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Vorwort

Fragen nach dem Wie und Warum machen das Leben ungleich komplexer, aber auch reicher.
Sie fordern Durchdringung und Verstehen, in aller Regel auch Mehrdimensionalitat und Kon-
textbezogenheit, mehr als nur die Bewertung anhand festgesetzter Gedankenmuster oder Kri-
terien. Sie helfen auf dem Weg zur Erkenntnis.

Das Entstehen dieses Buches verdanke ich dem Luftfahrtcluster der Metropolregion Ham-
burg, dem Engagement der Freien und Hansestadt Hamburg und der Spitzenclusterférderung
des BMBF Bundesministerium fir Bildung und Forschung sowie den Kolleginnen des PTJ,
weil sie das Forschungsprojekt gangbar gemacht haben.

Das Luftfahrtcluster kennzeichnet in diesem Sinne die Menschen, die darin verbunden sind,
dass sie alle an ihrem Teil des Wertschopfungssystems dafiir sorgen, dass Flugzeuge die
weltumspannende Mobilitat beférdern. Menschen, die hamburgisch gepragt denken und han-
deln, die trotz einer anfangs intensiv spirbaren Konkurrenz den Weg gefunden haben, an
wichtigen Stellen zusammen zu arbeiten und gemeinsam mehr zu erreichen. Menschen, die
den Luftfahrtstandort Hamburg durch ihre Personlichkeit, durch ihr Engagement, durch ihre
Entscheidungen und durch ihre Kompetenz gepréagt und schlieBlich dafur gesorgt haben, dass
aus einer Agglomeration an Forschern, Betrieben und 6ffentlichen Akteuren im Luftfahrtbe-
reich eine zumindest zeitweilig eingeschworene Gemeinschaft wurde, die sich so weit entwi-
ckelt hat, dass sie eine kollektive Identitdt und eine mittlerweile global erfolgreiche Marke
auspragen konnte.

Diesen wunderbaren und herausfordernden Prozess durfte ich begleiten und bin dafur zutiefst
dankbar.

Ich danke allen Akteuren des Luftfahrtclusters, die sich der gemeinsamen Sache verpflichtet
sehen und mit denen ich Gelegenheit hatte, zusammen zu arbeiten. Namentlich hervorheben
mdchte ich dabei insbesondere diejenigen, mit denen ein intensiver Gedankenaustausch notig,
maoglich und stets konstruktiv war, insbesondere: Bernhard Conrad, Dr. Andreas Vahl,
Torsten Wunderlich, Prof. Dr. Herrmann Rohling, Uwe Groning und Familie, Jérg Manthey,
Dr. Stephan Romahn, Prof. Dr. Jens Wulfsberg, Prof. Dr. Hartmut Zingel, Dr. Rolf Stissel,
dem leider bereits verstorbenen Botschafter des Luftfahrtclusters sowie den Kolleginnen und
Kollegen des Clustermanagements, insbesondere: Walter Birkhan, Nicole Farag, Kirsten
Rither, Nadine Sablotny, Ingrid Schilling-Kaletsch, Dr. Franz-Josef Kirschfink sowie den
heutigen Mitarbeiter/innen des Clustermanagements von Hamburg Aviation.

Fur die offene und vertrauensvolle Zusammenarbeit im Prozess der Markenentwicklung dan-
ke ich zudem den Kollegen der Agentur Punkte und Streifen sowie insbesondere Matthias
Lorenz-Meyer.

Einen besonderen Anteil an dem Prozess tragen meine Forderer und Forderer in der Hambur-
ger Wirtschaftsbehorde Gunther Bonz, Dr. Bernd Egert, Andreas Richter, Uwe Kleber sowie
die eng verbundenen und immer interessierten Kolleginnen und Kollegen.



Fur die wissenschaftliche Begleitung dieser Doktorarbeit, die stets konstruktive, offene und
kritische Diskussion, die Motivation und das &ul3erst angenehme Arbeitsklima danke ich aufs
herzlichste meinem Doktorvater und Erstgutachter Prof. Dr. Stephan Duschek. Prof. Dr.
Wenzel Matiaske danke ich fir die Zweitbegutachtung und die anregenden Anmerkungen.
Fur wichtige Hinweise zur Communication Constitutes Organization Bewegung gilt mein
besonderer Dank Annika Kreipl. Ein Gesprach beim Mittagessen und die anschliel3ende
Ubersendung eines Artikels fiihrten dazu, dass die einzelnen Puzzleteile dieser Arbeit plétz-
lich zusammenfanden.

Meiner lieben Freundin Manja Heller danke ich fiir das gewissenhafte Korrekturlesen und die
verschiedentlichen Ratschlage hinsichtlich meiner Neigung zu verschachtelten Formulierun-
gen. Mike Geese danke ich flr die Unterstlitzung bei der Formatierung der Arbeit. An der
Helmut Schmidt Universitét / Universitat der Bundeswehr habe ich mich immer wohl gefiihlt,
hatte beste Arbeitsbedingungen und ein sehr angenehmes Umfeld an befreundeten Kollegin-
nen und Kollegen im Fachbereich.

Last but not least empfinde ich tiefe Dankbarkeit fur die fortwahrende und bedingungslose
Begleitung und Unterstutzung durch meine gesamte Familie: allen voran durch meinen wun-
dervollen Mann Rudiger Hintze, der mir immer als Sparringspartner zur Seite steht und den
ich auch an vielen Stellen in den vorherigen Abschnitten bereits hatte benennen kénnen; mei-
ner wunderbaren kleinen Tochter Elena dafiir, dass es sie gibt, meinen Eltern, meiner Schwes-
ter mit ihrem lieben Mann und meinen Schwiegereltern.

Meinen Eltern Elli und Klaus Harder, die mir immer jeden Freiraum gelassen haben, um mei-
nen Geist zu entfalten, immer da sind, wenn sie gebraucht werden und immer hinter mir stan-
den und stehen, widme ich in Liebe und Dankbarkeit dieses Buch.
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Prolog zum Clusterbegriff

Die Literatur Uber Cluster zeichnet, was die Bestimmung von Clustern angeht, ein eher diffu-
ses Bild. Die Akzentuierung und Merkmalsbestimmung ist, abgesehen davon, dass der Begriff
Cluster in den unterschiedlichsten Zusammenhangen Anwendung findet!, stark gepragt von
Kontext und wissenschaftlicher Perspektive. Ein einheitliches Clusterverstandnis existiert,

auch ausschlieBlich fokussiert auf regionale Cluster, bis heute nicht?,

Im Allgemeinen wird als Cluster grundsatzlich etwas bezeichnet, wenn eine Haufung bzw.
Ballung von Objekten erfolgt, deren Eigenschaften in der Weise Ahnlichkeiten aufweisen,
dass sie sich miteinander in Beziehung setzen (lassen). Die Haufung selbst wird damit gleich-
falls zu einer selbststandigen Einheit, bei deren Analyse Fragen nach Zusammensetzung, Zu-
sammenwirkung der (Bestand-)Teile sowie das Verhéltnis zwischen dem Ganzen und seinen
Teilen® eine Rolle spielen. Eine Merkmalszuschreibung oder gar ein Pradikat tiber das in der
Regel als prasumtiv gesehene Verstandnis hinaus, mit dem das Ganze mehr als die Summe

seiner Teile sei (vgl. Porter 1991, S. 175), ist dem Clusterbegriff nicht inh&rent.

Interessanterweise wird aber im Zusammenhang mit den hier zu untersuchenden regionalen,
wertschdpfungsorientierten® Clustern gern auf das oben genannte verkiirzte Zitat nach Aristo-
teles zuruickgegriffen, welches in seiner Langform beinhaltet, dass nicht nur eine bloRe Héu-
fung (bzw. ein Haufen) das pragende Merkmal ist, sondern auch ein n&her zu erklérendes Zu-

sammenwirken der Bestandteile.

"Das, was aus Bestandteilen so zusammengesetzt ist, dass es ein einheitliches Ganzes bildet — nicht
nach Art eines Haufens, sondern wie eine Silbe —, das ist offenbar mehr als bloB die Summe seiner
Bestandteile. Eine Silbe ist nicht die Summe ihrer Laute: ba ist nicht dasselbe wie b plus a, und
Fleisch ist nicht dasselbe wie Feuer plus Erde." (Metaphysik 1041 b 10 (VII. Buch (Z))°

! Z. B. Medizin, Biologie, Informatik oder auch als Handhabungsinstrument, wenn aus Begriffen oder Zusam-
menhédngen Cluster gebildet werden, um durch eine Abstrahierung bessere Strukturierung und besseres Ver-
stdndnis zu ermdéglichen.

? Diese Aussage findet sich in fast allen Arbeiten zu Clustern und bezieht sich auf das Fehlen einer Clustertheo-
rie, die in voller Breite und Tiefe alle Facetten des Phanomens zu erfassen und erklaren vermag.

® Aristoteles: verkiirztes Zitat aus Metaphysik 1041 b 10 (V11. Buch (2)).

* Auf den Begriff Wirtschaftscluster wird hier bewusst verzichtet, da den weiteren Ausfilhrungen ein Verstandnis
des Interagierens von Wirtschafts-, Wissenschafts- und 6ffentlichen Akteuren im Sinne einer ,, Triple Helix“ (vgl.
Etzkowitz 2008) zugrunde liegt, bei dem grundsatzlich von einem gleichberechtigten Status auszugehen ist.

® Das Ganze wie Aristoteles an dieser Stelle als ,,Silbe* darzustellen, wiirde vom Kern der weiteren Ausfiihrun-
gen abschweifen, ist aber dennoch ein passender Link auf einen weiteren Ankerpunkt dieser Arbeit, den der
Kommunikation.



Aus diesem qualitativen Anspruch abgeleitet wird hier vorgeschlagen, den Begriff der Porter-
schen Cluster nicht mit dem Begriff Haufen zu tbersetzen, sondern mit dem Begriff Blindel,
da dieser eine irgendwie geartete Ordnung und Struktur bereits impliziert. Dies ist auch die

Begriindung dafiir, warum in dieser Arbeit der Clusterbegriff im Neutrum® verwendet wird.

¢ Dieses Verstandnis hat sich im deutschen Sprachgebrauch offenbar auch maBgeblich verfestigt, sodass seit
etwa 2011 der Duden neben der méannlichen auch die séchliche Form ausweist.



1 Einleitung

Cluster sind tot. Es leben die Cluster.

Inwieweit sind Cluster eine Glaubensfrage? Sind Cluster eine Modeerscheinung, oder sind sie
ein real existierendes Phanomen, welches auch in den né&chsten Jahren noch von Relevanz ist
fir wirtschaftswissenschaftliche Uberlegungen? Lohnt es sich, sich eingehender mit Clustern
zu beschéftigen? Falls ja, in welche Richtung? Was sind drangende Fragen? Welche Fragen
sind unbeantwortet? Gibt es vielleicht ganz unterschiedliche Perspektiven? Wie uberhaupt
sind Cluster zu verstehen? Was genau sind eigentlich Cluster, und wie lassen sie sich erkla-

ren?

Diese und dhnliche Fragen schwingen unwillkurlich mit bei der wissenschaftlichen Auseinan-
dersetzung mit dem Konzept regionaler Cluster, bei der Herausarbeitung des Clusterverstand-
nisses im Sinne der Scharfung des Ansatzes ebenso wie bei der Entwicklung einer moglichst

relevanten Forschungsfragestellung.

1.1 Regionale Cluster und der reflexive Dreiklang aus Konstitution, Koordination
und Kommunikation

Das von Michael E. Porter seit den 1990er-Jahren propagierte Konzept regionaler Cluster im
Sinne einer intensiven, wertschdépfungsorientierten Zusammenarbeit regional agglomerierter,
privatwirtschaftlicher und 6ffentlicher Organisationen zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit

von Akteuren und Regionen ging und geht bis heute um die Welt.

Eine stérkere, zielorientierte Vernetzung regional konzentrierter Leistungserbringer,
-nachfrager und -unterstiitzer eines Wertschopfungszusammenhangs soll, so Porter (u.a.
1998c, S. 13 ff.) zu einem besseren Zugang zu spezialisierten Produktionsfaktoren, Leis-
tungsangeboten und Mitarbeitern, zu einem besseren Zugang zu nitzlichen Informationen, zu
verbesserter Komplementaritat von Produkten und Leistungen, zu einem besseren Zugang zu
Institutionen und 6ffentlichen Giltern, zu besserer Vergleichbarkeit der Leistungsangebote
und damit Anreizen zur Leistungsverbesserung, insgesamt zu hoherer Produktivitat fuhren.
Dartiber hinaus soll durch direkteren Austausch und Zusammenarbeit die Innovationskraft
gesteigert werden ebenso wie die Zahl neue Arbeitspléatze generierender Unternehmensgriin-

dungen. Zahlreiche Wissenschaftler haben sich mit der Frage auseinandergesetzt, ob Cluster



diese Versprechungen einhalten kdnnen, ob das Konzept tatsachlich eine Rolle spielt fur die

wirtschaftliche Entwicklung (vgl. Kap. 2.2.).

Neben dem erforderlichen Nachweis, welche 6konomischen Effekte mit dem Instrument
Cluster tatsachlich erzielt werden kdnnen und welche Bedingungen dafiir mageblich sind
bzw. daraus resultieren, hat die Clusterbewegung insoweit wahrnehmbare Effekte, als sich
eigenstandige Organisationen in ihrer regionalen Verbundenheit als eine Art von Einheit
wahrnehmen, in der gemeinsame Fragestellungen auftreten und angegangen werden und in
der kollektive Aktivitaten sowie Problemldsungen initiiert werden. Nach wie vor hat das
Thema regionaler Cluster eine hohe Relevanz, weil sich weltweit kaum zéhlbar viele Men-

schen und Organisationen mit clusterbezogenen Fragestellungen beschaftigen’.

Aufgrund des schwierigen Nachweises direkter und indirekter Effekte wurde Clustern immer
wieder eine Bedeutung abgesprochen oder diese zumindest stark in Frage gestellt. Mitunter
war von einem Hype die Rede, der schon wieder out sei. Tatsachlich liegt die Zeit, in der es
modern wurde, von Clustern zu sprechen, schon einige Jahre zurtick. Gleichwohl haben sie
sich als Form der interorganisationalen Zusammenarbeit fur eine die Wettbewerbsfahigkeit
begunstigende Marktbearbeitung etabliert. Mehr noch: Diejenigen, die an dem Ansatz festhal-
ten, arbeiten, moglicherweise auch angesichts der Kritik und der relativ schwierigen Vermit-
telbarkeit des Clustergedankens, fortwahrend an der Scharfung des Konzeptes. Die viel zitier-
te, konstruktive Kritik von Martin/Sunley (2003) ist als sehr wertvoll anzusehen, um ein er-
weitertes Verstandnis von Clustern zu entwickeln. Die kontroverse Auseinandersetzung fihrt
uber die Dualitat von Clusterbeftirwortern und Clustergegnern hinweg zu einer Anerkennung,
dass es das Clusterphdnomen gibt und dieses an einigen Stellen gut und an anderen weniger
gut funktioniert. Aullerdem verursacht sie ein Bestreben, eindringlicher und systemisch zu
reflektieren, was Cluster wirklich sind und welche inneren und &uf3eren Bedingungen sowie

welche wechselseitige Beziehung und Beeinflussung die Entwicklung von Clustern prégen.

Es reift die Erkenntnis, dass das Clusterphdnomen langst noch nicht vollstandig erschlossen
ist. Durch die gesammelten Erfahrungen lassen sich Zusammenhange mittlerweile besser ein-
ordnen, und es entwickelt sich ein kollektives Verstdndnis von dem Ph&dnomen mit seinen
Auspragungen. Gleichzeitig wéchst offenbar die Motivation, Cluster in ihrer Komplexitét, in

ihren Gemeinsamkeiten und Unterschieden noch besser zu verstehen, um mdgliche Beitrage

" Einen Eindruck tiber die Zahl der Initiativen vermittelt www.clusterobservatory.eu.
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optimieren zu kdnnen, sei es politisch, strategisch, operativ bzw. instrumentell. Das Cluster-

konzept ist seinen Kinderschuhen entwachsen, und es entwickelt sich weiter.

Ging es lange vorrangig um die Frage des ,,Ob", geht es jetzt verstarkt um die Frage des
»Wie“, wenn der Clusterweg beschritten wird. Ahnlich wie das fortwahrende Streben von und
in Unternehmen nach Professionalisierung verlangt es nach der Professionalisierung in der
Umsetzung von Clustern bis hin zur entsprechenden Ausrichtung der Prozesse und Schnitt-
stellen beteiligter Unternehmen, Forschungs- und Bildungseinrichtungen sowie offentlicher
Hand (vgl. Terstriep 2008, S. 68; Hartmann 2016, S. 14 f.; Huttenloher 2006). Regionale
Konzentrationen von Akteuren eines Wertschopfungszusammenhangs sind nicht per se als
Cluster mit organisationalen Strukturen zu verstehen. Als solche konstituieren sie sich im
strukturationstheoretischen Verstandnis erst durch das zielgerichtete, in diesem Sinne cluster-
orientierte Handeln der Akteure. Dieses strategische Handeln impliziert die Notwendigkeit
von Koordination. Wird davon ausgegangen, dass sich Cluster als organisationale Systeme
durch soziale Handlungen konstituieren und dabei ganz wesentlich durch Kommunikation
(vgl. Giddens 1984a, S. 29), ergibt sich sowohl ein reflexiver Dreiklang aus Konstitution,
Koordination und Kommunikation als auch die Frage nach einem geeigneten Instrumentarium
zur aktiven Begleitung der Entwicklungsprozesse. Die intensivere Auseinandersetzung mit
dem Kommunikationsaspekt und die konzeptionelle Verknlpfung von Clusterforschung und
Kommunikationsforschung unter besonderer Berlicksichtigung der Koordinationsperspektive

scheinen angezeigt.

Von der Seite des spezifischen Untersuchungsobjektes organisierter regionaler Cluster kom-
mend soll ein organisationstheoretisches Verstandnis zugrunde gelegt werden, welches eine
systematische und nachvollziehbare Diskussion begunstigt (vgl. Kieser/Ebers 2014, S. 19 ff.).
Regionale Cluster sind komplexe organisationale Systeme, die fur einen méglichst ganzheitli-
chen Erkenntnisansatz eine Theorie erfordern, welche sowohl strukturelle als auch hand-
lungsbezogene Aspekte in den Blick nimmt. Eine Theorie, die darliber hinaus soziale Systeme
im Kontext ihrer Umwelt ebenso diskutieren lasst wie die unterschiedlichen Ebenen innerhalb
eines Systems im Verhaltnis zueinander und zum System. Um den Blick mdglichst weit aus-
zurichten und dabei Cluster nicht als isolierte Phanomene, sondern als Teil der gesellschaftli-
chen Zusammenhénge besser zu verstehen, wird in dieser Arbeit die von dem britischen Sozi-
ologen Anthony Giddens (vgl. u. a. 1984a,b, 1990, 1991, 1996) entwickelte Strukturations-
theorie zugrunde gelegt. Dabei handelt es sich um eine Sozialtheorie, die schon zahlreich



Anwendung als Organisationstheorie fand® und in ihrer Eignung als Metatheorie von Ort-
mann/Sydow (2001, S. 421 ff.) diskutiert wurde. Sie konstatiert die Wechselwirkung von
Struktur und Handlung ebenso wie die Prozesshaftigkeit sozialen Handelns, dessen Préagung
durch Zeit, Raum und Regionalitat sowie die Einbindung sozialer Systeme in soziale Umwel-
ten und das Bestehen sozialer Systeme aus sozial interagierenden Teilsystemen bis hin zu
miteinander in Beziehung stehenden und interagierenden Individuen (vgl. Giddens 1984a, S.
25 ff., Ortmann et al. 2000; Duschek 2002, S. 276 ff.; Windeler 2001; Sydow/Duschek 2011).

Regionale Cluster sind Beispiele fiir soziale Systeme mit mehreren mafl3geblichen Ebenen.
Die Strukturationstheorie gestattet die Berticksichtigung derartiger Geflige und betrachtet die
Vermittlung von Struktur und intentionierter Handlung kompetenter Akteure, gepréagt und
gekennzeichnet durch Modalitaten. Sie adressiert drei Dimensionen® des Sozialen. Neben
Legitimation und der Macht (allokativ und autoritativ) zu handeln betont Giddens mit der
Dimension Signifikation die Bedeutung von Sinnkonstitution. Er kanalisiert damit Fragen
wie: Was ist das soziale System? Wozu gibt es genau diese systemische Konstellation? Was
macht sie aus? Die konstituierenden Handlungen der Signifikation (unter Wechselwirkung
mit Macht und Legitimation) sind nach Giddens Kommunikationen bzw. Kommunikations-
prozesse, bewusst und unbewusst, rekursiv gepragt von jeweils relevanten Deutungsschemata
wie Leitbildern bzw. Philosophien (vgl. Giddens 1984a, S. 29 ff., Ortmann et al. 2000, S. 320,
325).

Giddens verkniipft seine Erklarung sozialer Systeme mit dem Konstrukt der Identitat™, bleibt
jedoch abstrakt (vgl. Giddens 1988, S. 218). Markus Rometsch (2008) leistet wertvolle Bei-
trage, indem er das Konstrukt organisationaler Identitat strukturationstheoretisch beleuchtet
und einordnet. Zudem diskutieren aus dem Bereich der Kommunikationsforschung Teile der
nordamerikanischen ,,communication constitutes organization* (CCO)-Bewegung strukturati-
onstheoretisch, welcher Zusammenhang zwischen Kommunikation und der Bildung sowie
Stabilisierung von Organisationen besteht (u.a. McPhee 2004; Putnam/Nicotera 2009;
McPhee/Zaug 2001, 2009; Schoeneborn 2013).

8 Einen Uberblick von Studien zu organisationstheoretischen Aspekten unter Nutzung der Strukturationstheorie
liefern Ortmann et al. (2000, S. 342 f.).

° Diese Differenzierung der Dimensionen des Sozialen erfolgt analytisch. Jede Handlung und jeder strukturelle
Aspekt weist ein Wechselspiel aller drei Dimensionen auf mit jeweils spezifischer Intensitdt und Ausrichtung
(vgl. Ortmann et al. 2000, S. 319 f.).

19 Insbesondere in Riickbezug auf Eriksons sehr lesenswerte Arbeiten zu individueller Identitét (vgl. u. a. Gid-
dens 1988, S. 111, Erikson 1973).



Die Forscher differenzieren vier ,,Flows®, also vier Arten von Kommunikationsflissen in Or-
ganisationen und gelangen zu dem Schluss, dass Organisationen aus kommunikationstheoreti-
scher Sicht in ihrem Wesen und ihrer Sinnhaftigkeit, kurz in ihrer Identitat beschreibbar sind
und von dieser gepragt werden. Kommunikationshandlungen wirken identitatsprdgend. Die
organisationale Identitat leitet ihrerseits kommunikative Handlungen an. Identitat wird damit
eine bedeutende Rolle bei der Verstetigung und Selbststeuerung sozialer Systeme, in diesem

Sinne von Clustern, zugeordnet.

Identitat als die Selbstwahrnehmung und -beschreibung einer Organisation (Albert/Whetten
1985, 2010) steht zudem in Wechselbeziehung zur Wahrnehmung, dem Image®!, welches die
Umwelt von der Organisation entwickelt, und der Identifikation ihrer Mitglieder, die wiede-
rum durch ihre insbesondere kommunikativen Handlungen die Identitat einer Organisation
konstituieren (vgl. Scott et al. 1998; Whetten/Godfrey 1998; Albert et al. 2000; Dut-
ton/Dukerich 2010; McPhee/Zaug 2009; Taylor 2009).

Das anerkannte Medium zum Transport der Identitét ist die Marke (vgl. Schultz et al. 2000;
Hatch/Schultz 2010a/c; Kavaratzis/Hatch 2013; Meffert 2004; Aaker/Joachimsthaler 2009).
Eine Marke schafft, wie oben ausgefuhrt, ein Vorstellungsbild beim Rezipienten, welches sich
in einem Image von dem Markentréger, hier einer Organisation, sowie Art und Umfang der
Identifikation mit der Organisation, ihrem Wesen und ihren Angeboten, widerspiegelt. Und
um den rekursiven Zusammenhang zu vervollstdndigen, pragen Image und ldentifikation die
durch eine Marke versinnbildlichte Identitat eines organisationalen Gefliges (Dutton et al.
1994; Albert et al. 2000).

Einhergehend mit Bestrebungen einer strategisch fundierten, professionellen Koordination
von Clustern als komplexe soziale Systeme konnte die Entwicklung und Implementierung
identitatsorientierter Clustermarken an Bedeutung gewinnen. Die Auseinandersetzung mit
diesem Forschungsfeld eroffnet entsprechend Raum und Potenzial flr eine wertvolle Beglei-
tung der voranschreitenden Evolution vernetzungsorientierten Handelns im Wirtschaftssys-

tem.

1 Dowling definiert Image unter Bezugnahme auf Aaker & Myers (1982) wie folgt: ,,An image is the set of
meanings by which an object is known and through which people describe, remember and relate to it. That is, it
is the net result of the interaction of a person's beliefs, ideas, feelings and impressions about an object.”
(Dowling 1986, S. 110)



1.2 Auf dem Weg zur Clustermarke

Parallel scheint es ein Gesetz der heutigen Zeit zu sein, fir Produkte, Unternehmen, Instituti-
onen, Organisationen, Programme etc. Marken zu entwickeln?, um angesichts der Vielfalt bei
den jeweiligen Zielgruppen ein Vorstellungsbild zu initiieren, welches die affektiven (d. h.
geflihlsmaligen Einschatzungen), kognitiven (d. h. subjektives Wissen) und konativen (d. h.
Verhaltensabsicht, Kaufbereitschaft) Einstellungskomponenten gegeniiber einem Angebot
adressiert (vgl. Meffert et al. 2005, S. 6). Marken wird zugesprochen, dass sie Nachfragern
die Orientierung erleichtern, indem das relevante Angebot leichter identifiziert wird, dass sie
Such- und Entscheidungskosten reduzieren und damit den Nachfrager entlasten, dass sie Ver-
trauen vermitteln, Prestige transportieren und eine Qualitatssicherungsfunktion haben sowie
dem Nachfrager die Mdglichkeit geben, sich mit dem Angebot und dessen Markenwelt zu
identifizieren (vgl. Meffert et al. 2005, S. 10).

Aus Anbietersicht binden und steigern Marken Werte, unterstltzen die Praferenzbildung und
die Kundenbindung, erleichtern die Differenzierung gegeniiber der Konkurrenz, schaffen
preispolitische Spielrdume ebenso wie Plattformen fir neue Produkte und Leistungen (vgl.
Meffert et al. 2005, S. 11).

Im Sinne der angesprochenen Professionalisierungsbestrebungen konstatieren einzelne Clus-
terforscher auch fur regionale Cluster die Anforderung, Uber eine einfache Markierung (z. B.
ein Logo) hinaus Marken zu entwickeln und dabei das etablierte Konzept identitatsorientierter
Markenfiihrung umzusetzen (vgl. Andersson et al. 2012; Sélvell et al. 2003; Kaminski 2009).
Identitatsorientierte Markenfuhrung wird sowohl im Hinblick auf eine imagestarkende Kom-
munikation in Richtung der Nachfrager als auch auf eine identifikationsstiftende und dartiber
wiederum Identitat stdrkende Kommunikation innerhalb der Anbieter-Organisation als vor-
teilhaft angesehen. Insbesondere in letzterem Zusammenhang stellt sich das Konstrukt der

Identitat als ein hilfreicher Koordinierungsmechanismus heraus (Meffert 2004, S. 294 ff.).

Anhnlich wie Aaker (19963, S. 68) konstatiert: ,,A person’s identity serves to provide direction,

purpose, and meaning for that person®, gehen Organisationsforscher von einer Ubertragbar-

12 Die Statistik der Markenanmeldungen beim Deutschen Patent- und Markenamt weist beispielsweise folgende
Zahlen aus: Anmeldungen nationaler und internationaler Marken (2014) 70.678, gegeniiber dem Vorjahr (2013:
64.988) ein Zuwachs von 8,8 % (vgl. Deutsches Patent- und Markenamt, Jahresbericht 2014). Im Funf-
Jahreszeitraum von 2010-2014 wurden in Deutschland mehr als 343.000 Marken angemeldet (vgl. Deutsches
Patent- und Markenamt, Jahresberichte 2010-2014). Diese Anzahl der Anmeldungen neuer Marken, nur betrach-
tet fiir den deutschen Raum, vermittelt einen Eindruck, welch hohe Bedeutung der Markenentwicklung und den
Markenfunktionen zugeschrieben wird, allerdings ohne damit eine Aussage uber Qualitat zu treffen.
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keit des Identitatskonstruktes auf Organisationsformen aus (vgl. u. a. Cornelissen 2002; Por-
ter, T. B. 2001; Rometsch 2008 und die dort zitierte Literatur). Der Aspekt der koordinieren-
den Wirkung von organisationaler Identitét ist bedeutend fir die Aktivitaten innerhalb eines
regionalen Clusters, in dem typischerweise sowohl klassisch hierarchische als auch fiir einen
reinen Markt stehende Anreiz- und Preismechanismen fehlen bzw. nur punktuell ausgepragt
sind. Eine durch die Akteure eines Clusters kollektiv zu entwickelnde Clusteridentitat vermit-
telt demnach die Richtung des Handelns sowie Zweck und Bedeutung eines regionalen Clus-
ters nach innen und nach auen (vgl. Kieser/Kubicek 1992, S. 117; Conrad/Sydow 1988, S.
78 ff.).

Eine Clustermarke kann dann verstanden werden als Transporteur der Clusteridentitat, als
Imagestifter und -tréger, als Vorstellungsbild daruber, was es mit einem regionalen Cluster
auf sich hat, welche Vorteile und Leistungen aus ihm hervorgehen, welche Bedeutung es hat
im 6konomischen, sozialen und raumlichen Sinne fir den Einzelnen, fir beteiligte Organisa-
tionen und fur die Gesellschaft. Die Cluster-Dachmarke ist Instrument und Medium der iden-
titatsorientierten Kommunikation innerhalb des Clusters, aber auch fiir und tuber das Cluster.

Gleichwonhl ist die Umsetzung einer identitatsorientierten Clustermarke eine besondere Auf-
gabe. Zum einen ist der Anspruch an einen kollektiven clusterbezogenen Identitatsbildungs-
prozess hoch angesichts der heterarchischen Struktur eines Clusters, der unterschiedlich star-
ken, interessengeleiteten Betroffenheit und der ausgeprégten, fir den Einzelnen vorrangig
bedeutsamen organisationalen Identitat des jeweiligen Arbeitgebers. Zum anderen erfordert
die Entwicklung einer Clustermarke dezidierte Auseinandersetzungen mit der Markenarchi-
tektur und der Kommunikation der Marke, um Konkurrenz zwischen den Marken der Cluster-
akteure und einer Clustermarke zu vermeiden und stattdessen relevante Werte fur diejenigen,

die in die Entwicklung einer Clustermarke investieren, generieren zu kénnen.

1.3 Ziel und Fragestellungen der Arbeit

Die Auseinandersetzung mit der Initiierung und fortlaufenden Entwicklung einer Clustermar-
ke ruckt ins Blickfeld, wenn sich Cluster soweit stabil formiert haben, dass sie sich der Pro-
fessionalisierung ihrer Koordination und der Profilierung im Markt widmen konnen. Eine
tragende Verbindung herzustellen zwischen der organisationstheoretisch fundierten Cluster-
forschung, der Kommunikationsforschung und der Markenfuhrungsforschung scheint aus
wissenschaftlicher Sicht ein hilfreicher Weg zu sein, um ein mdoglichst ganzheitliches Ver-

stdndnis darlber zu erlangen, wie die erstrebenswerte, jedoch auch mit besonderen Anforde-



rungen behaftete Konzeptualisierung von Marken fiir regionale Cluster gelingen kann. Bis-
lang sind sehr wenige wissenschaftliche Erdrterungen der Thematik verfligbar (vgl. Anders-
son et al. 2012, Kaminski 2009). Auch ist die Zahl der Referenzbeispiele, aus denen sich ler-
nen lasst, uberschaubar. Griinde dafir sind moglicherweise Unwégbarkeiten etwaiger, inner-
halb der Markenarchitektur zu ordnender, Markenkonkurrenzen und der Anspruch an die kol-
lektive sowie die inhaltliche Ausgestaltung, die das Wesen des Clusters, seiner Akteure und
seines Leistungsvermdgens angemessen widerspiegelt. Vielleicht kann diese Arbeit einen
Beitrag dazu leisten, die Auseinandersetzung mit den Chancen und Herausforderungen identi-

tatsorientierter und identitatsstarkender Clustermarken voran zu bringen.

Tatsachlich stellt sich die Frage, wie sich fir ein Bundel eigenstdndiger Organisationen, die
sich anhand spezifischer Fragstellungen in einem gemeinsamen Kontext miteinander verbun-
den fuhlen und auf unterschiedliche Weisen miteinander verbunden sind, bzw. verbunden sein
kdnnen, eine gemeinsame Marke entwickeln lasst. Auch zu diskutieren ist, welche Rolle das
Konzept der Identitét als Briicke zwischen der Organisationsform Cluster sowie dem Instru-

ment und Medium Marke spielt.

Diese Arbeit verfolgt das Ziel, einen wissenschaftlichen und gleichzeitig praxisrelevanten
Beitrag zur Konzeptualisierung der Markenentwicklung und -fiihrung fir die spezifische Or-
ganisationsform Cluster zu leisten. Sie soll erdrtern, inwieweit das Konzept identitatsorien-
tierter Markenfiihrung fur regionale Cluster nutzbar ist. Ein weiteres wesentliches Anliegen
ist dabei, grundlegend zur Bearbeitung des spezifischen Forschungsfeldes durch Beriicksich-
tigung sowohl struktureller als auch steuerungs- bzw. handlungsbezogener Aspekte in der
Analyse einen Beitrag zur wissenschaftlichen Schéarfung des Clusteransatzes zu leisten. Die
Ausfihrungen sollen helfen, das Wesen dieser modernen Form der Organisation von Zusam-
menarbeit im Zeitalter der Netzwerkgesellschaft (vgl. Castells 2000) besser zu verstehen, um

effektiver und effizienter mit ihr umgehen zu kdnnen.

Zunachst soll dafur ein Verstandnis des Konstruktes ,,regionales Cluster entwickelt werden,
welches Uber die zwar zahl- und variantenreichen, letztlich aber doch abstrakten Definitio-
nen™ des Clusterbegriffs hinausgeht. Das hier erzeugte Clusterverstandnis beriicksichtigt

maRgebliche Aspekte hinsichtlich des sozialen Systems, des Organisationstyps, ihrer Kom-

3 Ein Uberblick zu Clusterdefinitionen findet sich beispielsweise in Martin/Sunley (2003, S. 12). Die Autoren
sprechen von einer Konfusion der Definitionen.

* Diese Sicht ist ebenso gepragt von intensiver wissenschaftlicher Auseinandersetzung mit der Thematik wie
von mehrjahriger praktischer Arbeit im Clusterkontext.
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plexitat, Grenzen, Mehrebenen und Entwicklungsverlaufe, hinsichtlich des Zusammenspiels
von Unternehmen, Forschungseinrichtungen und 6ffentlicher Hand sowie der einflussreichen
Wechselbeziehungen mit multi- bzw. transnationalen Unternehmen. Es wird davon ausgegan-
gen, dass ein solches erweitertes Verstandnis zum einen von hoher praktischer Relevanz ist
insbesondere auch angesichts der Zielsetzung dieser Arbeit und zum anderen aus wissen-

schaftlicher Perspektive der weiteren Scharfung des Clusterkonzeptes dient.

Auf Basis des gewonnenen Clusterverstdndnisses sollen folgende Forschungsfragen die theo-

riegeleitete Auseinandersetzung mit der Thematik anleiten:

F: Wie lasst sich das etablierte Konzept identitatsorientierter Markenfiihrung auf regio-

nale Cluster anwenden?
F1:  Welche Rolle spielt das Identitatskonzept bei der Koordination regionaler Cluster?

F2:  Wie befordert das Konstrukt der Identitat die Konstituierung regionaler Cluster, und

inwieweit ist es gleichzeitig Basis und Ergebnis von Clusterkommunikation?

F3:  Wie kdnnen Marken als Medium und Instrument fiir die Kommunikation von Clustern

und in Clustern genutzt werden, um deren ldentitat zu starken?

F4:  Welche markenstrategischen Grundoptionen préagen die Ausrichtung einer Cluster-

marke?
F5:  Welche Anforderungen ergeben sich an eine markengerechte Cluster-Kommunikation?

F6:  Wie lasst sich das Konzept der identitatsorientierten Markenfiihrung in einem regiona-

len Cluster umsetzen?

Einleitend ist die praktische Relevanz der Analyse angesprochen worden. In diesem Sinne
wird zur Beantwortung insbesondere der Frage F6 ein Praxis-Beispiel herangezogen, welches
es ermdglicht, den Prozess der Entwicklung und Implementierung einer Cluster-Dachmarke
nachzuvollziehen. Der zweite Teil dieser Arbeit beschreibt auf Basis der zuvor geleisteten
theoretischen Fundierung eine Fallstudie, welche auf der wissenschaftlichen Begleitung der
Entwicklung und Implementierung einer neuen Dachmarke fiir das Luftfahrtcluster der Met-

ropolregion Hamburg beruht.

Die organisationale Verbindung der Luftfahrtakteure in der Metropolregion Hamburg wurde
seit der Entscheidung des Unternehmens Airbus, Hamburg als Fertigungsstandort fur den

A380 auszubauen, insbhesondere beginstigt durch eine im Jahr 2001 gegriindete, zun&chst
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stadtische Luftfahrtinitiative. Nach kollektiver Entwicklung einer gemeinsamen Clusterstrate-
gie und Gewinn des Spitzencluster-Wettbewerbs (2008) des Bundesministeriums fur Bildung
und Forschung (BMBF) wurde im Jahr 2011 die Entscheidung getroffen, eine sowohl markt-
gerichtet als auch clusterintern wirkende Dachmarke zu entwickeln, welche bisherige, zum
Teil variierende Bezeichnungen inklusive des offiziellen, jedoch international kaum nutzbaren
und letztlich wenig Image bzw. Identifikation fordernden Namens ,,Luftfahrtstandort Metro-
polregion Hamburg* abldsen sollte. Ein professioneller, gleichzeitig die Akteure des Clusters

verbindender und widerspiegelnder AulRenauftritt sollte entwickelt werden.

Mit Blick auf die praktische Umsetzung der Markenentwicklung und Implementierung am
Beispiel des Luftfahrtclusters beschreibt die Fallstudie sowohl das Cluster als auch den Pro-
zess mit Herausforderungen und Problemldsungen unter besonderer Berlcksichtigung der

Identitat des Clusters.

Die Fallstudie nutzt die theoretische Konzeption und die Schilderung der Problemldsung fir
den Vorschlag eines anwendungsorientierten Modells der Markenentwicklung in regionalen
Clustern sowohl als Grundlage fiir die praktische Ubertragung auf andere Anwendungsfalle

als auch fur weiterfihrende Forschungsansatze.

1.4 Gang der Untersuchung und Aufbau der Arbeit

Die Arbeit verfolgt eine moglichst umfassende Auseinandersetzung sowohl mit dem Untersu-
chungsobjekt regionales Cluster als auch mit der spezifischen Problematik der Entwicklung
und Implementierung einer identitatsorientierten Clustermarke unter Reflexion der theoreti-

schen Erarbeitung anhand eines konkreten Praxisbeispiels.

Im Sinne des Forschungsziels beschreibt diese Arbeit zundchst Cluster als Untersu-
chungsobjekt (Kap. 2), nutzt dann die strukturationstheoretische Perspektive, um sich dem
Wesen des sozialen Systems Cluster anzunahern, fokussiert auf die Rolle von Kommunika-
tion und Identitét, welche wiederum von besonderer Relevanz bei der Auseinandersetzung mit
Cluster-Governance-Aspekten ist (Kap. 3), und beschéftigt sich dann mit der Frage, wie zur
Unterstiitzung der organisationalen Identitdt eines Clusters eine Marke flr ein regionales

Cluster konstruiert werden kann (Kap. 4).

Im Praxisteil dieser Arbeit werden die theoretischen Herleitungen anhand des Fallbeispiels
der Entwicklung und Implementierung einer Dachmarke fiir das Luftfahrtcluster der Metropo-

Iregion Hamburg ,,Hamburg Aviation* diskutiert. Dazu werden zun&chst Methodik und For-
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schungsdesign vorgestellt (Kap. 5). Fortfolgend wird das Fallbeispiel im Rahmen einer Case
Study beschrieben und werden Analyseergebnisse abgeleitet. Entsprechend des im Theorieteil
entwickelten Analysemusters wird ausfihrlich auf das Untersuchungsobjekt eingegangen und
das Luftfahrtcluster hinsichtlich Genesis, Konstruktion und Koordination analysiert. Schlief3-
lich werden Ebenen und Merkmale der Identitat des Luftfahrtclusters abgeleitet (Kap. 6). Der
zweite Teil der Fallstudie befasst sich mit der Prozessbeschreibung der Entwicklung und Im-
plementierung einer neuen Dachmarke flr das Luftfahrtcluster. AuBerdem werden die Umset-
zung in Hinblick auf die unterschiedlichen Kommunikationsebenen sowie der Erkenntnisge-
winn aus der Fallstudie diskutiert. Ein anwendungsorientiertes Modell zur Entwicklung und
Implementierung von Cluster-Dachmarken wird vorgeschlagen (Kap. 7). Im Rahmen der
Schlussdiskussionen erfolgt eine Zusammenfassung der Ergebnisse, wird auf Implikationen
und den wissenschaftlichen Beitrag eingegangen sowie ein Ausblick auf weiterfiihrende For-
schungsraume gegeben (Kap. 8). Auf die Veroffentlichung der umfangreichen Anhénge wird

aus Grinden der Vertraulichkeit verzichtet.
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2 Cluster als Untersuchungsobjekt

Das Clusterverstandnis weist ein groRes Spektrum auf. Unter anderen bemangeln Karlsson et
al. (2005, S. 1) sowie Gordon/McCann (2000, S. 513 f.) widerstreitende Konzeptualisierungen
des Clusteransatzes und damit verbunden die haufige Vermischung der Begriffe Agglomera-
tion, Cluster, Industrial District, Economic Milieu, Industrial Complex aufgrund mangelnder
Operationalisierung. Die Detaillierung eines Strukturkomponenten-bezogenen Verstandnisses
ist jedoch grundlegend fir die Analyse von Handlungs- und Steuerungsmechanismen. Im
Folgenden soll daher aufsetzend auf dem Porterschen Clusteransatz eine breitere und fur den
Fortgang der Arbeit relevante Spezifikation des sozialen Systems Cluster™ erfolgen. Es wer-
den unterschiedliche Perspektiven der sehr umfangreichen Clusterforschung aufgezeigt, das
Clusterkonzept ins Verhaltnis gesetzt zum Netzwerkansatz, Cluster als komplexe adaptive
Systeme eingeordnet sowie, rekurrierend auf jlngere Forschungsarbeiten, die Interdependenz
von Clustern und multinationalen Unternehmen in die Betrachtungen aufgenommen. SchlieR3-
lich wird auf die Formen, Anforderungen und Herausforderungen der Koordination, der
Governance von Clustern eingegangen. Es wird versucht, im Sinne einer integrierten Perspek-
tive von sowohl strukturellen als auch von Governance-Aspekten ein Clusterverstandnis zu
vermitteln, welches die relevantesten Dimensionen erfasst und eine moglichst grolRe Reali-

tatsnahe erreicht.

2.1 Porters Clusterkonzept

Beglnstigt durch eine im Zeitalter der Globalisierung einsetzende Rickbesinnung auf regio-
nale Starken erfuhr der Vorschlag Michael E. Porters (vgl. Porter 1990a,b), die Innovations-
kraft und Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen durch Nutzung der Austausch- und Syner-
giepotenziale in der Stammregion mittels Clusterbildung zu starken, einen auBerordentlichen
Zuspruch und l6ste eine regelrechte Clusterwelle aus. Die in diesem Sinne ,,porterschen Clus-
ter”, also regionale Cluster mit Akteuren aus Unternehmen und Institutionen entlang einer
Wertschopfungskette, gehen tber einen reinen Agglomerationsgedanken hinaus und werden
verbunden mit einem Anspruch an Output und Mehrwert flr die Initiatoren und Mitglieder

eines Clusters ebenso wie fur die jeweilige Region.

15 Den systemischen Charakter eines Clusters beschreibt auch Porter von Beginn an (vgl. Porter 1991a, S. 174).
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2.1.1 Clusteransatz und Diamant-Modell

Der Clusteransatz informiert sich aus verschiedenen Forschungsrichtungen: der Agglomerati-
onsforschung mit dem Industrial-Districts-Ansatz (Marshall 1920, weiter entwickelt u. a. von
Becattini 1990; Krugman 1991), der Wettbewerbstheorie (Nelson 1991; Porter 1986a,b), dem
Ansatz der flexiblen Spezialisierung (Piore/Sabel 1984), den Ideen industrieller Atmosphare
(White et al. 1970; Marshall 1920; Asheim 1996) und kreativer Milieus, einem konzeptionel-
len Ansatz der internationalen Forschergruppe GREMI (vgl. Aydalot 1986; Bathelt/Gluckler
2012), der Innovationsforschung, den Forschungen zu Auswirkungen der Globalisierung auf
Unternehmensstrategien und -organisation (Bartlett/Ghoshal 1989; Prahalad/Doz 1987; Mef-
fert 1998; Porter 1986b) sowie Fragen der Standardisierung versus Differenzierung von
Markt- und Marketingprogrammen (Porter 1980; Miller 1986).

Porter bedient sich der genannten Perspektiven und schlagt mit dem Clustergedanken ein In-
strument zur Verbesserung der Wettbewerbsféhigkeit vor, welches die Nutzenaspekte einer
gezielten Zusammenarbeit von Akteuren eines Wertschdpfungszusammenhangs an einem
Standort bzw. einer Region in sich vereint. Dabei konnen die Akteure durchaus teilweise in
intensivem Wettbewerb zueinander stehen, sollen jedoch durch Biindelung spezifischer Inte-
ressen und Kréfte an Stdarke gewinnen und neue Wettbewerbsvorteile erschlielen kénnen.
Porter bringt diesen Ansatz in ein verstandliches Bild, ohne es in aller Tiefe, Komplexitat und
weiteren Zusammenhdngen zu diskutieren und startet dessen Vermarktung so erfolgreich,
dass heute, mehr als 25 Jahre nach Veroffentlichung, das Thema der Clusterentwicklung im-
mer noch von hoher Relevanz ist, die Fragestellungen spezifischer werden und die Diskussion
um Herausforderungen der geeigneten Organisation und des Managements sowie die Beriick-
sichtigung von Interdependenzen zu anderen Organisationsformen und Managementkonzep-

ten im Vordergrund stehen (vgl. Martin/Sunley 2003).

Die Uberlegungen zu unternehmerischen Kontextbedingungen, zur Rolle des Staates, erganzt
um eine Variable, die Porter als Zufall subsumiert, manifestieren sich im bekannten Diamant-
Modell, welches die Determinanten nationaler Wettbewerbsvorteile zusammenfasst und Por-
ter zur Strukturierung dient, um Grundlagen flr die Wettbewerbsvorteile von Standorten auf-
zuzeigen (vgl. Porter 1999b, S. 177).

Dabei spielen aus seiner Sicht als unternehmerischer Kontext das lokale Umfeld, welches
geeignete Investitionsformen und kontinuierliche Verbesserung begiinstigt, eine Rolle ebenso
wie ein intensiver Wettbewerb zwischen den lokalen Rivalen (vgl. Abbildung 1). Auf der Sei-
te der Faktorbedingungen betont er die Bedeutung der Menge und Kosten der Produktionsfak-
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toren (Rohstoffe, Arbeitskréfte, Kapital, physische Infrastruktur, administrative Infrastruktur,
Informationsinfrastruktur, wissenschaftliche und technologische Infrastruktur) sowie die Qua-
litdt und Spezialisierung dieser Faktoren. Auf der Nachfrageseite hebt er das Vorhandensein
fortschrittlicher und anspruchsvoller lokaler Kunden, Kundenbeddrfnisse, die friihzeitig Hin-
weise auf die andernorts entstehenden Bedurfnisse geben, sowie eine herausragende lokale
Nachfrage in spezialisierten Segmenten, die global betreut werden kénnen, hervor. Unter der
Branchenstruktur subsumiert er die kritische Masse an féahigen lokalen Lieferanten sowie das
Vorhandensein von branchentbergreifenden Wertschopfungsgefligen statt im Wesentlichen
isoliert agierender Branchen. Explizit geht Porter darauf ein, dass sowohl die Seite der Pri-
vatwirtschaft als auch die der Wirtschaftspolitik auf die Entwicklung der Bedingungen und
damit auf die Weiterentwicklung von Clustern*® Einfluss nehmen konnen (vgl. Porter 1999c,
S. 223 ff.).

Kontext von Firmenstrategie,
Struktur und Konkurrenz Staat

Intensiver Wettbewerb zwischen den
ansassigen Rivalen

&y
S

Faktorbedingungen

Verfligbarkeit, Qualitat,
Spezialisierung und Kosten von
Produktionsfaktoren (Kapital, Arbeits-
krafte, natiirliche Ressourcen,
materielle, administrative, technolog.,
wiss. & Informations-Infrastruktur)

Nachfragebedingungen

Lokale Rahmen-
bedingungen Fortschrittliche und anspruchsvolle
lokale Abnehmer,
besondere Nachfrage vor Ort,
Kundenbediirfnisse antizipieren

Bedarfe an anderen Orten

Lokale Umwelt, die
Investitionen und standige
Weiterentwicklung
beglinstigt

\

v

Verwandte und unterstiitzende
Branchen

Prasenz fahiger Lieferanten und
wetthewerbsfahiger verwandter
Branchen vor Ort

Abbildung 1: Porters Diamant-Modell der Quellen flr standortbezogene Wetthewerbsvorteile
(eigene Darstellung in Anlehnung an Porter 1999c, S. 223)

16 Auf weitere Ausfiihrungen zur MaRnahmenebene wird hier verzichtet. Diese finden sich in Porter (1999c, S.
267 ff.).

16



Der daraus abgeleitete Clusteransatz kann verstanden werden als Produkt der Uberlegungen
zu Maglichkeiten, die Wettbewerbsfahigkeit sowohl von Unternehmen als auch von Regionen
zu starken. AuBerdem wird er als Instrument sowohl fir (Unternehmens-)Manager als auch
im Sinne eines mikrotkonomischen Ansatzes fir die Wirtschaftspolitik vorgeschlagen, um
mit den Kraften der mit Beginn der neunziger Jahre zunehmend globaler werdenden Mérkte
umzugehen (vgl. Porter 1998b, S. 7).

Porters Determinanten nationaler Wettbewerbsvorteile wurden in der wissenschaftlichen Lite-
ratur weniger stark diskutiert und in Frage gestellt als der daraus abgeleitete Clusteransatz.
Das Diamant-Modell ist schliissig und als solches anerkannt, wenngleich es durch die auch als
Auffangvariable ansehbare unspezifische Komponente Zufall groRRen interpretativen Spiel-
raum eroffnet. Gleichzeitig hat diese auch ihre Berechtigung (vgl. Martin/Sunley 2003).

Die Vielzahl der Beziehungen und Interaktionen im sozialen System Gesellschaft und dessen
Umwelteinflissen bedingen, dass vieles nicht planbar, manchmal selbst ex post kaum erklar-
bar ist und manches in einer Situation méglich ist, in einer anderen nicht. Die Rolle des Staa-
tes definiert Porter als zugleich unterstitzend und fordernd. Der Staat hat in diesem Sinne die
Aufgabe, Unternehmen zu motivieren, ihre Wettbewerbsfahigkeit zu steigern. Erfolgreiche
politische Aktivitaten seien solche, die ein Umfeld schaffen, in denen Unternehmen zu mehr
Wettbewerbsfahigkeit gelangen konnen. Porter versteht die Rolle des Staates in den 1990ern

als eine eher indirekte, weniger als eine der direkten Beteiligung®’ (Porter 1990a, S. 87).

Dem Clusteransatz als instrumentale Ableitung fehlen dann Eindeutigkeit und Klarheit, was
in der praktischen Umsetzung zu vielem ,try and error* gefiihrt hat. Ein Umstand, dem heute
zu verdanken ist, dass die Clusterumsetzung immer noch ein sowohl wissenschaftliches als
auch praktisches Lernfeld darstellt. Als besondere Leistung ist jedoch hervorzuheben, dass
Porter sowohl eine privatwirtschaftliche als auch eine regionale wirtschaftspolitische Perspek-

tive adressiert hat (vgl. auch Martin/Sunley 2003).

" Heute deklariert Porter Cluster klar als wirtschaftspolitisches Instrument (vgl. Porter 2015, S. 17). Auch in
dieser Arbeit wird im Sinne des ,, Triple Helix“-Gedankens (vgl. FN 24) der gleichberechtigt partnerschaftlichen
Zusammenarbeit von Wirtschaft, Wissenschaft und Offentlicher Hand an kollektiven Strategien von einem Rol-
lenverstédndnis des Staates ausgegangen, welches nicht nur flankierend oder foérdernd ist, sondern die 6ffentliche
Hand als integralen und zugleich integrierenden Bestandteil des Clusters versteht. Regionen erfahren eine wirt-
schaftliche Forderung durch die Mitarbeit relevanter staatlicher Behdrden im Cluster. Cluster sind nicht Ziel
offentlichen Engagements, sondern Instrument staatlicher Wirtschafts-, Innovations- und Regionalpolitik. Glei-
ches gilt auch fur die anderen Teile der ,, Triple Helix“, Wirtschaft und Wissenschaft, die ihrerseits Cluster als
Instrument ihrer Entwicklung und nicht als Objekt verstehen (vgl. Hintze 2015, S. 5).

17



2.1.2 Zielsetzung und Definition von ,,Porter-Clustern*

Das Clusterkonzept zielt darauf ab, die Aktivitaten der Akteure innerhalb eines Wertschop-
fungssystems in einer Region zu biindeln, im Rahmen einer interorganisationalen Zusammen-
arbeit zu koordinieren, den regionalen Markt zu nutzen sowie Beschaffung, Absatz und Rah-
menbedingungen im Sinne der Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen und Regionen zu
organisieren. Kiese (vgl. 2008, S. 11 f.) liefert ein eingangiges Verstandnis zur Mehrdimensi-
onalitat der hier relevanten Wertschopfungssysteme mit vertikaler, horizontaler, lateraler und

institutioneller Dimension.

Porter versteht Cluster als eine Organisationsform von Industrien, die héhere Produktivitat
und mehr Innovationen ermdglichen als rdumlich weiter aufgefacherte Strukturen. Auf relativ
begrenztem Raum stiinden sich in Clustern verschiedene Unternehmen und Institutionen ge-
genuber, die alle auf den Wettbewerb einwirken und die Kooperations- und die Konkurrenzsi-
tuation mitbestimmen: Hersteller, Zulieferer, Dienstleistungs-Anbieter, Universitaten und
andere Ausbildungsstatten (vgl. Porter 1999c, S. 219). Durch die regionale Bilindelung von
Interessen und Aktivitaten lieRen sich Starken und kritische Massen besser erzeugen und nut-
zen. Ganzheitlicheres VVorgehen solle ein besseres Verstandnis von Zusammenhéngen, Wirk-
mechanismen und strategischen Ansatzpunkten ermdglichen. Porter zieht den Schluss, dass
Unternehmen und Regionen insgesamt wettbewerbsféhiger sein kénnen, wenn sie die vorhan-
denen Kréfte biindeln, sich unter Starkung ihrer Starken strategisch ausrichten und Prozesse
effektiv managen. Er erklart einen positiven Einfluss von Clustern auf die 6konomische Leis-
tungsfahigkeit von Regionen durch Steigerung der Produktivitat beteiligter Firmen, Steige-

rung der Innovationsleistung und die Stimulation von Neugeschaft (Porter 2002, S. 4).
Porter definiert Cluster als:

»,Geographic concentrations of interconnected companies, specialised suppliers, service providers,
firms in related industries, and associated institutions (for example, universities, standard agencies,
and trade associations) in particular fields that compete but also co-operate.” (Porter 1998b, S. 197)

Beziehungsweise etwas spezifischer:

,»Clusters are geographic concentrations of interconnected companies and institutions in a particular
field. Clusters encompass an array of linked industries and other entities important to competition.
They include, for example, suppliers of specialized inputs such as components, machinery, and ser-
vices, and providers of specialized infrastructure. Clusters also often extend downstream to channels
and customers and laterally to manufacturers of complementary products and to companies in indus-
tries related by skills, technologies, or common inputs.”
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»Finally, many clusters include governmental and other institutions — such as universities, standards-
setting agencies, think tanks, vocationaltraining providers, and trade associations — that provide spe-
cialized training, education, information, research, and technical support.” (Porter 1998a, S. 78)

Porter beschreibt Cluster nicht nur als raumliche Konzentrationen, sondern als Interaktions-
raum. Es handelt es sich um eine Form der Vernetzung, die an einem Ort stattfindet. Die
Vernetzung basiert auf bzw. erzeugt angesichts der raumlichen Néhe der beteiligten Unter-
nehmen und Institutionen bestimmte(n) Gemeinsamkeiten und erhéht Haufigkeit und Wir-
kung der Interaktionen. Funktionstiichtige Cluster lassen das Stadium des hierarchischen
Netzwerks hinter sich und werden im Verstdndnis von Porter zu Gittern, die aus zahlreichen
einander Uberschneidenden und flielenden Verbindungen im Sinne von Beziehungen und
Interaktionen zwischen Personen, Unternehmen und Institutionen bestehen. Diese wiederhol-
ten Verbindungen sind veranderbar. Sie verschieben sich und kdnnen sich auf verwandte
Branchen ausdehnen. ,,Starke Bindungen“ und ,,schwache Bindungen® existieren somit ne-
beneinander. Das Clustergeflige ist sehr volatil. Geringfiigige Verédnderungen im Bezie-
hungsmuster kdnnen weitreichende Auswirkungen auf die Produktivitat und die Ausrichtung

der Innovationen haben (vgl. Porter 1999c, S. 239).

Zudem ero6ffnen Cluster aus Porters Perspektive den Raum fir eine neue Form des Dialogs

zwischen Offentlichem und privatem Sektor (vgl. Porter 1998a S. 89).

Porters Definition enthalt zwei Kernelemente. Zum einen mussen die Unternehmen in einem
Cluster irgendwie miteinander verbunden sein. Cluster bestehen aus miteinander verbundenen
Unternehmen und nahestehenden Organisationen, vereint durch Gemeinsamkeiten und kom-
plementdre Unterschiede. Zum anderen sind die Verbindungen sowohl vertikal (Liefer- und
Vertriebsketten) als auch horizontal (komplementére Produkte bzw. Dienstleistungen oder
auch Nutzung ahnlicher Rohstoffe, Bestandteile, Technologien, Verfahren und andere Ver-
bindungen) (vgl. Martin/Sunley 2003, S. 10).

Zudem weist Porter darauf hin, dass die Anwesenheit von Unternehmen, Lieferanten und In-
stitutionen an einem Ort ein Potenzial fir die Schaffung wirtschaftlichen Werts impliziert,
jedoch noch keine Garantie dafir ist, dass dieses Potenzial auch genutzt wird. Entscheidend
seien die sozialen Verbindungen, die ein Cluster zusammenhalten und zur Schaffung von
Wert beitragen. Viele mogliche Wettbewerbsvorteile eines Clusters hdngen demnach davon
ab, ob Informationen ungehindert flieRen kénnen, wertschdopfende Interaktionen bzw. Trans-

aktionen stattfinden und ob eine Motivation zur Verbesserung der gemeinsamen Bedingungen
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vorhanden ist. Diese Bedingungen beruhen, so Porter, auf Beziehungen und dem Gefuhl, ge-
meinsame Interessen zu verfolgen. Der sozialen Struktur eines Clusters kommt daher eine
zentrale Bedeutung zu (vgl. Porter 1999c, S. 239).

Porter betont den Aspekt des Sozialen in seinen Ausfliihrungen, wenn er Interaktionen und
Beziehungen in die Uberlegungen einbezieht. Wenn Organisationen in groReren organisatio-
nalen Gefiigen wie Clustern miteinander interagieren, dann setzt dies die Interaktion von
Menschen voraus, die in Beziehung zueinander sowie ihren Umwelten stehen. Die soziale
Dimension wird in Porters Arbeiten nicht prioritar diskutiert, immerhin jedoch angelegt®.
Deshalb soll das Gelingen von Clusterbemiihungen tber die Quellen und Bedingungen fiir
standortbezogene Wettbewerbsvorteile (vgl. Porters Diamant in Abbildung 1) hinaus auch
und inshesondere anhand der Dimensionen des Sozialen (vgl. Giddens 1984a, S. 29 ff.) eror-

tert werden.

2.1.3 Polarisierende Merkmale in Porters Clusterkonzept

Zur geografischen Konzentration legt Porter sich nicht zwingend fest, was ihm von seinen
Kritikern als definitorische Schwéche ausgelegt wird (vgl. Martin/Sunley 2003, S. 12). Er
beschreibt, dass ,,ein Cluster das Gebiet einer Stadt oder eines Landes, aber auch ein Netz
benachbarter Lander umfassen* kann (Porter 1999c, S. 209), zudem, dass sich die Grenzen
eines Clusters laufend verschieben, da neue Unternehmen und Branchen entstehen, etablierte
Wirtschaftszweige schrumpfen oder zugrunde gehen bzw. lokale Einrichtungen ihre Ziele
andern (vgl. Porter 1999c, S. 216).

Zur relevanten Gruppe der Akteure merkt er an, dass ,,deren Aktivitaten in einem bestimmten
Feld miteinander verknipft sind* (Porter 1999c, S. 209).

Ferner geht er, abhéngig von Reichhaltigkeit und Entwicklungsstand von verschiedenen Clus-

terformen aus, die jedoch in der Regel ,,Hersteller von Endprodukten oder Dienstleistungen,

'8 Die Beriicksichtigung der sozialen Dimension von Clustern erfolgt nicht in allen Arbeiten, die sich mit diesem
Forschungsfeld beschéftigen; ein Umstand, den es bei der kritischen Reflexion von Forschungsergebnissen und
Schlussfolgerungen zu beachten gilt. Aussagen Uber den Nutzen und die Wirksamkeit von Clusterbemihungen
nur auf Basis der Standortbedingungen zu treffen ist sicherlich als zu einschrankend zu bewerten. Die Auspra-
gungen der Standortbedingungen sind als notwendige, jedoch nicht als einzige relevante Faktoren anzusehen.
Beste Standortbedingungen fiihren nicht zwingend zu Clustern, die von den Stakeholdern als Erfolg bewertet
werden. Entsprechend kdnnen sich erfolgreiche Cluster nicht nur durch die Verfugbarkeit und Nutzung beson-
ders geeigneter Standortbedingungen auszeichnen, sondern auch durch das Funktionieren der Beziehungen und
Interaktionen im sozialen System.

20



Lieferanten spezialisierter Einsatzguter, Komponenten, Maschinen und Dienstleistungen, Fi-
nanzinstitutionen sowie Unternehmen in verwandten Branchen* (Porter 1999c, S. 209) um-
fassen. Je nach Ausprégung, sieht Porter auch ,,Unternehmen in nachgeordneten Branchen
(also Vertriebskandle oder Abnehmer), Hersteller von komplementéren Produkten, Anbieter
spezialisierter Infrastruktur, staatliche und andere Anbieter von Ausbildung, Information, For-
schung und technischer Unterstltzung (wie Universitaten, Denkfabriken und Berufsbildungs-
institute) und Normungsinstitute” (Porter 1999c, S. 209) als clusterrelevant an. Auch kénnen:
»Staatliche Behorden, die wesentlichen Einfluss auf ein Cluster haben, als Teil des Gebildes
betrachtet werden* (Porter 1999c, S. 209). Das Spektrum madglicher Beteiligter ist damit sehr

grol3, wird gepréagt von regionalen Besonderheiten und ist letztlich individuell.

Dabei spielt eine ganz gewichtige Rolle, dass nach Kooperationspotenzial durchaus auch bei
solchen Akteuren zu suchen sei, die eigentlich im Wettbewerbsverhéltnis zueinander stehen.
Es handelt sich um Akteure, die durch zielgerichtete Vernetzung (vgl. Sydow et al. 1995)
trotz zum Teil gegensatzlicher Interessen zusammenwirken und damit mehr erreichen kénnen.
Dieser Zusammenhang wird in Literatur und Praxis haufig unter dem Begriff ,,Coopetition*
zusammengefasst. Einen Uberblick zur Coopetition-Forschung liefert Wilhelm (vgl. 2009, S.
34 ff.).

Ein weiterer Kernpunkt ist die Herausstellung des Herkunftslandes bzw. der Region als spezi-
fischer Handlungsraum. Aus Unternehmenssicht bedeutet dies, den Blick zwar auch, aber
nicht nur auf internationale Mérkte zu richten, sondern auf die Potenziale, die sich an der Ba-
sis finden und entwickeln lassen. Porter (1999c) wirbt dafir, dass Akteure rund um ihren
Stammsitz Krafte biindeln und sich gemeinsam bzw. unter Nutzung der gegenseitigen Stérken
strategisch ausrichten (Porter 1999c, S. 209 f.)

Aus industriebkonomischer Sicht argumentierend, landet Porter bei einem Appell, der sich
gleichzeitig an Unternehmen wie auch an Lénder und Regionen richtet'. Lander und Regio-
nen sollen attraktiv sein, ihr Potenzial ausschopfen und die Schaffung und Wahrung von
Wettbewerbsvorteilen ihrer Unternehmen auf bestimmten Gebieten ermdglichen (vgl. Porter
1991, S. 38). Porter adressiert explizit eine gewichtige Rolle des Staates als Gestalter von

rechtlichen, 6konomischen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen.

Porter (1999c¢) geht davon aus, dass Cluster den Markt auf drei Weisen beeinflussen kénnen.

9 My aim is to help firms and governments, who must act, choose better strategies and make informed alloca-
tion of national resources.” (Porter 1990b, S. 30)
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1. Steigerung von Effizienz, da Transaktionen ohne hohe Logistik- oder Transportkos-
ten erfolgen, Kommunikationswege kirzer werden und Marktteilnehmer rasch aufei-
nander reagieren konnen. Im Cluster angesiedelte Firmen kdnnen relativ kostengiinstig
auf dort erzeugte Guter zugreifen, anders als auswartige, die fur den Zugang Handel
treiben und bezahlen missen. Fachkrafte als Beispiel bilden gewissermalien einen
Pool, kénnten innerhalb eines Clusters leicht den Arbeitgeber wechseln, erlangen da-
mit ein héheres Entwicklungspotenzial und sind fur die Unternehmen insgesamt at-
traktiver. Anderswo muss mehr in Akquise und Ausbildung investiert werden. Ahnlich
verhalt es sich mit Marktkenntnissen, Ideen oder Technologien, welche in einem Clus-
ter zu quasi Offentlichen Gutern wirden, auf die jeder zugreifen kann.

2. Durch die Interaktion vieler Unternehmen und Marktteilnehmer auf engem Raum
wirden Marktlicken schneller sichtbar, Technologien und Expertise schneller nutz-
bar und Produkte schneller kommerzialisierbar. Unterstlitzend wirkt dabei ein besserer
Zugriff auf Kapital, wenn Finanzinstitutionen, die mit einem Cluster zu tun haben,
branchenspezifische Erfahrung besitzen und tber Risikokapital schneller und besser
entscheiden kénnen.

3. Die Griundungsrate neuer Firmen wirde positiv beeinflusst, da im Cluster die
Markteintrittsschwellen niedriger liegen, Kapital aufgrund der Affinitat der Geldgeber
leichter zu erhalten ist und der Zugang zu wichtigen Zulieferern und Abnehmern ein-
facher erfolgen kann (vgl. Porter 1999c, S. 236 ff.). Dieser Zusammenhang wird
durchaus kritisch diskutiert (vgl. Asheim et al. 2006).

2.1.4 Sichtweisen auf das Clusterkonzept

Obwohl die Entwicklung rdumlicher Nahe von Industriebetrieben, die jeweiligen Bestim-
mungsfaktoren und Effekte seit den Arbeiten von Marshall bereits zum Beginn des zwanzigs-
ten Jahrhunderts diskutiert wurden, war es doch erst der mit Porter verbundene Clustergedan-
ke, der eine derartige Welle der Diskussion inspirierte. Martin/Sunley® (vgl. 2003, S. 8 ff.)

benennen Griinde fiir den plétzlichen und langanhaltenden Erfolg des Clusterkonzepts. Aus

% Ron Martin und Peter Sunley werden in der wissenschaftlichen Literatur, insbesondere mit ihrem Artikel aus
dem Jahr 2003 unter dem provokanten Titel ,,Deconstructing clusters: chaotic concept or policy panacea” haufig
als die Kritiker des pPorterschen Clusterkonzepts benannt. In ihren weiteren Publikationen haben sie sich immer
wieder mit dem Verstandnis des Clusteransatzes auseinandergesetzt (2007, 2011). Diese konstruktiv kritische
Forschung hat immer den Blick auf Verstandnisliicken gelenkt und dazu beigetragen, dass sich die Clusterfor-
schung besonnen weiter entwickelt.
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ihrer Sicht ist es nicht die theoretische oder empirische Tiefe oder Dominanz, die die Porter-
sche Veroffentlichung starker beachtet werden liel3 als andere Arbeiten zu Agglomerationspo-
tenzialen und -effekten®* (vgl. u. a. Scott 1988, 1998; Amin/Thrift 1992; Harrison et al. 1996;
Asheim 1996), sondern die explizite Ansprache wirtschaftspolitischer Entscheider. Darlber
hinaus ist das Konzept gekennzeichnet von einer gewissen inhaltlichen Unbestimmtheit und
damit Anpassbarkeit sowie einem, wie Martin/Sunley (2003) es nennen, ,,business and policy
friendly* Sprachstil, der eine Rezeption sowohl in unternehmerischen als auch in wirtschafts-
politischen Kontexten begiinstigt. Nicht zuletzt sei es auch Porters Popularitat zu verdanken,
dass seine Botschaften eine schnelle und vielbeachtete Verbreitung erfuhren (vgl. Mar-
tin/Sunley 2003, S. 9).

Ein wesentlicher Treiber ist die Praxisrelevanz. Die reduzierte Formel: Wer wettbewerbsfahig
sein will, sollte clustern, wer clustert, ist erfolgreicher im Hinblick auf Innovationen, Wissen,
Wertschopfung, Attraktivitat und Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen und Regionen, legt
das Fundament fur die neu entstehende Form der Wirtschaftspolitik: die Clusterpolitik. Un-
ternehmen und Regionen waren gleichermaRen aufgefordert, der Cluster-Erfolg-Vision zu
folgen, und taten dies auch. Das Leitbild vom Clustern vermittelte Hoffnung und Angste zu-
gleich. Hoffnung darauf, tatsachlich mehr Wachstum und Wertschopfung zu erreichen, Angs-

te davor, nicht mitzuziehen und den Anschluss zu verpassen.

Die Konstellation war geeignet, um fortan die Anstrengungen in eine Richtung zu lenken und
eine wahrhafte Férdermaschinerie in Gang zu setzen mit Clusterpolitik als ein Allheilmittel
zur Starkung des europdischen Binnenmarktes, zur effektiven Mittelallokation und zur For-
mung des Wirtschaftsraums.

Die Cluster-ldee wurde von Porter und seinen Vermarktern auf eine so hohe Ebene gehoben,
dass Clusterentwicklung interkontinental, zwar mit Unterschieden hinsichtlich der Intensitét
und der Ausgestaltung, aber grundsétzlich zu einem State-of-the-art-Instrument wurde. Clus-
terforderprogramme gibt es in Nordamerika (vgl. u. a. Delgado et al. 2014; Rosenfeld 2001),
Stidamerika (u. a. Giuliani et al. 2013; Pietrobelli/Stevenson 2011), Europa (u. a. Meier zu
Kdcker/Miller 2015), Asien (u.a. Kuchiki/Tsuji 2011), Australien (u.a. Enright/Roberts
2001; Roberts/Enright 2004) und Afrika (u. a. Oyelaran-Oyeyinka/McCormick 2007).

Der Portersche Vorschlag zur Gestaltung unternehmerischer Tatigkeit aus einer Wettbewerbs-

fahigkeit-bezogenen Perspektive heraus hat bereits viel Kritik erfahren, weil er unter anderem

2! Einen anschaulichen Uberblick zur konzeptionellen Vielfalt vermitteln Thomi/Sternberg (vgl. 2008, S. 74).
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unzureichend detailliert ist und der Beweis der Wirksamkeit unerbracht blieb (vgl. u. a. En-
right 2000, S. 120; Maskell/Kebir 2006). Der Ansatz polarisiert. Kritiker?> bemangeln, das
portersche Clusterkonzept sei eklektisch, von fehlender Tiefe und begrifflicher Unschérfe,
ohne Konkretisierung hinsichtlich der Gestaltung von Clustern und Klarheit sowie Nachweis
der erzielbaren Effekte (vgl. z. B. Martin/Sunley 2003, S. 14; Asheim et al. 2006; Simmie
2006; Asheim et al. 2008). Dies produziert einen breiten Interpretationsspielraum und fordert
zum Teil sehr unterschiedliche Auslegungen® des Clusterkonzeptes, welches sich in einem,

es l&sst sich fast sagen: evolutionédren Prozess entwickelt.

De Man et al. (vgl. 1997, S. 54) sehen hingegen die Nutzung bereits zuvor veroffentlichter
Indikationen zu Effekten der rdumlichen Nahe von Industriebetrieben und deren Vernetzung
als besondere theoretische Fundierung der porterschen Uberlegungen. Ferner schreiben sie
dem Konzept eine besondere Praxisrelevanz zu, da die zugrundeliegenden Studien Porters
hinsichtlich nationaler Wettbewerbsfahigkeit breit und tragfahig seien und die gewonnenen
Erkenntnisse und gezogenen Schlussfolgerungen eine instrumentelle Perspektive mitlieferten.
Die Summe aus breiter theoretischer Fundierung mit Integration verschiedener Konzepte, die
Praxisorientierung und die Mitlieferung eines Handlungsrahmens wird als besondere Leistung

angesehen, die nur von wenigen anderen hétte erbracht werden kdnnen.

2.1.5 Zwischenfazit zum porterschen Clusteransatz

Das portersche Clusterkonzept (1990) steht heute fiir eine veranderte Sicht auf die Entwick-
lung von Kooperationsbeziehungen zwischen groRen sowie kleinen und mittleren Unterneh-
men, Forschungseinrichtungen und 6ffentlicher Hand?!. Es fordert Unternehmen, die in der
globalisierten Welt wettbewerbsfahig sein wollen, auf, ihre regionale Basis zu starken und zu

nutzen. Es geht darum,

2 Fir eine differenzierte Auseinandersetzung mit der Kritik vgl. Lerch 2009, S. 29 ff., Martin/Sunley 2003,
Bathelt/Gluckler 2002, S. 150.

28 7u der Vielzahl von Cluster-Definitionen liefern Martin/Sunley (2003, S. 12) eine Ubersicht.

 Die Zusammenarbeit von Wirtschaft, Wissenschaft und dffentlicher Hand zur partnerschaftlichen Bewéltigung
gesellschaftlich relevanter Herausforderungen wird als ,, Triple Helix“, bezeichnet. Als Initiatoren dieses Koope-
rationsverstandnisses gelten Henry Etzkowitz und Loet Leydesdorff (vgl. Etzkowitz/Leydesdorff 1995). Mehr-
fach wurde das Konzept kritisch diskutiert und weiterentwickelt (vgl. Etzkowitz 2008; Carayannis/Campbell,
2010, 2012; Cooke/Leydesdorff 2006), es ist heute eng mit dem Clusterverstandnis verbunden (vgl. u. a. als
Publikation der European Commission, Ketels et al. 2013).
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e durch geeignete Verankerung und Vernetzung mit Partnern Synergiepotenziale bei
der Beschaffung von Produkten und Leistungen, Wissen, Human- und Finanzkapital
ZU nutzen,

e Absatzpotenziale vor Ort und zusammen mit Partnern im Weltmarkt effektiver zu er-
schliel3en,

e durch gemeinsamen Auftritt eine bessere Sichtbarkeit, h6here wahrgenommene Be-
deutsamkeit und besseren Einfluss bei Verwaltungs-, Forder- bzw. rechtlichen Aufga-
benwahrnehmungen der ¢ffentlichen Hand zu erzielen,

e durch Teilung von Wissen und Biindelung von Ressourcen und Kapazitaten die Inno-
vationskraft der Unternehmen zu starken und damit

e Kostensenkungs- sowie Wertschopfungspotenziale (vgl. auch Wertkettenansatz)
gleichermallen umzusetzen, und zwar besser als die Mitbewerber (vgl. auch Five
Forces, Porter 1990D, S. 57).

Hervorzuheben ist in jedem Fall, dass es Porter gelang, gleichzeitig zwei Stof3richtungen an-
zusprechen: neben der unternehmensstrategischen auch die wirtschaftspolitische und weiter
noch die auf das Zusammenwirken von Wissenschaft und Wirtschaft abzielende innovations-

politische (vgl. auch Porter 2003).

Unabhangig davon, wie die Effekte der resultierenden Neuausrichtung von Wirtschaftspolitik
und -forderung langfristig auch zu bewerten sein werden, hat das unbestritten erfolgreich
vermarktete Cluster-Konzept verbreitet zu einer Neuausrichtung der Wirtschaftsférderung
weg von einer primar sektoral Branchen betreuenden hin zu einer cluster- und innovations-
strategischen gefiihrt und neue Formen eines kollektiven Verstdndnisses von unternehmeri-

schem Handeln hervorgebracht.

Die Auswirkungen zu untersuchen und zu neuen Erkenntnissen zu gelangen wird sicher noch
einigen Stoff fur die weitere praktische und insbesondere die wissenschaftliche Diskussion
liefern. Diese Arbeit soll einen Beitrag leisten, die Umsetzung des Clusterkonzepts betreffen-

de Fragestellungen, insbesondere des Managements von Clustern, weiter voran zu bringen.

Zur Einordnung ist es sinnvoll, sich nachfolgend einen kurzen Uberblick Gber die bisherige

Clusterforschung zu verschaffen.
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2.2 Perspektiven der Clusterforschung

Seit Beginn der erfolgreichen Vermarktung des Clustergedankens in den 1990ern entwickelte
sich die wissenschaftliche Diskussion umfangreich und vielféltig. Unterschiedliche Wissen-
schaftsdisziplinen wie die Wirtschaftswissenschaften, die Regionalokonomik und Wirt-
schaftsgeographie oder die Sozial- und Politikwissenschaften (vgl. Carbonara et al. 2010, S.
21, Kiese 2008, S. 14) setzten sich mit dem Ansatz, den Einflussfaktoren, den proklamierten
und den messharen Effekten sowie der Art und Weise der Umsetzung auseinander®. Keine
Perspektive kann fiir sich beanspruchen, die einzig wahre Erkenntnis zu erlangen. Vielmehr
erschlieBen die unterschiedlichen Forschungsansétze nach und nach die verschiedenen Facet-

ten des komplexen Sachverhaltes.

Eine einheitliche Clustersicht und -theorie ist daraus bisher nicht hervorgegangen, jedoch sind
durch die verschiedenen Perspektiven Erganzungen zur ursprunglichen Definition Porters in
die Diskussion eingebracht worden, die ein zunehmend ganzheitlicheres Verstandnis des

Clusterkonzepts erméglichen.

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Clusterthematik ist also durchaus berei-
chernd geprdagt von unterschiedlichen Forschungsperspektiven. Gleichzeitig ist auch eine
Veranderung der relevanten Fragestellungen im zeitlichen Verlauf zu beobachten.

2.2.1 Bisherige Schwerpunkte der Clusterforschung

Die Anfang der 1990er-Jahre erbrachten Veroffentlichungen widmeten sich zundchst schwer-
punktmalig Fragen der Definition und der Ausgestaltung des Clusterkonzeptes sowie einer
Detaillierung des Clusterverstandnisses (u. a. Gordon/McCann 2000; Rosenfeld 1997; Mar-
tin/Sunley 2003, S.1), aulerdem aber auch Problemen, die aus unterschiedlichen Definitionen

des Clusterbegriffs resultieren (Malmberg/Power 2006). Dartber erfolgte der Versuch, Clus-

% Kiese (2008, S. 14) bezeichnet den Clusteransatz als eklektisches Konzept; die Visualisierung eines Rahmen-
konzepts des regionalen Clusterns findet sich in Lerch (2009, S. 11).
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ter zu kategorisieren (vgl. u.a. Tichy 2001, S. 190 ff.?°; Rosenfeld 1997, S. 10%"; Enright
2003, S. 104%%).

Im Rahmen der empirischen Clusterforschung zur Identifikation und Analyse von Clustern
wurden zahlreiche fallbasierte?® Erklarungsansatze gewahlt. Ferner wurden Clustereffekte®
untersucht und Kritisch hinterfragt (dazu vgl. z. B. Enright 2000, S. 17-19, sowie 2003, S.
122; Delgado et al. 2014; Nestle 2011; Scott 2000; Bathelt et al. 2002; Owen-Smith/Powell
2004; Porter 1998a-c; Cook et al. 2001).

Allerdings ist im Rahmen der Weiterentwicklung der empirischen Clusterforschung am
Nachweis der Clustereffekte weiterhin zu arbeiten, und zwar auf unterschiedlichen Analyse-
ebenen wie Projekte, Akteure (z.B. Unternehmen), Verbiinde (z. B. Netzwerke), Cluster und
Region (vgl. Kiese 2008, S. 32; Wrobel/Kiese 2009; Lerch 2009, S.117).%

Insbesondere die Frage der Effekte und deren Beeinflussbarkeit fiihrte zu Forschungsarbeiten,
die sich der wirtschaftspolitischen Perspektive vermehrt annahmen (vgl. u. a. Roberts/Enright
2004, Rosenfeld 2002, Floeting/Zwicker-Schwarm 2008, Ketels/Memedovic 2008, Cooke

2012). Parallel erscheinen zahlreiche wirtschaftspolitisch motivierte Clusterreports®.

AuBerdem riicken angesichts der zahlreichen Clusterinitiativen Uberlegungen zu Organisati-
ons- und Managementkonzepten in den Vordergrund. Wie sind Strukturen und Prozesse zu

gestalten, wie verteilen sich Verantwortungen, wie lassen sich Interaktionen und Beziehungen

% Tichy (2001) differenziert nach der inneren Verflechtungsstruktur in Netzwerkcluster, Sterncluster, Pseudo-
cluster.

" Rosenfeld (1997) unterscheidet funktionierende bzw. Uberschwellige Cluster, latente bzw. unterschwellige
Cluster und potenzielle Cluster.

%8 Enright (2003) erganzt die Dimension einer politischen Férderung und unterscheidet zwischen funktionieren-
den, latenten, potenziellen, politisch unterstiitzten sowie rein politisch initiierten Clustern. Letztere Initiativen
werden in dieser Arbeit nicht in den Clusterbegriff einbezogen, da die Auffassung vertreten wird, dass Cluster
auf Agglomerationen einer kritischen Masse zueinander passender Akteure in einem Wertschdpfungssystem
basieren und als solche nicht politisch initiierbar sind. Es sei denn, eine Region présentiert sich als so attraktiv,
dass es ihr gelingt, eine kritische Agglomeration von Akteuren innerhalb eines Wertschopfungssystems zu er-
zeugen und deren Vernetzung zu beférdern. Dieser Fall soll hier jedoch nicht spezifisch berlicksichtigt werden.
2 Einen beispielhaften Uberblick tiber Clusterstudien in verschiedenen Branchen liefert Lerch (vgl. 2009, S. 9).
® Hinsichtlich positiver Annahmen im Hinblick auf: Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen (Porter 2000; En-
right 2003), kollektive Dynamik, Innovativitdt und interorganisationale Beziehungsentwicklung (Gor-
don/McCann 2000; Porter 2000; Malmberg/Maskell 2002), ,,weiche* atmosphérische Faktoren (Wolfe/Gertler
2004); kritisch hinsichtlich des Nutzens und der Effekte des Clusterkonzeptes: Fromhold-Eisebith/Eisebith 2008;
Martin/Sunley 2003; Benneworth/Henry 2004; Boschma/Kloosterman 2005; Asheim et al. 2006; Baptista 2000;
McCann/Arita 2006).

® Das Rheinisch-Westfalische Institut fiir Wirtschaftsforschung (RWI) beispielsweise analysiert in seiner Be-
gleitforschung zum deutschen Spitzenclusterwettbewerb die Ebenen Projekte, Akteure, Clusterorganisationen,
Cluster/Regionen und Gesamtwirtschaft und differenziert hinsichtlich der Akteure in Kernakteure, geférderte
Einrichtungen, Clusterpartner und regionale Akteure mit Clusterbezug (vgl. Rothgang et al. 2015, S. 8, 17).

*2 Einen Eindruck liefert www.clusterobservatory.org.
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entwickeln und gestalten, um welche Art von organisationalem Konstrukt handelt es sich bei

Clustern, und was folgt daraus, wie ist die Relation zwischen Region, Cluster und Unterneh-

men, und wie kann sie gestaltet werden (u. a. Visser 2009, Sydow/Duschek 2011, Terstriep
2007, 2008, Scheer/Zallinger 2007, Bell et al. 2009, Enright 1995)?

Die Zahl der mittlerweile zu verzeichnenden Verdffentlichungen ist umfangreich.* Die nach-

folgende Tabelle (vgl. Tabelle 1) soll zur Illustration einen Uberblick vor allem hinsichtlich

der Schwerpunktsetzung geben, ohne einen Anspruch auf Vollstandigkeit zu erheben.

Forschungsbe-
reiche

Erlauterungen

Autoren

Clustertheorie

Definition des Kon-
strukts, Kategorisierun-
gen, Erklarung von Ent-
stehung und Entwicklung

Glaeser et al. 1992; Rosenfeld 1997; Feser 1998; Swann et al.
1998; Gordon/McCann 2000; Tichy 2001; Martin/Sunley 2003;
Enright 2003; Roberts/Enright 2004; Karlsson et al. 2005;
Romanelli/Khessina 2005; Malmberg/Power 2006; Karlsson
2008; Asheim et al. 2008; Sélvell 2009; Martin/Sunley 2011

Strukturelle
Clusteranalyse

Identifikation und Map-
ping von Clustern, Ana-
lyse von Clusterkon-
struktion und -konzen-
tration sowie Clusteref-
fekten

DeBresson et al. 1996; Porter 1998a-c; Baptista/Swann 1998;
Bergman/Feser 1999; Baptista 2000; Porter 2000; Gor-
don/McCann 2000; Enright 2000, 2003; Scott 2000; Cook et al.
2001; Kratke/Scheuplein 2001; Tichy 2001; Bathelt et al. 2002;
Rosenfeld 2002; Malmberg/Maskell 2002, 2006; Brocker et al.
2003; Steinle/Schiele 2003; Enright 2003; Owen-Smith/Powell
2004; Wolfe/Gertler 2004; Benneworth/Henry 2004; Gor-
don/McCann 2005; Boschma/Kloosterman 2005; Moreno et al.
2005; Fromhold-Eisebith/Eisebith 2005; Asheim et al. 2006;
McCann/Arita 2006; Maggioni et al. 2007; Kiese/Schéatzl 2008;
Fromhold-Eisebith/Eisebith 2008; Lerch 2009; Nestle 2011;
Ruland 2013; Delgado et al. 2014; Meier zu Kdocker/Miiller
2015

Cluster-
Governance-
Forschung

Governance-Ansétze,
Mechanismen, Konzepte,
i. e. kollektive Strate-
gien, Identitats- und
Kommunikationsfor-
schung

Young et al. 1994; Enright 1995; Jacobs/de Man 1996; Sélvell
et al. 2003; Andersson et al. 2004 Langen/Visser 2005; Hutten-
loher 2006; Zyglidopoulos et al. 2006; Scheer/Zallinger 2007;
Terstriep 2007, 2008; Brandt 2008; Floeting/Zwicker-Schwarm
2008; Ketels/Memedovic 2008; Bell et al. 2009; Visser 2009;
Staber 2010; Duschek et al. 2010; Sydow/Duschek 2011; Bode
2011; Fiol/Romanelli 2012; Cooke 2012; Ketels 2013; Tomen-
endal/Lange 2014; Hartmann 2016

Tabelle 1: Clusterforschungsbereiche (eigene Darstellung)

Grundsétzlich lassen sich also im Wesentlichen drei Forschungssegmente®* unterscheiden®:

eines, welches sich mit der Entstehung und den Einflussfaktoren auf die Entwicklung von

* Thomi/Sternberg (2008) ermittelten allein im Zeitraum 1991 bis 2007 im Social Sciences Citation Index
(SSCI) zu den Themen ,,Cluster generell” 1304 und ,,regionale Cluster” 102 gelistete Publikationen.
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Clustern beschaftigt, Zweitens ein eher strukturbezogenes Verstdndnis von Brdocker et al.
(2003) als ,,Anatomie von Clustern* bezeichnet, vertreten u. a. von Cook et al. (2001), Enright
(2003), Delgado et al. (2014), Tichy (2001). Im Vordergrund stehen haufig GroRe und Zu-
sammensetzung der Agglomeration ebenso wie Dichte und Beziehungsgeflige der Cluster-
Elemente (Knoten) und deren Verbindungen (Kanten). Abzielend auf Vernetzungsstrukturen
dienen empirisch vor allem Methoden der Netzwerkanalyse zur Erkenntnisgewinnung (vgl.
u. a. Lerch 2009; Kiese 2008).

Eine dritte, vor allem durch die Managementforschung und die Organisationssoziologie ge-
pragte Perspektive, beschéftigt sich mit den Fragen der Steuerung, Koordination und effizien-
ten Gestaltung aus Sicht der Akteure, aus Sicht der Clusterorganisation und aus Sicht der Re-
gion. Derartige, vorwiegend Governance-orientierte Ansatze liefern zum Beispiel Rosenfeld
(2001), Visser (2009), Bell et al. (2009). Gleichfalls sollen hier auch clusterpolitisch gepragte
Arbeiten subsummiert werden, weil diese sich verstarkt mit der Frage beschéftigen, wie Clus-
terpolitik gestaltet und umgesetzt werden soll, und sich daher auch mit Steuerungsmechanis-

men befassen.

Die eher heterarchische Form der Organisation der Zusammenarbeit (vgl. Windeler 2001, S.
49) selbststandiger Organisationen erfordert Steuerungsansatze, die auf Integration von indi-
viduellen Interessen und Situationen, schlieBlich auf eine irgendwie geartete Verstandigung
auf kollektives Verhalten ausgerichtet sind (vgl. Powell et al. 2005). Die kollektive Steuerung
(vgl. Langen/Visser 2005, S.174 f.) auf Basis der gemeinsamen Herausbildung strategischer
Ziele, eines gemeinsamen Selbstverstdndnisses, einer gemeinsamen Vision und Identitat ist
eine wichtige Grundlage, Cluster als stabile, aber wandlungsfahige organisationale Gefiige
mit regionaler Verankerung und mehrdimensionalem Wertschdpfungssystem (vgl. Kiese
2008, S.12) zu entwickeln.

Grundsatzlich bildet die Struktur von Clustern, deren Entwicklung und deren Einbettung in
iibergreifende Systeme jedoch den Rahmen fiir Governance-orientierte Uberlegungen, sodass

diese nicht losgeldst vom entwicklungsbezogenen und strukturellen Zusammenhang erfolgen

* Die Unterscheidungen sind nicht tiberschneidungsfrei bzw. soll es hier im Sinne eines ganzheitlichen Cluster-
verstandnisses als erforderlich angesehen werden, grundsatzlich alle drei Perspektiven in die Analyse von Clus-
tern bzw. konkreten thematischen Zusammenhéangen einzubeziehen.

* Schatzl (2003, S. 20 ff.) differenziert drei Forschungssegmente des Clusteransatzes: Clustertheorie (Karlsson
2008), empirische Clusterforschung, Clusterpolitik. In dieser Segmentierung ware Clustermanage-
ment/Steuerung zu ergédnzen. Allerdings zeigt sich heute, dass Clusterpolitik durchaus als Teilbereich dem
Governance-Segment zuzuordnen ist.
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kdnnen, sondern stattdessen eine integrierende Perspektive angestrebt werden sollte (vgl. Col-
lins 1986, S. 1351).

Diese Arbeit soll insbesondere die soziale Struktur eines Clusters, der Porter eine zentrale
Bedeutung zuweist (vgl. Porter 1999c, S. 238), adressieren und einen Beitrag zur weiteren
Entwicklung des Cluster-Governance-Verstandnisses leisten. Dazu wird eine sozialtheoretisch
informierte, gleichzeitig aber Konstruktionsmerkmale berlicksichtigende, strukturationstheo-

retische Perspektive genutzt.

2.2.2 Determinanten einer Clusteranalyse

Anzulegen ist eine integrative Perspektive, um in der weiterflihrenden Erschlieung des Clus-
terphdanomens einen wesentlichen Schritt voran zu kommen. Dabei kann, um den Rahmen
nicht zu sprengen, hier nur eine gewichtete Betrachtung vorgenommen werden. Zur Einord-
nung soll ein integratives Analyseverstandnis dienen. Ergédnzend zu den unter 2.2 angefiihrten
Forschungsstrangen der Untersuchung von Strukturmerkmalen wie die Zusammensetzung
von Clustern und Beziehungszusammenhangen (i. S. v. Dichte und Positionsgefiige) auf der
einen Seite und Fragen der Koordination bzw. ,,governance* auf der anderen Seite ist es loh-
nenswert, sich mit der Entstehung des jeweiligen Clusters, den Spezifika des industriellen
Sektors sowie kulturellen Aspekten auseinanderzusetzen. Die Genesis eines Clusters ist in
hohem MalRe individuell und wirkt identitatspragend. Der hier vorgeschlagene Ansatz einer
ganzheitlichen Clusterperspektive umfasst daher die nachfolgend kurz beschriebenen drei
Bereiche.

Der Emerging Context (vgl. Berthinier-Poncet, 2014) beschreibt, wie ein Cluster entstanden
ist. Dabei spielen Fragestellungen eine Rolle wie: Welches waren die VVoraussetzungen der
Clusterbildung? Wann ist das Cluster entstanden? Gab es netzwerkartige Vorlaufer eines
Clusters? Welches waren die Treiber der Entwicklung eines Clusters als Organisation? Wurde
das Cluster staatlich gefordert und mit welchen Instrumenten? Welche Initiativen waren fir
die Clusterentwicklung maRgeblich? Von welchen Intentionen ist die Clusterformierung ge-
pragt? Welche Spezifika des industriellen Sektors und welche kulturellen Aspekte pragen die
Clusterentwicklung (vgl. Solvell et al. 2003; Andersson et al. 2004). Auf die unterschiedli-
chen Merkmale und Merkmalsausprédgungen sowie deren jeweiligen direkten und indirekten
Einfluss auf die Entwicklung eines Clusters soll hier insbesondere im Hinblick auf die Identi-

tatsentwicklung eingegangen werden. Der Schwerpunkt liegt allerdings auf der Governance-
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Perspektive. Es scheint daruber hinaus so, als seien hinsichtlich der Ursache-

Wirkungszusammenhange der verschiedenen Faktoren® noch Forschungsfragen offen.

Structural Characteristics eines Clusters fassen die Merkmale der Cluster-Zusammensetzung,
bzw. -Konstruktion zusammen. Die Untersuchung erfolgt mit Methoden wie der rdumlich-
sektoralen Konzentrationsmessung (vgl. Schatzl 2000, S. 60 ff.) oder der Input-Output-
Analyse (vgl. Bergman/Feser 1999; Sautter 2004), aber auch sehr verbreitet mithilfe von
Netzwerkanalysen. Dabei bietet die Netzwerkanalyse (vgl. Scott 2000; Wasserman/Faust
2009) ein Instrumentarium, um relationale Daten zu analysieren. Sie wird herangezogen, um
Cluster zu identifizieren, deren interne Verflechtungsstrukturen zu analysieren sowie die Ver-
flechtungen zwischen Clusterorganisationen aufzuzeigen (vgl. Bergman/Feser 1999; DeBres-
son et al. 1996; Kratke/Scheuplein 2001, S. 57 ff.). Clusterstrukturen kdnnen sichtbar und
damit besser nachvollziehbar gemacht werden. Gleichzeitig wird der Netzwerkanalyse zuge-
schrieben, dass durch sie Cluster z. B. auf der Basis der Netzwerkdichte, -kohdsion oder Zent-
ralisierung von Vernetzungsstrukturen miteinander verglichen und daraus Ruckschlisse auf
gunstige oder unginstige Konstellationen bzw. direkte und indirekte Clustereffekte gezogen
werden konnen. Dabei stellen allerdings die Verfugbarkeit der Daten und der Ressourcenauf-
wand bei Primarerhebungen von Beziehungsdaten jeweils zu (iberwindende Herausforderun-
gen dar (vgl. Lerch 2009, S. 108).

Governance Characteristics befassen sich mit den Koordinierungsmechanismen im weitesten
Sinne. Cluster Governance ist ein recht neues und vielschichtiges Konzept (vgl. Berthinier-
Poncet, 2014, S. 3). Vielschichtig ist es vor allem deshalb, weil verschiedene Ebenen zu be-
ricksichtigen sind. Zum einen wirken gesellschaftliche Institutionen durch soziale Praktiken
steuernd auf das Cluster und seine Akteure ein. Zum anderen wirken die organisatorisch
selbststandigen und autonomen Akteure auf den Entscheidungs-Maoglichkeitsraum des Clus-
ters.®” SchlieRlich stehen zu diesen beiden Ebenen die clustereigenen Koordinierungsmecha-
nismen in einem rekursiven Verhaltnis. Die Cluster-Koordinierung soll wiederum unterschie-
den werden in die Aufbau- und Ablauforganisation betreffende Aspekte, wie eine etwaige

Gremienstruktur und eine zentral operierende Clustermanagementgesellschaft und weitere,

% Beispielsweise wére denkbar, die Einfliisse von Faktoren mittels explorativer Faktorenanalyse weiter zu unter-
suchen.

*" Hier soll inshesondere schon einmal auf die Rolle von multi- bzw. transnationalen Unternehmen (M/TNU)
hingewiesen werden, die sich im Cluster engagieren, gleichzeitig jedoch tberregional zu verorten sind. Besten-
falls wird ein Weg gefunden, eine lohnende Wechselbeziehung zu erzeugen, vgl. dazu auch die Ausfiihrungen
unter 2.4.3.
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Clustermanagement-Aufgaben wahrnehmende Organisationseinheiten auf der einen Seite.
Auf der anderen Seite wirken die Verfligbarkeit und der Einsatz von Ressourcen und die da-
mit verbundene Macht zu handeln ebenso als Koordinierungselemente (vgl. Kap. 3.1) wie ein
clusterbezogenes Verstandnis von Regeln, Normen, Werten, eine kollektive Identitat, gemein-
same Ziele und Strategien der Akteure sowie Mechanismen der Sanktionierung (vgl. Kap.
3.4).

Nochmals betont sei an dieser Stelle, dass Governance-Strukturen und -Mechanismen bedingt
werden durch Zusammensetzung, Positionsgeflige und Vernetzungsstrukturen des Clusters
ebenso wie durch seine Entstehungs- und Entwicklungshistorie im jeweils zu ermittelnden
Ausmal, gleichzeitig nehmen Handlungen des Clusters, im Cluster und im Clusterumfeld
Einfluss auf dessen Konstitution, Entwicklung und Konstruktion.

Die nachfolgende Ubersicht (vgl. Tabelle 2) fasst die als rekursiv zu betrachtenden Determi-

nanten einer integrierten Clusteranalyse zusammen.

Emerging Ausloser der Clusterbildung, Entstehungsweise, Zeitraum der Entstehung, maf3gebliche
Context Initiativen, Treiber, Intentionen, Spezifika des industriellen Sektors, kulturelle Bestim-
(Genesis) mungsmerkmale

Structural Cha-
racteristics
(Konstruktion)

Zusammensetzung des Clusters, Dichte, Positionsgefiige, Beziehungsstrukturen, Netzwerk-
dichte, -kohdsion oder Zentralisierung von Vernetzungsstrukturen

Aufbau- und Ablauforganisation, Gremienstrukturen, Managementorganisationen
Governance

Characteristics

(Koordination) | Allokative und autoritative Ressourcen, kognitive Orientierung (Sinnzuschreibung) und
moralische & rechtliche Ordnung (Legitimation)

Tabelle 2: Determinanten einer integrierten Clusteranalyse (eigene Darstellung)

Mit Blick auf das Ziel dieser Arbeit, sich der Konzeptualisierung von Clustermarken als iden-
titatsorientiertem Ansatz zu widmen, erfolgt im Folgenden eine Konzentration auf die sozia-
len Governance-Dimensionen auf Clusterebene, ohne dabei die anderen Ebenen und Dimen-
sionen — deshalb die Einordnung an dieser Stelle — voéllig auszublenden. Denn sie sind bei
aller Fokussierung in ihrer Wechselbeziehung gleichermaBen relevant. Die Fokussierung ist

erforderlich, um eine vertiefende Betrachtung zu ermdglichen.
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2.3 Cluster im Verhaltnis zu Netzwerken

Porter unterscheidet bereits im Beginn seiner Clusteridee Cluster von reinen Agglomerationen
und hebt die Verkniipfung durch vertikale und horizontale Beziehungen hervor (vgl. Porter

1991b, S. 97). Dem Clusteransatz ist also der Vernetzungsgedanke inhérent.

Dartiber hinaus sind Cluster flr Porter ein strategischer Ansatz (vgl. Porter/Kramer 2011), ein
Raum der Nutzung von Synergiepotenzialen, aber eben gleichzeitig auch der Investition in
deren Entwicklung. Die Cluster im porterschen Sinne nutzen das Moment der raumlichen
Néhe, welche forderlich ist fur Austausch, Informationsfluss und Vertrauensbildung (Porter
1991a, S. 176) und gehen damit Uber eine schlichte Haufung von Unternehmen in einem
Wertschopfungskontext hinaus. Die Herausbildung von Vernetzungen nicht dem Zufall zu
uberlassen, sondern Netzwerkstrukturen gezielt zu entwickeln ist bedeutsam fir den Cluster-
ansatz. Clustern wohnt damit analog zu Netzwerken ein strategisch relevantes Vernetzungs-

merkmal inne.

Obwohl Cluster und Netzwerke® vieles gemeinsam haben, handelt es sich doch um zwei
voneinander abzugrenzende Konzepte mit unterschiedlichen Zielen, Kontextfaktoren und An-
forderungen (vgl. Rosenfeld 2005, S. 4). Die Formen der Ausgestaltung der strategischen Op-
tion des Clusters, also der Nutzung raumlicher Néhe und der Gestaltung von Vernetzung bzw.
Ausweitung der nattrlichen Beziehungszusammenhdange fur kollektive Aktivitaten, sind dar-
uber hinaus héchst variabel und individuell (vgl. Porter 1998a, S. 78).

Netzwerke als ein Modell interorganisationaler Beziehungen (vgl. Sydow/Duschek 2011, S.
44 £.) werden entweder als Hybridform zwischen den beiden grundsétzlichen Steuerungskon-
zepten Markt (Steuerung Uber Preis, Angebot und Nachfrage) und Hierarchie (Steuerung
durch Weisung und Macht) angesehen (vgl. z. B. Sydow 1992, Sydow/Duschek 2011, S. 45)
oder als Alternative zu Markten und Hierarchien und damit eigenstandige Form der Koordina-
tion politischer, sozialer und hier insbesondere 6konomischer Aktivitdten (vgl. Granovetter
1985, Miles/Snow 1986, Powell 1990).

Im Hinblick auf eine weiterflihrende Auseinandersetzung mit Netzwerken werden zwei Dis-
kursstrdnge unterschieden. Eine durch die Managementforschung und die Organisationssozio-

logie gepragte Perspektive versteht Netzwerke als einen Governance-Ansatz und stellt sich

% Allein in der Netzwerkforschung findet sich eine begriffliche und theoretische Vielfalt, die zu unterschiedli-
chen Varianten des Verstandnisses von Zusammenhangen und Abgrenzungen der Konzepte beitragt (vgl. Win-
deler 2001, S. 16).
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den Fragen der Koordination und effizienten Ausgestaltung (vgl. Windeler 2001, S. 39) inter-
organisationaler Beziehungen. Daneben steht die Perspektive der Netzwerkanalyse (vgl. u. a.
Granovetter 1973; Jansen 2006; Stegbauer 2008; Wasserman/Faust 2009; Hanneman/Riddle
2005), die vorrangig auf die Strukturmerkmale von Beziehungszusammenhéngen wie Positi-
onsgefuge und Dichte gerichtet ist. Im Sinne eines ganzheitlichen Netzwerk-Verstandnisses
fordern einzelne Forscher eine Integration beider Perspektiven (vgl. Collins 1986, S. 1351;
Windeler 2001, S. 237 ff.).

Die Clusterforschung wird, wie bereits beschrieben, ebenfalls gepréagt von einerseits der struk-
turorientierten und andererseits der steuerungsorientierten Perspektive. Das Merkmal des re-
gionalen Bezugs flhrt zur starkeren Relevanz der regionalen Standortbedingungen, zu einer
zumeist grolReren Anzahl an Akteuren und damit starker heterogenen und gleichzeitig heterar-
chischen Struktur der Akteure und des Systems. Daraus resultiert schon konzeptionell eine
Interdependenz zwischen Leistungsfahigkeit des Clusters, der Akteure und der Region, einer
regionalen Identitdt und Einbindung in das Ubergeordnete gesellschaftliche System. Diese
strukturellen Merkmale bedingen das Beziehungsgefiige sowie die quantitativen und qualita-
tiven Mdglichkeiten der Interaktion und des Handelns. Entsprechend vielfaltig werden sich

auch die Anforderungen an Governance-Ansatze gestalten.

Die Parallelitat der Diskursstrange Netzwerk- und Clusterforschung hangt zum einen damit
zusammen, dass der Clusteransatz wesentlich auf der Netzwerkforschung aufsetzt, Cluster
sogar hin und wieder als Weiterentwicklung von Netzwerken bzw. als spezielle Auspragung
regionaler Netzwerke® verstanden werden (vgl. Visser 2009) und zum anderen, den Vernet-
zungsgedanken in den Vordergrund stellend, nicht immer eine klare Unterscheidung zwischen
Clustern und Netzwerken erfolgt (vgl. Pfohl et al. 2010b; Rosenfeld 2001).

Beiden Konzepten gemeinsam ist die Befassung mit den Herausforderungen interorganisatio-
naler Kooperation bei in anderen Bereichen mdglicherweise vorliegender Konkurrenz.*® Un-
ternehmerische Entscheidungen sind zu treffen, Schnittstellen zu entwickeln, Zusammenarbeit
zu organisieren und gemeinsame Zielsetzungen sind zu definieren. Da zudem sowohl Cluster

als auch Netzwerke tUberwiegend als langfristig angelegte Systeme verstanden werden, gibt es

¥ In Sydows Typologie sind regionale Netzwerke eine spezifische Kategorie neben strategischen Netzwerken,
Projektnetzwerken und virtuellen Unternehmungen (vgl. Sydow 2010, S. 382 ff.).

0 Weiterfiihrend soll hier auf Arbeiten zum Spannungsfeld Konkurrenz und Kooperation/Coopetition verwiesen
werden (u. a. Brandenburger/Nalebuff 1996; Gremminger 1995; Henke 2003; Wilhelm 2009).
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eine Schnittmenge, in der die Anforderungen einer Organisation in einem Netzwerk bzw. in

einem Cluster als ahnlich verstanden werden kdnnen.

Das System Cluster beriicksichtigt jedoch definitionsgemaR nicht allein die spezifischen akti-
ven oder latenten Netzwerkbeziehungen, sondern ist auf die Gestaltung der Beziehungszu-
sammenhénge fir mehr Innovationen, Wertschopfung und Wettbewerbsfahigkeit in einem
regionalen Raum unter Einbeziehung aller relevanten Akteure (aus Wirtschaft, Wissenschaft
und Bildung sowie offentlicher Hand und Unterstiitzungseinrichtungen wie Kammern und
Verbénde) bezogen. Der gemeinsame regionale Raum wiederum befdrdert durch die parallele
Gestaltung der situativen Rahmenbedingungen und des Umfeldes, aber auch die Leistungsfa-
higkeit der einzelnen Organisationen prinzipiell die Schaffung, Verfligbarkeit und Nutzung
von Vernetzung. Porter (1998c) fiihrt dazu auch aus, dass Cluster zu einem neuen Rollenver-
stdndnis der Offentlichen Hand fuhren kénnen, welches sich von einem eher mikrotkono-
misch ausgerichteten zu einem makrodkonomisch orientierten Engagement entwickelt. Neue
Formen des Dialogs zwischen Unternehmen und der Politik mit ihren Verwaltungs- und Um-
setzungsorganen sowie Offentlichen Einrichtungen wie Schulen oder Universitdten kénnen
und sollten gestaltet werden, um den Anforderungen von Markt und Wettbewerb gerecht zu

werden. Cluster schaffen dafiir ein Forum (vgl. Porter 1998c, S. 4).

Gleichzeitig ist angesichts der Vielfalt der unter anderem von Sydow (2010, S. 380), Weyer
(2011), und Grabher/Powell (2004) identifizierten Netzwerktypen leicht einsehbar, dass nicht
alle von direkter Relevanz fir Clustersysteme sind. Herauszustellen ist jedoch, dass insbeson-
dere Projektnetzwerke fir die Zusammenarbeit in Clustern von Bedeutung, aber nur als Aus-
schnitt des Clustersystems zu verstehen sind. Der direkte Kontext ist bei Clustern gemeinhin
raumlich begrenzter, dafur inhaltlich meist umfangreicher und komplexer als bei Netzwerken
(vgl. Visser 2009; Pfohl et al. 2010b; Rosenfeld 2001).

Der unscharfen Begriffsbestimmung von Clustern und der in der Folge entwickelten Vielzahl
unterschiedlicher Definitionen*! sowie der gelegentlich besonderen Fokussierung des Vernet-
zungsaspektes bei der Auseinandersetzung mit dem Clusteransatz ist die hdufige Vermengung
beider Konstrukte zuzurechnen. Auf die Entwicklung von Clustern ausgerichtete MalRnahmen
konzentrieren sich in der Praxis haufig auf Vernetzungsaktivitiaten. Entsprechend werden
Cluster bei nicht umfassender Betrachtung des Phanomens verkirzt als institutionalisierte

bzw. weiterentwickelte Netzwerke angesehen (vgl. Stockinger 2010, S.18). Fir das Verstand-

! Einen Uberblick zu Clusterdefinitionen liefern Martin/Sunley 2003, S 12.
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nis unterschiedlicher Handlungsebenen ist es jedoch wichtig, den Clusteransatz moglichst
ganzheitlich zu erfassen und in diesem Sinne auch eine Differenzierung der beiden Organisa-
tionsformen vorzunehmen (vgl. Rosenfeld 2002, S. 12; Pieper 2013). In der Literatur finden
sich verschiedene Charakteristika der beiden Konzepte (vgl. Elsner et al. 2010, S. 11; Kiese
2012; Pfohl et al. 2010a; Visser 2009). Dabei ist auch die Argumentation Rosenfelds (vgl.
2001, S. 115) eingéngig, eine Differenzierung in

e Hard Networks als geschlossene Formen der Zusammenarbeit auf Vertragsbasis,

e Soft Networks als offene, durch Mitgliedschaft definierte und auf Kooperation orien-
tierte Verbundenheit sowie

e regionale Cluster, die sich durch eine Verbundenheit auf regionaler Basis, heterarchi-
sche Beziehungszusammenhénge, dabei durchaus kooperativ und kompetitiv mit ho-
her Bedeutung sozialer Werte und Gegenseitigkeit bei Geschaften untereinander eben-

so wie Entscheidungen auszeichnen.

Auf die Differenzierung unterschiedlicher Beziehungsqualitaten in Clustern wird in Abschnitt
2.4.4. vertiefend eingegangen.*? Der Ubersichtlichkeit halber soll an dieser Stelle auf eine
weitere Detaillierung unterschiedlicher Netzwerk- und Clusterformen verzichtet werden und
stattdessen lediglich eine grundlegende Veranschaulichung der Charakteristika von Clustern
und Netzwerken erfolgen, wenngleich tabellarische Gegeniberstellungen sicherlich ihre
Schwierigkeiten bergen. Es gibt Cluster, die einen ausgeprégten Netzwerk-Charakter haben,
und regionale Netzwerke, denen eine spezifische Verbindung mit der Region innewohnt und
die damit dem Clusterverstandnis recht nahe kommen koénnen. Mit Visser (2009) kann von
einem Spektrum zwischen Netzwerken und Clustern gesprochen werden (vgl. bereits Abbil-
dung 2). Die nachfolgende Tabelle (vgl. Tabelle 3) soll, diesen Hintergrund berticksichtigend,

eine Akzentuierung von Merkmalsausprégungen liefern.

2 Auf eine Klassifizierung von Clustertypen anhand struktureller Voraussetzungen (vgl. zum Beispiel Tichy
2001, S. 190 f.) wird hier verzichtet, weil eine derartige Perspektive eine gewisse Starrheit impliziert und den
Blick auf Handlungspotenziale einschrankt. Tichy unterscheidet Netzwerkcluster, Sterncluster und Pseudoclus-
ter.
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Merkmal

Regionale Cluster

Netzwerke

Raumlicher Be-
zug

e Réaumlich begrenzte Systeme, jedoch
ohne fixierte bzw. klar identifizierbare
Grenzen sowohl hinsichtlich der rdumli-
chen Ausdehnung als auch der beteilig-
ten Akteure sowie der involvierten Mit-
arbeiter(innen) innerhalb der Mitglieds-
organisationen (vgl. Kap. 2.4.3)

o Fokus: Kollektive Entwicklung der
Gemeinschaft und der Rahmenbedin-
gungen im regionalen Kontext (z.B.
Entwicklung von Infrastruktur bzw.
Qualifizierungsmoglichkeiten, Ansied-
lung von Unternehmen)

Keine notwendige rdumliche Dimension
Entwicklung der Region prinzipiell nicht
im Fokus, sondern die direkte Interaktion
der beteiligten Akteure

Zugang

o Offener Zugang auf der Basis von Regi-
onalitat

o Individuelle Entscheidung der Akteure,
sich im Cluster zu engagieren

Eingeschrénkter Zugang auf der Basis von
Selektion®?

Entscheidung des Netzwerkes zur Auf-
nahme von Partnern

Basis der Verbin-
dung

o Lokale Verankerung von Akteuren ver-
wandter Branchen mit komplementéaren
bzw. gemeinsamen Interessen

o Gesellschaftliche Institution und Ver-
trauen auf Basis regionaler Werte

Informelle bzw. implizite bis vertraglich
fixierte Interaktion bzw. Kooperation
Vertrauen auf Basis von Vereinbarungen
und Interaktionen

Interdependenzen

o Parallelitat von Konkurrenz und Koope-
ration (Coopetition)

e Verbindungen zwischen Mitgliedern
nicht notwendigerweise intensiv; Inten-
sitat kann steigen in konkreten Projek-
ten, Arbeitsgruppen oder Netzwerken

o Aktiv und passiv

Starker Fokus auf Zusammenarbeit; eher
kein direkter Wetthewerb

Starke Verbindungen, haufig vertraglich
geregelt, intensive Kooperation
Vorrangig aktiv

Mechanismen der

o Breites Spektrum an regionalen Bedin-

Fokussierung von Bedingungen bzw. Pro-

Entwicklung gungen, selbstverstarkenden Prozessen zessen
und Externalititen beeinflusst die Clus-
terentwicklung.

Steuerung o Kollektiv, durch Arbeitsgruppen und e Meist vertraglich geregelt bzw. Legitimie-
paritatisch besetzte Gremien, Einsatz ei- rung einer Netzwerkmanagementorganisa-
ner Clustermanagementorganisation tion, Netzwerkspezifisch zu definieren
(vgl. 2.5), clusterspezifisch zu entwi- e Systeme mit begrenzter Komplexitat
ckeln

o Systeme mit hoher Komplexitat
e |. d. R. keine umfangreiche vertragliche
Regelung
Vision o Gemeinsame Clustervision und -identitit | ¢ Gemeinsame Ziele und Strategien der

Mitglieder

Tabelle 3: Merkmale von regionalen Clustern und Netzwerken (eigene Darstellung auf Basis von Pfohl et
al. 2010a, S. 533; Pfohl et al. 2010b, S. 90; Fornahl et al. 2015, S 15 f.; Visser 2009, S. 168 ff.;
Rosenfeld 2001, S. 115)

*\/gl. Praktiken des Managements interorganisationaler Beziehungen (Sydow /Duschek 2011, S. 28).
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H&ufig sind Netzwerke wichtige Elemente zur Gestaltung der Zusammenarbeit in Clustern,
gehen aber zum Teil auch Uber deren rdumliche Dimension hinaus. Visser (vgl. 2009) be-
schreibt diesen Zusammenhang als Spektrum zwischen rdumlicher Konzentration und Bezie-
hungsentwicklung. Er argumentiert, dass sich die Effekte fir die Entwicklung von Wissen,
Lernen sowie Innovation in und durch Unternehmen bei rdumlichen Clustern von denen bei
Netzwerken unterscheiden. Er befindet sie fur komplementér, jedoch unterschiedlich. Im Ein-
zelnen flhrt er aus, dass nicht alle rdumlichen Konzentrationsprozesse Cluster sind, nicht alle
Cluster auf ausgepragten Netzwerken oder Netzwerkverhalten* basieren, sich nicht alle loka-
len oder regionalen Cluster zu Netzwerken entwickeln und Netzwerke ihrerseits sich sehr gut
uber lokale oder regionale Grenzen hinaus entwickeln kénnen. Visser (2009, S. 174) be-
schreibt Netzwerke als selektiv. Sie entstehen, entwickeln sich und vergehen demnach in Ab-

h&ngigkeit von strategischer Zielsetzung und Involvement der Netzwerkpartner.

Cluster hingegen definiert er als raumlich begrenzte institutionelle Umwelten von Firmen mit
schwachen Bindungen in einem sozialen Kontext, basierend auf clusterspezifischen Instituti-
onen, Vertrauen, Reputation und Social Codebooks (vgl. Visser 2009, S. 169). Netzwerke
hingegen sind demnach spezifische, institutionelle Arrangements von Firmen mit starken
Verbindungen, manchmal sogar Cross-Ownership, in einer Art Clusterkontext, wo Vertrauen
auf Erfahrungen basiert und dies zu gesunkenen Kosten im Verlauf der Beziehung flhrt, was
aber auch explizite Codebooks erfordert, um das Verhalten in Richtung effektiver Netzwerk-

arbeit zu steuern.

Cluster sind geografische Agglomerationen, fiihren ihrerseits zu rdumlichen Konzentrationen
von Unternehmen sowie zur Entwicklung oder Neuansiedlung von Forschungseinrichtungen,
die durch gemeinsame Aktivitdten miteinander verbunden sind. Visser beschreibt Cluster als
hochgradig eigen, Regionen-spezifisch, historisch, langfristig, evolutiondr, sozial und institu-
tional eingebettet mit endogenen Wachstumsprozessen (vgl. Visser 2009, S. 169). Wahrend
Forscher wie Mankell/Lorenzen (vgl. 2004, S. 996) die beiden Konzepte als statische Substi-
tute betrachten, die in Abhé&ngigkeit von den industriellen Bedingungen zu wéhlen sind, be-
schreibt Visser es als schwer, die beiden Konzepte als organisatorische Alternativen zu sehen.
Er formuliert ein Spektrum von raumlicher Konzentration und Beziehungsentwicklung, in
dem beide Konzepte ihren Raum, aber auch ihre Schnittmenge haben, Cluster als grundsatz-

lich rdumliche Formation von Akteuren im linken Teil des Spektrums, Netzwerke als grund-

* Im Sinne gezielt zweckorientierten, selektiven und definierten Wissensaustauschs zwischen Partnern (vgl.
Visser 2009, S. 168).
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sétzlich relationale Strukturen im rechten Teil des Spektrums, Cluster basierend auf lokalem

Networking im mittleren Bereich der nachfolgenden Grafik (vgl. Abbildung 2).

Spatial concentration Relational development
-/f’_____-——"__ __‘__‘__‘_1-"""&- -"""_—F_ __-__-_-‘_“""'m“__‘
T \‘"\\ T~
1. Urban areas, /' 2. Clustering based 3. Clustering 4. Local or regional ' 5. Extra-
ft?rmleutlonsl andlother ©oon local s.elf- based on local bu;mess {e,g. ! Ireglona.l (e.g.
simple co-location ' augmenting networking subcontracting i innovation
processes | Pprocesses networks) 1 networks)
-~ ) \\“-‘ ! ~
'\..___‘“‘ ‘““:.:;{f' '/,/"

Abbildung 2: Spektrum zwischen raumlicher Konzentration und Beziehungsentwicklung (vgl. Visser
2009, S. 179)

Agglomerationen sind nicht durch Férderung zu erzeugen. Zu diesem Schluss kommen be-
reits zum Beginn der Clusterdiskussion zahlreiche Forschungsarbeiten (vgl. Rosenfeld 1997;
Brandt 2008; Tichy 2001). Durch spezifische Forderung ist jedoch die Art und Intensitét von
Vernetzung und Austausch in Clustern sowie zwischen Clustern und dem relevanten interna-
tionalen Markt sowie zwischen Clustern und ihrem regionalen Umfeld bzw. gesellschaftlichen

System gestaltbar (vgl. Rothgang et al. 2015).

In dieser Arbeit soll das Clusterverstandnis folgendermalRen angelegt sein: Im Hinblick auf
Kooperationszusammenhénge, kollektive Aktivitdten und Strategie- und Identitatsentwick-
lung sollen die Erkenntnisse aus der Governance-bezogenen Netzwerkforschung adaptiert
werden. Hinsichtlich der strukturellen Perspektive soll, lernend aus den Ausfiihrungen von
Rosenfeld und Visser, die Unterschiedlichkeit von Netzwerken und Clustern anerkannt wer-
den. Cluster sollen hier verstanden werden als Agglomerationen von miteinander in Bezie-
hung stehenden und in einem thematischen Kontext miteinander verbundenen Akteuren. Die-
se Akteure konnen als Teil eines regionalen Wertschopfungssystems in die kollektive Ent-

wicklung eingebunden sein, lose miteinander vernetzt sein, dauerhaft in Netzwerken, zum
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Beispiel Verbénden, engagiert sein oder in zeitlich befristeten Projektnetzwerken miteinander

kooperieren®.

In diesem Sinne besteht ein Cluster aus individuellen Akteuren, organisationalen Akteuren
und Netzwerken. Die Beziehungszusammenhénge sind dabei gekennzeichnet von einer ge-
wissen Qualitat. Die Intensitat der Beziehungen variiert hinsichtlich Dauer und Auspragung
im Zeitverlauf. Die Anatomie des Clusters wird verstanden als fortlaufender Entwicklungs-
prozess, nicht als fest definierte Struktur.

2.4  Grundlegende Ausrichtung des Clusterverstandnisses

Die zum Zwecke verbesserter Wettbewerbsfahigkeit regionale Verbindung organisationaler
und individueller Akteure aus Wirtschaft, Wissenschaft und 6ffentlicher Hand flihrt zu einem
Clusterverstandnis, welches aus organisationstheoretischer Sicht ein sehr interessantes Unter-
suchungsfeld hinsichtlich der Gestaltung von Interaktionen und Beziehungen in dieser Form

sozialer Systeme eroffnet.

Wenn Parsons (1960, S. 41) die Bildung organisationaler Strukturen als wichtigsten Mecha-
nismus beschreibt, um Ziele zu verwirklichen, die die Mdoglichkeiten des Einzelnen Uberstei-
gen, resultiert der Bedarf nach genauerem Verstandnis des Wirkens und Bewirkens von orga-
nisationalen Einheiten, in diesem Falle Clustern, als Systeme kooperativer Beziehungen (vgl.
Parsons 1991, S. 39). Insbesondere wenn in der Ansammlung zueinander passender Akteure

eine Reflektion dartber erfolgt, dass in einer Gemeinschaft mehr erreichbar ist.

Der Facettenreichtum an Organisationstheorien hat recht unterschiedliche Definitionen von
Organisation hervorgebracht (vgl. Ortmann et al. 2000; Kieser/Ebers 2014). Wird von klassi-
schen Organisationstheorien ein sehr enges Organisationsverstdndnis beschrieben, welches
sich durch hierarchische Geflige auszeichnet, feste Grenzziehungen, definiert iber Mitglied-
schaft, sowie Zwecke, die die Strukturierung von Organisationen bestimmen (vgl. u. a. Kie-
ser/Walgenbach 2003; March/Simon 1958; Mayntz 1963; Luhmann 2000), sollen Cluster
prinzipiell als moderne Organisationsform verstanden werden, unabh&ngig davon, ob sie nun

als Hybridform innerhalb eines Spektrums zwischen Markt und Hierarchie (vgl. Sydow 1992;

* Visser (2009, S. 168 f.) definiert: ,,... clusters refer to spatial concentration processes involving a set of related
activities in which context firms may, but need not, cooperate, for example, to achieve dynamic purposes,
whereas networks refer to dynamic cooperation in the form of knowledge exchange between firms and other
actors that may, but need not, develop these links at the local or regional level.*
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Sydow/Duschek 2011) oder als ganz eigene Form der Organisation (vgl. Granovetter 1985;
Miles/Snow 1986; Powell 1990) anzusehen sind.

Cluster sind in dieser Arbeit zu verstehen als organisationale Systeme mit spezifischen Struk-
turen, Interdependenzen und daraus resultierend facettenreichen und mehrdimensionalen An-

forderungen an Analyseebenen und Steuerungsansatze.

In diesem Sinne sollen Cluster als Organisationsform folgendermalien spezifiziert werden.
Der soziologische Organisationsbegriff wird in drei Dimensionen verwendet. Die institutio-
nelle Perspektive richtet sich auf die Organisationseinheit, verstanden als soziales System aus
Interaktionen und Beziehungen, welche ein Innen und ein AulRen hat und welches ein Ergeb-
nis des Organisierens ist (vgl. Schreydgg 2008, S. 8 ff.; Rottger 2010, S. 115). Die strukturelle
Sicht richtet sich auf die Interdependenzen von Handlungen und Handelnden (vgl. Kie-
ser/Walgenbach 2003). Die prozessuale Sicht umfasst die Prozesse des Organisierens, des
organisierenden Handelns einer Gruppe von Leuten, die einen Sinn in arbeitsteiligen und ko-
ordinierten Handlungen sehen (vgl. Weick 1969, 1979). Die nachfolgende Grafik (Abbildung
3) visualisiert die Begriffsverwendungen.

Organisation als eine soziale Einheit
(Instrument, um Ziele zu verwirklichen, die die Méglichkeiten
Einzelner Ubersteigen)

Organisation als interne Struktur
(formale und informale Interdependenzen von Handelnden
und Handlungen)

Organisation als Prozess
(Koordination arbeitsteiliger Handlungen)

Abbildung 3: Bedeutungsspektrum des Begriffs Organisation (eigene Darstellung)

Die Erkenntnisse der tber sechzigjahrigen Organisationsforschung nutzend (vgl. Schreydgg
1996, S. 9 ff.; Kieser/Kubicek 1992, S. 4 ff.; Rottger 2010, S. 121 f.) lassen sich auf Cluster
folgende Merkmale (ibertragen, die das soziale Gebilde charakterisieren kénnen. Cluster sind

eine aggregierte Form von organisationalem Handeln zum Zwecke einer gemeinsamen Zieler-
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reichung. Sie sind auf relative Dauer angelegt und verfiigen iiber eine Eigenkomplexitit. Uber
Entscheidungsprozesse und Handlungen der Akteure*® grenzen sich Cluster gegeniiber ande-
ren Handlungszusammenhangen bzw. ihrer Umwelt ab. Eigenstdndige Organisationen bin-
deln sich in Clustern und bilden eine neue soziale Einheit, eine moderne Form der Organisati-
on interorganisationaler Zusammenarbeit. Entsprechend ihres Entwicklungsstandes schaffen
Cluster selbstreferenziell Mechanismen der Koordination und Steuerung (vgl. Kap. 3.2). Im
Gegensatz zu klassischen Organisationsformen funktioniert das Zusammenwirken der Akteu-
re prinzipiell nicht hierarchisch, sondern angesichts der Autonomie der teilnehmenden Orga-
nisationen heterarchisch (vgl. Sydow 2010, S. 384). Die autonomen Organisationen arbeiten
zusammen, um gemeinsam Ziele zu erreichen bzw. Probleme zu l6sen. Sie verfiigen Uber die
Madglichkeiten der organisationalen Selbstbestimmung und Selbststeuerung. Die Akteure
konnen im Rahmen des Organisierens ihrer clusterbezogenen Handlungen Entscheidungen

uber die organisationale Einheit Cluster, in diesem Sinne also bottom-up, herbeifthren.

Der Clusteransatz fult auf dem Versuch, die Zusammenarbeit von Organisationen in einem
Wertschopfungskontext und mit einem regionalen Zusammenhang als eine der wichtigsten
Ressourcen im Wettbewerb mit anderen Unternehmen und anderen Regionen zu entwickeln.
Die Gestaltung solcher interorganisationalen Beziehungen erfordert Managementhandeln
bzw. -praktiken auf unterschiedlichen Ebenen des Clustersystems in vertikaler, horizontaler
und lateraler Richtung (vgl. Sydow/Duschek 2011, S. 32). Wahrend an den Schnittstellen so-

genannte ,,boundary spanner“*’

wirken, sind sowohl die einzelnen Organisationen ebenso wie
das Cluster als soziales System innerhalb seines organisationalen Feldes und seines Gesell-
schaftssystems fortwéhrend gefordert, zu lernen sowie Strukturen und Prozesse so aufzustel-

len, dass Zusammenarbeit innerhalb des Clusters mdglichst barrierefrei stattfinden kann.

Die sprachliche Mehrdimensionalitat des Organisationsbegriffs, die sich sowohl auf die Ta-

tigkeit des Organisierens als auch auf deren Ergebnisse der Organisation als soziale Einheit

“® Die Akteure innerhalb von Clustern kénnen neben Individuen vor allem Organisationen sein. Zur Einordnung
von Organisationen als Akteur vgl. Roéttger (2010, S. 133).

*" Boundary Spanner — Grenzgénger — sind Individuen, Teams oder Gruppen von Personen in Innovationssyste-
men, die die Rolle haben, das organisationale interne Netzwerk mit externen Informationsquellen zu verbinden
(Tushman 1977, March/Simon 1958; Bartel 2001; Bergenholtz 2011, Hawkins/Rezazade 2012; Her-
statt/Rezazade 2012; Akoumianakis 2014). Urspriinglich bezog sich die Rolle auf Einzelpersonen. Mit Zunahme
interorganisationaler Zusammenarbeit gewinnt die Schnittstellenfunktion an Bedeutung, die Zahl der ,,boundary
spanner” innerhalb einer Organisation nimmt zu, die Zentralitdt der Kommunikationsflusse steigt, Aufgaben-
spektrum, Kompetenz und Verantwortung nehmen zu, sodass Organisationen entscheiden missen, inwieweit sie
das Netzwerkmanagement Einzelpersonen uberlassen oder diese Aufgabe verstarkt auf Teams bzw. Gremien
ubertragen (vgl. Sydow/Duschek 2011, S. 55; Stock 2003; Gaitanides/Stock 2004; Standifer/Bluedorn 2006;
Gittel/Weiss 2004).
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sowie deren interne Strukturierung bezieht (vgl. Schreydgg/Koch 2007), verweist bereits auf
die Wechselbeziehung von Handlung und Struktur, die im Hinblick auf die Erérterung der

strukturationstheoretischen Perspektive (vgl. 3.) von Bedeutung ist.

Mit Luhmann (2000, S. 45 ff.) kann ergénzt werden, dass diese moderne Form der Organisa-
tion ein System ist, das sich selbst als Organisation®® erzeugt. Diesem Gedanken soll insofern
gefolgt werden, als angenommen werden soll, dass Akteure (Individuen oder Organisationen
wie Unternehmen Forschungseinrichtungen, ¢ffentliche Institutionen etc.), die sich als Teil
eines Clusters verstehen bzw. entscheiden, sich einem Cluster zugehorig zu fuhlen, ein Teil
eines sozialen Systems sind, welches als besondere Form einer Organisation angesehen wer-
den kann. In diesem Sinne ist ein Cluster eine Einrichtung des Gesellschaftssystems, welches
auf Entscheidungen beruht, als soziales System aus sozialen Handlungen besteht (vgl. Ort-
mann 1995, S. 49) und die Bedingungen der Mdglichkeit von Kommunikation garantiert.
Luhmann (2000, S. 59) bezeichnet Kommunikation als ,,diejenige autopoietische Operation,

die rekursiv auf sich selbst zurtickgreift und vorgreift und dadurch soziale Systeme erzeugt*.

Demnach steht am Anfang eines Clusters die regionale Agglomeration. In der Weise aber, wie
Wirtschaftsakteure bezogen auf dieses soziale System kommunizieren, sich als Teil oder
Nicht-Teil definieren, Entscheidungen treffen und danach verhalten, produzieren sie eine
Gemeinschaftlichkeit aus Normen, Werten und Standards und entwickeln die Identitat einer
gemeinsamen Organisation. Diesem Schluss liegt zugrunde, dass organisationale Gebilde sich
selbst erzeugen und sich selbst abgrenzen* durch Aktionen, die Informationen beinhalten und
Botschaften vermitteln. Organisationen unterscheiden sich vom Gesellschaftssystem, das sie
ermdoglicht, weil es Kommunikation erméglicht, das sich aber wiederum auch ihrer bedient,
um Kommunikation vielfaltigster Art zu koordinieren, ohne die Organisationen trotzdem we-

der steuern noch kontrollieren zu kénnen (vgl. Luhmann 2000, S. 10 ff.).

2.4.1 Cluster als Organisationsform kollektiver Aktivitaten

Fiir Giddens™ (vgl. 1990, S. 303, 1991, S. 16) sind Organisationen Sozialsysteme und Kollek-

tivitdten einer gewissen Grofie, die sich durch einen hohen Grad an reflexiver Koordination

*® Hier so zu verstehen, dass sich das soziale System Cluster in den drei genannten Dimensionen (vgl. Abbildung
3) selbst erzeugt.

% Zur Thematik der Grenzen und Grenzdefinition interorganisationaler Kooperationsformen siehe Duschek et al.
(2001, S. 195 ff.).

* Fiir Weber vor allem Biirokratien, fiir Ortmann (1995, S. 295) durch Formalitat gekennzeichnet, fiir Luhmann
autopoietische Entscheidungssystemen, vgl. Windeler (2001, S. 227).
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der Konditionen zur Systemreproduktion auszeichnen, also geregelt Informationen nutzen, um

soziale Beziehungen in Raum und Zeit zu organisieren.

In ihren Schilderungen zu modernen Organisationen widmen sich Giddens et al. (1999, S.
328) der vernetzten Form von Unternehmen und finden dafur den Begriff ,,Unternehmensge-
webe“ als eine eigenstandige zentrale Organisation, die kleinere Firmen zusammenhalt. Wenn
organisationale Gebilde, die entstehen, weil groRBe Unternehmen im Rahmen von Dezentrali-
sierung in viele kleinere Unternehmen unter einem gemeinsamen Dach zerfallen, als Organi-
sation angesehen werden, dann kénnen auch die sozialen Gebilde, deren Akteure Uber soziale
Beziehungen und Interaktionen entlang kollektiver Zielsetzungen und -umsetzungen als eine
Einheit zusammenwirken und rekursiv die Reproduktion ihres Systems ber Raum und Zeit

gestalten, als eine kollektive Organisation angesehen werden.

Relevant durfte im Sinne eines kollektiven Grundverstdndnisses sowie im Hinblick auf ge-
meinsamen Clustervision und -identitat vor allem sein, dass sich das soziale Geftige selbst als
eine Einheit, als ein soziales System begreift (vgl. Luhmann 2000). Das Verstandnis eines
Clusters als moderne Organisationsform wird die Autonomie der Mitgliedsorganisationen
berticksichtigen und nicht von einer formalen Hierarchie ausgehen ebensowenig von starren
Grenzen, sondern stattdessen stetigen Wandel ebenso beriicksichtigen wie die Entscheidung
auf Seiten der Mitglieder hinsichtlich Art und Umfang der Zugehdérigkeit zum Clustergefiige.
Insbesondere das Konzept einer starken, hierarchischen Steuerung kann im Clusterkontext
nicht funktionieren, sodass die Modi einer weichen Steuerung, Steuerung durch diskursive
Praktiken®®, Steuerung durch Argumente®® und Steuerung durch Symbole® bedeutsam sind
(vgl. Gohler et al. 2009; Gohler et al. 2010).

Mit dem Blick auf das Clustersystem sind grundsétzlich unterschiedliche Intensitaten und
Qualitaten der Interaktionen und Beziehungen zu unterscheiden. In diesem Sinne soll hier

folgendes Spektrum der Ausgestaltung des Clusterkonzeptes formuliert werden:

e von Clustern, die eine Ansammlung von Betrieben und komplementéren Institutionen
entlang einer Wertschépfungskette sind, bereits durch ihre Ballung Effekte von Aus-
tausch, Grolle sowie Sichtbarkeit zu verzeichnen haben und gleichfalls auf ihre Um-
welt ausstrahlen, (siehe auch Windeler 2001, S. 58 und dort die Verweise auf die Kon-

51 im Anschluss an Foucault sowie Laclau, Mouffe.
52 im Anschluss an Habermas.
%3 Im Anschluss an Bordieu.

44



zepte industrial districts und organisationales Feld, industry systems, societal sectors),

im Sinne eines Haufens,

e (ber Cluster, die eine weiterfihrende Organisiertheit aufweisen, z. B. im Sinne von lo-
sen oder festen Verbindungen> zwischen einzelnen Akteuren (duale Beziehungen),
Netzwerkaktivitaten oder auch einer geregelten Mitgliedschaft im Cluster als gemein-

same Einheit, im Sinne eines Biindels,

e Dis hin zu Clustern, in denen ein kollektives Verstandnis gepragt wird, in denen an
gemeinsamen Zielen zusammengearbeitet und in denen einer gemeinsamen Vision ge-

folgt wird, im Sinne eines Kollektivs.>

Alle drei Auspragungen kennzeichnet das VVorhandensein sozialer Beziehungen und Interakti-
onen in unterschiedlicher Intensitat, Systemhaftigkeit und Qualitét. Insbesondere in der dritten
Auspragung sollen Cluster verstanden werden als eine eigene Organisationsform, bestehend
aus Einzelorganisationen (Unternehmen, Wissenschaftseinrichtungen, Organisationen der
offentlichen Verwaltung etc.), Netzwerkorganisationen sowie individualen Akteuren, die sich
durch ein spezifisches gemeinschaftliches Bewusstsein und Identitatsgefiihl auszeichnen. Die
dritte Ebene beschreibt Cluster, in denen es darum geht, kollektive strategische Ausrichtungen
zu finden (vgl. Giddens 1990, S. 302 f. zu Kollektiven als eine Form sozialer Systeme; Sy-
dow/Windeler 2001, S. 131; Sjurts 2000). Insbesondere fir die Cluster dieser Kategorie, in
denen ein kollektives Verstandnis ausgebildet wird sowie gemeinsame Ziele entwickelt und

verfolgt werden, sollten die Ausfiihrungen in dieser Arbeit relevant sein.

Dazu ist der Begriff des Kollektiven zu vertiefen. Parsons (1951), auf den das strukturations-

theoretische Verstandnis von Kollektivitat im Wesentlichen zurtickzufthren ist, definiert®®:

»In one sense a social system (...) may be regarded as a collectivity. But in much more important
sense a society or any at all complex partial social system is to be regarded as a network of collectivi-
ties, side by side, overlapping and larger-smaller. The concept of collectivity has here been introduced
as one of the most important of the sub-structures of the structure of social systems, not as a name for
the overall characterization of such systems.” (Parsons 1951, S. 101)

>* Cluster engerer und loser Beziehungen siehe Orton/Weick 1990, Windeler 2001, S. 204 FuBnote.

*® Diese Differenzierung geht weiter als die Unterscheidung von Rosenfeld (1997), Enright (2003) in potenzielle,
latente und funktionierende Cluster und fokussiert auf die Beziehungsqualitét.

% Informiert durch die Arbeiten von Pareto (vgl. Pareto 1916), Durkheim (vgl. Durkheim/Kénig 2011) und We-
ber.
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Kollektive sind demnach als tberindividuelle Teileinheiten die wichtigsten Substrukturen
eines die Gesamtgesellschaft umfassenden sozialen Systems. Das gesellschaftliche Gesamt-
system, gekennzeichnet von einer hohen Komplexitat, besteht aus einem Netzwerk nebenei-
nander existierender, sich zum Teil tberlappender, grof3er und kleiner Kollektive wie Fami-
lien, Kirchen, Unternehmen, Regierungsorganisationen, Universitaten etc. (vgl. Parsons 1961,
S. 42).

Dabei institutionalisiert jedes Kollektiv gesellschaftsbezogene Werte und bildet differenzierte
Normen aus, die das fur das jeweilige Kollektiv als soziales Subsystem der Gesellschaft gel-
tende Verstandnis und die Umsetzung der Werte pragen (vgl. Parsons 1961, S. 45). Werte und
Normen spiegeln sich wider in konkreten, situationsspezifischen Zielen und deren Umset-
zung. Drepper (2003, S. 266) fasst zusammen: ,,Parsons versteht sie (Kollektive) als die Ziel-

verwirklichungsagenturen in sozialen Systemen.” (Anm. d. Verf.)

Die von Drepper (vgl. 2003, S. 267) bemangelte begriffliche Unschérfe einer Differenzierung
von Kollektiven in Gemeinschaft, Organisation, Assoziation zieht sich leider bis in die Struk-
turationstheorie durch. Giddens stellt Assoziationen neben Kollektive und unterscheidet kol-
lektive Akteure in Organisationen und soziale Gruppen. Dabei sind kollektive soziale Gebilde
bei Giddens Systeme, die einen gewissen Grad an Organisiertheit aufweisen (vgl. Giddens
1990; S. 302f.).

,»Collectivities are distinguished from associations in terms of their level of coordination — associations
are systems in which there is considerable fluidity. (...) the members of collectivities or associations
normally have a definite sense of identity — they recognize themselves to be part of a corporate entity
(regardless of whether or not they approve of this situation). An organization is a collectivity of some
size, which has a high degree of reflexive coordination of the conditions of system reproduction.*
(Giddens 1990, S. 303)

Einhergehend mit Scharpf (1989, S. 13 f.), Geser (1990) und Teubner (1992) formuliert Win-
deler (2001, S. 225) dazu wie folgt:

»Kollektivitit bezeichnet also eine graduelle GroRRe. Sie zeigt an, wie Akteure in der Lage sind, tber
die reflexive Auslegung allgemeiner Systembedingungen Aktivitdten in einem Systemzusammenhang
auf diesen auszurichten, an diesen zu binden und als Medium und Resultat dieser Bindung eine Identi-
tat auszubilden®.
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Entsprechend l&sst sich die oben getroffene Unterscheidung von Clustern unterstiitzen und
schlussfolgern, dass auch Cluster kollektive Akteure sein kdnnen, es aber nicht immer sind.>
Windeler (2001, S. 227) ergénzt, dass der Grad kollektiver Handlungsfahigkeit variiert, auch
in Raum und Zeit. Cluster kdnnen also dann als kollektive Akteure funktionieren, wenn sie —
analog zu Windelers Bezug zu Unternehmensnetzwerken — ,,als Sozialsysteme in der Lage
sind, ihre Konstitution in relevanten Bereichen hochgradig reflexiv unter Bezug auf den ...
(vgl. Windeler 2001, S. 227) Clusterzusammenhang zu regulieren, schlieflich einen gewissen
Grad kollektiver Handlungsféhigkeit erreichen und wenn sie kollektive Identitaten ausbilden
kénnen (vgl. Castells 1997).

Der Aspekt der kollektiven Identitat in Clustern spielt fr die weiteren Ausfuhrungen in dieser
Arbeit eine maRgebliche Rolle.

Innerhalb dieser Arbeit sollen daher bestimmte Cluster als soziale Systeme adressiert werden,
mit Teilsystemen, Beziehungen und spezifischen Umwelten, aber auch selbst als eine Organi-
sationsform, die es zu verstehen und aus sich heraus zu entwickeln gilt. Luhmann (2000, S. 8)
formuliert dazu die in Richtung der Identitatsbildung gehende grundlegende Frage, wie eine
Organisation sich selbst von dem unterscheidet, was sie nicht ist und was sie nicht sein will,
ohne sich dabei als feststehendes Objekt zu verstehen, sondern stattdessen die eigene Identitét
nutzt, um immer neue Bestimmungen anbringen und wieder aufgeben zu kénnen (vgl. Luh-
mann 2000, S. 47, Verweis auf Paul M. Churchland fir das Selbstbewusstsein psychischer
Systeme 1988, S. 73).

Auf die Rolle und Gestaltung von Kommunikation als Koordinationsinstrument in Clustern
wird im weiteren Verlauf der Arbeit einzugehen sein (vgl. Kap. 3, 4, 7, 8).

2.4.2 Konzeptualisierung von Clusterentwicklung

Clusterentwicklung ist eine strategische, langfristige Aufgabe. Michael Porter geht im Jahr
2002 davon aus, dass eine Clusterentwicklung mindestens 20 Jahre dauert (vgl. McKinsey
2002, S. 22). Mit dem Ziel, die Wandlung von Clustern im Zeitverlauf verstehen und erklaren
zu konnen, wurde eine Zeit lang auf Lebenszyklusmodelle zuriickgegriffen (vgl. Aud-
retsch/Feldman 1996; Tichy 2001; Tavassoli/Tsagdis 2014; Aziz/Norhashim 2008; Men-

> Analogie in der Schlussfolgerung die Windeler (2001, S. 225) bezogen auf Netzwerke vornimmt.
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zel/Fornahl 2010)°%. Das urspriinglich aus der Biologie stammende Konzept wurde schon friih
auf 6konomische Zusammenhange Ubertragen (Kuznets 1930 sowie Vernon 1966). Besonders
etabliert ist die Nutzung des Lebenszyklus-Verstandnisses beispielsweise im Bereich des

Marketings in Ubertragung auf die Marktprasenz von Produkten (vgl. u. a. Meffert 1974).

Martin/Sunley (2011) kommen in ihren Uberlegungen zur Konzeptualisierung der Cluster-
entwicklung zu dem Schluss, dass der Lebenszyklus-Ansatz als Metapher gut geeignet ist, um
unterschiedliche Phasen der Entwicklung, der Reifung oder auch des Alterns zu differenzie-
ren, der Ansatz aber insbesondere fiir Abweichungen von der Norm keine ausreichenden Er-

klarungen bietet (vgl. auch Bergmann 2008).

Zudem bezieht sich das urspringliche Lebenszykluskonzept auf Einzelorganismen, die in
ihrer Anlage durch eine bestimmte Abfolge von Entwicklungsphasen wie Geburt, Wachstum,
Reife und Vergehen gekennzeichnet sind. Der Individualitat der Organismen, der sie umge-
benden Umwelt und der auf sie einwirkenden externen Einfliisse zum Trotz laufen die Prozes-
se grundsétzlich in dhnlicher Weise ab. Die Ubertragung auf das Clusterkonzept lasst sich im
Ansatz schon nachvollziehen, greift aber zu kurz. Ein Cluster ist kein Individuum. Ein Cluster
ist ein komplexes System aus Individuen, Organisationen, Beziehungen, Interaktionen und
von stetiger Veranderung gekennzeichnet, letztere auch gleichzeitig mit verursachend. Cluster
sind bedingt durch die Komplexitat der Systeme als solche sowie durch ihre individuelle Zu-
sammensetzung, die bearbeiteten Themenfelder, die jeweiligen internen und externen Ein-
flussfaktoren sind absolut verschieden. Entsprechend titeln auch L&mmer-Gamp et al. (2011)

,,Clusters Are Individuals®.

Popp/Wilson (2007) argumentieren zum Beispiel, dass Wechselbeziehungen zwischen tech-
nologischen Veranderungen, dynamischen Markten, sich permanent entwickelnden Strukturen
sowie Steuerungsbemiihungen gepragt sind von externen, zum Teil nicht vorhersehbaren Ein-
flussen sowie von Entscheidungen unter spezifischen Zielsetzungen und zahlreichen Randbe-
dingungen. Die Komplexitét lasst sich allein durch eine Lebenszyklusmetapher nicht derart
abbilden, als dass daraus eindeutig und zuverldssig Erkenntnisse bzw. Schliisse zum Beispiel

im Hinblick auf Steuerungs- und Managementaktivitaten zu ziehen waren.

%8 Eine Ubersicht liefert Bergmann (2008).
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Diese Arbeit folgt dem Vorschlag von Martin/Sunley (2011) und Carbonara et al. (2010),
Cluster als komplexe Systeme®® anzusehen, die die Vielschichtigkeit der Wechselbeziehungen
adaptieren, agieren und reagieren und als Teil des Uibergeordneten Gesamtsystems von dessen
Strukturen beeinflusst werden und diese gleichzeitig mit beeinflussen. Fur die Clusterentwick-
lung bedeutet dies, dass anstelle eines linearen Lebenszyklusansatzes ein die Wechselwirkun-
gen berlcksichtigender Ansatz gefunden werden muss. Martin/Sunley (2011, S. 1312) schla-
gen ein adaptives zyklisches Modell vor (vgl. Abbildung 4), welches zwar ebenfalls Entwick-
lungsphasen der Entstehung, des Wachstums, der Reifung, der Stabilisierung, der Neuorien-
tierung bzw. der grundlegenden Veranderung, der Schrumpfung oder des Verschwindens von

Clustern abbildet, die Rekursivitat und Unterschiedlichkeit von Entwicklungsrichtungen aber

mitzeichnet.
Cluster
emergence/ Cluster
renewal or ;
maturation
replacement Clyster ) Clg.ster.
re-orientation stabilisation
Cluster : ;
failure /
Cluster
decline
Constant cluster
mutation
Cluster Cluster
growth disappearence

Abbildung 4: Modifiziertes Modell adaptiver Clusterzyklen (in Anlehnung an Martin/Sunley 2011,
S. 1312)

% Eine detaillierte Diskussion zur Einordnung von Clustern als ,,complex adaptive systems* (CAS) liefern Mar-
tin /Sunley (2007).
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2.4.3 Cluster als Complex Adaptive Systems (CAS)

Komplexe adaptive Systeme werden als ein Spezialfall komplexer Systeme® angesehen.
Komplex sind sie, weil sie aus mehreren verschiedenen und autonomen Komponenten oder
Teilen (genannt Agenten) bestehen, die durch vielféltige Verbindungen miteinander in Bezie-
hung stehen, sich gegenseitig bedingen und beeinflussen. Adaptiv sind sie, wenn sie ein be-
sonderes Anpassungsvermogen an ihre Umwelt zeigen und in der Lage sind, (aus Erfahrung)
zu lernen (vgl. Gell-Mann 2000, 2002; Holland 2002, 2006; Axelrod/Cohen 2008; Choi et al.
2001; Lane 2002; Rullani 2002, Press 2006).

Goldstein (1999) beschreibt CAS als selbstorganisierende organisationale Formen, die einem
fortlaufenden Prozess unterliegen und auch ohne externe Einflisse immer wieder neue
emergente Strukturen, (Verhaltens-)Muster und Eigenschaften hervorbringen. Komplexe, sich
verédndernde Systeme bestehen aus einer Vielzahl von Komponenten, die fiir sich genommen
agieren und untereinander interagieren, da sie in einer Beziehung zueinander stehen. Aus
komplexen Interaktionen vieler Systemkomponenten mit hohen Freiheitsgraden resultiert ein
nicht-lineares Verhalten des Systems und innerhalb des Systems. Als Schliisseleigenschaften
komplexer Systeme werden entsprechend Emergenz, Nicht-Linearitat und simultane, parallele
Aktivitaten der Basiseinheiten, der Akteure, angesehen. Die Entwicklung bzw. Veranderung
solcher Systeme wird bestimmt durch die Akteure und ihr Verhalten sowie Umwelt- und Um-
feldeinwirkungen. Veranderungen stoRen andere an bzw. beeinflussen laufende Entwicklun-
gen und Prozesse, deren Veranderung sich wiederum auf die Akteure und deren Zusammen-
wirken auswirkt (vgl. Albino et al. 2005, S. 64 f.). Da diese Entwicklungen nicht-linear ge-
schehen, ist eine exakte Vorhersage der zukinftigen Entwicklung unmdglich (vgl. Dooley,
K. J. 1997).

Die nachfolgende Tabelle 4 fasst Eigenschaften komplexer adaptiver Systeme zusammen.

Komponenten

e GroRe Anzahl interagierender, heterogener Komponenten, Agenten bzw. Akteure

e Gemeinsame mentale Modelle, bestehend aus Normen, Uberzeugungen, Werten und Annahmen
e Hohe Freiheitsgrade der Akteure bzw. Agenten

e Nicht-Linearitat

8 v/gl. Komplexitatstheorie; zunehmend popular zur Erklarung Management-bezogener und organisationaler
Dynamiken (Stacey 1996; Goldstein, 1994, 1999; McKelvey 2004) und von strategischem Wandel (Hou-
chin/MacLean 2005) sowie raumlichen &konomischen Konzentrationen (Manson/O‘Sullivan 2006; Mar-
tin/Sunley, 2007).
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System

e  Selbstorganisation und Emergenz

o Dezentrale Steuerung und dezentrale Informationsverarbeitung
e  Anpassungsfahigkeit

o | okalisiertes Lernen

System-Umwelt-Beziehung

e Dynamische Umwelt
e Quasi-Gleichgewichtszustand
o Reaktivitat und Proaktivitat gegeniiber der Umwelt (z. B. Co-Evolution)

Tabelle 4: Eigenschaften komplexer lernender Systeme (CAS — Complex Adaptive Systems),
(eigene Darstellung in Anlehnung an Albino et al. 2005, S. 65)

Cluster kommen der CAS-Konzeption sehr nahe mit der Vielzahl an Elementen (Individuen,
Gruppen, Unternehmen, Netzwerken), die im porterschen Sinne (vgl. Porter 1998, S. 197)
miteinander in Beziehung stehen und derart verflochten sind, dass sie zusammen Prozesse
effizienter gestalten kdnnen, die Innovationskraft erhdhen und die Wertschépfung steigern.
Zudem sind die Grenzen zwischen komplexen adaptiven Systemen und ihrer Umwelt weder
fixiert noch einfach zu identifizieren (vgl. Martin/Sunley 2011, S. 1303). Angesichts der Of-
fenheit des Konzeptes und der rdumlichen Bestimmungskomponente sollte dies wohl auch fur
Cluster gelten; auch wenn viele Cluster inzwischen durch organisationale Mitgliedschaften
gekennzeichnet sind, ist eine Grenzziehung im eigentlichen Sinne schwierig. Grundsétzlich
gibt es dann Organisationen, die dazu gehéren, und welche, die nicht dazu gehoren. Da Mit-
gliedschaft jedoch eine Entscheidung ist, ist die Zusammensetzung der Clusterorganisation
potenziell variabel. Es kénnen Akteure dazukommen oder ausscheiden. Zudem bieten insbe-
sondere Unternehmen, die an mehreren Standorten aktiv sind, nur schwierig die Mdglichkeit
der Grenzziehung, bis wohin das Cluster reicht und wo es aufhort (vgl. Martin/Sunley ebd.).

Eine gewisse Variabilitat und Offenheit der Clustergrenzen mitzudenken mag vielleicht in der
Handhabung schwieriger erscheinen, entspricht aber den natlrlichen und realen Gegebenhei-
ten. Anderenfalls ware eine klare inhaltliche, rdumliche, personelle und organisatorische
Grenzziehung erforderlich, die vor dem Hintergrund der vielen Beziehungen und Wirkungs-
zusammenhange in einem Cluster und dartber hinaus schwierig ist. Sie empfiehlt sich auch
nicht, zum einen, um die Gefahr von Lock-in-Effekten (vgl. Grabher 2004, Sydow et al. 20009,
S. 692) zu umgehen, zum anderen, weil Markt und Umwelt sowie die Austauschbeziehungen
zwischen Cluster, Markt und Umwelt von stdndiger Veranderung gekennzeichnet sind und
dies konzeptionell zu bertcksichtigen ist. Die Clusterentwicklung darf nicht isoliert, bezogen
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auf ein Cluster, gesehen werden, sondern im Kontext der Co-Evolution seiner Akteure, der

globalen Industrie, der es angehort, und des Wettbewerbsverhaltnisses mit anderen Clustern®’.

2.4.4 Cluster in Wechselbeziehung mit Multinationalen bzw. Transnationalen
Unternehmen (M/TNU)

Eine wichtige, die Clusterentwicklung beeinflussende Schnittstelle wurde bislang wissen-

schaftlich noch nicht allzu umfangreich untersucht, ist jedoch im Hinblick auf das Praxisbei-

spiel dieser Arbeit von grundlegender Bedeutung. Es handelt sich um die Wechselwirkung

zwischen regionalen Clustern und in diesen engagierte Multi- bzw. Transnationalen Unter-

nehmen (im Folgenden M/TNU), deren unternehmerisches Interesse global ausgerichtet ist

und deren Abstimmung mit regionalen Interessen besonderer Anstrengung bedarf.

Der urspriinglich von Porter verfolgte Clusteransatz richtet sich auf die Interaktion lokaler
Unternehmen, die, da sie wettbewerbsféhiger durch die Zusammenarbeit sind, die Fahigkeiten
und die Mdglichkeiten entwickeln, den internationalen Markt zu erschliefen (vgl. Piore/Sabel
1984, Porter 1990a,b; Storper/Harrison 1991, Scott/Garofoli 2007). Dieser Ansatz ist ver-
gleichsweise leicht abgrenzbar. Die Interessen und mehr oder weniger auch die Abhéangig-
keitsverhéltnisse der Akteure sind im Sinne der gleichgerichteten Zielsetzung &hnlich gela-
gert. Eine Gestaltung der Zusammenarbeit ist entsprechend verlésslich gestaltbar, die Ge-
meinsamkeit der regionalen Herkunft und damit der regionsspezifischen Kulturmerkmale,
aber auch der grundsatzlichen Beschaffungsbedingungen sind ein die Zusammenarbeit pra-
gender Bestimmungsfaktor (vgl. Porter 1991a, S. 156 ff.).

Darlber hinaus gibt es aber auch Cluster, in denen auswértige M/TNU eine maligebliche Rol-
le spielen. Zum einen kdnnen sich Cluster dadurch bilden, dass sich Zulieferer und relevante
Partner um die Dependance eines international tatigen Unternehmens ansiedeln, welches aber
maoglicherweise durch seine Zentrale an einem anderen Standort gesteuert wird (vgl. Enright
2000; McCann et al. 2002; Amin/Robins 1990; Amin/Thrift 1994; Cooke/Imrie 1989; Young
et al. 1994). Zum anderen konnen M/TNU durch ein gut funktionierendes Cluster und gute
Standortbedingungen angezogen und angeregt werden, sich als Partner im Cluster zu engagie-
ren, um die Voraussetzungen und die Potenziale der Zusammenarbeit zu nutzen und die eige-

ne Wettbewerbsfahigkeit zu starken bzw. Wertschopfungspotenziale zu erschlieRen (vgl. Y-

6 Zu Kontingenzen der Entwicklung interorganisationaler Beziehungen liefern Sydow/Duschek 2011, S. 133 ff.,
eine auf Ebenen bezogene Betrachtung.
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oung et al. 1994; Enright 1998). Der Fokus der M/TNU liegt dann neben der Starkung der
Region, was wichtig ist, um die Geschéaftsbedingungen optimal zu gestalten, gleichzeitig auf
den Interessen der Unternehmenszentrale bzw. dem Gesamtkonzert unterschiedlicher Standor-

te.

Klassisch haben multinationale Unternehmen (MNU), zum Beispiel McDonalds oder Apple,
den Sitz ihres Hauptquartiers im Ursprungsland mit eindeutiger zentralisierter Steuerung ihres
Managements und entscheidender Aktivitaten. Die Kultur des Heimatstandortes wirkt pré-
gend fur das gesamte, international agierende Unternehmen. Sogenannte transnationale Un-
ternehmen (TNU), zum Beispiel General Electric, Royal Dutch/Shell Group, VVodafone Group
PLC, hingegen suchen nach globaler Integration und Identifikation mit einer verschiedene
Kulturen integrierenden, global geregelten Unternehmenskultur. Das transnationale Unter-
nehmen nimmt letztlich die Form einer internationalen Netzwerkorganisation an und wird zu

einer Art Weltunternehmen ohne zentrale Verortung (Krugman et al. 2011; Rémer 2008).

Aus der Interaktion ergibt sich ein Spannungsfeld, welches sowohl fir das multi- bzw. trans-
nationale Unternehmen (M/TNU) als auch fir das regionale Cluster zu gestalten ist (Dunning
2009; Birkinshaw/Hood 2000; Enright 2000). Die Entwicklung der Region ist abhéngig vom
Engagement und den strategischen Entscheidungen des M/TNU. Im Sinne einer wettbewerbs-
fahigen Ausrichtung® empfiehlt es sich fiir die Region, Merkmale zu entwickeln, die fir das
Engagement eines M/TNU im eigenen Sinne nutzenstiftend sind. Enright (2000, S. 114 f.)
schlagt dazu vor, die Abhéngigkeit nicht einseitig, sondern als gegenseitig zu verstehen, in-
dem ausléandische M/TNU eine kritische Rolle in regionalen Clustern spielen, regionale Clus-
ter jedoch auch eine kritische Rolle in der Strategie des multi- bzw. transnationalen Akteurs
einnehmen. Dazu ist das Wesen eines Clusters zu verstehen, um die entscheidenden Ansatz-
punkte zu finden, derentwegen sich Investments multi- bzw. transnationaler Unternehmen in
regionale Cluster lohnen und an denen das Cluster (Region und Akteure) vom Engagement
multi- bzw. transnationaler Unternehmen profitieren kdnnen. Dabei ist grundlegend, dass ein
Cluster, welches nicht an den unternehmerischen Entscheidungen bzw. Entwicklungen eines
Akteurs héngt, Uber einen grélReren Handlungsspielraum und groéRRere Freiheitsgrade in seiner
Entwicklung verfugt und fir M/TNU Zusatznutzen, z. B. in Form von Wissen oder Zugang zu
ubergreifenden Innovationsvorhaben und Projekten sowie Fremdkapital, bieten kann, von

82 Siehe Porters “Five Forces” (vgl. u. a. 1990, S. 57).
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denen nicht nur die ortliche Dependance des multi- bzw. transnationalen Unternehmens profi-

tiert, aus denen sich also letztlich Spillover-Effekte generieren lassen.

Entsprechend gilt es, eine strategische Positionierung zu schaffen und die notwendigen Schrit-
te dafiir zu unternehmen, abhdngige Cluster in interdependente zu entwickeln, u. a. durch In-
vestitionen in Bildung, Ausbildung, Infrastruktur, Information sowie in die Akquise weiterer
clusterrelevanter Unternehmen (vgl. Enright 2000, S. 134). Im Sinne eines abgrenzbaren Un-
tersuchungsfeldes neigen Forschungsarbeiten zu einer isolierenden Betrachtung. Die Wech-
selbeziehung zwischen regionalen Clustern und M/TNU kann jedoch so erheblich sein, dass
deren Einfliisse auf die Clusterentwicklung und umgekehrt mit beriicksichtigt und regionale

Cluster nicht isoliert betrachtet werden sollten.

2.4.5 Mehrebenenbetrachtung

Angesichts der Komplexitat und Mehrdimensionalitat von Clustern soll eine fiir die Manage-
mentforschung wichtige Differenzierung von Analyseebenen vorgenommen werden. Ziel der
Differenzierung von Analyseebenen ist es zu erklaren, dass Clusterzusammenhange nicht iso-
liert zu betrachten sind, sondern in sich zu differenzieren und in Ubergeordnete systemische

Zusammenhange einzuordnen sind.

Neben im Folgenden auszufiihrenden verschiedenen Analyseebenen ist ein wesentliches
Merkmal von Clustern, dass Organisationen aufeinandertreffen, die sich nicht nur in ihrer
spezifisch organisationalen Identitdt und Kultur, ihren Produkten, Leistungen, Prozessen und
ihrer Markteinbindung/Marktbearbeitung unterscheiden, wie z. B. Unternehmen verschieden
sind, obwohl sie auch mit dhnlichen Mechanismen funktionieren bzw. &hnlichen Mechanis-
men ausgesetzt sind. In Clustern sollen organisationale Systeme zusammenarbeiten, die ganz
unterschiedliche Auftrage, Anforderungen, Anreizstrukturen, aber auch Kulturen haben und
damit sehr unterschiedlich arbeiten. Unternehmen und Universitaten haben beispielsweise
sehr unterschiedliche Anreizstrukturen (vgl. z. B. Ortiz 2012, Perkmann et al. 2013), Unter-
nehmen, offentliche Hand und Hochschulen haben verschiedene Rollen und Auftrage im Ge-
sellschaftssystem. Ein Zusammenwirken der verschiedenartigen sozialen Systeme bietet Po-
tenzial fir Komplementaritét, bedarf jedoch des Verstandnisses fur jeweilige VVoraussetzun-
gen und Bedarfe sowie der qualifizierten Verstandigung auf Gemeinsamkeiten (vgl. Ye et al.
2013; Leydesdorff et al. 2014).
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In diesen unterschiedlichen sozialen Systemen wirkt sich Handeln von Individuen aus auf das
Handeln von Organisationen, auf das Wesen und Handeln von Organisationsverblinden und
Netzwerken, schlieBlich auf das Cluster und das ubergreifende gesellschaftliche System. Das
Handeln von Organisationen wiederum beeinflusst das Handeln von Individuen. Um die fur
Management- bzw. Steuerungsaktivitaten relevanten Ursache-Wirkungsbeziehungen in der
sie kennzeichnenden Reflexivitat erschlieBen zu kdnnen, sollen die verschiedenen Ebenen
differenziert werden. In Anlehnung an die fir das Management interorganisationaler Bezie-
hungen relevanten Ebenen-Unterscheidung von Sydow/Duschek (2011, S. 48 ff.) soll fir den

Clusteransatz von den folgenden ausgegangen werden:

e Das organisationale Feld und die Gesellschaft als tibergeordnete Ebenen, die die Ent-
stehung von Clustern bedingen, deren Entwicklung von auRen beeinflussen und
gleichzeitig durch das Cluster beeinflusst werden

e Individuen oder Gruppen bzw. Teams, die mit dem Management interorganisationaler
Beziehungen befasst sind

e Organisationen, die innerhalb des Agglomerations- und Wertschépfungszusammen-
hangs interorganisationale Beziehungen eingehen

e Dyadische Interorganisationsbeziehungen oder Netzwerke von Organisationen bzw.
Organisationsmitgliedern

e Das Cluster als soziales System und Organisation von Individuen und Organisationen

innerhalb eines regionalen Bezugs und Wertschépfungszusammenhangs

Damit soll der Anforderung gefolgt werden, wenn auch in dieser Arbeit in eingeschranktem
MaRe, gleichzeitig mehrere Ebenen in die Analyse einzubeziehen (vgl. Sydow/Duschek 2011,
S. 49; Brass et al. 2004; Gittel/Weiss 2004; Marchington/Vincent 2004; Moliterno/Mahony

2011) und deren rekursives Zusammenspiel moéglichst umfassend zu beriicksichtigen.

Die nachfolgende Grafik (vgl. Abbildung 5) visualisiert die Ebenen und durch Pfeile deren

Interdependenz.
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Abbildung 5: Analyseebenen beim Management interorganisationaler Beziehungen (in Anlehnung
an Sydow/Duschek 2011, S. 53)

Die Gesellschaft als tibergeordnetes soziales System beschreibt gewissermalien den konzep-
tionellen Rahmen der clusterbezogenen Analyse. Sie umfasst harte und weiche Faktoren, die
Clusteraktivitdten ermdglichen und bedingen. Kulturelle Aspekte beispielsweise, wie Werte,
Normen und Standards von Geschaftstatigkeit und in der Gestaltung von Zusammenarbeit,
pragen die Clusterentwicklung. Relevant ist auch die Fahigkeit zur Verdnderung. Wie schnell
kann sich eine Gesellschaft auf veranderte Umweltbedingungen einstellen, welches kreative
Potenzial ist vorhanden? Ebenso nehmen die Verfligbarkeit von Humankapital, Finanzkapital,
aber auch die Kaufkraft, rechtliche Rahmenbedingungen, die Infrastruktur oder auch der Zu-
gang zu Informationen und Wissen innerhalb der Gesellschaft Einfluss auf die Clusterent-
wicklung (vgl. Rutten/lrawati 2013, S. 131; Best 1990; Morgan 2004, Scott/Storper 2003;
Porter 1990b; Teece 2000). Ein Cluster muss mit den strukturellen Rahmenbedingungen um-
gehen ebenso mit den durch dul3ere Einflisse oder Handlungen Dritter ausgelosten Entwick-
lungen. Gleichzeitig wirken Clusteraktivitaten in ihrer Art und Weise und durch Ergebnisse
oder auch Nicht-Ergebnisse auf die Gesellschaft und deren Entwicklung (vgl. Martin/Sunley
2003; Rosenfeld 2007, 2010; Delgado et al. 2014; Bathelt et al. 2004).

Das organisationale Feld® beschreibt die Branche oder auch die Region, innerhalb derer die
Clusteraktivitaten stattfinden (vgl. DiMaggio/Powell 1983, S. 143; Sydow/Duschek 2011, S.

% DiMaggio/Powell (1983, S. 148) sehen ,,... the emergence and structuration of an organizational
field as a result of the activities of a diverse set of organizations; and, second, the homogenization of these or-
ganizations, and of new entrants as well, once the field is established*.
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59 ff.; Schilling/Steensma 2001). Der Begriff ist hier weiter gefasst zu verstehen als der des
spezifische Vernetzungsstrukturen aufweisenden Clusters. Uber die Clusterorganisation hin-
ausgehend Uben Akteure innerhalb der Region im thematischen Zusammenhang Einfluss auf
die Clusterentwicklung aus und veréndern durch ihr Handeln fortlaufend die Rahmenbedin-
gungen und Handlungspotenziale des Clusters und seiner Akteure. Gleichzeitig wirken die
Clusteraktivitaten innerhalb des organisationalen Feldes und tber die Clustergrenzen hinaus
und verandern die Bedingungen fir das organisationale Feld. Organisationen reagieren auf
eine Umwelt, die aus der Antwort anderer Organisationen auf deren Umwelten resultiert. Eine
Umwelt wiederum besteht aus den Antworten von Organisationen auf deren Umwelten (vgl.
DiMaggio/Powell 1983, S. 149; Schelling 2006; Powell 1991, S. 186f.; Cooke 2001, S. 24f,;
Sydow/Windeler 2001). Zum Beispiel kann das Zusammenwirken von Clusterakteuren die
Entwicklung von Innovationen bedeuten, die fiir Kunden einen besonderen Nutzen stiften,
anderen Akteuren jedoch einen Wettbewerbsnachteil verschaffen. Gleichzeitig kann eine neue
Technologie innerhalb des organisationalen Feldes, das Hinzukommen oder Ausscheiden von
Marktteilnehmern oder auch eine Fusion malRgeblicher Unternehmen auf das Cluster ausstrah-
len und die Clusterentwicklung beeinflussen. Nach Leblebici et al. (1991) werden vier Merk-
male bei der Analyse organisationaler Felder unterschieden: die Konstellationen von Akteu-
ren, die Technologien (i. S. v. Wissen, Methoden), die hauptsachlich staatlichen Regulationen
und die das Feld charakterisierenden (Handlungs-)Praktiken (vgl. Windeler 2001, S. 60).

Von der Qualifikation, den Motiven und dem Engagement der Individuen innerhalb eines
Clustersystems, aber auch deren Verstandnis flr die interorganisationalen Zusammenhénge
und Wechselbeziehungen sowie ldentifikation mit einer kollektiven Ausrichtung, einer ge-
meinsamen Strategie und Vision ist ein wesentlicher Teil der Clusterentwicklung abhéngig.
Vertrauen entsteht zwischen Menschen, und Geschafte werden zwischen Menschen gemacht.
Die Individual-, Gruppen- bzw. Teamebene ist damit wichtiges Ansatzfeld fiir die Steuerung
von Clusteraktivitaten. Gleichzeitig kann die Zahl der Individuen innerhalb eines Clusters
sehr grof3 sein (abhéngig von Umfang des Clusters und Zahl sowie GroRRe der beteiligten Or-
ganisationen) und die personliche Betroffenheit stark variieren. Eine wichtige Rolle bei der
Gestaltung der Interorganisationsbeziehungen spielen Boundary Spanner als Interakteure zwi-
schen den beteiligten Organisationen, genauer, zwischen dem Netzwerk innerhalb der Organi-
sation, in der sie angestellt sind, und ihrem externen Netzwerk (Tushman, 1977,
Tushman/Scanlan 1981; Ancona/Caldwell 1992; Sydow 2010, S. 396). Das Spektrum der
Managementanforderungen auf der Individualebene reicht von der Frage, wie diese direkten

Schnittstellen zu gestalten und zu entwickeln sind bzw. entwickelt werden, bis zu der Frage,
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wie weit die Steuerung von Clusteraktivitaten zu denken ist, wenn die individuelle Betroffen-

heit eher indirekt ist bzw. gar nicht wahrgenommen wird.

Organisationen (Unternehmen, Forschungseinrichtungen, etc.) konstituieren ein Cluster als
Organisationsform durch ihr Engagement im Cluster, durch Kooperationsaktivitaten mit ande-
ren Akteuren und clusterorientiertes Handeln, durch welches sowohl ein organisationaler als
auch ein gemeinschaftlicher Nutzen resultiert. Die Steuerung von Clusteraktivititen hat bezo-
gen auf Organisationen zwei Richtungen. Zum einen entstehen Anforderungen an die Unter-
nehmensfiihrung im Hinblick auf die Gestaltung von interorganisationaler Zusammenarbeit
nach innen und nach auBen, wie Schnittstellen, Kompetenzen, Offenheit, aber auch Schutz
von Wissen und Ressourcen, interne Strukturen und Prozesse (vgl. Sydow/Duschek 2011).
Zum anderen entstehen Anforderungen auf der Clusterebene, die Einbindung aller Organisati-

onen in kollektive Prozesse wie Strategieentwicklung zu gestalten.

Dyadische Interorganisationsbeziehungen oder Netzwerke als Kooperationsform von Or-
ganisationen in konkreten Themen bzw. Fragestellungen sind wichtige Elemente, um die Ver-
netzung innerhalb von Clustern in Qualitat und Quantitat zu entwickeln. Thematische Zu-
sammenschliisse zu initiieren und mit geeigneten Partnern in geeigneter Art und Weise zu-
sammenzuarbeiten ist sowohl aus Sicht der einzelnen Organisationen als auch aus Sicht des
Clusters von hoher Relevanz in der Managementpraxis. Die Netzwerkforschung leistet insbe-
sondere zur Erklarung dieser Ebene bereits maligebliche Beitrdge (vgl. Duschek et al. 2010;
Sydow/Duschek 2011; Sydow 2010; Kiese 2012; Lerch 2009; Rosenfeld 1997; Visser 2009)

Auf der Ebene des sozialen Systems Cluster ist zu analysieren, wie kollektive Aktivitéaten,
insbesondere ein gemeinsamer Strategieprozess, organisiert, Entscheidungen getroffen und
das Management von Prozessen und Aktivitaten gestaltet werden kdnnen, da aufgrund der
besonderen, heterarchischen Struktur und des Charakters von Clustern als Verbindung kolla-
borationsorientierter, rechtlich und wirtschaftlich selbststdndiger Organisationen klassische
Hierarchie- und Kontroll-Mechanismen nicht funktionieren, insbesondere wenn Cluster nicht
lediglich als eine Kombination von Markt- und Hierarchieelementen angesehen werden, son-

dern als neue, alternative Form der Steuerung (vgl. Powell 1990; Provan/Kenis 2008, S. 232).

2.4.6 Integrative Perspektive eines Clusterverstandnisses

Die Vielzahl der Clusterdefinitionen zur Kenntnis nehmend, setzt diese Arbeit auf den Ge-

danken Porters auf, versteht Cluster aber als komplexe, adaptive (soziale) Systeme
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e mit individuellen Akteuren, Organisationen und Organisationsverbunden bzw. Netz-
werken, heterarchisch miteinander verbunden,

e aus Wirtschaft, Wissenschaft und 6ffentlicher Hand,

e die ein spezifisches, Innovationsfeld-orientiertes Teilsystem der Gesellschaft abbilden
und entsprechend in einer Interdependenz-Beziehung mit der Gesellschaft und ihren
Herausforderungen stehen,

e von einer regionalen Verankerung gepragt sind,

e aber beeinflusst sind von individuellen organisationalen Struktur- und Zielsystemen,
insbesondere im Hinblick auf clusterrelevante multi- bzw. transnationale Unterneh-
men,

e deren Entwicklung adaptiv zu konzeptualisieren ist.

Cluster wandeln sich permanent durch die Handlung ihrer Akteure, durch kollektive Zielset-
zungen und durch Umwelteinflisse, die individuelle oder systemische Reaktionen hervorru-
fen und damit gleichzeitig Akteurs-, Organisations- bzw. gesellschaftsbezogene Einflusse und
Bedingungen produzieren. Cluster sind nicht reduziert und nicht isoliert zu betrachten, son-
dern integrativ (Structure & Governance) als komplexe adaptive Systeme, als Teil sie ermdg-
lichender gesellschaftlicher Systeme, als Organisation sich selbst erzeugend und in Wechsel-

wirkung mit ihrer Umwelt.

Cluster werden also mit Cooke (2001, S. 24) als dynamische Gebilde®* verstanden, die eine
gemeinsame Vision und eine gemeinsame Identitat von miteinander interagierenden organisa-
tionalen und individuellen Akteuren ausbilden kénnen. Dabei sind Zusammensetzung und
Grenze des Clusters immer wieder auch durch das Hinzukommen oder Ausscheiden® von
Akteuren Verdnderungen unterworfen. Regionale, wertschopfungsorientierte Cluster sind
gekennzeichnet durch ihr jeweiliges Profil aus Struktur und Prozessen, Starken und Kompe-

tenzen, Produkt- und Leistungsportfolio sowie Kultur und Image bzw. Bedeutung im Markt.

& Cooke (2001, S. 24) definiert Cluster im Sinne einer dynamischen Perspektive als “geographically proximate
firms in vertical and horizontal relationships, involving a localised enterprise support infrastructure with a shared
developmental vision for business growth, based on competition and co-operation in a specific market field”.

6 Dabei ist zu differenzieren in Dynamik, die resultiert aus der Entscheidungsméglichkeit, sich im Cluster zu
engagieren, und Dynamik, die entsteht, wenn Akteure neu in den Markt eintreten (Spin-offs, Neugriindungen,
neue (MNU)-Niederlassung) bzw. austreten (Standortwechsel, Insolvenz etc.).
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Dabei zeigen Cluster Entwicklungsverlaufe zwischen Entstehen, Bedeutung und Bedeutungs-
losigkeit, die jedoch sehr individuell und nicht linear sind. Die Entwicklung von Clustern ist

sehr komplex, und das Wissen uber die Zusammenhange immer noch sehr begrenzt.

Cluster sind ein strategisches Instrument flr ihre Akteure ebenso wie fur die regionale, natio-
nale und im Fall von Europa europdische Innovationspolitik. Dies impliziert, dass nicht nur
eine Akteursperspektive einzunehmen ist oder das Cluster als Ganzes zu betrachten ist, son-
dern die Einbindung in einen ubergeordneten, rdumlichen, gesellschaftlichen Kontext zu be-
ricksichtigen ist. Cluster werden zunehmend verstanden als Instrument moderner Wirt-
schaftspolitik®®, die eine zielgerichtete Forderung der Entwicklung von Regionen ermdglicht.
Dabei verfligen Cluster oft tiber eine Clustermanagementorganisation (vgl. 2.5.), die wesentli-
che Aspekte der Funktion des organisationalen Systems und der Zusammenarbeit der Akteure

moglichst neutral® und Interessen gleichermaRen aufnehmend koordiniert.

Die hier fiir diese Arbeit relevante Gruppe von Clustern zeichnet sich aus durch Organisiert-
heit und Kollektivitat. Die Cluster sind gekennzeichnet durch mehrere Ebenen der Aktion und
Reaktion. Sie weisen interne Vernetzung auf sowie Vernetzung in den clusterexternen Markt.
Cluster sind Arenen vertikaler, horizontaler und lateraler Austauschbeziehungen (vgl. auch
Kiese 2008, S. 12). Die Akteure des Clusters stehen individuell und kollektiv permanent, zeit-

lich befristet oder latent in Interaktionsbeziehung zu einander.

Als eigenstéandige Organisationsform zeigen solche Cluster spezifische, zum Teil erst noch zu
erschlieBende Anforderungen an Governance-Konzepte und -Formen. Aufgrund der heterar-
chischen Konstellation als Verbindung aus fur sich selbststdndigen organisationalen Einheiten
sind kollektive Konzepte zu denken, die durch verbindende Elemente wie gemeinsame Ziel-

% Porter spricht bereits friihzeitig von neuen Rollen des Regierens: ,, The proper macroeconomic policies for
fostering competitiveness are increasingly well understood but they are necessary and not sufficient. Govern-
ment’s more decisive influences are often at the microeconomic level. Removing obstacles to the growth and
upgrading of existing and emerging clusters should be a priority. Clusters are a driving force in increasing ex-
ports and magnets for attracting foreign investment. They constitute a forum in which new types of dialogue can,
and must, take place among firms, government agencies, and institutions (such as schools, universities, and pub-
lic utilities).* (Porter 1998c, S. 4).

%7 Aus GroRenunterschieden der Akteure kdnnen Machtunterschiede resultieren (vgl. dazu auch Sydow 2010, S.
391; Diller 2009, S. 57 ff.; Schubert 2005, S. 187 ff.). Eine Harmonisierung von Machtkonstellationen anzustre-
ben und Paritat zu schaffen sind wichtige Momente fiir das Funktionieren eines Clusters. Engagement und Ver-
trauen basieren auf der Chance, tatsachlich gemeinsam mehr zu erreichen.
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setzungen und eine gemeinsame Identitat dazu fihren, dass das Ganze mehr ist als die Summe

seiner Teile und Nutzen stiftet fir die direkt sowie indirekt Beteiligten®.

Bei der Analyse der Organisationsform Cluster spielen also viele Dimensionen eine Rolle, die

in einer integrierten Perspektive zu verankern sind, aber auch in ihrem Detail noch viel Bedarf
zeigen fiir weitere, vertiefende Forschung.

% Porter (1998c, S. 4) proklamiert dazu: “The health of the cluster is important to the health of the company.”
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2.5 Governance von Clustern

Hinsichtlich des mehrdimensionalen Verstandnisses des Organisationsbegriffs in Bezug auf
regionale Cluster ist bisher darauf eingegangen worden, ein Cluster als spezifische Organisa-
tionsform anzusehen. Fir die Gestaltung der Zusammenarbeit zwischen dem Cluster als eige-
ne organisierte Einheit und seiner Umwelt bedarf es in der Regel einer rechtsgiltigen Mani-
festierung des Clusters im Sinne einer Legal Entity®®. Zur Entwicklung von Handlungsfahig-
keit wird ein Cluster im Laufe seiner Evolution gleichfalls innere Strukturen, Prozesse und
Regeln im Sinne einer Aufbau- und Ablauforganisation (eine Organisation haben) herausbil-
den. Diese unterscheiden sich natirlicherweise von vornehmlich hierarchisch gepragten Or-
ganisationsstrukturen, wie Unternehmen sie tblicherweise aufweisen, insbesondere auch, weil
eine zu starke Formalisierung der Eigenstandigkeit der beteiligten Akteure und der Hand-
lungsfahigkeit des sich permanent entwickelnden komplexen adaptiven Systems zuwiderlau-
fen wurde. Gleichwonhl sind die Zusammenarbeit im Cluster sowie das Auftreten des Clusters
im Markt und im Gesellschaftssystem zu organisieren. Die Akteure eines Clusters sollten sich
darauf verstandigen, wie der Austausch von grundlegenden Informationen reguliert, wie Ent-
scheidungen vorbereitet und mit welchen Verfahren Entscheidungen getroffen bzw. umge-

setzt werden konnen’°.

Der Formalisierungsgrad ist in Clustern begrenzt, viele Aktivitdten und Interaktionen laufen
parallel ab. Die Komplexitét ist hoch. Zahlreiche Studien belegen, dass Vertrauen in derarti-
gen Zusammenhéngen von groRer Bedeutung ist (vgl. Powell et al. 1996; Morgan 1997; Sabel
1993; Luhmann 2000; Ripperger 2003; Gilbert 2003; Storper/Venables 2004; Steinheuser
2006). Fur die kollektive Zusammenarbeit konnen allenfalls Grundregeln vereinbart werden.
Die Interaktion erfordert jedoch in der Regel irgendeine Form der Koordination — wenn nicht
von selbstorganisierenden Prozessen ausgegangen wird —, der Initiierung von Aktivitaten, der
Moderation von Prozessen und gegebenenfalls der Ldsung von Konflikten (vgl. Duschek et
al. 2012, Sydow 2010, S. 380 ff.).

Provan/Kenis (2008) schlagen vor, die Differenzierung von organisationaler Koordination der

hier betrachteten sozialen Systeme anhand von zwei Dimensionen vorzunehmen. Zum einen

% Einen Uberblick der gangigen Organisationsformen von Clusterorganisationen findet sich in Meier zu Kocker
/Buhl 2008, S. 37 ff..

" 1n den Worten des Sozialwissenschaftlers Herbert Simon: “In order to study organizations, you have to study
decision.” (1976).
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kann eine Vernetzungs-Organisationsform wie ein Cluster von absolut dezentral koordiniert
bis zentral moderiert sein. Die dezentrale Koordination beinhaltet die gemeinsame Verantwor-
tung aller Beteiligten und die intensive Kommunikation bzw. Zusammenarbeit von jedem mit
jedem Akteur. Diese extreme Form greift nur bei sehr kleinen, Uiberschaubaren sozialen Gefii-
gen, da sonst die Komplexitat zu groR und nicht handhabbar ist. Die zentrale Steuerung bein-
haltet die Ubertragung der Aufgaben auf einen oder wenige zentrale Akteure. Als Mittelweg
ist auch eine Aufteilung der Steuerungsverantwortung moglich. In diesem Fall wirden Kern-
aktivitaten zentral durch eine einzelne Organisation geleistet, andere dezentral verteilt. Alter-
nativ wirden Aufgaben auf einzelne Netzwerke im Cluster verteilt, ohne eine zusétzliche
steuernde Einheit (vgl. Provan/Kenis 2008, S. 235).

Hinsichtlich der zentralen Steuerungsorganisation treffen Provan/Kenis (2008) die zweite
Unterscheidung, sodass zum anderen differenziert wird in die Steuerung aus dem System her-
aus durch einzelne, mandatierte Partner, insbesondere Lead organizations in vertikal entlang
der Wertschopfungskette ausgerichteten Clustern oder aber durch eine eigens zu diesem
Zweck gegrundete oder beauftragte Managementorganisation CAO (Cluster Administrative
Organization)*. Die nachfolgende Grafik (vgl. Abbildung 6) fasst die beiden beschrieben
Dimensionen und die Auspragungen von Steuerungsformen zusammen. Sie zeigt das Spekt-
rum von stark dezentralisierter bis stark zentralisierter Steuerung mit den entsprechenden Ak-

teursvarianten.

Koordination von Clusteraktivitaten

dezentrale Kombination aus
dezentral Koordinations- zentraler Einheit und zentral
einheiten Mitglieder-Gremien

Eigenkoordination von Einzelne Organisation
Arbeitsgruppen/Netzwerken, libernimmt vorrangig
Verteilte gef. Ubernahme ubergrei- administrative Steuerung
Koordination fender Koordinierungsauf- Koordinierungsaufgaben, durch eine
stark dezentralisiert gaben, ohne klare Steuerung weitere, insh. strategische, Organisation
durch eine einzelne werden durch die Mitglieder
Organisation wahrgenommen

Koordination durch eine
# Mandatierte Lead Organization

> Mandatierte oder eine neu gegriindete
Cluster Administrative Organization (CAQ)

Koordination durch die Clusterakteure

Abbildung 6: Steuerungsspektrum der Clusterkoordination (eigene Darstellung in Anlehnung an Pro-
van/Kenis 2008)

™ In Anlehnung an NAO Network Administrative Organization, Provan/Kenis 2008.
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Eine zentrale Clusterkoordinierungseinheit (CAQO) kann je nach Aufgabenspektrum, Zielset-
zung und struktureller Komplexitat durch eine einzelne Person, die vorwiegend als Netzwer-
ker fungiert, geleistet werden oder, und das haufiger, durch eine formale und physisch vor-
handene Geschéftsstelle mit Geschaftsfiihrung und Mitarbeitern einerseits und Gremien-
Strukturen’® andererseits, z.B. Management-Board, und weiterfilhrenden Entwicklungsaufga-
ben (vgl. Provan/Kenis 2008, S. 236, mit Verweis auf McEvily/Zaheer 2004; Provan et al.
2004). Die Gremien bilden als legitimiertes Organ in der Regel die Clusterakteursstruktur ab
(vgl. Provan/Kenis 2008, S. 236, mit Verweis auf Evan/Olk 1990; Provan et al. 2004) und
adressieren die strategischen Clusterbelange, wahrend die operative Umsetzung durch die

Geschaftsstelle koordiniert bzw. geleistet wird.

Provan/Kenis (2008) sehen die Entwicklung der Clustersteuerung als individuellen VVorgang
vor dem Hintergrund dreier Spannungsfelder. Je nach Struktur des Clusters, Art seiner Akteu-
re und des zwischen ihnen herrschenden Vertrauens, relevanten Themen und AusmaR der
Zielkonformitét sind die Steuerungsformen mehr oder weniger gut geeignet. Eine sehr breit
angelegte Steuerung bindet viele Akteure aktiv ein und ermdglicht ihnen, ihre Interessen di-
rekt einzubringen. Dies schafft Vertrauen in die Zusammenarbeit und den gemeinsamen Weg.
Der resultierende Steuerungs- und Kommunikationsaufwand ist jedoch gemeinhin um einiges
groRer als in hierarchischen Zusammenhangen, in denen der Vertrauensaufbau nachrangig ist.
Gleichwohl muss den Akteuren eines Clusters schon allein aus eigenem Interesse effizienten
Ressourceneinsatzes an einer Lenkung der Aktivitaten mit angemessenem Aufwand gelegen
sein. Zur Steuerung eines Clusters gilt es, ein MaR zwischen ganzheitlicher Einbindung der
Akteure fir einen breiten Zielkonsens sowie gleichzeitig effizienter Steuerung zu finden (vgl.
Provan/Kenis 2008, S. 242 f.).

Ein weiterer kritischer Faktor fiir die Arbeit in einem Cluster mit seinen rechtlich und wirt-
schaftlich selbststdndigen Partnern ist die Legitimitat der Steuerung. Der jeweilige Steue-
rungsmechanismus bedarf der Akzeptanz der Akteure, um wirksam sein zu konnen, sonst
verliert die Kraft der Gemeinsamkeit schnell an Bedeutung, und Individualinteressen riicken
in den Vordergrund. Eine Zusammenarbeit auf Clusterebene wird nur gelingen, solange ein

gegenseitiger relevanter Nutzen wahrgenommen wird. Der Wert der Zusammenarbeit unter-

72 Zur Organisation heterarchischer Koordination interorganisationaler Zusammenarbeit siehe auch Windeler
(2001, S. 49).
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schiedlicher Akteure, die gleichzeitig potenzielle Wettbewerber sind, muss legitimiert sein
(ebd.).

Das Cluster als besondere Organisationsform agiert innerhalb eines ibergeordneten organisa-
tionalen Feldes und gesellschaftlichen Systems. Fiir das Anziehen von Kunden, Forderung
und die Zusammenarbeit mit Regierungsvertretern bedarf es eines Gesichts nach aufien. Eine
CAO in Form einer Geschaftsstelle und eines Entscheidergremiums kann fir die Clusterge-
meinschaft als Einheit stehen und ein anderes Vertrauenshild vermitteln als durch eine reine
Agglomeration oder Gruppe unterschiedlicher Organisationen mdglich. Eine starke, externe
Legitimitat wiederum kann sich positiv auf die interne Akzeptanz der Zusammenarbeit im
Cluster und die Mitwirkung einzelner Akteure auswirken, die ihre Interessen tber den Clus-
terzusammenhang besser vertreten sehen, als wirden sie allein im Markt agieren. Die Heraus-
forderung fir die Clustersteuerung besteht darin, nicht nur interne und externe Legitimitat zu
schaffen, sondern auch das potenzielle Spannungsverhéltnis zwischen beiden zu adressieren.
Entsprechend ist die Rolle der Clustersteuerung bzw. des Clustermanagements auch darin zu
sehen, Interaktionen zwischen Akteuren anzuregen, dieses zu einem ganz alltaglichen Vorge-
hen zu entwickeln, somit Akzeptanz zu schaffen und Vertrauen aufzubauen. Effektive Netz-
werksteuerung bedeutet, Strukturen zu schaffen, die interne und externe Legitimitat ermdogli-
chen (vgl. Provan/Kenis 2008, S. 243, in Verweis auf, McEvily/Zaheer, 2004).

Strukturen schaffen gleichzeitig ein gewisses MaR an Stabilitat und Sicherheit. Gerade in
Clusterzusammenhdangen, die Raum geben sollen fiir langfristige Zusammenarbeit, ist Ver-
lasslichkeit wichtig. Die Akteure richten ihre organisationalen Prozesse auf die Mitwirkung
im Clusterkontext aus. Sie wirden dies nicht tun, wenn dies mittel- bis langfristig keinen
Wert hat bzw. kein Mehrwert bedeutet. Kunden auf der anderen Seite erwarten stabile Ange-
botsstrukturen, um ihr Kaufverhalten entsprechend ausrichten zu kénnen. Fordermittelgeber
erwarten verlassliche Strukturen bei Zuwendungsempfangern. Gleichzeitig muss im Cluster
Raum sein fiir zeitlich befristete Vernetzungen, z. B. Projektnetzwerke oder bilaterale Koope-
rationen, die sich auch wieder auflosen und neu formen kdnnen. Ein Cluster lebt von der In-
teraktion und der Mdoglichkeit, im stabilen Gesamtzusammenhang innovative Wege zu be-
schreiten. Ein Mehr an Verlasslichkeit fordert das Vertrauen in der Zusammenarbeit. Gleich-
zeitig besteht das Potenzial der Burokratisierung von Ablaufen, um angesichts der Komplexi-
tat und Vielfalt die Zusammenarbeit bestmdglich zu handhaben und zu regeln. Regulierungen
zu schaffen ist verlockend, um die Verlasslichkeit der Kooperationen zu erhéhen, birgt jedoch

gleichzeitig die Gefahr, dass viel Zeit und Geschwindigkeit darauf verwendet wird, Regeln zu
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entwickeln, anstatt an der Sache arbeiten und auf sich &ndernde Anforderungen reagieren zu
kdnnen. Die Clustersteuerung muss diesem Spannungsfeld zwischen Stabilitat und Flexibilitat
im Sinne funktionsfahiger Kooperation gerecht werden. Ein wichtiger Aspekt ist dabei, die
Entwicklung einer Kooperationskultur, die Stabilitat Gber die Praktizierung von Zusammen-
arbeit schafft und tber die reflexive Herausbildung von Normen, Regeln und Standards der

Kooperation und des Umgangs miteinander entwickelt (vgl. Provan/Kenis 2008, S. 244 ff.).

Fur die benannten Spannungsfelder (Effizienz versus ganzheitliche Einbindung, interne ver-
sus externe Legitimitat und Flexibilitat versus Stabilitat) muss eine Clustersteuerung respekti-
ve das Clustermanagement als die mit der Koordination der Clusteraktivitdten befasste(n)
Organisationseinheit(en), geeignete Strategien und Instrumente entwickeln sowie umsetzen.
Auf die Bedeutung und Verortung von Identitét als ein in diesem Zusammenhang Governance
Instrument und damit der Organisation von Clustern soll im weiteren Verlauf der Arbeit ver-

tiefend eingegangen werden.
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3 Kollektive lIdentitat als Bindemittel und Governance Instrument

Die Entwicklung von Clustern besser zu verstehen ist angesichts des anhaltenden Bedeu-
tungszuwachses von interorganisationaler Zusammenarbeit eine Aufgabe, der sich sowohl
Forschung als auch Praxis weiter stellen missen. Dabei ist der Blick offen zu halten fiir neue
Entwicklungen des komplexen Phanomens und nicht durch voreilige Schlisse und ein antizi-
piertes Verstandnis der Blick zu verstellen fur die Faszination dieser mittlerweile etablierten
und sich doch permanent weiter entwickelnden ,,Organisationsform 6konomischer Aktivité-
ten“ (Sydow/Duschek 2011, S. 133).

Im vorherigen Abschnitt wurde ein organisationales Clusterverstandnis gewonnen, welches in
seiner Merkmalsbeschreibung weiter geht als in vielen anderen Publikationen und helfen soll,

das Phédnomen Cluster besser zu erschliefRen.

Sowohl aus wissenschaftlicher als auch aus praktischer Sicht ist nun interessant zu hinterfra-
gen, was passiert, wenn Cluster so weit formiert sind, dass sie als eigene Organisationsform
anzusehen sind. Was heil3t es dann, von einem funktionierenden Cluster zu sprechen? Was ist
dafiir zu tun? Wie kann angesichts der grundsatzlich eher heterarchischen Konstruktion von
Clustern mit der dargestellten Komplexitat und der Rekursivitat, also des sich gegenseitigen
Bedingens von Strukturen, Prozessen sowie Aktivitaten und Geschehnissen, Cluster Gover-

nance konzeptualisiert werden?

Alle Aspekte ausreichend zu berticksichtigen wirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen.
Dennoch ist davon auszugehen, dass mit dem Konzept einer Clusteridentitit als Grundlage
und Resultat einer Clustermarke ein wesentliches Moment dieses Forschungsfeldes adressiert
wird. Mithilfe der Strukturationstheorie von Anthony Giddens (1984a) soll die soziale Per-
spektive der Clusteranalyse (vgl. 2.2.2.) starker beleuchtet werden. Als eine der Dimensionen
des Sozialen soll die Rolle von Kommunikation fir die Koordination der Clusterentwicklung
unter Einbindung der Communication Constitutes Organization CCO-Perspektive diskutiert
und der Ansatz der kollektiven Clusteridentitat verortet werden. Das Wesen eines Clusters,
seine ldentitat, nimmt als strukturierende und sich dabei fortlaufend entwickelnde Komponen-
te Einfluss auf das Handeln der Akteure und die Gestaltung der Zusammenarbeit im Cluster
sowie auf dessen Ausstrahlung und damit Realisierung eines die Wettbewerbsfahigkeit von

Akteuren und Region betreffenden Mehrwertes.
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3.1 Cluster Governance aus strukturationstheoretischer Perspektive

Cluster sind soziale Systeme, die aus Beziehungen und Interaktionen zwischen autonomen
Akteuren resultieren, die diese Beziehungen als kompetente Akteure reflexiv koordinieren
und dabei andere systemische Kontexte bis hin zu gesellschaftlichen Totalitdten einbeziehen.
Mit diesem Verstandnis wird auf die Ausfiihrungen von Windeler zu Netzwerken als soziale
Systeme zurlickgegriffen (Windeler 2001, S. 200 ff.). Dieser Arbeit liegt das Verstandnis zu-
grunde, dass die Kohésion innerhalb eines Clusters weniger durch vertragliche Bindungen als

durch kollektives Commitment zu einer gemeinsamen ldentitét verstetigt wird.

Cluster als moderne Form der Organisation interorganisationaler Zusammenarbeit sind Teil
der Gesellschaft und stehen in einem rekursiven Entwicklungsverhaltnis mit ihrer Umwelt,
sind jedoch auch in ihrem Inneren selbst Gesellschaft, bestehend aus eigenstandigen, kompe-
tenten Akteuren, aus sozialen Handlungen, aus Interaktion und Kommunikation (vgl. Ort-
mann et al. 2000, S. 17). Im Wechselwirkungsverhaltnis zu bercksichtigen ist also Folgen-
des: Das Cluster konstituiert sich aus den Handlungen seiner Akteure. Als Struktur moderiert,
das heil3t fordert und begrenzt es das Handeln seiner Akteure. Das Cluster steht im Einfluss
durch seine Umwelt als Teil der Gesellschaft, wirkt sich jedoch gleichzeitig aus auf die Ge-
sellschaft. Letztlich gibt auch die Gesellschaft den Wirkungsrahmen fur die einzelnen Akteure

vor und wird gleichzeitig durch deren soziale Handlungen konstituiert und reproduziert.

Cluster sind als komplexe adaptive Systeme anzusehen, fiir deren weiterfiihrende Erschlie-
Rung sich grundsétzlich ein integriertes Verstandnis von Genesis, Konstruktion und Koordina-

tion (vgl. Ausfiihrungen unter 2.2.2.) empfiehlt.

In diesem Sinne soll mit der durch den britischen Soziologen Anthony Giddens seit den
1980er-Jahren entwickelten Strukturationstheorie™ ein sozialtheoretischer Analyserahmen
genutzt werden, der versucht, im Sinne einer ganzheitlichen Betrachtung die strukturorientier-
te und die handlungsorientierte Analyse zusammenzufiihren und dabei gleichzeitig eine weite-
re Fundierung und Qualifizierung schafft, indem er die unterschiedlichen Dimensionen sozia-
len Handelns berticksichtigt und miteinander verknipft (vgl. Zimmer/Ortmann 2001, S. 35).

Schliellich sind es die Menschen und ihre Handlungen, die Organisationszusammenhange

" \gl. dazu auch Ausfiihrungen unter 2.4.
™ Weiterfiihrend zu Ausgangsposition sowie Motivation der Strukturationstheorie vgl. Frommann (2014, S. 27
ff.); Ortmann /Sydow (2001); Windeler (2001, S. 129 ff.).
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formen und ausmachen mit dem Zusammenspiel aus Individualitat und kollektiven Gefugen,

Interessenkonstellationen, sozialen Méglichkeiten und Kontexten™.

Giddens entwickelte die ,,Theorie der Strukturation* als Verstandnis der Beziehung zwischen
Individuen und der sie umgebenden Bedingungen’® (1976; 1979; 1984; 1988, S. 30). Wesent-
liches Anliegen ist die Erklarung der Beziehung von Individuen und Gesellschaft bei der
Konstitution einer sozialen Ordnung. Wie formuliert, sind Cluster ein Ausschnitt der Gesell-
schaft mit vielen Individuen, die in unterschiedlichen Beziehungen zueinander stehen, in ver-
schiedenen Organisationen engagiert sind, sich also in verschiedenen Umwelten bewegen und
gleichzeitig zusammen eine Organisationsform erzeugen, die von umgebenden Bedingungen

beeinflusst wird, auf diese jedoch gleichzeitig auch ausstrahlt.

Die Strukturationstheorie sucht zu erkldren, welche Verknupfung zwischen individuellen
Handlungen und sozialer Struktur besteht und wie Strukturen aus Handlungen entstehen,
wenn Handlungen von Strukturen geprégt sind. Dabei wird der Strukturationstheorie oft ange-
lastet, dass die verwendeten Begrifflichkeiten zum Teil unzureichend spezifiziert sind und
dass sie keine vollstdndig ausgearbeitete, zur Steuerung nutzbare Theorie ist, aus der sich
testbare Hypothesen oder unmittelbare Handlungsempfehlungen ableiten lassen (vgl. Bern-
stein 1989, S. 27; Archer 1990; Stinchcombe 1990; Ortmann et al 2000, S. 352 ff.).

Gleichwonhl erweitert die Strukturationstheorie die Betrachtungsweise. Sie bietet einen integ-
rativen Rahmen fir die Erérterung spezifischer Fragestellungen, fordert das Verstandnis von
Rekursivitatsschleifen und systemischen Zusammenhangen (vgl. Kieser/Walgenbach 2003;
Ortmann et al. 2000, S. 315 ff.; Kieser/Ebers 2014; Sydow/Wirth 2014).

Dabei ist es im Gidden‘schen Sinne, eine Vermittlung zwischen Objektivismus und Subjekti-
vismus zu ermoglichen und weder der Struktur mit ihren Zwangen noch dem menschlichen
Handeln und dessen Sinn eine Dominanz in der Erklarung menschlichen Verhaltens und sozi-
aler Systeme zuzuschreiben. Giddens beschreibt die Strukturationstheorie als intensive Refle-

xion des folgenden Marx-Zitates:

> Mit dem strukturationstheoretischen Verstdndnis von Anthony Giddens konstituieren sich Organisationen
durch das Handeln ihrer Akteure, ergo lasst sich formulieren: Menschen machen Organisationen. Dabei umfasst
der Begriff des Machens sowohl den Prozess der Erschaffung und Erhaltung als auch der Gestaltung.

"6 Structuration theory is an attempt to work out an overall ontology of social life, offering concepts that will
grasp both the rich texture of human action and the diverse properties of social institutions.” (Giddens 1990, S.
310)
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,Menschen machen ihre Geschichte, aber sie machen sie nicht aus freien Stiicken, nicht unter selbst-
gewahlten, sondern unter unmittelbar vorgefundenen, gegebenen und tberlieferten Umstanden.” Marx,
K./Engels F.: Werke. 8. Bd., S. 115 nach Giddens (19844, S. XXI; vgl. Frommann 2014, S. 29).

Giddens weicht vom marxistischen Ansatz ab, indem er das Konzept des ,.knowledgeable
agent“ einfuhrt, der Uber die Intention und die Macht verfugt zu handeln, etwas von den Kon-
texten und sozialen Praktiken weil3, in denen er handelt, und in der Lage ist, dieses Wissen in
seinem Handeln anzuwenden (vgl. Windeler/Wirth 2004, S. 300).

Im Sinne Luhmanns (1984, S. 152), der sich wiederum auf Aristoteles (2001:1. 13, 32a 18-20)
bezieht, hilft es, soziales Geschehen als kontingent anzuerkennen, also als etwas, ,,... was
weder notwendig ist noch unmdglich ist; was also so, wie es ist (war, sein wird), sein kann,
aber auch anders moglich ist. Der Begriff bezeichnet mithin Gegebenes (zu Erfahrendes, Er-
wartetes, Gedachtes, Phantasiertes) im Hinblick auf mogliches Anderssein; er bezeichnet Ge-

genstande im Horizont moglicher Abwandlungen.”

Bezogen auf den Clusterzusammenhang soll hier verstanden werden, dass auch die Entwick-
lung von Clustern kontingent ist. Es ist ein Phdanomen, wenn Cluster funktionieren, kein Ge-
setz. Objekte, Subjekte, Prozesse, Beziehungen kénnen so sein, wie sie sind, und handeln
bzw. ablaufen, aber eben auch anders. Cluster entstehen im Prozess, aus einer Entwicklung
heraus, die zwar von Menschen gestaltet, jedoch angesichts des Systemzusammenhangs und
der Komplexitat von den Gestaltern nicht in vollem Ausmalie Gberschaubar ist und bestimmt
wird. Zur Diskussion um die Funktionsfahigkeit geforderter Cluster und dartber, ob Cluster
initiierbar sind oder sich von selbst entwickeln sollen, l&sst sich beitragen, dass eine Forde-
rung allein noch kein funktionierendes Cluster macht’’. Auf die Beziehungen und die Interak-
tionen kommt es an, und umso interessanter ist es, das Wechselspiel zwischen Strukturen und
menschlichem Verhalten innerhalb des Clusterkontextes weiter zu untersuchen. Dazu sind
Cluster als regionale Ansammlung von Akteuren eines Wertschopfungszusammenhangs nicht

per se als organisationale Cluster zu verstehen. Als solche konstituieren sie sich im struktura-

" Ferner ist auch zu diskutieren, ob es sich bei einem Clusteransatz um ein Férderinstrumentarium oder ein
wirtschaftspolitisches Instrument handelt. Die Unterscheidung mag auf den ersten Blick reine Haarspalterei sein.
Genauer betrachtet, scheiden sich an ihr jedoch die Geister. Ein Forderinstrument findet seinen Einsatz, wenn
der Markt als Steuerungsmechanismus versagt und insbesondere der Staat der Auffassung ist, mittels finanzieller
oder instrumenteller Forderung dieses Versagen im Sinne der Forderung einer erwiinschten Entwicklung zu
uberwinden. Wird der Staat jedoch zum Akteur und ein Cluster zum Kanal, also zum wirtschaftspolitischen
Instrument seiner Aktivitaten, so sind finanzielle und personelle Aufwendungen Investitionen, um unter integra-
tiver Beteiligung in der Gemeinschaft mehr zu erreichen und in diesem Sinne auch staatliche Aufgaben effekti-
ver und effizienter zu erfullen.
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tionstheoretischen Verstandnis erst durch das zielgerichtete, in diesem Sinne clusterorientierte
Handeln der Akteure.

Nachfolgend sollen einige Kernaspekte der Strukturationstheorie erfasst und auf Cluster be-

zogen werden.

3.1.1 Konstitution und Strukturation

Giddens geht davon aus, dass Handlungen durch kompetente Akteure erfolgen, die tber Zu-
sammenhange, Zielsetzungen und magliche Ergebnisse, sei es bewusst oder unbewusst, expli-
zit oder implizit reflektieren kénnen, wobei Handlungsfolgen nicht immer in vollem Umfange
beabsichtigt oder erkannt sein missen (vgl. 1984, S. 5). Die Handlungen der Akteure, beein-
flusst durch ihre Kontexte, konstituieren Systeme. Strukturen werden als reflexive Prozesse an
den sie ermdglichenden Handlungen reproduziert. Handeln wiederum unterliegt damit refle-
xiver Steuerung. Giddens konzipiert also eine wechselseitige Konstitution. Strukturen sind
gleichwohl Produkt und Medium des Handelns der Akteure (vgl. 1984, S. 25 f.). Die wechsel-
seitige Bedingtheit — wesentliches Merkmal der Strukturationstheorie — manifestiert sich in
der Rekursivitat von Handeln und Struktur. Flr die Doppelrolle der Struktur als Resultat und
Bezugsrahmen sozialen Handelns pragt Giddens den Begriff der ,,Dualitdt von Struktur®.

Giddens beschreibt wie folgt:

,BY the duality of structure, I mean the essential recursiveness of social life, as constituted in social
practices: structure is both medium and outcome of the reproduction of practices. Structure enters
simultaneously into the constitution of the agent and social practices, and ‘exists’ in the generating
moments of this constitution.” Giddens (1979, S. 5)

Die Strukturen darfen aus strukturationstheoretischer Sichtweise nicht als unverénderlich ge-
dacht werden. Strukturierung ist hingegen ein Prozess der Produktion und Reproduktion von
Struktur. Die Strukturationstheorie ermdglicht somit eine prozessuale Sichtweise, die sich in
der Dualitat von Struktur bereits ausdriickt (vgl. Giddens 1984a, S. 23 f.).

Giddens Begriff der ,,Strukturation“’® fasst Struktur als das Entstehende im Angesicht der

Erzeugung, des Strukturierens. Strukturen sind sowohl Voraussetzung und Leitplanke als

8 Der Begriff structuration bzw. Strukturation wird von Giddens in spezifischer Weise neu gepragt, was im
deutschsprachigen Raum zu Irritationen fiihren kann. Dariiber hinaus finden sich in der deutschen Ubersetzung
von Giddens’ Hauptwerk ,, The constitution of Society. Outline of the Theory of Structuration“ (1984; Uberset-
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auch Ergebnis von Handlung (vgl. 1984a, S. 25). Giddens hebt die zum Zwecke der Analyse
hé&ufig bevorzugte Trennung, den Dualismus von Handlung und Struktur, auf und betont statt-
dessen die Dualitat und Rekursivitat der beiden Dimensionen. Handlung erfolgt im Rahmen
vorliegender Strukturen. Strukturen entstehen aus Handlungen. Handlungen innerhalb von
Strukturen bedingen die Veranderung derselben, wodurch letztlich aufgrund eines geanderten
Rahmens Anderungen in den Handlungen resultieren. Diese gegenseitige Bedingung und Ab-
héngigkeit wird als Rekursivitat bezeichnet (vgl. Ortmann et al. 2000, S. 315 ff.). Beispiels-
weise entwickelt sich jugendlicher Slang im Sprachgebrauch und in Raum und Zeit. Die Aus-
drucksweise sich emanzipierender Jugendlicher ist heute eine andere als zur Zeit der vorheri-
gen Generationen. Gleichwohl ist die Sprechweise ein Erkennungsmerkmal fiir die jeweilige
Gruppe der Gesellschaft. In der Annahme der vorherrschenden Ausdrucksweise driickt sich
die Zugehorigkeit zu einer Gruppe aus, durch das Praktizieren der Sprache wird diese repro-
duziert und entwickelt sich durch stetige (kleine) Veranderungen weiter. Die gemeinsame
Sprache wirkt identitatsstiftend und bietet die Mdglichkeit zur Identifikation oder auch zur
Nicht-1dentifikation (vgl. dazu auch Pieper 2013).

Bezogen auf Organisationen, insbesondere Cluster, lasst sich der Zusammenhang folgender-
malen rekapitulieren. Die Zusammensetzung eines Clusters (Zahl der Akteure, GrolRe der
Akteure, Kompetenzfelder, Absatzmérkte, Innovationskraft, aber auch Agilitat, Flexibilitat,
Kooperations- und Konkurrenzgefiige) bestimmt die Clusterstruktur. Die Clusterstruktur wie-
derum beeinflusst das Handeln des Clusters und seiner Akteure. Zum Beispiel wird die Ver-
teilung von grofRen und kleinen Unternehmen, die Verteilung von Wirtschaft und Wissen-
schaft, aber auch schlicht die Anzahl der beteiligten Akteure einen Einfluss darauf haben, wie
leicht oder schwer, wie intensiv die Handelnden miteinander in Kontakt kommen und kollek-
tiv handeln kénnen. Das Handeln der Akteure schafft Verbindungen oder verstarkt bereits
vorhandene, womit sich die Konnektivitat innerhalb eines Clusters veréndert, was wiederum

als Strukturmerkmal die Handlungen der Akteure beeinflusst.

zung 1988) leider sprachliche Ungenauigkeiten, sodass die Rezeption des Werkes nicht ganz barrierefrei erfol-
gen kann (vgl. Becker 1996, S. 118).

72



3.1.2 Zeit und Raum

Ein weiteres wichtiges Merkmal in diesem Zusammenhang ist die mit dem Begriff der Kon-
tingenz bereits angesprochene Bedingtheit der Handlungssituation. Nichts geschieht auRer-
halb eines situativen Kontextes. Entsprechend werden Akteure und deren Handlungen in ei-
nem Zeit-Raum-Geflige verortet. Manches ist in bestimmten Zeiten unter bestimmten Bedin-
gungen besser moglich als zu einem anderen Zeitpunkt bzw. andernorts, wenn die Variablen
so zusammenwirken, dass die Gelegenheit gunstig ist, im Gegensatz zu Bedingungen, in de-
nen trotz gréRter Bemihungen wenig bis nichts funktioniert (vgl. Aristoteles; Luhmann 2000;
Windeler 2001, S. 26f.).

Ein direkter Zusammenhang zwischen Engagement flr ein bzw. in einem Cluster und Erfolg
im Sinne von Wettbewerbsfahigkeit ist nicht per se gegeben. Die Vielfalt der Strukturen und
Handlungen eines Clustersystems sind derart komplex und im Sinne eines Verstandnisses von
Clustern als komplexe adaptive Systeme derart multidimensional, dass Bedingungen einer-
seits gunstig sein mussen und andererseits die Intentionen der in eigenen organisationalen
Strukturen integrierten Handelnden zueinander passen, sich in einem kollektiven Verstandnis
verankern lassen muissen und die Handlungen giinstige Bedingungen im Clustersinne nutzen
und gestalten, damit ein Cluster funktioniert. Dies macht auch verstandlich, warum eine reine
konstruktionsbezogene Perspektive nicht ausreicht, um das Phdnomen Cluster und dessen

Entwicklung zu erklaren.

3.1.3 Soziale Praktiken

Bei den Handlungen der Akteure geht es weniger um einzelne Handlungen eines Einzelnen.
Vielmehr um Muster des Handelns, die einerseits strukturell beeinflusst sind und andererseits
das Wesen und die Entwicklung von Systemen beeinflussen. Diesen rekursiven Zusammen-
hang bezeichnet Giddens als soziale Praktiken (vgl. Giddens 1976, S. 75; Giddens 1984a, S.
17; Reckwitz 2007, S. 315; Windeler 2001, S. 29, 124 ff.). Soziale Praktiken beschreiben die-
jenigen geordneten, regelhaften Aspekte sozialer Aktivitaten, die in unterschiedlichen raum-
zeitlichen Kontexten stabil sind (vgl. Giddens 1976, S. 75). Besonders bestandige, in unter-
schiedlichen sozialen Systemen verankerte soziale Praktiken bezeichnet Giddens als Instituti-
onen (vgl. Giddens 1984a, S. 17). Allerdings erfolgt die Verwendung der Begrifflichkeiten

nicht trennscharf und liefert damit Interpretationsspielraume (vgl. Becker 1996, S. 117 ff.).
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Da der strukturationstheoretische Ansatz die Einordnung des dualen Strukturzusammenhangs
in den jeweiligen Kontext durch Betrachtung verschiedener Ebenen ermdglicht, ist neben den
Interaktionen und Beziehungen der Akteure und der Systemebene eben auch die Ebene ge-
sellschaftlicher Bedingungen und Faktoren, bezeichnet als gesellschaftliche Totalitdten bzw.
gesellschaftsweite soziale Institutionen, also institutionelle Kontexte des situativen Gesche-
hens (vgl. Windeler 2001, S. 28) im Blickfeld.

Akteure handeln unter Bezugnahme auf Sozialsysteme und Gesellschaft bezogene bzw. auf
gesellschaftlicher Ebene erzeugte Totalitdten in Zeit und Raum. Andersherum bilden Sozial-
systeme und gesellschaftliche Totalititen den Rahmen fir Interaktionen und Beziehungen.
Soziale Systeme befinden sich so in einem fortlaufenden Prozess kontingenter Forderung,
Begrenzung, auch Produktion und Reproduktion. Windeler (2001) skizziert den systemischen
Konstitutionsprozess, vermittelt Gber soziale Praktiken auf mehreren Systemebenen fir seine
strukturationstheoretische Diskussion des Netzwerkansatzes, weist aber darauf hin, dass die-
ser Konstitutionszusammenhang auch fir alle anderen Sozialsysteme von Unternehmungen,
organisationalen Feldern tber Parteien und Verbé&nde bis hin zu Familien und sozialen Bezie-
hungssysteme gilt (Windeler 2001, S. 125 FN2). Entsprechend wird er nachfolgend fiir Clus-

ter’® angewendet.

In Organisationen wiederkehrend praktizierte Formen des Handelns durch die Akteure wer-
den als organisationale Praktiken bezeichnet. Dient die Reflexivitat des Handelns der Gestal-
tung von Strukturen in formalisierter Weise und Regulation, wird von Organisieren gespro-
chen. (Ortmann et al. 2000, S. 317 f.)

Zur Entwicklung eines Verstandnisses des Gesamtsystems ergibt sich notwendig die Konsta-
tierung der sozialen Praktiken in den verschiedenen Systemebenen sowie deren Zusammen-
und Wechselwirken. Der Zusammenhang wird hier veranschaulicht in der unter 2.4.5. einge-

fihrten Grafik zur Mehrebenenbetrachtung von Clustern (vgl Abbildung 7).

™ Zur Einordnung von Clustern als Organisationen, siehe Kap. 2.4.

74



Cluster

Soziale

Praktiken Interorganisationales Netzwerk

i Dyadische Interorganisationsbeziehung !

# QOrganisation —

x@ionales Subsystem / Gruppe
- |Individuum ——

Abbildung 7: Soziale Praktiken in Clustern als Mehrebenenbetrachtung (in Anlehnung an Windeler 2001,
S. 152; Sydow/Duschek 2011, S. 53)

3.1.4 Implikationen einer strukturationstheoretischen Perspektive

Als eine Sozialtheorie entwickelt, eignet sich die Strukturationstheorie gut fur die Analyse
unterschiedlicher sozialer Systeme und deren Kombination (vgl. Sydow/Windeler 1997, S.
461). Windeler (2001, S. 208) beschreibt soziale Systeme als Interaktions- und Beziehungs-
systeme, konstituiert in Raum und Zeit. Soziale Beziehungen und soziale Interaktionen seien
entscheidend, nicht die Akteure selbst, sondern deren von Kompetenz und Kontext geprégte
Handlungen in ihrer Wechselseitigkeit®. Bei Betrachtung von Clustern (im Sinne einer orga-
nisationalen Entitét) als Systemebene und Subsumierung der einzelnen Mitgliedsorganisatio-
nen wie Unternehmen, Forschungs- und Bildungseinrichtungen, offentliche Einrichtungen,
aber auch individuelle Akteure als Akteursebene, sind die System-produzierenden und -
reproduzierenden Handlungen der Akteure in ihren eigenen Systemen prégend fir die Bezie-

hungen und Interaktionen auf Clusterebene. Dabei gilt:

,»A social relation is any tie that establishes some kind of bond between individuals or groups (such as
kinship relation), while social interaction refers to direct interchanges between them, whether face-to-
face or mediated by other forms of communication.” (Giddens 1990, S. 302)

8 Allerdings ist der Vollstandigkeit halber darauf hinzuweisen, dass das soziale Handeln von Akteuren, welches
letztlich in sozialen Praktiken mundet, geprégt wird von individuellen Identitéten, deren Interaktion sowie Ein-
bettung in Kontext, Raum und Zeit. Im Sinne der Analyse den Fokus auf gangige organisationale soziale Prakti-
ken zu lenken kann nicht bedeuten, den Einfluss des Einzelnen vollstdndig auszublenden, sondern muss bewusst
sein und im Falle spezifischer Fragestellungen konstatiert werden.
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Die Akteure eines Clusters stellen sich vor allem hinsichtlich der Cluster-bezogenen Hand-
lungen aufeinander ein, koordinieren also ihre Interaktionen mit anderen Akteuren unter re-
kursivem Bezug auf die im sozialen System erzeugten Zusammenhange®. Von entscheiden-
der Bedeutung fur die Systembetrachtung ist, dass im Prozess Gber Raum und Zeit soziale
Beziehungen entstehen, Interaktionen also tber punktuelle Momente bzw. Einzelaktivitaten
hinausgehen, auf Dauer angelegt sind und Interaktionen wiederum die Bindung reflektieren
bzw. einen nachhaltigen Eindruck in sozialen Praktiken hinterlassen. Clusterakteure gehen
also Verbindungen miteinander ein, die intensiv, sporadisch intensiv oder lose®, jedenfalls
aber durch einen Verlauf gekennzeichnet sind (vgl. auch Windeler 2001, S.208 f.). Die Koor-
dination sozialer Handlungen und Ereignisse geschieht im Systemkontext. Sie ist gleichzeitig
Medium und Resultat der sozialen Praktiken, mit denen Systemakteure ihre Interaktionen
rekursiv aufeinander beziehen (vgl. Windeler 2001, S. 210).

Zudem, so stellt Windeler (2001, S. 29) fest, handeln Akteure unter Rekurs auf Sozialsysteme
und gesellschaftsweite Totalitdten in Zeit und Raum. Sozialsysteme regulieren und Institutio-
nen orientieren umgekehrt die Interaktionen und Beziehungen. Die Strukturationstheorie hilft
also, den fortlaufenden Entwicklungsprozess von Clustern als komplexe adaptive Systeme
(vgl. 2.4.3.) zu erfassen und abzubilden, dass sie sich durch das reflektierte Handeln kompe-
tenter Akteure, erfolge es bewusst oder unbewusst, wie ihre Kontexte in einem permanenten

Prozess kontingenter Produktion und Reproduktion befinden.
Daraus folgt:

(1) Eine strukturationstheoretische Betrachtung von Clustern erschlieit und erfordert
gleichzeitig eine kontextgebundene Mehrebenenanalyse von Akteuren, Sozialsyste-
men und gesellschaftlichen Totalitaten sowie derer interaktionalen Bewirkungen (auch

Beziehungen oder Zusammenhange).

8 Windeler (vgl. 2001, S. 208) (ibertragt diesen Zusammenhang auf Netzwerke. Diese Ubertragung kann jedoch
ebenfalls wie hier angelegt auf Cluster erfolgen.

& Windeler (vgl. 2001, S 209 f.) nimmt Bezug auf die soziologische und betriebswirtschaftliche Netzwerkfor-
schung und fuhrt an, dass Beziehungen: ,,... intendiert oder auch unintendiert geformt, aufrechterhalten, umge-
formt oder beendet werden; sie kdnnen sich auf der Basis geschéftlicher, personaler oder verbandlicher, technik-,
macht-, vertrauens- oder geldvermittelter Praktiken konstituieren; Unternehmungen kénnen miteinander marktli-
che oder netzwerkformige Geschéftsheziehungen unterhalten. ... Die Bindungen zwischen Unternehmungen
koénnen ferner bedeutsam oder peripher, stark oder schwach, direkt oder indirekt, kurz- oder langfristig, transito-
risch oder permanent, lokal oder global, uni- oder multiplex, homogen oder heterogen, symmetrisch oder asym-
metrisch, sachlich und zeitlich begrenzt oder umfassend (bzw. offen) formell oder informell ausgelegt sein.”
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(2) Das Zusammenspiel von Kontextfaktoren und Analyseobjekten ist als prozesshaft an-
zusehen und in diesem Sinne als aufeinander bezogen sich verdndernd und im jeweili-

gen Rahmen sowie gepragt von Zeit und Raum verénderbar.

(3) Die reflexive Konstitution sozialer Systeme ist sowohl Ergebnis als auch Bedingung
des Zusammenwirkens der verschiedenen Ebenen. Die Intention der Einflussnahme ist
in ihrer Starke unterschiedlich und im Rahmen der Analyse zu bestimmen, um ein
aussagefahiges Bild und moglichst valides Verstandnis zu generieren. Bei einer Ana-
lyse des Beziehungsgefiliges innerhalb eines Clusters sowie der Governance- bzw. auf
Governance bezogene Aktivitaten ist es also von Bedeutung, welche Zielsetzungen
hinter den Handlungen der Akteure stecken ebenso, inwieweit sie sich ber die Kon-
sequenzen ihres Handelns bewusst sind und was im Gesamtzusammenhang mdglich

scheint.

(4) Die Moglichkeit zu handeln ist elementar. Dabei spielen soziale Praktiken in und zwi-
schen sozialen Systemen zusammen. Dieses Zusammenspiel intra- und intersystemi-
scher Praktiken ist als Medium und Resultat der Prozesse der Konstitution sozialer
Systeme aufzufassen und als solches grundlegend fir ihre Erklarung (vgl. Windeler
2001, S. 29). Zu betrachten ist also, was innerhalb von, zwischen und mit Clustern
passiert und welche Governance-Implikationen sich auf den verschiedenen System-

ebenen ableiten lassen.

(5) Die strukturationstheoretische Perspektive ermdglicht und erfordert die Betrachtung
des Zusammenspiels von Handlungen und Struktur und deren rekursiver Gestaltungs-
kraft unter Erfassung der die Handlungen beeinflussenden und gleichzeitig durch diese
erzeugten expliziten und impliziten Regeln sowie die Ressourcen im Sinne der Hand-
lungsfahigkeit. Auf die Dimensionen des Sozialen wird im folgenden Abschnitt weiter

einzugehen sein.

Die Strukturationstheorie wird kritisiert® fiir ihre fehlende Fokussierung auf konkrete Prob-
lemstellungen sowie mangelhafte Spezifikationen der Begriffe und insbesondere die fehlende
Erorterung des konstitutionstheoretischen Konzepts (vgl. Windeler 2001, S. 201). Sie ist zu-

dem keine Steuerungstheorie, aus der sich unmittelbar Handlungsempfehlungen ableiten las-

8 Zur Kritik und Giddens Repliken im Einzelnen siehe “Social theory of modern societies: Anthony Giddens
and his critics”, herausgegeben von Held/Thompson (1989); Anthony Giddens: Consensus and Controversy, in
Clark et al. (1990) oder auch Giddens* “Theory of Structuration: A Critical Appreciation”, Bryant /Jary (2014).
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sen. Aber sie erweist sich als besonders geeignet, um das komplexe gesellschaftliche Phano-
men regionaler Cluster besser erfassen, verstehen und erklaren zu kénnen. Durch Abbildung
von Prozesshaftigkeit in Raum und Zeit, Kontingenz, Wechselbeziehung von Handlung und
Struktur im Verstandnis der Konstituierung sozialer Systeme, insbesondere auch Cluster als
Organisationen, durch das Handeln ihrer Akteure erweitert sie die Betrachtungsweise, konsta-
tiert Rekursivitatsschleifen anstelle eindimensionaler Kausalzusammenhange und erméglicht
ein ganzheitlich orientiertes, systemisches Verstandnis von Clustern. Besonders hilfreich ist,
dass Ortmann/Sydow (2001) die Strukturationstheorie als Metatheorie im Sinne einer Organi-
sationstheorie ausfihrlich diskutiert haben.

3.2 Cluster Governance und die Dimensionen des Sozialen

Fur die weitere Analyse ist es angezeigt, sich eingehender mit der Koordination und Regulati-
on (Governance) der Zusammenarbeit in Clustern auseinanderzusetzen und zu fragen, wie die

Regulation des Clustersystems strukturationstheoretisch konzeptualisiert werden kann.

Der Governance-Begriff, urspringlich als politische Steuerung im Rahmen des Kontrollmo-
dells (Mayntz 1998) verwendet, schlief8t in jungerem Verstdndnis kooperative Formen der
Koordination®*, bezogen auf interorganisationale Zusammenarbeit, ein (vgl. Windeler 2001,
S. 267; Benz 2007; Mayntz 2004; Klotz 2014).

Laut Schneider/Kenis (1996, S. 10) bezeichnet Governance den Prozess des Steuerns und
Regelns eines technischen und sozialen Zusammenhangs, ohne dabei zwingend weder von
einer autoritativen Anordnung bzw. von einer Singularitat Steuernder auszugehen. VVon einem
singuldr-hierarchischen Konzept reicht das Spektrum tber komplexe und heterogene Steue-
rungssysteme, in denen vielzahlige eigenstandige Steuerungssubjekte Uber ebenso vielféltige
Koordinationsmechanismen und Ressourcenfliisse ineinandergreifen und zusammenwirken,
bis hin zum atomistischen Markt als Extrempunkt dezentraler Steuerung (ebd.). Neben den
beiden Extremen Markt und Hierarchie werden Netzwerk- und Clusterformen als eigenstan-
dige Form angesehen, in denen weder von einer hierarchischen noch von einer absolut de-

zentralisierten bzw. einer rein marktgetriebenen Steuerung auszugehen ist.

8 Der Begriff der Steuerung wird in dieser Arbeit als Synonym fiir den Begriff Koordination verwendet, was
eher ein wechselseitiges und iteratives Austarieren denn eine hierarchische Einflussnahme impliziert.
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Eine Besonderheit von Clustern besteht darin, dass autonome Akteure mit individuellen orga-
nisationalen Umwelten, Strategien und rdumlicher Verankerung an einem Ort, in einem The-
menfeld zusammenwirken wollen. Die Frage, die sich stellt ist: Wie kann eine solche Zu-
sammenarbeit koordiniert werden? Wenn davon ausgegangen wird, dass unter den Akteuren
keine hierarchische Steuerung erfolgt und gleichzeitig die Mechanismen des Marktes nicht
vollumfanglich greifen, sondern ein kollektives Verstandnis sowie regionsbezogene Gemein-
schaftsinteressen relevant sind®™, wie werden dann die Leitplanken des clusterorientierten

Handelns entwickelt, umgesetzt und gestaltet?

ORenbrigge (2003, S.159) fuhrt aus einer institutionalistischen Perspektive zu Cluster Gover-
nance aus, dass regionale Cluster in ihren verschiedenen Dimensionen durch bestimmte insti-
tutionelle Rahmenbedingungen beeinflusst werden und die verschiedenen Dimensionen durch
institutionelle Konfigurationen i. S. v. Akteuren, Akteurskonstellationen und deren Interaktio-
nen spezifiziert sind, wobei die Handlungen der Akteure gleichfalls durch eine Vielzahl an
Institutionen koordiniert oder reguliert werden. ORenbriigge bezeichnet die Gesamtheit der
Institutionen als ,,Governance®. Eine solche Sichtweise beschreibt den Einfluss allerdings nur

in eine Richtung und greift fur die Diskussion in dieser Arbeit zu kurz.

Die Strukturationstheorie hingegen vervollstandigt derartige halbe Rekursivitatsschleifen und
bezieht die Auswirkungen der durch Strukturen moderierten Handlungen auf die Entwicklung
derselben mit in die Betrachtung ein. Sie ermdglicht eine Diskussion der oben genannten Fra-
gestellungen mithilfe der nachfolgend zu skizzierenden Dimensionen des Sozialen. Der
Governance-Begriff wird in dieser Arbeit im Sinne von Koordination verwendet als die fort-

laufende Konstitution — im Wechselspiel von Struktur und Handlung — in Raum und Zeit.

Im Sinne einer analytischen Trennung werden die Ebene der Struktur und die Akteurs- bzw.
Handlungsebene unterschieden. Die Vermittlung von Handlung und Struktur erfolgt durch
Modalitaten. Struktur realisiert sich durch Handlungen. Sie ist Ergebnis und Medium des
Handelns. Zu unterscheiden sind dabei die Strukturelemente; Regeln und Ressourcen (vgl.
Giddens 1976, S 123 f.).

Die Verfugbarkeit von Ressourcen, autoritativ bzw. allokativ, bestimmt die Macht, tiberhaupt

zu handeln, also den Lauf der Dinge zu verdndern, einen Unterschied zu machen, tber die

% Hollingsworth/Boyer 1997, S. 9, vermitteln eine anschauliche Ubersicht mdglicher Governancemodi von
Wirtschaftsakteuren, auch erdrtert durch Voelzkow 2007, S. 41 ff.
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Kapazitét also zu verfuigen, das Geschehen zu transformieren (vgl. Reckwitz 2007, S. 318).
Die Machtdimension ist fur Giddens ein notwendiger Bestandteil der (Re-)Produktion des
Sozialen. Die Dimension der Macht schlie3t die Fahigkeiten ein, sich mit anderen zusammen-
zuschlieRen, sich zu vernetzen, intendiert gemeinsam zu handeln und kollektive Entscheidun-
gen zu tatigen sowie Konflikte zu 16sen. Ohne Macht zur Transformation gibt es keine aktiven
und reflexiven Handlungen, ohne Handlung keine Interaktion und ohne Interaktion kein als
solches zu betrachtendes soziales System. Macht zu haben ist fir Giddens eine Eigenschaft
eines jeden Akteurs, individuell oder kollektiv. Macht ist nicht exklusiv vergeben, wenn auch
die Moglichkeiten der Einflussnahme unterschiedlich sind. Jeder ist in seiner Eigenschaft als
kompetenter Akteur fahig zu handeln. Folglich gilt: Wer handeln kann, hat Macht. Wer keine
Macht hat, ist kein Handelnder. Macht ist als Moment der Konstitution des Sozialen wie sozi-
ales Handeln relational, kompetenzbasiert und prozessual (vgl. Windeler 2001, S. 169 ff.,
Giddens 1984a, S. 15).

Neben der Féahigkeit zu handeln bedarf es auch der Regeln, an denen sich die Handlungen
ausrichten konnen. Giddens unterscheidet zwei Dimensionen. Eine ist der Sinn, die Sinnhaf-
tigkeit des individuellen bzw. des kollektiven Agierens und beschreibt gewissermaRen die
kognitive Ordnung. Giddens bezeichnet diese Dimension als Signifikation. Die andere, die
Legitimation, beschreibt die moralische und rechtliche Ordnung. Sie ist Begriindung und
Rechtfertigung von und fiir Handlungen. Die Regeln kdnnen mehr oder weniger formalisiert
sein, bilden allerdings die Grundlage und das allgemeine Verstandnis fur das Handeln im Sin-

ne einer sozialgesellschaftlich sinnvollen Art und Weise (vgl. 1984, S. 17 ff.).

Im Clusterzusammenhang kommt gerade der gemeinsamen Orientierung im Verstandnis eines
geteilten Sinns, einer gemeinsamen Richtung, gemeinsamen Zielen, einer gemeinsamen Visi-
on und gemeinsamen Strategien eine hohe Bedeutung fir die Steuerung und die Ausrichtung
der individuellen und der kollektiven Aktivitaten zu. In Ermangelung hierarchischer Steue-
rungsmechanismen sind es die Mittel und Wege der Verstdndigung, die zu Aktivitdten moti-
vieren und ihnen eine erwiinschte Richtung geben. Die Regeln zur Signifikation beschreiben
so etwas wie Ordnungen oder Karten, die unter Einwirkung von Intepretationsschemata
Kommunikation beeinflussen — wie wird etwas verstanden, eingeordnet und warum —, ermdg-
lichen bzw. beschréanken und selbst durch Kommunikation verfestigt, verstarkt oder fortent-

wickelt werden (vgl. Zimmer/Ortmann 2001, S. 35).

In der Dimension der Legitimierung spielen Regeln, Normen und Standards eine wichtige

Rolle. Sie bestimmen, was als legitim gilt und was sanktioniert wird, wobei die Normung
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durch die Sanktionierung als solche sowie deren Art und Auspragung reproduziert wird (vgl.
Zimmer/Ortmann 2001, S 35). Im Cluster, in dem autonome Akteure mit individuellen Zwén-
gen, Zielsetzungen und Interessen aufeinandertreffen, die Handlungsmacht unterschiedlich
verteilt ist und Akteure, die grundsatzlich in Wettbewerb zueinander stehen, in Bereichen
gemeinsamer Interessen jedoch kooperieren konnen sollen, bedarf es eines Regelsystems,
welches unter Einhaltung rechtlicher VVorgaben die Zusammenarbeit erméglicht und gleich-
zeitig Uber Normierung Raum fir Vertrauen und in gewisser Weise Sicherheit ermdglicht.
Wenn Regeln nicht bei jeder Interaktion erst ausgehandelt werden mussen, erleichtert dies im
Allgemeinen die Zusammenarbeit und erhoht auch deren Geschwindigkeit. Gleichzeitig hilft
ein gemeinsames Verstandnis von Standards und Normen dabei, Fehlverhalten zu sanktionie-
ren und etwaige Konfliktpotenziale aufzuldsen. Abbildung 8 veranschaulicht die Dimensio-

nen des Sozialen.

Struktur Legitimation }«——» Signifikation > Macht ‘

4 A A
,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Vo ¥

L | ; | interpretative Schemata 5 Allokative bzw.

Modalitdten N L] !
1 Normen (Regeln) 4 ’3 (Leitbilder, Philosophie) * ’5 autoritative Ressourcen
""""""""""" AT S "

il \d
Interaktion Sanktion, Rechtfertigung }ep Kommunikation <> Machtausiibung ‘

Abbildung 8: Dimensionen des Sozialen (in Anlehnung an Giddens 1984a, S. 29)

Die Arbeit konzentriert sich im weiteren Verlauf auf die Dimension der Signifikation, ohne
die anderen beiden Dimensionen vollstandig auszublenden. Die Dimension der Signifikation
erfasst die Sinnhaftigkeit und in diesem Sinne auch das Wesen bzw. die als Modalitat einzu-
ordnende kollektive Identitat von Clustern als Organisationsform. Die organisationale Identi-
tat verhilft einem Cluster in hohem Ausmal} zu seiner Individualitat. Dabei bleibt zu bertck-
sichtigen, dass Genesis und Konstruktion (vgl. 3.1.) des Clusters préagend sind fur das Wesen
eines Clusters und seine ldentitat. Die Identitdt moderiert das Handeln der Akteure und wird
gleichzeitig permanent weiterentwickelt durch Art, Mittel, Wege und Ergebnis von Kommu-
nikation. Um den Kreis im Sinne einer ganzheitlichen, integrierten Betrachtung zu schliel3en,
sei darauf verwiesen, dass die drei Dimensionen des Sozialen in Wechselbeziehung zueinan-
derstehen. Bezogen auf den hier verfolgten Fokus von ldentitdt und Kommunikation wirken
sowohl Transformationsféhigkeit und Legitimation auf Identitdt und Kommunikation als auch

umgekehrt.
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3.3 Brickenschlag zur Kommunikationsforschung

Im Zentrum dieser Arbeit steht die Konzeptualisierung von Kommunikation eines Clusters

mit dem Ziel der Entwicklung einer Clustermarke.

Dazu wurde im bisherigen Verlauf zunéchst einmal intensiv auf die Besonderheiten der Orga-
nisationsform Cluster eingegangen, um ein grundlegendes Verstandnis zu erarbeiten. Ferner
wurde die Strukturationstheorie von Anthony Giddens (1976, 1979, 1984a) als geeignet dis-
kutiert, das Phdnomen Cluster in seiner Komplexitadt und den unterschiedlichen Ebenen zu
analysieren und im Sinne einer ganzheitlichen Perspektive Struktur- und Steuerungsaspekte

integriert zu betrachten.

Strukturationstheoretisch verankert ist eine besondere Bedeutung von Kommunikation fiir die
Konstitution von Organisationen. Wertvolle Beitrdge zur Diskussion des Zusammenhangs
von Organisation und Kommunikation leistet eine vornehmlich nordamerikanische Forscher-
Community unter dem Label ,,Communication Constitutes Organization“ (CCO). Im Mittel-
punkt unterschiedlicher Perspektiven steht die Frage, was es bedeutet, dass Organisationen
durch Kommunikation konstituiert werden®® (vgl. Putnam/Nicotera 2009, S. xi). Besonders
hilfreich fur die weitere Erorterung innerhalb dieser Arbeit ist ein unter Nutzung der Struktu-
rationstheorie konzeptualisierter CCO-Ansatz, der vier Gruppen von Kommunikationsprozes-
sen (Four Flows) unterscheidet, die bei der Konstituierung und Koordination von Organisati-
onen essenziell sind (vgl. McPhee/Zaug, 2000). Zun&chst sollen die CCO-Diskussion und der
strukturationstheoretisch informierte CCO-Ansatz kurz dargestellt und anschlie3end ein Mo-
dell vorgeschlagen werden, um das Kommunikationskonstrukt weiter zu erschliel3en. Ziel ist
es, einordnen zu kénnen, welcher wechselseitige Zusammenhang Kommunikation und Cluste-

ridentitat kennzeichnet.

3.3.1 Die konstituierende Kraft von Kommunikation

CCO ist im engeren Sinne bisher kein konkreter Ansatz, sondern viel mehr ein Diskussions-
raum, der sich aus verschiedenen Perspektiven mit dem Zusammenhang zwischen Kommuni-
kation und Organisation auseinandersetzt. Weick (2002, S. 1) flhrt dazu an, dass Kommuni-

kation und Organisation als abstrakte Konstrukte schwerlich individuell oder unabhédngig

% Einen grundlegenden Einfluss haben die Arbeiten des Organisationsforschers Karl E. Weick (1969, 1979,
2001, 2002, 2010; Weick et al. 2005).
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voneinander zu diskutieren sind. CCO-Forscher gehen davon aus, dass Kommunikation mehr
ist, als sozialer Austausch, Informationsprozesse oder ein Element, welches eben stattfindet in
Organisationen und in erster Linie Instrument der AuRenwirkung von Unternehmen ist (vgl.
Putnam et al. 2009, S. 2). Vielmehr wirkt die Kommunikation in und Uber Organisatio-

nen/Organisationsformen beziehungskonstituierend (vgl. Szyska 2009).

Die unter dem Namen ,,CCO* bzw. ,,communication constitutes organization“ bekannt ge-
wordene Theoriestromung (vgl. Ashcraft et al. 2009; Cooren et al. 2011; Putnam/Nicotera
2009) folgt der Auffassung, dass Organisationen durch Kommunikationsprozesse
und -praktiken ins Leben gerufen bzw. reproduziert werden®”- Kommunizieren wirkt in die-
sem Sinne organisierend® (vgl. Kieser 1998). Entgegen einem in der deutschsprachigen Or-
ganisationskommunikation verbreiteten strategisch-instrumentellen Verstandnis von Kommu-
nikation, in dem Organisation und Kommunikation getrennt voneinander gedacht werden und
Kommunikation vorrangig als Mittel und Weg verstanden wird, bestimmte organisationale
Zielsetzungen zu erreichen®®, versucht dieser Ansatz, das rekursive Zusammenspiel beider
Ph&nomene in den Blick zu nehmen. Der CCO-Ansatz geht von einer ,,fundamentalen Konsti-
tuierung der sozialen Wirklichkeit durch Sprachgebrauch aus (vgl. Schoeneborn 2013; Craig
1999; Scott et al. 1998), wobei allerdings die Schwerpunktsetzungen der Diskussion unter-

schiedlich sind.

Organisationen werden in diesem Sinne nicht als per se gegeben® und sich durch Entschei-
dungen unterschiedlich entwickelnd (vgl. auch Luhmann 2000a) angenommen, sondern als
durch Kommunikation entstehend und sich entwickelnd. Diese Sichtweise ist gerade flr die
Analyse und das Verstandnis eher jingerer Organisationsformen, die aus interorganisationaler
Zusammenarbeit hervorgehen und sich verstetigen bzw. durch diese gekennzeichnet sind,
interessant. Wie erortert, ist die Entwicklung einer Agglomeration von Organisationen zu ei-
nem Cluster als Organisation ein Phdanomen, bei dem die konstituierende Rolle von Kommu-

nikationshandlungen fur die Auspragung der sozialen Struktur mafgeblich ist. Gleichzeitig

8 Diese Perspektive 6ffnet den Luhmann‘schen Ansatz, in dem Entscheidungen maRgeblich sind fir die Konsti-
tuierung von Organisationen.

® Kieser (1998) nutzt im Titel ,,Uber die allmahliche Verfertigung der Organisation beim Reden. Organisieren
als Kommunizieren* eine Betrachtung Heinrich von Kleists ca. aus der Zeit 1805/6 ,,Ueber die allméhliche Ver-
fertigung der Gedanken beim Reden* (vgl. Kleist 1878).

® Die einseitige instrumentelle Perspektive erfahrt allerdings auch zunehmend eine kritische Bewertung (z. B.
Rottger 2010, S. 8; Meffert et al. 2012; Nothhaft/\Wehmeier 2009, ZerfaR et al. 2013).

% S0g. ,,Container-Metapher“ der Organisationskommunikation (vgl. Putnam et al. 1996).
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beeinflusst die gewonnene soziale Clusterstruktur die Kommunikation derselben ebenso wie

die der sie konstituierenden Akteure

Die wechselseitige Analyse ermdglicht es, insbesondere bezogen auf den Clusterzusammen-

hang zu ergriinden, wie Clusterentwicklung und Kommunikation einander bedingen.

Der CCO-Ansatz widmet sich drei Grundfragen: 1. dem konstitutiven Kommunikationsver-
stdndnis, wonach soziale Phdnomene erst durch Kommunikation hervorgebracht werden (vgl.
Schoeneborn 2013, S. 101; Craig 1999) und der Kommunikationswissenschaft eine bedeuten-
de Rolle in der Erforschung von Organisationen zuteilwird (vgl. Putnam et al. 1996, S. 396);
2. dem emergenten® Charakter organisationaler Kommunikation (vgl. Taylor/van Every
2000, S. 3) und 3. dem prozesshaften Verstandnis von Organisationen (vgl. Hernes 2008,
2014).

Bisher wurden im Rahmen der CCO-Diskussion drei Perspektiven entwickelt, also drei

Sichtweisen, inwieweit Kommunikation konstituierend ist fiir Organisationen.

Die Arbeiten der Montréal School, (z. B. Cooren 2006; Cooren/Fairhurst 2009) betonen eine
hohe Bedeutung materialisierter Kommunikation. Das gesprochene Wort ist fliichtig. Alles,
was in Texten oder anderen Artefakten festgehalten wird, ist jedoch manifestierend und wirkt
Organisations-festigend, bzw. -verstarkend. Der Blick wird gelenkt auf die Rolle des Einsat-

zes diverser Medien und Technologien in organisationalen Kontexten.

Die zweite Schule identifiziert vier Flows, vier Ebenen, auf denen in Organisationen kommu-
niziert wird und fortlaufend kommuniziert werden muss, um Organisationen zu produzieren

bzw. zu reproduzieren. Auf diesen Ansatz wird im Weiteren vertiefend eingegangen.

Eine dritte Perspektive® griindet auf der Luhmann‘schen Organisationstheorie und stellt Ent-
scheidungen als spezifische Form der Kommunikation, also die Auswahl einer aus mehreren
Alternativen (Kontingenz), die als solche nur konstituierenden Charakter haben, wenn sie

kommuniziert werden, in den Mittelpunkt der Uberlegungen. Dabei sind Entscheidungssys-

°! Der Emergenzbegriff betont eine Eigendynamik komplexer Kommunikationssysteme, die nicht mehr voll-
kommen durch individuelle Akteure durchdrungen und gesteuert werden kann (Fairhurst 2008).

% \Jon Schoeneborn (2013) diskutiert als Anreicherung des CCO-Ansatzes durch Luhmanns Theorie sozialer
Systeme. Aufgrund der von Schoeneborn selbst jedoch diskutierten Unterschiede zur Montreal-Perspektive so-
wie der Eignung, die Entscheidungsdimension fokussiert zu diskutieren, wird diese Perspektive als sinnvolle
Erweiterung und eigener Ansatz verstanden.
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teme gekennzeichnet von Selbstreferenzialitdat und der Herausbildung einer systemeigenen
Geschichtlichkeit (vgl. Luhmann 2000a; Schreydgg/Sydow 2010).

Sowohl die erste als auch die dritte Perspektive eroffnen wichtige Ansatze zur Konzeptuali-
sierung von Kommunikation in und fur Organisation(en), flhren jedoch fir die angestrebten
Identitatstiberlegungen nur bedingt weiter. Die auf Giddens Strukturationstheorie griindende
Perspektive des CCO-Ansatzes liefert hingegen ein Konzept, welches geeignet erscheint, das
Kommunikationsfeld fur Cluster zu erschlieRRen.

Der Hauptgrund dafiur, dass sich unterschiedliche Orientierungen im Rahmen der CCO-
Forschung entwickeln, ist wohl, so Putnam et al. (2009, S. 5), ein bislang fehlendes ganzheit-
liches Verstandnis darlber, was es heifdt, dass Kommunikation konstituierend ist fir Organi-
sationen. Die Diskussion erfolgt uberwiegend theoretisch. An konzeptionellen oder empiri-
schen Ansétzen bzw. Erkenntnissen fehlt es bislang. Die Beschreitung der unterschiedlichen
Wege®® im Rahmen der CCO-Forschung tragt jedoch im konstruktiven Sinne zur Theorieent-

wicklung bei und kann vielleicht eines Tages zu einem ganzheitlichen Verstandnis fiihren.

Im Gegensatz zu einer instrumentalistischen Kommunikationsperspektive fokussieren Ur-
springe der CCO-Forschung auf Kommunikation als dynamischen Prozess, der Organisatio-
nen schafft, erhdlt und transformiert. In dieser Sichtweise folgt die Organisation gewisserma-
Ren der Kommunikation, welche den Kontext formt, in dem strukturelle Formen entstehen.
Diese Perspektive ist schon ein entscheidender Schritt, um sich von einer rein instrumentalis-
tischen Sichtweise auf Kommunikation zu lésen. Allerdings erortert diese in eine Richtung
weisende Perspektive nicht, wie Organisationen ldentitten entwickeln, wie sich Handlungs-
weisen stabilisieren und -muster herausbilden und wie Autoritat ausgeibt wird. Dazu bedarf
es einer prozesshaften und rekursiven Sichtweise, die sich in jungeren CCO-Arbeiten findet,
vor allem bei den Vertretern eines strukturationstheoretisch informierten Verstandnisses des
Zusammenhangs von Kommunikation und Organisation wie Robert D. McPhee, Joel lverson,
Pamela Zaug, Linda Putnam, Anne M. Nicotera, James R. Taylor und Kollegen.

Im Sinne einer strukturationstheoretischen Perspektive wird von einem prozesshaften Ver-
stdndnis der Organisations-Kommunikations-Beziehung ausgegangen. Organisationen werden
durch Kommunikationen hervorgebracht (sog. ,,Produktions-Metapher“ der Organisations-

kommunikation; Putnam et al. 1996). Das organisationale Gesamtsystem moderiert wiederum

% Einen Uberblick iiber die Diskussionspfade im Rahmen der CCO-Forschung geben Putnam et al. 2009.
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diese  Kommunikationsprozesse und bringt fortwahrend Kommunikation hervor (vgl.
Schoeneborn 2013, S. 100; Putnam et al. 2009, S. 9). Gemeinhin wird zum besseren Ver-
standnis differenziert in Kommunikation auf: 1. Mikro-Ebene (Akteur), 2. Meso-Ebene (Or-
ganisation), 3. Makro-Ebene (Gesellschaft) (vgl. ASD-Ansatz von Burns et al. 1985, S. 40).

McPhee und Zaug (2000) adressieren in ihrem ,,Four Flows*“-Modell sowohl eine prozessori-
entierte und reflexive Perspektive als auch die unterschiedlichen Kommunikationsebenen und
tragen dadurch zu einem ganzheitlicheren Verstandnis bei. Sie identifizieren vier wesentliche
Interaktionsfelder, die grundlegend sind fiir die kommunikative Konstituierung von Organisa-
tionen. Der Four-Flows-Ansatz soll im Folgenden kurz dargestellt werden und bildet die
Grundlage fir ein im Anschluss zu entwickelndes integratives Modell der Four Flows inner-
halb der Dimensionen des Sozialen fiir Cluster.

3.3.2 Felder intra- und interorganisationaler Kommunikation von Clustern

Die Grundidee des theoretischen Rahmens von McPhee und Zaug (2000) bilden vier Gruppen
von Prozessen, die bei der Konstituierung von Organisationen stattfinden. Diese Interaktions-
bereiche werden bezeichnet als ,,flows*. Dabei ist der Begriff sehr anschaulich gewdahlt. Die
prozesshafte Sichtweise ist immanent — das Verstandnis, dass alles ,,im Fluss* ist, vermittelt
sofort hilfreiche Attribuierungen wie mal langsam, mal schneller, mal gehemmt, mal be-
schleunigt, mal wild, mal ruhig, mal starker beeinflusst, mal stérker beeinflussend, aus einer

Quelle entstehend, in etwas GroReres mindend, immer in Bewegung.

McPhee/Zaug (2000, 2009) gehen davon aus, dass konstituierende Kommunikation parallel
auf unterschiedlichen Kandlen stattfindet und stattfinden muss. Dabei entsprechen die Sender-
/Empféngerkreise den verschiedenen Ebenen eines sozialen Systems, unabhangig davon, wie
aggregiert der Organisationszusammenhang betrachtet wird. Die Forscher differenzieren vier
Audiences bzw. Zielgruppen als im Hinblick auf die Konstituierung sozialer Phdnomene un-
bedingt zusammengehorige Ebenen der Kommunikation. Sie betrachten die Kommunikation
zwischen den Akteuren bzw. Mitgliedern im Hinblick auf die Zugehdrigkeit zur Organisation
(Membership Negotiation), die Kommunikation der Organisation zu sich selbst (Organizatio-
nal Self-Structuring), die Kommunikation im Hinblick auf organisationsinterne Subgrup-
pen/Prozesse (Activity Coordination) sowie die Kommunikation im Hinblick auf bzw. mit

dem organisationalen Umfeld/soziale Institutionen (Institutional Positioning).
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1)

2)

3)

Der erste Interaktionsraum ,,Membership Negotiation* bezieht sich auf die Beziehung und
Interaktion zwischen Mitgliedern (Akteuren, die sich zum organisationalen System zuge-
horig fuhlen) und der Organisation. Fortwéhrend handelt es sich um einen Aushandlungs-
prozess, um die Zugehorigkeit und die Grenzziehung zur organisationalen Umwelt. Wer,
und damit verbunden, welches Handeln auf der Basis sozialer Praktiken, ist Teil einer Or-
ganisation? Die Beziehung zwischen Akteur und Organisation kann reichen von partieller
Mitgliedschaft tber ein klares Bekenntnis zur Mitgliedschaft bis hin zur Identifikation mit
der Organisation bzw. Ubernahme von Fiihrungsverantwortung. Es geht dabei nicht nur
um die Gewinnung von Mitgliedern und deren Integration in das organisationale System,
sondern richtet sich insbesondere auf den Prozess, in dem sich aus einer formalen Mit-
gliedschaft eine soziale Beziehung zwischen Akteur und Organisation entwickelt. Dieser
flow fokussiert Interaktionsereignisse, in denen sich individuelle Mitglieder als Vertreter
organisationaler Mitglieder und Stakeholder miteinander verkniipfen und eine Grenzzie-
hung der Organisation gegentber ihrer Umwelt schaffen (vgl. McPhee/Zaug 2009, S. 34
f.).

Der zweite Interaktionsraum ,,Organizational Self-Structuring* beschreibt selbstreferenzi-
elle Interaktionen, die auf die Gestaltung und Steuerung organisationaler Prozesse abzie-
len. Selbststrukturierung ist ein Kommunikationsprozess zwischen Organisationsmitglie-
dern, der sich auf jede Interaktion bezieht, welche die Organisation in eine spezifische
Richtung lenkt. Dieser flow beinhaltet die Gestaltung von Grenzen und Gemeinsamkeiten,
welche die organisationale Identitat konstituieren (vgl. 3.4.1.), auf die Akteure sich bezie-
hen. Diese Prozesse laufen ab, wenn Mitglieder beispielsweise Aktivitatsmuster ausbil-
den, Vertrauensbeziehungen entwickeln, Arbeitsbereiche definieren, Kompetenzen festle-
gen oder Kontrolle ausiiben. Selbststrukturierung umfasst formale Organigramme und
Regelungen ebenso wie informelle Prozesse, in denen Einfluss gewonnen, geregelt und
gefestigt wird (vgl. McPhee/Zaug 2009, S. 35 ff.).

Der dritte Interaktionsraum ,,Activity Coordination* ist oftmals eng verbunden mit der
organisationalen Selbststrukturierung, ist jedoch ein eigener Prozessbereich und wird da-
her analytisch getrennt betrachtet. Dieser flow richtet sich auf die konkrete Ausgestaltung
von Arbeitsprozessen. Wenn Mitglieder zusammenarbeiten an neuen, herausfordernden
oder auch bestehenden Aufgaben, miissen sie diese Zusammenarbeit durch Kommunikati-
on organisieren. Organisationsmitglieder treffen Vereinbarungen, tberwinden Schwierig-

keiten der Zusammenarbeit und versuchen, gemeinsame Losungen fiir Probleme zu erar-
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beiten. Die Koordination der Aktivitaten ist grundsatzlich darauf ausgerichtet, Arbeitspro-
zesse effektiv und effizient zu gestalten, Synergiepotenziale zu nutzen bzw. auch neue
Formen der Zusammenarbeit zu entwickeln, auszuprobieren und zu regeln. Gleichzeitig
bildet der flow Prozesse ab, in denen die Koordination von Aktivitadten nicht kooperativ
erfolgt, sondern Verschwendung von Ressourcen, Konflikte oder katastrophale Ereignisse
stattfinden. Etwaige Ansétze, den zweiten und dritten flow als pre-organisational anzuse-
hen, flhren zu einer statischen Perspektive. In der prozesshaften Sichtweise geschehen
diese Interaktionen fortlaufend und gestalten die Organisation (vgl. McPhee/Zaug 2009, S.
38 f.).

4) Der vierte Interaktionsraum ,,Institutional Positioning* fokussiert die Ebene der Organisa-
tion und deren Interaktion mit ihrer Umwelt, z. B. Kunden, Zulieferer, Partner, Wetthe-
werber, Regierungsbehdrden sowie weiteren Stakeholdern. Wenn eine Organisation mit
anderen Organisationen interagiert, grenzt sie sich von diesen ab, positioniert sich als legi-
timierter Partner und entwickelt in der Wahrnehmung der Akteure der organisationalen
Umwelt ein Bild, ein Image von sich als Interaktions- und Beziehungspartner. Eine Ni-
sche bzw. einen Raum innerhalb eines Ubergreifenden sozialen Systems zu finden, zu
entwickeln und zu erhalten geht einher mit der Herausbildung einer organisationalen Iden-
titat. In diesem Sinne konstituieren sich Organisationen durch die Interaktionen mit ande-
ren Einheiten in interorganisationalen Systemen (vgl. McPhee/Zaug 2009, S. 39 ff.).

Das Zusammenwirken dieser vier Prozesskategorien ist systemimmanent und Voraussetzung
fiir die Herausbildung des als Organisation bezeichneten sozialen Phanomens (vgl. Schoene-
born 2013, S. 101). Dabei kann jede Botschaft bzw. jede Kommunikation fir mehrere flows
relevant sein, und es kdnnen Prozesse, die innerhalb eines flows stattfinden, auf andere flows
ausstrahlen (vgl. Putnam et al. 2009, S. 10). Die Aktivitadten geschehen und wirken nicht ge-
trennt voneinander, sondern vielmehr in kausalen Zusammenhéngen. Gleichwohl empfiehlt
sich die analytische Unterscheidung der vier Kommunikationsebenen fiir ein klareres Ver-

standnis und zielflhrende Schlussfolgerungen.

Der strukturationstheoretische Systembegriff bezieht sich explizit auf soziale Praktiken, nicht
auf individuelle Handlungen, wobei soziale Praktiken nur so lange solche sind, wie Akteure
sie durch ihr Handeln reproduzieren (vgl. Windeler 2001, S. 152). Die sozialen Praktiken
vermitteln den Konstitutionsprozess, in dem gesellschaftsweite Institutionen, das Handeln und
die Beziehungen der Akteure im Kontext der Organisation gleichermal3en eine Rolle spielen.

Werden nun Organisationen im Sinne der CCO-Perspektive, wenn auch nicht exklusiv, aber
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mafgeblich als durch Kommunikation konstituiert verstanden, kann die Entstehung, Entwick-
lung und Erhaltung der Organisation nur dadurch erfolgen, dass immer wieder Kommunikati-
onsprozesse und -ereignisse hervorgerufen werden, die zur Verstetigung der Organisations-
konstitution beitragen (vgl. Cooren et al. 2011, S. 1150), was wiederum auf die Annahme
zuruckgeht, dass Kommunikation soziale Realitat nicht nur ausdriickt, sondern auch produ-
ziert: "... communication does not merely express but also creates social realities™ (Ashcraft
et al. 2009, S. 4 (Hervorhebungen im Orig.); Searle 1995).

Cooren/Fairhurst (2009) thematisieren in Bezugnahme auf das 4-Flow-Modell die durchaus
interessante Frage, wie aus der Vielzahl von parallelen Interaktionsereignissen eine Verknip-
fung derart erfolgt, dass es zum gesamthaften Ph&nomen einer stabilen Organisation kommen
kann: ,, Throughout the different moving operations, specific roles, rights, and duties will
remain stable, and it is this source of stability that needs to be unveiled* (Cooren/Fairhurst
2009, S. 123 (Hervorhebung im Orig.)).

Diese Arbeit vertritt die Idee, dass gemeinsame Interessen zu kollektiven Handlungen in der
Weise fuhren kdnnen, dass sie sich ergdnzen, gemeinsame Ziele gefunden und verfolgt wer-
den und sich bei Akzeptanz unterschiedlicher Rollen, Einzelidentitdten und Gestaltungsspiel-
raume eine gemeinsame ldentitat herausbilden kann, die fur eine als wertvoll angesehene neue
Entitat steht und die sowohl Reproduktionsvoraussetzung als auch -ergebnis ist. Sowohl zur
Entwicklung als auch zur Stabilisierung bedarf es kommunikativer Interaktion. Das Modell
von McPhee/Zaug (2009) ist geeignet, diese Kommunikationsrdume abzubilden. Im néchsten
Schritt soll das Modell auf den Clusterkontext Ubertragen werden. Dabei erfolgt im Sinne
einer ganzheitlichen Diskussion eine Einordnung in die Dimension des Sozialen mit Schwer-
punkt auf dem Kommunikationsaspekt. Um eine isolierte Sichtweise jedoch auszuschlieRen,
soll die Interdependenz zu Macht und Regulation berticksichtigt werden. Das dariiber gewon-
nene ganzheitliche Bild bietet dann eine gute Grundlage zur weiteren Erschlielung des

Cluster-lIdentitat-Kommunikation-Marke-Zusammenhangs.

3.3.3 Four Flows in den Dimensionen des Sozialen

Ausgehend davon, dass Kommunikation als Handlung der Akteure in Form sozialer Praktiken
konstituierend flr Organisationen ist, beeinflusst wiederum durch die strukturellen Gegeben-
heiten, bleibt nun zu entwickeln, welche Kommunikationshandlungen im Clusterkontext eine

Rolle spielen und welche Wechselwirkung mit den Strukturdimensionen der Strukturations-
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theorie Signifikation, aber auch Legitimation und Macht angenommen werden kann. Das
nachfolgend aufgezeichnete Schaubild (vgl. Abbildung 9) relevanter Aspekte resultiert aus
der theoretischen Ableitung. Zur empirischen Uberpriifung und Konkretisierung soll das Pra-
xisbeispiel in dieser Arbeit beitragen. Eine abschlieBende Betrachtung ist damit zwar nicht
erreichbar. Mdglicherweise bildet dieser modellhafte Ansatz jedoch eine gute Grundlage fir
weiterfihrende empirische Untersuchungen unter Nutzung der strukturationstheoretischen

Perspektive und zum weiteren Verstandnis des Clusterphdnomens.

Zur Veranschaulichung sind in der nachfolgenden Grafik die hier fokussierten Zusammen-

hénge hervorgehoben.

Struktur Legitimation <> Signifikation <--p Macht
4
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, v
e : ! Interpretative Schemata | i Allokative bzw.
Modalitdten ! : ! ! ]
1 Lt 5= i (Leitbilder, Philosophie) i autoritative Ressourcen |
e Voo STIETTE T T T

‘ Kommunikation

i [ Machtausiibun
Sanktion, Rechtfertigung ‘ in 4 Flows g

Interaktion

Abbildung 9: Dimensionen des Sozialen; Fokus Kommunikation (eigene Darstellung in Anlehnung an
Giddens 1984a, S. 29)

Mit der néchsten Grafik (Abbildung 10) wird der Versuch unternommen, zum einen die von
McPhee/Zaug (2000, 2009) eingebrachten Aspekte zur signifikationsbezogenen Strukturbil-
dung auf den unterschiedlichen Kommunikationsebenen (flows) abzubilden und zum anderen
Pendants in den anderen beiden Strukturdimensionen anzufiihren, um ein auf die Konstituie-

rung von Clustern durch Kommunikation abzielendes Bild zu entwickeln.

Gerade im Clusterzusammenhang stellt sich die Frage, was ein Cluster als Organisationsform
ausmacht. Neben einem kollektiven Verstandnis von einer gemeinsamen regionalen Veranke-
rung, gemeinsamen Zielen und einem die Interessen unterschiedlicher Akteure verbindenden
gemeinsamen Zweck gehdrt dazu auch, wie sich ein Cluster als Organisationsform organi-
siert, konkret: wie die Zusammenarbeit gestaltet wird, welche Akteure welche Rolle haben,
wer welche Befugnisse hat, wie Interessen verfolgt werden, wie Prozesse gestaltet werden,
wie die Akteure ihr gemeinsames soziales System verstehen und wie es von der Umwelt ver-
standen wird. Alle diese Merkmale zusammen formen das Wesen eines Clusters als Organisa-
tionsform, beschreiben spezifisch ein in seinen Kontext eingebettetes soziales System. Unter-
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schiedliche Formen der Kommunikation (direkt, indirekt, unter Einsatz von Medien und Ka-
nélen, bewusst, teilweise bewusst oder auch unbewusst) helfen dabei, Gemeinsamkeiten zu
thematisieren und den fur die Konstellation eigenen Weg und die Art und Weise zu entwi-
ckeln. In der Interaktion und der Beziehungsgestaltung formt sich das organisationale ,,Ich®,
welches sich dazu mittels systeminhdrenter Produktion und Reproduktion stetig weiter formen
lasst. Das organisationale ,,Ich* oder auch Wesen bzw. die Identitat einer Organisation biin-
delt einerseits deren Ursprungs- und Konstruktionsmerkmale sowie andererseits deren Sinn-
zuschreibung und beschreibt deren Individualitat (vgl. Kap. 3.4.3). Die von McPhee/Zaug
(2000, 2009) differenzierten Ebenen der Kommunikation (Audiences und Flows) bilden Be-
reiche ab, in denen ein soziales System durch Kommunikation organisiert wird. Die Ergebnis-
se kommunikativen Handelns produzieren Strukturen, die das Wesen des organisationalen
Gebildes, hier insbesondere eines Clusters, sichtbar machen und gleichzeitig das kommunika-
tive Handeln beeinflussen, flankiert durch Legitimationsstrukturen, entsprechende soziale
Praktiken (Sanktion, Rechtfertigung) sowie durch Machtstrukturen und Machtaustibung.

Tabelle 5 veranschaulicht eine integrative Perspektive der Four-Flows innerhalb der Dimensi-
onen des Sozialen.
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Das Wesen, die Identitat einer Organisation ist zum einen Ergebnis des VVorhandenen sowie
des Handelns, ist jedoch auch eine Gestaltungsaufgabe. Die durch eine Organisation zu ent-
wickelnde Identitét ist mit einer strukturationstheoretischen Perspektive ein Rahmen fir das
gemeinsame Handeln. In diesem Sinne ist Identitat ein Resultat und gleichzeitig Vorausset-
zung fiir Handlungen der Akteure in einer Organisation® und auRerhalb einer Organisation.

Gerade in einem Cluster, in dem es an hierarchischer Steuerungsmaoglichkeit mangelt, wachst
einer kollektiven Identitét, die aufsetzt auf den die Organisation kennzeichnenden Merkma-
len, jedoch gleichzeitig durch die Akteure mittels Auseinandersetzung dartiber, wohin die
gemeinsamen Aktivitaten fihren sollen, fortlaufend zu entwickeln ist, eine herausgehobene
steuernde Rolle zu (vgl. Trippl 2004, S. 96)%.

Cluster kdnnen angesichts ihrer Struktur und ihrer Zusammensetzung aus selbststandigen Or-
ganisationen bei der Steuerung nicht auf Preis- und Anweisungsmechanismen setzen. Die
kollektive Willensbildung und Umsetzung ist ein aufwandiges Unterfangen, bei dem die kol-

lektive Identitét ein wichtiger unterstitzender Faktor sein kann (vgl. Pieper 2013).

Daraus folgt, dass der Auseinandersetzung mit der Identitat eines Clusters eine hohe Bedeu-
tung zukommt (vgl. Pieper 2013). Die Clusteridentitat beschreibt das Wesen der Organisation,
sie lenkt das auf die Erhaltung des kollektiven Zusammenhangs ausgerichtete Handeln der
Akteure, sie wird gestaltet durch das Handeln der Akteure, sie ist der Kompass fir die Orga-
nisation und der Bezugspunkt fiir die organisationale Umwelt. In diesem Sinne ist Clusteri-
dentitat Ergebnis der Interaktionen innerhalb der Organisation, zwischen der Organisation und
ihrer Umwelt sowie auch von und zwischen Organisationen aullerhalb des Clusters und
gleichzeitig Koordinierungselement fir die Gestaltung von Interaktionen und Beziehungen

des Clusters, innerhalb des Clusters und in Teilen aufRerhalb des Clusters.

% Haslam et al. (2003b, S. 365) definieren organisationale Identitat gar als \Voraussetzung fiir organisationales
Verhalten: ,,organizational identity makes organizational behaviour possible* (Hervorhebung im Orig.).
% Zu Steuerung und nicht-struktureller Koordination von Organisationen vgl. Kieser /Kubicek (1992, S. 117 f.).

93



3.4 Identitat als ein Anker und Kompass der Cluster Governance

Peters/Waterman (1984, S. 18f.) verweisen auf den Psychologen Ernest Becker®® und dessen
Argumentation, nach der die Triebkraft des Menschen ein wesensimmanenter ,,Dualismus*
sei, gepragt vom Bedurfnis, ,, Teil eines Ganzen zu sein und zugleich aus der Masse herauszu-
ragen. Er musse ein angepasster Mitspieler in einer siegreichen Mannschaft sein und sich
gleichzeitig als Star profilieren kénnen.” Identitat beschreibt so gesehen das menschliche Be-
streben, das Selbst dartiber zu definieren, sich zu anderen in Beziehung zu setzen, Ahnlichkei-
ten zu finden und gleichzeitig daran zu arbeiten, sich von ihnen zu differenzieren. Es geht
darum, die Einzigartigkeit des Subjektes herauszuheben, wenngleich dies nur in der Verhalt-

nismagigkeit funktioniert.

Ansitze zur Identitatsforschung®’ basieren groRtenteils auf soziologischen und sozialpsycho-
logischen, Individuum-zentrierten Erkenntnissen (vgl. insbesondere Cooley 1902, 2005;
Mead 1934; Goffman 1959; Erikson 1973)®. Der fruchtbare Transfer der Identitétsiiberle-
gungen auf soziale Beziehungen und Gruppen ist Autoren wie Taijfel/Turner (1986, 2010)%
oder Brewer/Gardner (1996, 2010) zu verdanken. In diesem Kontext festigt sich auch der Be-
griff der kollektiven Identitat, ein Konzept, welches insbesondere im Rahmen der Forschun-
gen zu sozialen Bewegungen intensiv genutzt wurde, um zu verstehen, wie sich eine Art von
Kohésion in Personen-Gruppen entwickelt, die auf der Basis einer langerfristigen sozialen
Beziehung zwischen Akteuren zu kollektiven Handlungen fiihrt (vgl. Hunt/Benford 2004;
Polletta/Jasper 2001; Fominaya 2010; Melucci 1995, 1996; Snow 2001; Giddens 1991).

Albert/Whetten (1985, 2003, 2010) ubertragen die Ansatze der Identitatsforschung auf Orga-
nisationen. Zahlreiche weitere Autoren nehmen auf diesen Angang Bezug und vertiefen die
Forschungen zur organisationalen Identitat (vgl. u. a. Dutton/Dukerich 1991; Dutton et al.
1994; Gioia et al. 2000; Balmer/Greyser 2003). Eine Ubertragung der Identitatsforschung auf
interorganisationale Kooperationsverblnde erfolgt bislang noch nicht sehr ausgepréagt. Ro-
metsch (2008) leistet wichtige Beitrdge, um die ldentitatsforschung unter Nutzung organisati-

onstheoretischer Ansdtze fur interorganisationale Netzwerke gangbar zu machen. Die Ent-

%Becker, E. ,Escape from Evil (New York: Free Press, 1975); und The Denial of Death (New York: Free Press,
1973.

%7 Einen Uberblick zu Identitétstheorien liefern u. a. Lindau (2011, S. 39 ff.) sowie Jorissen/Zirfas (2010).

% Mead und Cooley als Vertreter des symbolischen Interaktionismus, dessen Weiterentwickler Goffman sowie
Erikson mit seinem Phasenmodell der Identitatsentwicklung.

% Taijfel/Turner als Vertreter der Sozialen Identitétstheorie bzw. der damit eng verbundenen Selbstkategorisie-
rungstheorie, die vorrangig bei Untersuchungen zur Identifikation mit Organisationen genutzt werden (siehe
z. B. Ashforth/Mael 1989; Haslam 2004; Haslam/Ellemers 2005).
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wicklung weiterfihrender organisationstheoretischer Identitatsansatze ist insgesamt noch
langst nicht erschopft und erhalt in Zusammenhang mit der Entwicklung interorganisationaler
Kooperationskonstellationen ein zunehmend gewichtiges Forschungsfeld (vgl. Geleitwort von
Sydow in Rometsch 2008).

Im Folgenden soll nun naher auf das Konstrukt Clusteridentitat als sowohl organisational kol-
lektive als auch angesichts der Bedeutung von Region und Technologie bzw. Industrie als

regional industrielle Identitat eingegangen werden.

3.4.1 Theoretische Einordnung von Cluster-ldentitat

Entsprechend den vorangegangenen Uberlegungen handelt es sich bei Clustern um soziale
Gebilde, in denen in organisationalen Systemen engagierte Individuen tber die Grenzen ihrer
Organisationen hinweg miteinander interagieren und in denen sowohl Individuen als auch
diese Organisationen zueinander in Beziehung stehen.’®® Sie konkurrieren und kooperieren,
bilden eine sich durch regionale Verankerung auszeichnende neue Organisationsform und
entwickeln kollektive Strategien. Um zu einem fundierten Verstandnis von Clusteridentitét zu

gelangen, sind verschiedene Identitatsansétze relevant.

Im Folgenden wird zunéchst auf das Konzept der organisationalen Identitét als Grundlage fur
die Beschreibung der aus den Interaktionen von Individuen bzw. Organisationen resultieren-
den grolieren Einheit zurtickgegriffen. Hatch/Schultz (2010a, S. 1) beschreiben organisationa-
le Identitat plastisch als ,,collage* der Erfahrungen und Erwartungen einer Vielzahl von Men-
schen, die eine Organisation aus unterschiedlichsten Perspektiven sehen und mit einer grof3en

Vielfalt von Motiven konfrontieren.

,Opinions and impressions, feelings and fantasies, hopes and expectations expressed by employees,
suppliers, customers, shareholders, governments, and their regulatory agents as well as community
members, the general public, the media, and political activists — whether positive or negative — all
contribute to defining the identity of an organization and sometimes challenge the managerially pre-
ferred version.”

Das Konstrukt der organisationalen Identitét ist eingebettet in eine groRe Zahl von Theorien
und Perspektiven aus unterschiedlichen Wissenschaftsdisziplinen (vgl. Porter, T.B. 2001,

Rometsch 2008, S. 13 ff.) und zugleich verknlpft mit zahlreichen anderen Konstrukten der

100 Einen guten Uberblick zur Verbindung von Organisationskonzept und Identitatskonzept in unterschiedlichen
Ansdtzen zu organisationalen Identitaten liefert Craig (2002).
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verhaltenswissenschaftlichen Organisationsforschung (u. a. Organisationskultur, organizatio-
nal behavior, organisationale Identifikation, organisationales Image, organisationales Wissen,
organisationale Strategie). Organisationale Identitdten werden in der Organisationsforschung
als soziale Konstruktionen zur Beschreibung, Erklarung sowie Vorhersage von Verhalten in
und von Organisationen verstanden (vgl. Conrad/Sydow 1988, S. 78). Sie gelten als zentraler

Referenzpunkt, an dem Organisationen ihr Verhalten orientieren (Scheidemann 2009, S. 89).

Dem Konstrukt ,,Organisationale Identitat* werden zahlreiche Funktionen zugeschrieben wie

e Steuerung und nicht-strukturelle Koordination von Organisationen (vgl. Kie-

ser/Kubicek 1992, S. 117; Scheer 2008, S. 47 ff.),

e Sinnstiftungs-, Orientierungs- und Kontextfunktion — Identitét als internalisierte Struk-
tur und Verstandnis davon, wofiir eine Organisation steht (vgl. Albert et al. 2000"%*;
Gioia et al. 2000'%%; Haslam et al. 2003b, S. 365'%),

e Einheitsvermittlungs-, Integrations- und Bindungsfunktion (vgl. Cole/Bruch 2006)

e Informations- und Selektionsfunktion, Interpretationshilfe z. B. fir Transaktions-

partner oder das Management (vgl. Barney/Stewart 2000, S. 39).

Organisationale Identitat ist als solche nicht unmittelbar beobachtbar und wird daher auch als
hypothetisches Konstrukt bezeichnet (vgl. Polletta/Jasper 2001, S. 284). Zudem variiert der
Objektbezug, denn sie dient zur Beschreibung und Untersuchung sowohl von Individualver-
halten innerhalb von Organisationen, von Gruppenverhalten, aber auch von Organisationsver-
halten (vgl. BleuR 2010; Rometsch 2008). Deshalb ist organisationale ldentitat begrifflich
breitgefdachert interpretiert, zudem aber auch empirisch schwer zu Uberprufen (vgl. Vo-
gel/Hansen 2010).

Viele der Forschungsarbeiten zum Thema organisationaler und kollektiver ldentitdt nehmen
das von Albert/Whetten (1985) gepragte Verstandnis als Grundlage (z. B. Ashforth/Mael
1989; Dutton/Dukerich 1991, 2010; Fiol/Huff 1992; Dutton et al. 1994; Reger et al. 1994,
Hatch/Schultz 2002; Soenen/Moingeon 2002; Brown 2001, Ravasi/Rekom 2003; Cor-
ley/Gioia 2004 Cornelissen et al. 2007).

101 rudder for navigating difficult waters* (Albert et al. 2000, S. 13).

102 key to understanding modern organizations“ (Gioia et al. 2000, S. 78).

103 Klassifizieren organisationale Identitét als ,,an important leadership tool“ und erkléren: ,,... organizational
identity makes organizational behavior possible* (Haslam et al. 2003b, S. 365).
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Albert/Whetten (1985; 2010, S. 89 ff.) unterscheiden zwei mdgliche Anwendungen ihres

Konzeptes organisationaler Identitat:

1. die eher wissenschaftliche Charakterisierung spezifischer Merkmale einer Organisati-

on,

2. die eher praxisorientierte Nutzung des Konzeptes durch Organisationen zur selbstre-
flexiven Beschreibung im Sinne von identitatsbasierten Fragen wie ,,Wer sind wir (als
Organisation)?, ,,Wofur stehen wir?“, , Was sind unsere Geschafte bzw. Geschéfts-

felder?“, ,,Was wollen wir sein?.

Die Autoren betonen zum einen die Individualitit der jeweiligen organisationalen Identitat
und zum anderen deren anlassbezogene Akzentuierung. Demnach gibt es nach Al-
bert/Whetten (1985, S. 268) auch nicht “one best statement of identity, but rather, multiple equally

valid statements relative to different audiences for different purposes”.

Selbstbeschreibungen einer organisationalen Identitat sollten den zentralen Charakter einer
organisationalen Einheit widerspiegeln, dabei unterstreichen, was sie auszeichnet bzw. von
anderen unterscheidet und im Prozess der stetigen Veranderung eine gewisse Kontinuitat
vermitteln (vgl. Albert/Whetten 1985; 2010 S. 93ff.).

Die selbstreflexiven Ansétze der organisationalen Identitat weisen ein spezifisches Verstand-
nis multipler Identitaten innerhalb von Organisationsformen auf. Die kritische Diskussion des
Ansatzes hinterfragt allerdings insbesondere die Bedeutung und Fixierung dieser Kriterien
angesichts der immanenten Widerspriiche hinsichtlich Zentralitat und Multiplizitat/Pluralitat,
Einzigartigkeit und Mehrebenenperspektive, Stabilitdt und Dynamik (vgl. Porter, T. B.
2001)*.

Pratt (2003) unterscheidet in seinem Aufsatz ,,Disentangling collective identities” zwischen
sozialen Identitaten'®
richteten Ansatz, dem ,,Social Identity Approach” (vgl. Ashforth et al. 2008, S. 327; ausfuhr-

lich Rometsch 2008, S. 115 ff.), und kollektiven Identitaten. Das Konzept kollektiver Identita-

als Schlusselkonzept in einem weiteren, eher funktionalistisch ausge-

ten konstatiert das Zusammenspiel mehrerer Individual-Identitaten, insbesondere verortbar in

194 Eine weiterfiihrende Detaillierung wiirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen und wird daher an dieser Stelle
nicht vorgenommen. Es soll jedoch auf die einen guten Uberblick vermittelnden Ausfilhrungen von Rometsch
(2008, S. 64 ff.) verwiesen werden.

195 Eine begriffliche und konzeptionelle Differenzierung von Social Identity, Organizational Identity and Corpo-
rate Identity in Sinne eines integrierten Verstandnisses liefern Cornelissen et al. (2007).
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sozialen Beziehungen, sozialen Netzwerken bzw. organisationalen Praktiken. Kollektive
Identitaten sind mehr als die Summe der Inividualidentitaten. Sie nehmen die aus deren Zu-
sammenwirken resultierenden Qualitats- und Ebenenwechsel in den Blick. Verbunden sind
damit nach Pratt (2003) die Fragen der Konstitution kollektiver Identitét, die Konzeptualisie-
rung multipler Identitaten sowie damit einhergehend das Management bzw. der Umgang mit

potenziell konkurrierenden Identitaten (vgl. Pratt/Foreman 2000; Melucci 1996).

Ein Cluster als explizit in einer Region verankerte Form der Organisation interorganisationa-
ler Kooperation wird in seiner ldentitatsbildung verschiedentlich beeinflusst sein. Neben or-
ganisationaler und kollektiver Identitatsbetrachtung sind fiir die Identitét eines Clusters eben-
falls Konzepte regionaler industrieller ldentitat zu berucksichtigen (vgl. Khessina/Romanelli
2007). Wenn die Entwicklung der organisationalen Clusteridentitat als eine reflexive Selbst-
beschreibung von Bestimmung und Wesen des interorganisationalen Wertschdpfungsgefiliges

196 mit den darunter und dartiber

verstanden wird, sind die Wechselbeziehungen zumindest
liegenden Ebenen des sozialen Systems zu berucksichtigen. Die Clusteridentitat ist sowohl
Ergebnis als auch Moderator

1. der Identitaten, der im Cluster agierenden einzelnen Akteure, insbesondere Organisationen,
2. der Zielvorstellungen und Wesensdefinitionen auf der Ebene des Clusters als Organisati-
onsform sowie

3. der regionalen industriellen Identitét als kollektive BezugsgréRRe und bindendes sowie pra-
gendes Element.

Romanelli/Khessina (2005) beschreiben das Konstrukt regionaler industrieller Identitat als

sozialen Code, der

1) aus dem geteilten Verstandnis der Ortsansdssigen und externer Audiences bzw. Ziel-
gruppen hinsichtlich der Eignung einer Region fur bestimmte Geschéaftsaktivitaten
entsteht und

2) Investitionsentscheidungen beeinflusst.

Regionale ldentitat erhdlt insbesondere im direkten Zusammenhang mit Place-Branding-
Konzeptualisierungen eine verstarkte theoretische Fundierung. Angesichts der gewachsenen
Herausforderung fur Regionen, sich im Standortwettbewerb zu profilieren, erfahren For-

schungen im Bereich Place-Branding bzw. Standortmarketing zunehmende Popularitét (u. a.

106 \Weiterfilhrend ware auch die Wechselbeziehung zwischen Individualidentitaten und Clusteridentitat zu be-
trachten. Dies soll jedoch hier im Sinne der Begrenzung der Komplexitat nicht weiter verfolgt werden.
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Anholt 2007, 2010; Zenker/Braun, 2010; Zenker et al. 2014; Huttenloher 2006; Ait-
ken/Campelo 2011; Hankinson 2004, 2007). Zudem wird auch deutlich, dass fiir Place-
Branding-Anséatze Place-ldentity-Prozessen eine essenzielle Bedeutung zugeschrieben wird.
Kavaratzis/Hatch (2013) betonen dabei die Notwendigkeit, Identitdt nicht als statische, einmal
zu bestimmende Grundlage fir Vermarktungsaktivitaten anzusehen, sondern vielmehr als
dynamische, durch fortlaufende Entwicklung gekennzeichnete Merkmals- und Wesensbe-
stimmung. Dieser Zusammenhang ist entsprechend den vorangegangenen Ausfihrungen und
Uberlegungen auf Cluster zu tbertragen. Clusteridentitat ist als Wesensbestimmung und Er-
gebnis von Kommunikation innerhalb des systemischen Gesamtzusammenhangs ein Instru-
ment der Koordination und Steuerung der Zusammenarbeit in Clustern sowie der Ausrichtung
des Clusters als Organisation, gleichzeitig aber auch die Grundlage fir Kommunikation und

dabei fortlaufender Entwicklung unterzogen.

Da in dieser Arbeit davon ausgegangen wird, dass die regionale industrielle ldentitat ange-
sichts der regionalen Verankerung von Clustern eine die Clusterakteure verbindende Gemein-

07 und damit eine erhebliche Bedeu-

samkeit im heterarchischen Organisationsgefiige darstellt
tung hat fur eine Clusteridentitat, soll nachfolgend kurz auf das Konstrukt eingegangen wer-
den. Zudem sind Place-ldentity-Ansatze informiert aus den Forschungen zu organisationaler
Identitat (vgl. Kavaratzis/Hatch 2013, S. 71, Hatch/Schultz 2002, 2010b). Ferner l&sst sich die
Parallelitit der Konzepte nutzen, um fiir Clustermarketing'® von Place-Branding-

Erkenntnissen zu lernen.

Mayes (2008, S. 125) beschreibt Place-Identitdten als Produkt regionsspezifischer, immanen-
ter Attribute und Eigenschaften wie Kultur, Habitus, Historie sowie der Art, Dinge zu tun,
Beziehungen und Interaktionen und der kollektiv geteilten Reflektion dieser Wesensmerkma-
le. Kavaratzis/Hatch (2013, S. 71) argumentieren, dass Place-ldentitat verstanden werden soll
als ein komplexer Prozess der fortwahrenden ldentitatsbildung und nicht reduziert werden
darf auf das Ergebnis einer punktuellen Analyse. In diesem Sinne ist die ldentitatsentwick-

lung ein Prozess des Dialogs zwischen Stakeholdern. Place-ldentitdten werden nach

Y97 Fir die Nutzung der Place-Branding-Erkenntnisse bei der Entwicklung von Clustermarken spricht zum einen
der explizit regionale Bezug von Clustern (vgl. Zanger/Kaminski 2009; Anderssen/Ekman 2012) und zum ande-
ren das Fehlen eines hierarchischen Eigentimers der Marke, was wiederum impliziert, dass in beiden Bereichen
kollektive Prozesse die Entwicklung der Identitéten bestimmen (vgl. Aitken/Campelo 2011).

108 Marketing als Summe der Marke und marktbezogenen Aktivitaten (vgl. Kotler/Keller 2009, S. 18 f.).
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Govers/Go (2009) beeinflusst von Machtkampfen, herausgebildet durch historische®

, politi-
sche, religiése und kulturelle Auseinandersetzungen und das lokale vorhandene und geteilte
Wissen. Die Entwicklung von Place-ldentitat ist als ein interaktiver Prozess zu verstehen (vgl.
Kavaratzis/Hatch 2013, S. 73 ff.). Mit diesem Verstandnis soll auch die Entwicklung von

Clusteridentitdt behandelt werden.

Die Multiplexitat und das Zusammenwirken der entsprechenden ldentitaten sprechen fir eine
hoch komplexe Aufgabe, eine Clusteridentitat als integriertes Konzept aus organisationaler,
kollektiver und regional industrieller Identitat zu entwickeln und zu gestalten. Gleichzeitig

prégt die Vielzahl der relevanten Merkmale die Individualitat einer Clusteridentitat.

3.4.2 Dualitat von organisationaler Identitat und kollektiver organisationaler
Identifikation

Das zuvor vorgestellte Konzept organisationaler Identitat wird durch zwei Komponenten be-

stimmt (vgl. B6hm 2008, S. 65): Inhalt der ldentitat (s. Albert/Whetten, 1985) sowie die

Starke der Identitat (vgl. Cole/Bruch 2006; Gioia/Thomas 1996; Kreiner/Ashforth, 2004).

Vor allem in jingeren wissenschaftlichen Arbeiten wird der Starke der organisationalen Iden-
titat (Identity Strength) eine hohe Relevanz hinsichtlich ihrer Wirksamkeit auf Mitarbeiter
und Organisationen zugeschrieben. Einige Arbeiten kommen zu dem Schluss, dass nicht nur
eine ldentitat zu haben bedeutsam ist, sondern deren Stérke (vgl. Cole/Bruch 2006, S. 588),
insbesondere hinsichtlich ihrer Wirkung auf organisationale ldentifikation und Engagement
(vgl. Bohm 2008, S. 83 ff., Van der Vegt/Bunderson 2005; Allen/Meyer 1990).

Die Starke der organisationalen Identitét spiegelt sich wieder in

1. dem AusmaB, in welchem Individuen die Identitat ihrer Organisation als speziell oder
einzigartig wahrnehmen (vgl. Béhm 2008, S. 58, Milliken 1990),

2. in dem MalR, in welchem die als solche wahrgenommene Identitat unter den Mitglie-
dern verbreitet ist und von ihnen geteilt wird (vgl. Bohm 2008, S.58; Krei-
ner/Ashforth, 2004; Gioia/Thomas 1996).

109 \wichtig fiir eine Identitét ist, wie sie entstanden ist. Die Historie pragt das Jetzt (vgl. Fiol/Romanelli 2008).
Dieses Verstandnis geht konform mit einer strukturationstheoretischen Perspektive.
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Identitat als die selbst-referenzielle Beschreibung und Antwort auf die Fragen ,,Wer bin ich?*
oder ,,Wer sind wir?*“ (vgl. Ashforth et al. 2008, S. 327) — oder auch durch Albert/Whetten
1985; Whetten 2006) bezeichnet als die zentrale, unverwechselbare und dauerhafte Charakte-
risierung einer Organisation — ist die Entscheidungsvoraussetzung fur Individuen, sich mit
dem Wesen einer Organisation zu identifizieren oder auch nicht zu identifizieren, im Sinne
von ,,Das bin ich* bzw. ,,Das bin ich nicht“ (vgl. Ashforth et al. 2008, S. 328, B6hm 2008).

Die Starke der organisationalen Identitat ist damit die Auspragung eines kollektiven Kon-
struktes, welches aus der gemeinsamen Einschatzung der Individuen resultiert (vgl. Bohm
2008, S. 58), nach dem Verstandnis von Postmes et al. (2000) als integrierter Ansatz aus de-
duktiver und induktiver Identitatsbeschreibung, entwickelt im Sinne eines ,,interactive model
of identity formation* (IMIF). Identitét soll verstanden werden als eine Zusammenstellung der
wahrgenommenen kollektiven Eigenschaften (z. B. Werte, Ziele, Uberzeugungen) und der
wahrgenommenen prototypischen Eigenschaften ihrer Mitglieder (vgl. Postmes et al. 2006).
Hervorzuheben ist, dass die Identitat inhaltlich nicht gleichbleiben muss. Wichtig sei ledig-
lich, dass trotz moglicher organisationaler Veranderungen das Geflihl erhalten bleibt, die Or-
ganisation sei besonders und die Mitgliedschaft wertvoll. Damit kann die Starke der Identitét
stabil bleiben, wenn sich der Inhalt Gber die Zeit verandert. Sie kann jedoch auch abnehmen,
obwohl oder gerade weil der Inhalt sich nicht verandert, obwohl die Markt- und Geschafts-
entwicklungen dies eigentlich erfordern wirden. Kreiner/Ashforth (2004, S. 8) beschreiben
die Stéarke der organisationalen Identitat als verbindendes Element fur die Organisationsmit-
glieder und als Richtlinie des individuellen und organisationalen Handelns (vgl. auch Haslam
et al. 2003a).

Organisationaler Identifikation, also der Identifikation mit einer Organisation®*

Brown 1969; Hall et al. 1970; Mael/Ashforth 1992; Barker/Tompkins 1994; Ashforth et al.
2008; Cheney et al. 2011; Cheney et al. 2014) wird als Ergebnis zahlreicher Studien (z. B.
Albert et al. 2000; van Dick et al. 2006; Kreiner/Ashforth 2004; Rousseau 1998; Miller et al.
2000; Mael/Tetrick 1992) ein positiver Einfluss auf verschiedene erwiinschte Verhaltenswei-

(vgl. u. a.

sen sowie forderliche emotionale und kognitive Zustdnde von Individuen und ganzen Organi-
sationseinheiten zuerkannt. Es konnte beispielsweise gezeigt werden, dass Identifikation ei-
nen positiven Einfluss auf Arbeitsleistung und kooperatives Verhalten hat, wahrend es negativ
mit Fluktuation korreliert (vgl. Bhattacharya et al. 1995; Kreiner/Ashforth 2004; Ma-

10 Fjr einen Uberblick von Definitionen organisationaler Identifikation siehe Pratt (1998, S. 173).
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el/Ashforth 1992; Haslam et al. 2003; van Knippenberg 2000). Ferner wurde nachgewiesen,
dass organisationale Identifikation Mitarbeiter darin unterstiitzt, einen Sinn in ihrer Arbeit zu
sehen und diese als angenehm und erfillend wahrzunehmen (Ashforth/Johnson 2001; Krei-
ner/Ashforth, 2004). Komponenten sind dabei das Gefuhl von Zugehdrigkeit, Loyalitat oder
Unterstitzung fur die Organisation sowie die Wahrnehmung von ahnlichen Eigenschaften und
Charakteristiken zwischen verschiedenen Gruppenmitgliedern (vgl. Bohm 2008, S. 4; Alves-
son/Willmot 2010).

Neben der individuellen organisationalen Identifikation konnte auf Basis der theoretischen
Fundierung durch Social Identity Theory (SIT) und Self-Categorization Theory (SCT)
(Tajfel/Turner 2010), zusammengefasst unter dem Begriff des Social Identity Approaches
(Haslam 2004; Turner/Haslam 2001; van Dick 2004), auch die Entstehung von Identifikation
als Gruppenphédnomen erklart werden (Tajfel/Turner 2010). Béhm (2008) untersucht bei-
spielsweise sehr fundiert Entstehung und Eigenschaften von organisationaler Identifikation
auf kollektiver Ebene und definiert kollektive organisationale Identifikation als ein Gefhl
von Einheit mit oder Zugehorigkeit zu einer Organisation, welches eine Gruppe von Individu-
en gemeinsam empfindet (vgl. Bohm 2008, S. 105). Dieses Empfinden hilft, die volle Leis-
tungsfahigkeit von Teams zu entfalten und die verschiedenen Beitrdge der Einzelnen optimal
zu nutzen. Van der Vegt/Bunderson (2005) zeigen, dass in Teams mit hoher kollektiver Iden-
tifikation eine positive Korrelation zwischen Erfahrungsvielfalt und Team-Lernen bzw.
Team-Leistung auszumachen ist, die bei geringer kollektiver Identifikation hingegen negativ

ausfallt.

Organisationale Identifikation als spezielle Form sozialer Identifikation (vgl. Ashforth/Mael
1989, S.22) beschreibt die Intensitat, mit welcher ein Organisationsmitglied sich selbst Eigen-
schaften attribuiert, von denen es meint, dass sie die Organisation bestimmen (vgl. Dutton et
al. 1994, S. 239). Bei starker Identifikation werden nach van Dick (2004, S. 13) Ziele und
Werte der Organisation verinnerlicht und zu einem Teil des Selbstkonzeptes*™, sodass gewis-
sermalien die eigenen Ziele und Werte verfolgt werden und die daraus resultierende intrinsi-
sche Motivation ein starker Treiber des individuellen Engagements ist. Cole/Bruch (2006)
formulieren einen direkten Zusammenhang zwischen Starke der Identitat und dem Potenzial
der Identifikation bzw. Nicht-Identifikation:

11 7u Risiken zu starker Identifikation siehe van Dick (2004, S. 40 f.).
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,» The more identity perceptions are widely shared and densely articulated by members of the collective
or role, the stronger [Hervorhebung im Original] is the identity and, therefore, the stronger the poten-
tial for identification — and disidentification.” (Ashforth et al. 2008, S. 328; vgl. auch Krei-
ner/Ashforth, 2004; Cole/Bruch 2006).

Organisationale Identifikation impliziert, sich mit der Entwicklung der Organisation verbun-
den zu fithlen™*. Die kognitive Bindung gibt auf individueller Ebene Riickhalt, auf organisa-
tionaler Ebene fihrt sie, wie zahlreiche wissenschaftliche Untersuchungen bestétigen, zu ho-
herer Arbeitsleistung, kooperativem Verhalten, hoherer Sinnwahrnehmung und letztlich ge-
ringerer Fluktuation (vgl. Bhattacharya et al. 1995, Kreiner/Ashforth 2004, Mael/Ashforth
1995, van Dick 2004, van Knippenberg 2000).

Allerdings weisen verschiedene Forscher, aufbauend auf den Erkenntnissen der Self-
Categorization Theory darauf hin, dass ein Organisationsmitglied immer von verschiedenen
Bezugspunkten organisationaler Identifikation betroffen ist, z. B. der Identifikation mit sei-
nem Beruf/seiner Karriere, der Arbeitsgruppe, der Organisation als Ganzes und der Berufs-
gruppe, der es angehort (vgl. Snape et al. 2000, van Dick et al. 2006). Ashforth/Johnson
(2001, S. 31) nennen dieses Mehrebenen-Phédnomen treffend ,,many hats to wear*, welches
dann zu einem Problem fuhrt, wenn sich ein Individuum mit verschiedenen Bezugspunkten
identifiziert und diese miteinander in Konflikt geraten. Von Foreman/Whetten (2002) stammt
daraufhin der Ansatz, ein Multi-Ebenen-Modell in Betracht zu ziehen und sowohl die indivi-
duelle als auch die kollektive Ebene zu berlcksichtigen. Cole/Béhm (vgl. Bohm 2008 unter
Bezugnahme auf Cole/Boéhm 2006) thematisieren das Konstrukt ,,Kollektive ldentifikation®,
welches Bohm (2008) weiter vertieft, und ermitteln, dass eine abteilungsweite Identifikation
mit der Gesamtorganisation die positiven Auswirkungen der individuellen Identifikation ver-
starkt (vgl. B6hm 2008, S. 98). Ganze Teams, Abteilungen oder Divisionen nehmen eine
Form von Einheit mit der Organisation wahr (vgl. Ashforth/Mael 1989) und setzen sich ver-

starkt fur deren Ziele ein®?,

112 |dentifikation als ,,the perception of oneness with or belonginess to (a collective), where the individual de-

fines him or herself in terms of the (collective) in which he or she is a member” (Mael/Ashforth, 1992, S. 104)
und auftretend, wenn ein Organisationsmitglied “desires to choose the alternative that best promotes the per-
ceived interests of that organization” (Tompkins/Cheney 1985, S. 194).

113 Die Ausléser von Identifikation werden in verschiedenen Gruppen von Prozessen gesehen. Dabei handelt es
sich um Prozesse, die auf (1) wahrgenommener Affinitat, (2) Nachahmung, (3) einer Kategorisierung und (4)
Selbstaufwertung beruhen (vgl. Béhm 2008, S. 69 ff.).
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Zusammenfassend kann individuelle organisationale Identifikation als VVoraussetzung fur kol-
lektive organisationale Identifikation verstanden werden, welche wiederum zu héherer kollek-
tiver Leistungsfahigkeit auf Basis hoher intrinsischer Motivation durch Ubereinstimmung in
Zielen und Werten fuihren kann. VVoraussetzung ist jedoch eine starke organisationale Identi-

tat, damit individuelle organisationale Identifikation Uberhaupt stattfinden kann.

Identitat und genauer noch die multiplen Identitdten der Organisationsmitglieder sollen mit
der Giddens‘schen Perspektive eingeordnet werden als Modalitaten der strukturellen Signifi-
kation. Identitaten stehen innerhalb ihrer Raum-Zeit-Definition in einem wechselseitigen Zu-
sammenhang zur Identifikation der Akteure mit den kollektiven Zielen und der kollektiven
Organisationsform (vgl. Scott et al. 1998, S. 302). Aus strukturationstheoretischer Perspektive

lasst sich Identitat folgendermalen charakterisieren:

1) Identitat kann nicht einfach etabliert oder aufoktroyiert werden, sondern ist ein fortlau-
fender Prozess, eine standige und tiefgehende Suche (vgl. Scott et al. 1998, S. 303;
Cheney/Christensen 2001). Aus der Perspektive der Strukturationstheorie handelt es
sich um einen reflexiven und rekursiven Prozess, der, indem er gelebt wird, stdndig
produziert und reproduziert wird. ldentitatsentwicklung ist ein permanenter Diskurs,
eine dauernde Auseinandersetzung mit der Frage, wer eine Person bzw. eine Organisa-
tion ist und wer sie sein will.

2) ldentitat findet in vielen Aspekten ihre Institutionalisierung (insbesondere im Habitus
bzw. der Art, Dinge zu tun, in Rollen, Werten, in Leitbildern und Philosophien, aus-
gedruckt in schriftlicher und mindlicher, verbaler und nonverbaler Kommunikati-
0n114).

3) Identitat ist nichts Allgemeingultiges flir eine Person oder eine Organisationsform. Sie
bedarf der Aktivierung in einem spezifischen Zusammenhang, der jeweiligen Raum-
Zeit-Konstellation.

4) ldentitat kann als ein wesentliches Merkmal von Organisationen behandelt werden,
was wiederum auf eine weniger kognitive Sichtweise auf ldentitat hindeutet. Das
strukturationstheoretische Identitatsverstandnis unterscheidet sich entsprechend von
dem relevanter organisationstheoretischer Literatur, wenn Giddens (1984, S. 282) be-

tont, dass soziale ldentitaten Marker seien in der virtuellen Raum-Zeit-Konstellation

14 v/gl. dazu auch die konstituierende Bedeutung performativer Sprechakte (vgl. Ortmann 2011, S. 24-29, 46 f.,
Searle 1969).
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von Struktur. Eine Personlichkeit hat also nicht nur eine Identitat, sondern nimmt je
nach Zusammenhang und Umfeld verschiedene an, was sich wiederum auf die Identi-
tatskonstellationen in organisationalen Strukturen und damit von organisationalen Sys-
temen auswirkt. Letzteres wiederum wirkt auf die personlichen Identitaten und repro-

duziert sich in beschriebener Weise rekursiv (vgl. Scott et al. 1998, S. 304).

Fur das Konstrukt Identifikation bietet die Strukturationstheorie den konzeptionellen Rahmen,
um es zum einen als Prozess der Annéherung (attachment) zu beschreiben und zum anderen
als Ergebnis dieses Prozesses. Die Dualitatsbetrachtung in der Strukturationstheorie erlaubt
es, diesen Prozess zu diskutieren. Im strukturationstheoretischen Sinne représentiert Identifi-
kation die Art von Verhalten, die durch Identitat entsteht und Identitét (re)produziert. Identifi-
kation erfolgt im Rahmen von Interaktionen unter Prasenz anderer sozialer Akteure bzw. in
Reflexion oder in Antizipation solcher. Identifikation wird besonders deutlich in Symboliken
und reprasentiert das Wachsen, den Erhalt und die Verédnderung von Verbindungen und Inter-
aktionen zwischen Personen und Gruppen (vgl. Scott et al. 1998, S. 304). Identifikation als
ein System (Handlungs-/Interaktions-)bezogenes Konstrukt tritt in gesellschaftlich anerkann-
ten Verhaltensweisen auf, fir gewohnlich andere einbeziehend, die eine gewisse Zugehdorig-
keit zu verschiedenen sozialen Kollektiven oder anderen Ziel-Kontexten implizieren. Solche
Verhaltensweisen, die von ldentifikation zeugen, mogen einschlieBen das Entscheidungsfin-
dungsverhalten, Aktivitaten im Hinblick auf verschiedene Zielinteressen, fortlaufende Mit-
gliedschaft in einem Kollektiv und individuelles Verhalten im Arbeitsumfeld im Hinblick auf
eines oder mehrere Ziele (vgl. Scott et al. 1998, S. 305). Cheney/Tompkins (1987, S. 11) fiih-
ren aus, dass der Prozess der Identifikation auf Kommunikation beruht und sich das Ergebnis
von Identifikation in der Sprache widerspiegelt. Scott et al. (1998) resumieren, dass sich die
wichtigsten Indikatoren und AuRerungen von ldentifikation in der Sprache, insbesondere in

Kontexten sozialer Interaktion mit anderen auf der Systemebene wiederfinden.

Der Identifikationsprozess involviert beides, das Identifizieren als Handlung bzw. als System
von Interaktionen und Identitat als Modalitat bzw. Charakter des organisationalen Gefiiges
mit strukturkennzeichnenden und handlungspréagenden Einflissen, als Set von Regeln und
Ressourcen, die als Anker fir die Beschreibung des ,,wer wir sind“ fungieren. (vgl. Scott et al
1998, S. 302f.).

Scott et al. (1998) liefern mit ihrem Ansatz eine strukturationstheoretische Diskussion zur
Analyse von Identifikationsprozessen in Organisationen. Dabei erorterten sie insbesondere die
Dualitat der zahlreich wissenschaftlich erdrterten Konstrukte organisationale ldentitdt und
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Identifikation. Zusammenfassend reprasentiert Identifikation den dynamischen sozialen Pro-
zess, durch den Identitaten aufgebaut werden, welche wiederum einen steuernden und ord-
nenden Charakter haben. Die Strukturationstheorie lenkt die Aufmerksamkeit auf das Ver-
haltnis von Struktur und System, auf Identitat und Identifikation im direkten Zusammenhang
(Scott et al. 1998, S. 306).

Obwonhl die analytische Unterscheidung von Identitit und Identifikation erforderlich ist, sind
diese Konzepte dialektisch, insbesondere vom strukturationstheoretischen Standpunkt aus
betrachtet. Strukturen und Handlungen implizieren einander. Die Dualitat von Identitat und
Identifikation steht fur die wahrgenommene Verknipfung zwischen den Ressourcen/Quellen
von ldentitat und organisationaler Identifikation. Die Dualitét involviert die Mittel von Identi-
taten in der Auspréagung von Identifikation, welche umgekehrt dazu dienen, Identitdten zu

reproduzieren, zu verorten und zu spezifizieren (Scott et al. 1998, S. 306).

Identitat und Identifikation sind nicht nur Produkte voneinander, sondern sie geben einander
den Sinn. Scott et al. veranschaulichen diesen Zusammenhang am Beispiel des Vaters, der ein
Vater ist, weil er sich wie ein Vater verhélt, und dessen vaterliches Verhalten Sinn macht,
weil er ein Vater ist. Identitdt ist im Giddens*schen Sinne sowohl ein Produkt von Interaktion

als auch eine Quelle von Interaktion (vgl. Scott et al. 1998, S. 307).

Bezogen auf ein Cluster, verstanden als besondere Organisationsform, fiihrt die Ubertragung

der Erkenntnisse zu dem Schluss, dass

1. die Formulierung einer kollektiven Identitat als gemeinsame Vision, Ziele und kollek-
tive Strategie ein bedeutender Faktor der ldentifikation mit einem Cluster und in Er-
mangelung hierarchischer Mechanismen ein wichtiges Steuerungsinstrument ist,

2. die formulierte Cluster-Identitat als besonders speziell und einzigartig verstanden
werden muss,

3. die Cluster-ldentitat unter den Clusterakteuren (verschiedene Ebenen der Organisatio-
nen, Arbeitsgruppen, Individuen) eine breite Bekanntheit, Akzeptanz und Teilung fin-
den muss, um

4. eine klare Identifikation/Nicht-1dentifikation und damit ein hohes Engagement seiner
Akteure (sowohl auf individueller als auch auf kollektiver Ebene) flr die gemeinsame
Organisation und deren kollektiven Ziele und Werte zu ermdglichen.
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3.4.3 ldentitatskonstitutionen bei regionalen Clustern

Im Sinne eines besseren Verstandnisses sollen fur die Darstellung von Identitatsbildungspro-
zessen zwei Phasen unterschieden werden. Fiol/Romanelli (2012 sowie Romanelli/Fiol 2008)
beschreiben die Entwicklung von Identitat in der Phase der Emergenz von Clustern. Diese
Erkenntnisse sind relevant, um ein Verstandnis fiir die Entwicklung der Ur-Identitat eines
Clusters aufzubauen. Weiterfuhrend soll hier ein Ansatz entwickelt werden, der die Phase
abbildet, in der ein Cluster als Organisation konstituiert wird und sich im Sinne strategischer
Ausrichtung in den Prozess der selbstreflexiven Beschreibung von Wesen und kollektiver

Wirkungsrichtung begibt.

Die Entstehung von Clustern als soziales System aus Interaktionen und Beziehungen dhnlich
gesinnter Akteure basiert, so argumentieren Fiol/Romanelli (2012, S. 597 f.) auf der Entwick-
lung einer formlosen Gemeinschaft, einer community of practice (CoP) (vgl. Lave/Wenger
1991, Wenger et al. 2002; lverson/McPhee 2008), als einer Gruppe von Individuen, die eine
Begeisterung dafir entwickeln und teilen, neue Wege der Zusammenarbeit zu beschreiten.
Diese Uberwiegend noch instabilen Communities, in denen Akteure ausscheiden, andere da-
zukommen, das Verstandnis Uber das Gemeinsame starken Verdnderungen unterzogen ist,
entwickeln sich manchmal, wenn die gemeinsame Idee stark genug ist und sich genugend
zueinander passende Mitstreiter finden, zu einer eigenen neuen Organisation. Dem zugrunde
liegt ein Prozess, in dem aus individuellem Involvement durch Kommunikation und Ausei-
nandersetzung untereinander eine gemeinsame Story reift, die durch permanente Artikulation

115

(Storytelling=) und dartber Weiterentwicklung zu einer Storyworld heranwéchst.

Eine solche Storyworld als Tréager und Vermittler von Attributen und Werten spiegelt die
Gemeinsamkeiten der Gruppe von Individuen wider, aber auch die Unterschiede zu Aulen-
stehenden und bietet die Mdglichkeit, sich mit ihnen zu identifizieren oder nicht zu identifi-
zieren. Je starker sich die Individuen mit dem Kollektiv identifizieren, desto starker ist die
Gruppenidentitat (vgl. Haslam/Ellemers 2005) und desto hoher sind die Bereitschaft, unterei-
nander zu kommunizieren, sowie die Offenheit fur die Kommunikation anderer und desto
eher werden Kommunikationen in gleicher Weise interpretiert (vgl. Haslam et al. 2003a). Ei-

ne gemeinsam entwickelte Storyworld starkt eine Gemeinschaft und schafft Differenzierung

115 Weiterfilhrende Arbeiten, die sich mit Storytelling in Organisationen und der Konstitution organisationaler
Identitat beschaftigen, siehe u. a. Brown (2006); Czarniawska (1997, 1998, 2010); Buchanan/Dawson (2007);
He/Brown (2013).
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zu anderen. Je homogener die Gemeinschaft sich empfindet durch ein geteiltes Verstandnis
dartiber, wer sie ist und wohin sie will**®, desto starker ist die kollektive Identitat und umso
klarer wird die Abgrenzung zur AulRenwelt. Entsprechend kann sich uber strategische Hand-
lungen kompetenter Akteure mittels einer spezifischen kollektiven Identitat eine eigene Orga-
nisationsform (fortlaufend) konstituieren. Die bewusste Selbstdefinition fuhrt zu einer stérke-
ren kollektiven Identitat als reine Ahnlichkeiten wie dieselbe Region, das gleiche unternehme-
rische Feld etc. und damit zu einer groReren Bereitschaft zu kollektiver Handlung sowie zu
Anregung von Verhalten bzw. Handlungen, die diese kollektive Identitdt zum Ausdruck brin-
gen (vgl. Fiol/Romanelli 2012, S.603 ff.).

Die Erkenntnisse aus der Kommunikationstheorie unterstreichen die wichtige Rolle von
Kommunikationshandlungen bei der Herausbildung kollektiver Wesens- und Zielreflektionen
und der Herausbildung von kollektiver Identitat als gemeinsam verstandene und verinnerlich-
te, die Handlungen der beteiligten Akteure lenkende strukturelle Modalitat. Fiol/Romanelli
(2012) formulieren die ldentifikation mehrerer Akteure mit einer Idee und die gemeinsame
Auseinandersetzung dariiber als VVoraussetzung fur die Herausbildung einer kollektiven Iden-
titdt und diese wiederum als Quelle unternehmerischen Handelns. Die Autoren betonen aller-
dings auch die Notwendigkeit eines externen Umfeldes fiir die Relevanz und die Entwicklung
der ldentitét eines neuen organisationalen Gebildes.

Eine Community kann jederzeit wieder auseinanderbrechen, wenn die gemeinsame ldentitat
nicht klar oder stark genug ist. Der Prozess der ldentitatsentwicklung zum Beginn der Ent-
wicklung einer neuen Organisationsform ist laut Fiol/Romanelli (2012, S. 605f.) leichter,

wenn

1) externe Impulse dazu fuhren, dass Akteure ihre Aktivitaten in eine Richtung lenken,
2) eine charismatische Personlichkeit die Bewegung anfihrt,
3) eine externe Opposition gewissermalien dabei hilft, die Natur und den Zweck der kol-

lektiven Aktivitaten herauszukristallisieren.

Fiol/Romanelli (2012, 2008) beschreiben in ihren Artikeln eindriicklich den Prozess der Her-
ausbildung einer kollektiven Identitét als Basis fir die Entstehung einer neuen Organisations-

form, in diesem Sinne eines Clusters. Offen bleibt allerdings, wie sich die Prozesse verhalten,

116 \/on groRer Bedeutung in diesem Zusammenhang sind auch die Arbeiten von Weick (1995) zu ,,sensema-
king“ und ,,sensegiving in organizations”.
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wenn ein Cluster als organisationales Gebilde entstanden ist und wachsen bzw. leistungsféhi-

ger und als relevanter Akteur im Markt wahrgenommen werden will.

Strukturationstheoretisch gesehen ist die permanente Weiterentwicklung der Cluster-ldentitat
im Verlaufe der Clusterentwicklung als ein fortwahrender Prozess zu verstehen. Die Hand-
lungen der Gemeinschaft, insbesondere Kommunikationshandlungen, wirken konstituierend
auf die Clusterstruktur im Sinne der Clusteridentitat als auch der Organisation als solche.
Gleichzeitig bedingen das Cluster und seine Identitat das Handeln der Akteure. Die kollektive
Entwicklung einer starken und einzigartigen organisationalen Identitat aus gemeinsamer Visi-
on, Strategie, Zielen, aber auch Normen, Werten und Standards, die gekennzeichnet ist von
der regional industriellen Identitat, ist sowohl ein systemimmanenter Prozess als auch eine

grundlegende Steuerungsaufgabe.

Eine bewusste Auseinandersetzung der Akteure mit ihrer Clusteridentitét ist maRgeblich fiir
deren Starke und Eignung als Governance-Instrument. Die strategische Identitatsdefinition,
also die bewusste und reflexive Auseinandersetzung mit identitatsorientierten Fragen wie
»Wer sind wir?*, ,Was konnen wir?*, ,,Was wollen wir?“ bedarf in aller Regel einer Initiie-
rung und eines moderierten Prozesses, der die Akteure einbindet und deren Kommunikation
uber diese Fragestellungen fordert, sodass ein breit getragenes Verstandnis als Grundlage fiir

eine starke kollektive Identitat resultiert'*’.

Die nachfolgende Grafik (vgl. Abbildung 10) veranschaulicht relevante Fragen und Themen-

komplexe fir die Auseinandersetzung mit der strategischen Clusteridentitat.

17 v/gl. hierzu auch das interactive model of identity formation® (IMIF), Postmes et al. (2000); Swaab et al.
(2008).
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Abbildung 10: Fragestellungen fur eine strategische Clusteridentitét (eigene Darstellung)

Ein solches integratives Prozessverstandnis adressiert die in Kapitel 3.2.4.1. aufgezeigten As-
pekte der Konstrukte organisationaler, kollektiver und regionaler Identitit. Es konstatiert so-
wohl den mit der heterarchischen Organisiertheit vermachten Bedarf der um die Identifikation
von Gemeinsamkeiten (sowohl hinsichtlich der Wesensmerkmale als auch der Markt- und
Wettbewerbspotenziale) bemiihten Kommunikation der Akteure miteinander als auch der
Verstandigung auf gemeinsame Ansadtze wie einer kollektiven Vision, kollektive Ziele und
Strategien, Projekte, MaRnahmen, gemeinsame Produkte und Leistungen, ohne Unterschiede
in Interessen und Bedarfen, Methoden und Prozessen auszublenden. Das Produkt sollte ein
Identitatsverstandnis sein (vgl. Albert/Whetten, 1985), welches sehr spezifisch, im positiven
Sinne von einzigartig, ist, die fir die Gemeinschaft zentralen Merkmale adressiert und im
Rahmen der dynamischen Entwicklung in Bezug zur Organisation stabil ist, weil es an starken
Grundpfeilern héngt, sich aber mit der Organisation immer weiterentwickelt. Das Finden der
gemeinsamen Essenz im Zusammenwirken der unterschiedlichen Merkmale produziert eine
kollektive Identitat, die grundsatzlich geeignet ist, eine hohe Identifikation zu erzeugen. Das
Ausmald der Identifikation wird bedingt durch eine breite Bekanntheit der kollektiven Identi-
tat unter den Akteuren sowie der bewussten Wahrnehmung von Bedeutung und Besonderheit
(vgl. Kap. 3.2.4.2. zu Starke der Identitat).
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3.4.4 Dreiklang von Identitat, Identifikation und Image

Wird unter Identifikation (vgl. Ashforth/Mael 1989; Haslam et al. 2003b; Haslam/Ellemers
2005) die nach innen gerichtete Wirkung einer Identitat verstanden, ist mit dem Image einer
Organisation auch die nach aulRen gerichtete Wirkung organisationaler Identitdt in den Blick
zu nehmen und damit der vierte Flow des unter 3.2.3.2. dargestellten Four-Flows-Konzeptes
zu adressieren. In Konsequenz der vorangegangenen Ausfiihrungen werden dabei die Er-
kenntnisse der identitatsbezogenen Organisationsforschung fur die kollektive Organisations-

form Cluster genutzt.

Wahrend organisationale Identitét die selbstreflektierte, durchaus auch durch Rickmeldungen
aus der Umwelt beeinflusste Wahrnehmung, Beschreibung, Verortung des ,,Wesens* von Or-
ganisationen bzw. Organisationsformen konzeptualisiert — in diesem Sinne: ,,Who are we as
an cluster?* —, geht es beim organisationalen Image um das Bild, welches Dritte von organisa-
tionalen Gebilden bzw. einer organisationalen Identitat haben. In der Literatur finden sich
zahlreiche Vorschlage zur Konzeptualisierung und Definition organisationalen Images™*® mit
der Folge eines Mangels an einheitlicher Verwendung des Begriffs (vgl. Rometsch 2008, S.
87; Gioia et al. 2000; Gioia/Thomas 1996; Hatch/Schultz 1997; Alvesson 2010). Grundsatz-
lich lassen sich jedoch drei Perspektiven ermitteln (Whetten/Mackey 2002, S. 400; Brown et
al. 2006, S. 100 f.):

e Organisationales Image als das konstruierte bzw. interpretierte Bild von der Wahr-
nehmung einer Organisation durch Externe — ,,What does the organization believe
others think of the organization?*

e Organisationales Image als das tatséachliche Bild, das Dritte von einer Organisation
haben — ,,What do stakeholders actually think of the organization?*

e Organisationales Image als das (zukinftig) gewinschte Bild, welches Dritte von der
organisationalen ldentitat haben sollen — ,,What does the organization want others to
think about the organization?*

In der Realitét ist die Abgrenzung von organisationaler Identitat und organisationalem Image
nicht immer trennscharf. Sie bedingen und beeinflussen sich wechselseitig (vgl. Rometsch

118 Beispielsweise wird der Begriff Image haufig mit dem der Reputation gleichgesetzt. In anderen Fallen, vgl.
z. B. Hatch/Schultz 1997, wird unter Image das gewiinschte externe Bild und unter Reputation das tatséchliche
externe Bild verstanden. In dieser Arbeit wird Reputation als eine Einschatzung verstanden, die erarbeitet wurde
und gut, neutral oder schlecht ausfallen kann. Der Begriff Image wird als facettenreicher angesehen und daher
hier fortfolgend verwendet.

111



2008, S. 90). Ferner kénnen die AuRen- und Innenperspektive verwischen, z. B. wenn Orga-
nisationsmitglieder unterschiedliche Rollen wahrnehmen (vgl. Rometsch 2008, S. 91, in Ver-
weis auf Hatch/Schultz 1997). Daruber hinaus ist denkbar, dass innerhalb von Organisationen
unterschiedliche Selbstbilder vorherrschen bzw. dass Selbstbild (Identitat) und Fremdbild

(Image) auseinandergehen.

Zunehmend schwieriger wird die Abgrenzung bei interorganisationalem Engagement, da die
Individualebene durch eine kollektive Ebene erganzt und durch die Wechselwirkung von In-

dividualidentitaten, Individualimages, Kollektividentitat und Kollektivimage komplexer wird.

Gleichwohl empfiehlt es sich, das gegenseitige Wechselspiel von Identitét, Identifikation und
Image zu konstatieren. Die strukturationstheoretische Perspektive ermdglicht es, die Wirkung
der organisationalen Identitdt auf das Image eines organisationalen Systems und reflexiv des
Images auf die Identitat ebenso zu analysieren wie auch die Wirkung des Images auf die Iden-
tifikation der Akteure innerhalb der spezifischen organisationalen Einheit, in diesem Falle
eines Clusters, mit der kollektiven Orientierung und der Ausstrahlung dieser Identifikation

sowohl auf die Identitét als auch auf das Fremdbild bzw. Image der Organisationsform.

Die individuelle organisationsorientierte Identifikation kann durch unterschiedliche Prozesse
ausgelost werden: (1) wahrgenommene Affinitat aufgrund der Ubereinstimmung mit den
Werten und Zielen einer organisationalen Einheit, (2) Internalisierung organisationaler Werte,
(3) der Kategorisierung als zugehorig zu einer unverkennbaren und einzigartigen Organisati-
onsform, (4) Selbstaufwertung durch Ubertragung des hohen Ansehens, des attraktiven
Images, der attraktiven ldentitat einer Organisation durch sie Mitglieder auf sich selbst, um
die individuelle aber auch die kollektive Selbstachtung und das Selbstbewusstsein zu steigern
(vgl. Béhm 2008, S. 69 ff.).

Die Entstehung kollektiver organisationaler Identifikation beschreiben Kozlowski/Klein
(2000, S. 65) als ,,composition process” (vgl. auch Béhm 2008, S. 103), welcher durch ver-
schiedene Mechanismen entstehen und verstarkt werden kann. Cole/Béhm (2006) haben die
Folgenden identifiziert: (1) eine intensivierte und dynamische Interaktion, z. B. durch die Zu-
sammenarbeit im Rahmen von Arbeitsgruppen, (2) gemeinsame Stimuli wie einheitliche Vi-
sion, Ziele und Strategien sowie gemeinsame Symbole und Rituale, (3) Sozialisierung und
dabei Ubernahme der gelebten Werte und des erwarteten Verhaltens in das Selbstkonzept, (4)
Attraction-Selection-Attrition (ASA) (vgl. Schneider 1987, Béhm 2008, S. 101 f., in Verweis
auf Cole/Bohm 2006, S. 25) als sukzessive Homogenisierung (vgl. Pratt 1998, S. 193) von
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Gruppen hinsichtlich der Wahrnehmung, Gesinnung, Einstellung, Zufriedenheit bei langer-
fristigem Beisammensein (vgl. Béhm 2008, S. 99ff.). Kollektive organisationale Identifikati-
on zu erzeugen wird als wichtiger Faktor angesehen, um die Leistungsféhigkeit von Individu-
en in Organisationen und Organisationssysteme als Ganzes zu entwickeln und bestmdglich zu

nutzen.

Die Frage nach der Beeinflussung organisationaler Identifikation beantworten Dutton et al.
(1994) im Wesentlichen mit der Entwicklung einer unverkennbaren organisationalen ldentitét
und MaRnahmen zur Verbesserung des Images. Bohm (2008, S. 109) ergénzt die Notwendig-
keit, die organisationale Identitdt gut nach innen zu kommunizieren, um Wahrnehmung und

Akzeptanz zu schaffen und eine hohe Identifikation zu ermdglichen.

Ubertragen auf den Clusterzusammenhang lassen sich zur Entwicklung und Starkung cluster-

bezogener Identifikation folgende Implikationen ableiten:

1. Die Entwicklung clusterbezogener Identifikation ist ein Multi-Ebenen-Ansatz, der die Mik-
roperspektive (Individuen), die Perspektive der einzelnen Organisationen (Unternehmen,
Forschungseinrichtungen, aber auch interorganisationale Arbeits- und Projektgruppen) und
die dartiber liegende Perspektive des Clusters als tibergreifende Organisationsform bertck-

sichtigen muss (vgl. auch Kap. 2.4.5).

2. Eine starke kollektive Clusteridentitat ist die Voraussetzung fur die Entwicklung kollekti-
ver clusterbezogener Identifikation in einem Cluster und dabei in Ermangelung hierarchi-
scher Einflussnahmemdglichkeiten ein wichtiges Instrument zur Steuerung der Clusterak-
tivitaten, da sie das Wesen des Clusters beschreibt, seinen Mitgliedern clusterbezogene
Identifikation und damit Internalisierung der gemeinsamen Werte und Ziele ermdglicht

und das Cluster als eigene Organisationsform identifizierbar und abgrenzbar macht.

3. Clusteridentitat, clusterbezogene Identifikation und Clusterimage beeinflussen sich wech-

selseitig (rekursiv).

4. Ebenso wie sich clusterbezogene Identifikation auf die Clustersteuerung auswirkt, wird sie
durch die Clustersteuerung beeinflusst. Die kollektive Entwicklung von Vision, Zielen,
Strategien oder die Schaffung dynamischer Interaktion beispielsweise durch interorganisa-
tionale Arbeits- und Projektgruppen fordert die kollektive clusterbezogene Identifikation.

5. Zur Entwicklung und Starkung clusterbezogener Identifikation bedarf es einer unverkenn-

baren, wahrnehmbaren und attraktiven Clusteridentitat, aber auch ihrer breiten Kommuni-
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kation nach innen und nach aul’en. Das kollektive Verstandnis von Vision, Zielen, Werten
fuhrt dann zur Identifikation, wenn es bei den Individuen ankommt und von ihnen verstan-
den wird. Insbesondere mit Blick auf die Kategorisierung und Selbstaufwertung als Treiber
der Identifikation ist zudem eine identitdtsorientierte und markante Kommunikation nach
aufien erforderlich, die eine Sichtbarkeit des Clusters erzeugt und hohes Ansehen sowie ein

attraktives Image ermdglicht.

Eine kollektive Clusteridentitat strategisch zu entwickeln ist eine Herausforderung, die insbe-
sondere dann schwierig sein sollte, wenn transnationale Unternehmen mit ihrer besonderen
Identitat ohne bzw. mit nur geringer lokaler VVerankerung eine Rolle im Cluster spielen (vgl.
2.4.4). Andererseits hat jedes Individuum immer mehrere Identititen gleichzeitig. Es sollte

also wichtig sein, die richtige Einordnung und Beziehung im Positionsgefiige zu finden.
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3.5 Clusteridentitat als Basis einer Clustermarke

Nachdem im zweiten Abschnitt dieser Arbeit ausfiihrlich auf das Cluster-Konstrukt eingegan-
gen wurde, hatte dieser Abschnitt die Aufgabe, einer Konzeptualisierung von Marken fir
Cluster ndherzukommen. Marken fir Organisationen basieren heute auf dem Verstandnis ei-
ner identitatsorientierten Markenfiihrung. Weiterfuhrend als eine einfache Markierung eines
Produktes oder auch organisationalen Konstruktes mit einem Logo ist eine Marke ein Medi-
um, welches Informationen transportiert, Assoziationen produziert, Bindungen fordert, Orien-

tierung liefert und ldentifikationsentscheidungen befordert.

Als Voraussetzung flr das Funktionieren einer Marke bedarf es eines klaren Bildes dartber,
was mit einer Marke transportiert werden soll, wofir sie stehen soll. In dieser Arbeit wird fir
eine moglichst ganzheitliche, integrierte Perspektive pladiert, auch wenn im Sinne der Hand-
habbarkeit hier nicht alle Aspekte detailliert ausgefiihrt werden kénnen. Fur eine ganzheitli-
che Sichtweise, so wurde unter 3.1. erortert, sollten Cluster, um sie besser zu verstehen, hin-
sichtlich der jeweiligen Historie, ihrer Konstruktion und der Koordinationsmechanismen im
Hinblick auf Aufbau- und Ablauforganisation sowie die Sozialdimensionen der Zusammenar-

beit analysiert werden, um sie in ihrer Individualitit und Identitat besser zu verstehen.

Vertiefend wurde hier unter Nutzung der Strukturationstheorie von Anthony Giddens (1976,
1979, 1984) auf den Governance-Aspekt eingegangen und flr die Konstruktion von Clustern

auf einschldgige Forschungsansatze hingewiesen.

Ein wesentlicher, fur diese Arbeit handlungsleitender Gedanke der Strukturationstheorie ist
die Dualitat der Struktur mit dem Verstandnis, dass sich Organisationen durch das Handeln
von Akteuren konstituieren und dadurch das Handeln beeinflussende soziale Strukturen her-
ausbilden. Eine ganz wesentliche und hier in den Fokus gertickte Dimension ist die der Kom-
munikation. Die zu Hilfe genommene CCO-Forschung untersucht den Zusammenhang zwi-
schen Kommunikation und Organisation weiterreichend als die Strukturationstheorie und un-
terstreicht die essenzielle Bedeutung von Kommunikation fur die Herausbildung und Erhal-
tung von Organisationen. Die strukturationstheoretisch gepragte Stromung der CCO-
Forschung stellt heraus, dass vier Gruppen von Kommunikationsprozessen (4 Flows) essenzi-
ell sind bei der Konstituierung von Organisationen. Dieses Verstandnis wird in dieser Arbeit
entsprechend bertragen auf Cluster als spezifische Organisationsform.
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Um die Einpassung in das strukturationstheoretische Gesamtbild und die wechselseitigen
Verbindungen aufzuzeigen, wurde das Modell der 4 Flows beispielhaft in das Modell der Di-

mensionen des Sozialen eingeordnet.

Einen wesentlich leitenden Charakter hat die Identitat eines Clusters fir dessen interne Aus-
richtung und fur die Positionierung im Markt bzw. zum Umfeld. Identitét ist ein maRgeblicher
Faktor im Hinblick auf die Governance eines Clusters. In der vertiefenden Auseinanderset-
zung mit dem Konstrukt der Clusteridentitat wurden essenzielle Funktionen von Identitat so-
wie die enge Verbindung zu den verwandten Konstrukten ldentifikation und Image aufgezeigt
und eingeordnet. Darlber hinaus wurde herausgehoben, dass es sich bei Identitat weniger um
eine situative Bestandsaufnahme oder Selbstdarstellung handelt als vielmehr um Prozesse der

fortlaufenden Produktion und Reproduktion.

Identitat geht aus Kommunikation hervor, braucht aber Kommunikation auch, um ,,am Leben
zu bleiben* und sich als Spiegelbild der Akteure, ihrer kollektiven Interessen und des Clusters
als eigene Organisationsform permanent weiterzuentwickeln. Eine kollektive Identitat zu
entwickeln ist grundlegend fur die Entwicklung eines Clusters als eigene organisationale Ein-
heit. Eine Identitat reproduziert sich durch Kommunikation, genauer durch interne Kommuni-
kation, indem die Akteure wissen, dass sie Teil eines Clusters sind und ihre Handlungen da-
nach ausrichten, sich mit dem Cluster als kollektive Organisationsform identifizieren, ebenso
aber auch durch den Auftritt des Clusters im Markt und die externe Kommunikation, durch

das Image, welches mit dem Cluster assoziiert wird.

Im Folgenden erweitert diese Arbeit den Fokus der Kommunikation und versucht, einen
nachsten Schritt der Professionalitat, der Reichweite und der Strahlkraft von Clustern zu be-
gleiten, und erortert, wie Marken als Medium fir die Kommunikation von Clustern und in
Clustern genutzt werden kdnnen, um deren Identitat zu starken und als Mehrwert fir die Ak-

teure nutzbar zu machen.

Vermehrt wird heute von Clustern erwartet, dass sie eine eigene Marke entwickeln und
Kommunikation betreiben, um ihre Sichtbarkeit im Markt zu erhéhen, mit einem wettbe-
werbsfahigen Profil im Markt bestehen zu kénnen und der Zielerreichung der Akteure und
Forderer zu dienen. Um die Prozesse der Entwicklung und Implementierung einer Dachmarke
fur ein Cluster untersuchen, beschreiben und weiterfiihrende Erkenntnisse ableiten zu kdnnen,
wird im Folgenden zunéchst auf die relevanten theoretischen Grundlagen identitatsorientierter

Markenfiihrung eingegangen.
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4 Identitatsorientierte Markenfiihrung fur regionale Cluster

Bisherige Erforschungen kollektiver Strategien gehen nur selten Uber die Analyseebene ein-
zelner, in eine Allianz oder Netzwerke eingebundene Unternehmen hinaus (vgl. Sy-
dow/Ortmann 2001, S. 13). Gleichzeitig wird auf die Diversitat der in Clustern kooperieren-
den Organisationen, GroBunternehmen, KMU, Forschungseinrichtungen, regionalen Instituti-
onen der 6ffentlichen Hand kaum Bezug genommen. Dabei ergeben sich gerade aus der Un-
terschiedlichkeit der beteiligten Akteure, ihrer Zielsetzungen, Beziehungsstrukturen und Kon-
textfaktoren zahlreiche Einflussfaktoren auf die ldentitat des kollektiven Gefiliges sowie des-
sen strategisches Management, dessen Komplexitat und Reflexivitat. Diese Besonderheiten in

Clustern implizieren erhebliche konzeptionelle und praktische Herausforderungen.

Schon in den Arbeiten von Porter (1990b, 1998c), in denen er Clustern die Wettbewerbsfa-
higkeit der Akteure und der Regionen steigernde Effekte zuschreibt, finden sich die Argumen-
te der starkeren Sichtbarkeit, der Strahlkraft und der Auswirkungen auf die Positionierung im
Markt. Die Ziele Sichtbarkeit und Identifizierbarkeit wecken den Bedarf der Konzeptualisie-
rung von Marketing- und Kommunikationsstrategien fur Cluster mit dem Wesen einer beson-
deren Organisationsform. Die Notwendigkeit der Auseinandersetzung mit diesem For-
schungsfeld ist also schon von Beginn an angelegt, bisher jedoch noch sehr wenig und im
Sinne der in dieser Arbeit verfolgten identitatsorientierten'*® und die Besonderheiten der Or-
ganisationsform™® beriicksichtigenden Perspektive sehr eingeschrankt erfolgt (vgl. Kaminski
2009; Zanger/Kaminski 2009'%"; Andersson/Ekman 2009, 2012; Andersson et al. 2012%%%
Kasabow/Sundaram 2013?%; Zamparini/Lurati 2012'?*; Zyglidopoulos et al. 2006'%).

119 |nshesondere unter Hinzuziehung einer geeigneten theoretischen Fundierung, welche die Dualitét von Struk-
tur und Handlung im Raum-Zeit-Gefiige berlicksichtigt (vgl. Kap. 3).

120 v/gl. dazu die Ausfiihrungen in Kapitel 2, welche auf die Spezifika von Clustern hinsichtlich ihrer Heterogeni-
tat und des heterarchischen Gefliges, des Entwicklungsverlaufs, der komplexen adaptiven Systemhaftigkeit, der
Mehrebenenbezogenheit sowie der Wechselbeziehungen mit multi- bzw. transnationalen Unternehmen eingehen.
121 Zanger/Kaminski (2009) diskutieren den Nutzen der Investition in die Entwicklung einer regionalen Cluster-
marke.

122 Andersson et al. (2012) liefern konzeptionelle Handlungsempfehlungen zur Entwicklung und Implementie-
rung von Clustermarken.

123 Kasabow/Sundaram (2013) schlagen eine Analyse von Clustern als Ortsmarken in einer Stakeholder-
Perspektive vor.

124 Zamparini/Lurati (2012) erdrtern, wie Unternehmen die kollektive Clusteridentitét fiir die eigene Unterneh-
menskommunikation nutzen.

125 7yglidopoulos et al. (2006) diskutieren den Nutzen einer soliden Cluster-Reputation fiir die Internationalisie-
rung von KMU und kategorisieren Cluster-Reputation als 6ffentliches Gut, an dem die Clusterunternehmen
partizipieren kdnnen.
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Konkreter zeigen die Ausfuhrungen im dritten Abschnitt dieser Arbeit die Bedeutung des
Kommunikationsaspektes fur die Governance von Clustern im Allgemeinen und die Relevanz
kollektiver ldentitdten und deren interner sowie externer Kommunikation im Besonderen.
Naheliegend und vielfach praktiziert ist es, die gemeinsamen Aktivitdten innerhalb eines
Clusters, soweit moglich, mit einem Logo zu markieren und dieses zu kommunizieren. Die
Ansatze in dieser Arbeit gehen weiter. Im Sinne der Reflexion und der beschriebenen Rekur-
sivitdt sowie eines zu antizipierenden Potenzials identitatsorientierter Markenfihrung fir
Cluster als Medium konstituierender Kommunikation orientieren sich die folgenden Ausfiih-
rungen an den Fragen der konzeptionellen, der inhaltlichen und der prozessualen Entwicklung

und Implementierung einer identitatsorientieren Marke flr regionale Cluster.

Marken sind konzeptualisiert als Kommunikatoren. Im Gegensatz zum klassischen Marken-

126 oder als gewerbliches Schutzrecht fun-

verstandnis, in dem Marken Produkte kennzeichnen
gieren (vgl. Schroder 2001), verkdrpern Marken in einer modernen Perspektive®®’ Identitat
(vgl. Kapferer 1997; Hankinson 2004; de Chernatony/Dall’Olmo Riley 1998 u.a.). In
Deutschland haben insbesondere Meffert und Burmann den identitatsbasierten Ansatz der
Markenfiihrung seit Anfang der 1990er-Jahre gepragt (vgl. Burmann et al. 2015; Meffert et al.
2002; Zeplin 2006, S. V). Eine Markenidentitat wird in diesem Sinne von Organisationen
genutzt, um deren Positionierung im Verhaltnis zum Wettbewerb zu kommunizieren. Marken
wird die Fahigkeit zugeschrieben, ein Image von sich in den Kopfen ihrer Zielgruppen zu
entwickeln (vgl. Gardner/Levy 1999). Marken bilden Werte (vgl. Davis 1995), und Marken
werden interpretiert als Verkorperung von Personlichkeit, die wahrnehmbar ist, zu der sich
eine Beziehung aufbauen lasst, mit der eine Identifikation oder Nicht-ldentifikation mdglich

ist (vgl. Chernatony/Dall’Olmo Riley 1998).

Vor diesem Hintergrund erscheint es sinnvoll, sich mit der Konzeptualisierung identitatsorien-
tierter Clustermarken insbesondere im Hinblick auf deren Verhéltnis zu bereits bestehenden

126 Die American Marketing Association definiert eine Marke als "name, term, design, symbol, or any other
feature that identifies one seller's good or service as distinct from those of other sellers",
https://www.ama.org/resources/Pages/Dictionary.aspx?dLetter=B&dLetter=B 19.11.2015.

127" Das Verstandnis vom Wesen einer Marke und der Markenfiihrung hat seit Entstehung des klassischen Mar-
kenartikelkonzeptes zu Beginn des 20. Jahrhunderts angesichts der sich fortlaufend verandernden wirtschaftli-
chen Rahmenbedingungen immer wieder Anderungen erfahren. Meffert/Burmann unterscheiden heute mehrere
Phasen der Markenentwicklung von der zunéchst reinen Eigentums- und Herkunftskennzeichnung zu einer stark
instrumentell orientierten Markenfiihrung (vgl. Meffert et al. 2012, S. 6 ff.), welche Domizlaff mit seinem Kon-
zept der Markentechnik in den Zeiten des starken wirtschaftlichen Wachstums der Wirtschaftswunderjahre prég-
te (vgl. Domizlaff 1939, 2005).
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Marken von Akteuren und Region sowie deren Kommunikation innerhalb des Clusters und

nach aufien zu befassen.

Die Marke fur die besondere Organisationsform Cluster wird hier verstanden als Versinnbild-
lichung des Clusters und seiner Identitdt. Das Markenverstandnis ist so angelegt, dass die
Sichtbarkeit des kollektiven Gefiiges und deren Nutzen bzw. Leistungen erhoht sowie die
Such- und Entscheidungskosten fur die Zielgruppen/Kunden gesenkt werden kénnen. Neben
der externen Perspektive wird die Marke insbesondere auch als Medium verstanden, um die
Identifikation der Akteure mit der kollektiven ldentitét zu steigern (vgl. Ausfihrungen in Kap.

3.4.3) und dartber der Nutzung positiver Clustereffekte ndherzukommen.

4.1 ldentitatsorientierte Markenfuihrung zur Kommunikation und Entwicklung
einer Clusteridentitat

Aspekte der Kommunikation der Clusteridentitdat innerhalb des organisationalen Systems
(Flow 1 bis 3) und nach auBen (Flow 4)** im Sinne eines kollektiven Markenauftritts der
Akteure sind bislang nur in Ausnahmeféllen bzw. am Rande Gegenstand der Marketingdis-
kussion (vgl. Kirchgeorg 2005, S. 595) auf der einen und des Clusteransatzes auf der anderen
Seite. Abgesehen von den Arbeiten des Schweden Andersson und seinen Kollegen (Anders-
son/Ekman 2009, 2012; Andersson et al. 2012) mangelt es bislang an einer zielgerichteten,
holistisch angelegten Konzeptualisierung von Markenfiihrung innerhalb des Clusterkonzepts.
Hilfreiche Ansétze liefern unter anderem Kaminski (2009), Kasabow/Sundaram (2013), Zam-
parini/Lurati (2012), Zyglidopoulos et al. (2006) sowie hinsichtlich des Kommunikationsma-

nagements von Clusterorganisationen Hartmann (2016).

4.1.1 Regionale Cluster als besonderes Feld und Herausforderer identitatsorientierter
Markenfihrung

Ein regionales Cluster produziert als spezifisches organisationales System in verschiedener

Hinsicht besondere Herausforderungen an die Konzeptualisierung seines Marketings. Ein

Cluster als raumliche Konzentration und Vernetzung unterschiedlicher Akteure in einem regi-

onalen Raum ist nur schwer mit einem klassischen ,,Konsumprodukt“ zu vergleichen. Es han-

128 GemaR den Ausfihrungen in Kapitel 3.3.
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delt sich um ein kaum greifbares, vielschichtiges, komplexes, adaptives System von Organisa-
tionen, Produkten und Leistungen sowie weiteren mehrwertstiftenden Attributen'?®. Garan-
tiert die klassische Produktmarke dem Konsumenten konstante oder verbesserte Qualitat bei
gleichbleibender Menge und Aufmachung ubiquitér erhéltlicher Ware (vgl. Esch et al. 2005,
S. 9; Domizlaff 1939/2005, S. 37 ff.), missen bei einem regionalen Cluster andere Paradig-
men gelten. Cluster sind im Vergleich zu Produkten als organisationales System sehr komplex
und amorph. Fir die Entwicklung und Kommunikation seiner Identitét, seines Wesens aus
Kompetenzen und Ressourcen, kollektiven Strategien und Zielen sowie seiner kulturellen
Bestimmungselemente (vgl. 3.2.4.3) bedarf es der Umsetzung der Erkenntnisse identitatsori-
entierter Markenfuihrung unter Beriicksichtigung der besonderen organisationalen Merkmale.
Zudem weisen Andersson et al. (2012) auf Basis einer breiten Analyse vorwiegend clusterpo-
litischer Dokumente, praxisorientierter Leitlinien zur Clusterentwicklung einzelner Clusteror-
ganisationen und Cluster-Markting-Fallstudien sowie vertiefenden Experteninterviews mit
Clustermanagern aus Schweden, Dédnemark und Deutschland darauf hin, dass eine Akteurs-
gruppen-spezifische Differenzierung von Nutzenaspekten erforderlich ist fiir den Aufbau ei-

ner Clusterreputation.

Die strukturationstheoretische Perspektive hilft, um die Wechselwirkungen zwischen der

Identitatsentwicklung und Kommunikationshandlungen besser zu verstehen und zu nutzen.

Im Hinblick auf die Vermarktungskommunikation stellt sich ferner die Frage, auf welche Zie-
le und Inhalte sie grundsatzlich abzielen soll.

Damit sich ein Engagement im Cluster lohnt, muss der Nutzen in den jeweiligen Handlungs-
feldern, der aus kollektivem Agieren im Markt resultiert, grof3er sein als der durch individuel-
le Marktbearbeitung erzielbare. Aus politischer Perspektive missen Investitionen, die in Clus-
ter eingebracht werden, zu positiven Effekten fiihren (vgl. Ingstrup 2010; European Commis-
sion 2006, S. 30 ff.).

Grundsétzlich wird Clustern nachgesagt, dass sie die Reputation ihrer Region, bezogen auf
einen spezifischen Wirtschaftsbereich starken und damit auf die anséssigen Akteure insofern
ausstrahlen, als sie fur Einkaufer, Investoren und Talente attraktiver werden. Dabei hilft es,

wenn ein klares Marken-Image das Cluster fur Externe verstandlicher werden lasst und fur die

129 An dieser Stelle lohnt sich ein Vergleich mit Stadten, die ebenfalls ein komplexes Leistungsbiindel darstellen,
aus vielen Akteuren bestehen und fiir ganz unterschiedliche Zielgruppen relevant sind (vgl. Tépfer 1993, Balder-
jahn 2004, S. 2361; Huttenloher 2006; Kiihne 2008; Zenker/Beckmann 2013).
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internen Stakeholder Kontext und Richtung kreiert. Im Sinne der Identitatsbildung und Kom-
munikation nach innen wie nach aufRen ist eine Clustermarke als Management-Instrument
einzuordnen, welches dabei helfen kann, die Akteure zu mobilisieren, ihr Engagement zu for-
dern und ihnen die Zielrichtung der angestrebten Clusterentwicklung zu vergegenwartigen.
Die Starke der tiber die Clustermarke kommunizierten und sich rekursiv entwickelnden Clus-
teridentitat soll die Identifikation mit dem Cluster erleichtern und den Weg flr engere Zu-
sammenarbeit zwischen Clusterakteuren ebnen (vgl. Andersson et al. 2012, S. 21; hinsichtlich

des Zusammenhangs zwischen Identitat und Identifikation Kap. 3.4.2).

Cluster sollen die besten und intelligentesten Fachkréfte und Wissenschaftler anziehen, Inves-
titionen fordern ebenso wie die Grindung neuer Unternehmen. Sie sollen internationale
Sichtbarkeit erlangen, den Zugang zu neuen Markten und Kooperationspartnern erschlieRen.
Sie sollen den Export und die Internationalisierung ihrer Clusterunternehmen unterstiitzen und
nicht zuletzt auch in das Bewusstsein politischer Entscheidungstréger vordringen, um an Uber-
regionalen politischen Forderprogrammen zu partizipieren (vgl. Andersson et al. 2012, S. 6;
Porter 1999c, S. 260 ff.).

Andersson et al. (vgl. 2012, S. 6) kommen in ihrer Analyse zu dem Ergebnis, dass viele Clus-
ter Marken- und Image-bezogenen Herausforderungen gegenuberstehen und Schwierigkeiten
zeigen, Sichtbarkeit zu erzielen und sich wirksam von anderen Clustern zu differenzieren.
Dieser Mangel in der externen Kommunikation geht einher mit clusterinternen Problemen
hinsichtlich der Identifikation der Akteure mit dem kollektiven Ansatz, der Kenntnis der ge-

meinsamen Zielsetzung und fehlendem Engagement.

Andersson/Ekman (2012) identifizieren verschiedene Argumente, nach denen es aus Sicht
von Clusterakteuren und Clustermanagern sinnvoll ist, an einer guten Cluster-Reputation zu
arbeiten. Demnach kann eine gute Reputation als ein wirkungsvoll positives Clusterimage die
nationale und internationale Anerkennung der im Cluster tatigen Akteure erhéhen. Die inter-
nationale Sichtbarkeit kann verstarkt und Investments moglicherweise leichter bzw. besser
angezogen werden ebenso wie neue Firmen und Fachkréfte. Als bedeutsam wird der Studie
nach auch angesehen, durch eine gute Reputation die Aufmerksamkeit der politischen Ent-
scheidungstréger zu erlangen und so Einflussnahme sowie besseren Zugang zu Fordermdog-

lichkeiten zu erreichen.

In die Verbesserung des Clusterimages zu investieren beinhaltet die Schaffung von Bewusst-

sein und einer klaren Positionierung in Bezug auf die AuRenwelt sowie die Mobilisierung von
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Engagement und Sensibilitat der Akteure fur Clusterbelange (vgl. Andersson et al. 2012, S.
6).

Clusterakteure sehen sich entsprechend der Befragung von Andersson et al. (2012) als Profi-
teure eines kollektiven Marketings z. B. im Hinblick auf gemeinsam organisierte Unterneh-
mensbesuche, kollektive Unternehmerreisen, Messeteilnahmen, Handelsmagazine oder Mar-

ketingdelegationen, die gemeinsam im Clusterzusammenhang gestaltet werden kénnen.

Aus der Kéuferperspektive kann es ebenfalls attraktiver sein, sich fir gewiinschte Produkte
und Leistungen an ein Cluster zu wenden. Die rdumliche Konzentration der Geschaftspartner
ermoglicht die Besuche mehrerer Anbieter an einem Ort mit einer Anreise. Die Reputation
und das qualitatsfordernde Umfeld senken Kaufrisiken. Je nach Konstellation der im Cluster
aktiven Akteure sind darlber hinaus Multisource-Eink&ufe oder aber auch ein Anbieterwech-

sel und verringerte Such- und Transferkosten leichter moglich (Andersson et al. 2012).

Andersson et al. (2012) sehen neben den genannten allgemeinen Nutzaspekten eines kol-
lektiven Clustermarketings auch spezifische fiir groRe Unternehmen bzw. fur kleine und mitt-
lere Unternehmen. Wahrend sie von einem eher subtileren Nutzen fiir groRe Unternehmen
ausgehen, ordnen sie kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) direktere Auswirkungen
einer guten Clusterreputation zu, indem sie diese bei der Anziehung wertvoller Ressourcen

unterstutzt. Die Grunde dafir sind folgende:

- Fur Manager/Fachkrafte/wissenschaftliches Personal reduziert sich das wahrgenom-
mene Risiko, in einem kleinen oder mittleren Unternehmen zu arbeiten, wenn es in ei-

nem Cluster auch noch andere Jobs gibt.

- Investitionen in ein unbekanntes KMU kdnnen angesichts des Clusterzusammenhangs

weniger riskant erscheinen.

- Cluster kdnnen insbesondere fir KMU als Turoffner, gute Referenz oder auch Legiti-

mation bei geringeren Legitimierungsaufwendungen in auslandischen Markten dienen.

Fur grolRe Unternehmen ist die Clusterreputation neben der eigenen unternehmensbezogenen
hilfreich, um Fachkrafte anzuziehen. Wo viel los ist, ist auch Vieles moglich, und das wiede-
rum geht einher mit einem dynamischen Umfeld, in dem die Lebensbedingungen und Frei-
zeitmdglichkeiten, Ausbildungs- und Entwicklungskapazitaten groer sind; heute fir viele
Talente und Fachkréfte wichtige Aspekte bei der Entscheidung fiir einen Arbeitsplatz (vgl.
Florida 2002, Andersson/Ekman 2012).
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Cluster verkdrpern eine kritische Masse an Wertschopfung, Arbeitsplatzen, Anforderungen
und Bedarfen und erlangen daher leichter das Gehor politischer Entscheidungstréger als ein-
zelne Akteure. GroRe Unternehmen kdnnen Cluster gut als Kommunikationskanal nutzen, um
meinungsbildend zu wirken und Lobbying zu betreiben. Je bedeutsamer das Cluster wahrge-
nommen wird, desto stérker sind die Einflussmoglichkeiten. Das bedeutet auch, dass es flr
ein Unternehmen desto mehr Wert hat, sein Engagement in der Offentlichkeit zu prasentieren,
je starker die Clusterreputation ist und sich darlber soziale Verantwortung (CSR) zum Aus-

druck bringen lasst (vgl. Andersson/Ekman 2012).

Daraus kann der Schluss gezogen werden, dass eine Clustermarke ausdriicken soll, was das
Cluster ist und was es sein mochte, sie kann Richtung und Bedeutung geben und Identifikati-
on erleichtern. Sie soll den Sinn der kollektiven Aktivitdten vermitteln und die Navigation
durch die komplexen Zusammenhange erleichtern. Viele Cluster sind von Ressourcenproble-
men betroffen. Entsprechend ausgeprégt erscheint der Bedarf, smarte Ldsungen effektiv und

effizient umzusetzen (vgl. Andersson et al. 2012, S. 6; Sélvell et al. 2003).

Schwierigkeiten liegen darin, dass Cluster-Marketing Ublicherweise durchaus als wichtiger
Faktor von den tragenden Cluster-Akteuren angesehen wird, jedoch als etwas, das von irgend-
jemand anderem zu leisten ist wie Regionalverwaltungen oder den Medien. In der Studie von
Andersson/Ekman (2012) wird Cluster-Marketing grundsétzlich als wichtiges Ziel von Clus-
terorganisationen und die gemeinsame Entwicklung eines Markenimages als strategischer
Erfolgsfaktor angesehen. Jedoch fehle es heute noch weitgehend an Ideen und Ansétzen zur

Umsetzung (vgl. Andersson et al. 2012, S. 7).

In diesem Sinne erscheint es besonders bedeutsam, die Spezifika der Organisationsform Clus-
ter prasent zu haben**®® und kollektive Ansatze zu entwickeln und umzusetzen. Die Mehrebe-
nenproblematik, mogliche Interessens- und Zielkonflikte, die Notwendigkeit, die internen
Prozesse der beteiligten Organisationen auf eine aktive Mitwirkung im Cluster auszurichten
sowie sich an der Entwicklung einer Clusteridentitdt und entsprechend einer Clustermarke
strategisch zu beteiligen sollten als besondere Herausforderungen der Entwicklung und Im-

plementierung einer identitatsorientierten Clustermarke konstatiert und berlicksichtigt werden.

% Die Arbeit verfolgt mit den Ausfiihrungen in Kapitel 2 das Ziel, hierzu einen weiterfiihrenden Beitrag zu
leisten.
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4.1.2 Theoretische Einordnung identitatsorientierter Markenfihrung

Als Hinfiihrung zur Erdrterung der Prozessgestaltung zur Entwicklung und Implementierung
einer Clustermarke soll im Folgenden auf die Grundkonzeption identitatsorientierter Marken-

fiihrung eingegangen werden.

Die wissenschaftliche Diskussion hat, einhergehend mit der Entwicklung vom urspriinglichen
Warenzeichen zur verhaltens- und 6konomisch relevanten Marke, je nach Verstdndnis und
Verwendungskontext unterschiedliche Definitionen des Markenbegriffs hervorgebracht. Eine
ausfiihrliche Ubersicht findet sich in Burmann et al. (2005, S. 5 f.) Neben der gewerblichen
Schutzrechtsfunktion definieren beispielsweise Burmann et al. (2003, S. 3) in Anlehnung an
Keller (1993, S. 2) die ,,Marke* als

... €in Nutzenblndel mit spezifischen Merkmalen, die dafiir sorgen, dass sich dieses Nutzenbindel
gegeniiber anderen Nutzenbiindeln, welche dieselben Basisbediirfnisse erfllen, aus Sicht relevanter
Zielgruppen nachhaltig differenziert™.

Sie stellen damit durch Betonung der Nutzenfunktion die Substanz der Marke in den Mittel-
punkt und differenzieren zwischen physisch-funktionalen Nutzenkomponenten und symboli-

schen Nutzenkomponenten (vgl. Burmann et al. 2005, S. 5 f.).

Schultz (2010) definiert ,,Marke* unter Bezugnahme auf die American Marketing Association
(vgl. Kap. 1.2, FN 12) als

»A name, term, symbol, or design, or combination of these, which is intended to identify goods or
services of one seller or group of sellers and differentiate them from those of competitors.”

Im Vordergrund stehen hier die sichtbaren Beschreibungsmerkmale einer Marke, Uber die

eine Differenzierung vom Wettbewerb realisiert wird.

Im Hinblick auf die Ausfiihrungen in dieser Arbeit erscheint die Kombination beider Ansatze
vorteilhaft, wenn die Definition von Burmann et al. (2005) als Beschreibung der inneren Wer-
te — der Identitat — einer Marke und die Definition von Schultz (2010) als Beschreibung der
auBeren Werte einer Marke — der kommunikativen Umsetzung — verstanden wird. Die inte-
grierte Betrachtung fuhrt zu einem Ansatz, der dem in dieser Arbeit verfolgten Anspruch,
sowohl eine identitatsorientierte Clustermarken-Perspektive einzunehmen als auch deren Um-
setzung zu thematisieren, eher gerecht wird als eine einseitige Betrachtung. Entsprechend
sollen im Folgenden die theoretischen Ansétze identitatsorientierter Markenfiihrung auf Clus-

termarken Ubertragen werden.

124



Die Entwicklung einer Clustermarke wird dabei als wechselseitiger Prozess gesehen im Span-
nungsfeld zwischen internen und externen Stakeholdern (vgl. Suss et al. 2011 S. 2). Als Mar-
kenflihrung wird der Managementprozess aus Planung, Koordination und Kontrolle von tber
einen langeren Zeitraum hinweg zum Zwecke der Markenentwicklung durchgefiihrten Mal3-
nahmen verstanden (vgl. Burmann et al. 2005, S. 9 f.; Keller 2008, S. 38 ff.). Die Markenbil-
dung funktioniert erfolgreicher, wenn sie die erforderlichen Lernprozesse seitens ihrer An-
spruchsgruppen berucksichtigt. Das Verstandnis fur den Mehrwert einer Clustermarke zu er-
zeugen und entscheidungs- bzw. verhaltensrelevante Handlungen zu induzieren ist ein mehr-
stufiger Prozess, der in der Regel mit einem hohen Zeitbedarf einhergeht (Burmann et al.
2005, S. 10 f.).

Marken sind nachweislich ein wichtiger Erfolgsfaktor fur Organisationen, da die Profilierung
des eigenen Angebots die Mdglichkeit schafft, sich von Wettbewerbern abzuheben und durch
Kommunikation von Qualitat, Vertrauen und attraktiven Werten den Entscheidungsprozess
des Kunden abzukiirzen (vgl. Meffert et al. 2005, S. 10 f.). Strebinger (2010) bezeichnet den
Besitz einer starken, in den Augen der Kunden unverwechselbaren Marke als wesentlichste
Komponente des Wertes von Unternehmen und beruft sich auf ein Studie von Sattler und Pri-
cewaterhouseCoopers (vgl. Sattler/PWC 1999 S. 66), der zufolge 62 % des Gesamtunterneh-
menswerts von Unternehmen im Bereich kurzlebiger Konsumguter und 53 % des Gesamtun-
ternehmenswerts von Unternehmen im Bereich langlebiger Konsumgiiter markenwertabhén-
gig sind (vgl. Strebinger 2010 S. 1)*.

Abgesehen von den monetdr geprégten Entscheidungen, in die Entwicklung einer Marke zu
investieren, wird hier auf den Nutzen einer Markenkommunikation fiir die Konstituierung von

Clustern fokussiert.

Marken erhdhen die Markttransparenz, wodurch es Interessenten schneller ermdglicht wird,
sich zu orientieren und gewinschte Produkte bzw. Leistungen schneller zu identifizieren.
Marken bernehmen in Verbindung mit dem ihnen zugeordneten Image eine Orientierungs-

und Informationsfunktion, die eine Bewertung des Leistungsangebots erleichtert. Marken

131 Anlass zu gezielten Investitionen in die Entwicklung von Marken geben empirische Studien, die positive
Effekte der Markenstarke auf die Bewertung von Unternehmen am Finanzmarkt herausstellen (vgl. Barth et al.
1998, S 57; Esch 2004, 2012, S. 5 ff.; Mizik/Jacobson 2008 Menninger et al. 2012) Dies gilt sowohl bei Ver-
brauchsgiiterunternehmen (vgl. Aaker/Jacobson 1994) als auch bei Technologieunternehmen (vgl. Aa-
ker/Jacobson 2001). Die Markenstarke wird bestimmt durch ihre Eroberungsrate auf der einen Seite und die
Markentreue ihrer Anspruchsgruppen auf der anderen Seite (vgl. Burmann et al. 2005, S. 9 f.).
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wird in der Regel auf Basis von Bekanntheit, assoziierter Kompetenz und einer positiv rele-
vanten ldentitat Vertrauen entgegengebracht, welches das subjektiv empfundene Risiko min-
dert (vgl. Burmann et al. 2005, S. 10 f.). Dieser Aspekt ist fur die von Clusterakteuren ge-
winschte Wahrnehmung des Clusters durch Externe besonders relevant. Im Sinne der cluster-
internen Kommunikation spielt eine Clustermarke eine wichtige Rolle, wenn ihr eine symbo-
lische Funktion zuteilwird und sie als Mittel der Kommunikation der eigenen ldentitat gegen-
Uber Dritten eingesetzt werden kann. Zudem kann eine Marke identitats- oder sinnstiftende
Wirkung entfalten, wenn der Rezipient Attribute der Marke auf sich selbst tGbertragt und da-
mit sein Eigenbild definiert bzw. Gruppenzugehdrigkeit zum Ausdruck bringt (vgl. Burmann
etal. 2005, S. 10 f.).

Der Identitat einer Marke wird die Wahl- und Kaufverhaltensrelevanz seit Mitte der 1990er-
Jahre zugeschrieben (Kapferer 1992, S. 39 f.; Esch 2016). Die sozialpsychologisch geprégte
Betrachtung von Marken integriert die Marktperspektive (marked-based view) und die Res-
sourcenperspektive (resource-based view) sowie deren dialogische Entwicklung (vgl. Mef-
fert/Burmann 2005 S. 27 ff.). Subjektive Einfliisse sowie emotionale Aspekte werden ver-
starkt untersucht und adressiert. Die zentrale Bedeutung der Identitat (vgl. Schultz et al. 2000;
Kapferer 1992, S. 39 f.; Burmann et al. 2015; Aaker 1996a; Simonson/Schmitt 1997; Bur-
mann et al. 2005, S. 38) als verhaltensrelevantes Konstrukt, deren Blndelung und Versinn-
bildlichung mittels Marken und damit einhergehend die rekursive Ubertragung der Marke fiir
eine Identitat auf die Identitat einer Marke spiegelt sich im identitatsorientierten Ansatz der

Markenflihrung wider.

Die Konstrukte ldentitdt und Marke greifen also ineinander und bedingen sich gegenseitig
(vgl. Schultz et al. 2000; Kapferer 1992, S. 39 f.; Meffert/Burmann 1996; Aa-
ker/Joachimsthaler 2000a, S. 31 ff.; Burmann et al. 2003). Fur die Konstituierung einer star-
ken Clusteridentitat bedarf es einer zielgerichteten Kommunikation moglichst mittels einer
Clustermarke, weil diese orientierend, informierend, vertrauensstiftend, identitatsstiftend und
integrierend wirken kann (vgl. Meffert 2004, S. 294 ff.) Eine starke Clustermarke wiederum
basiert auf einer klaren Clusteridentitat. Wie in Kapitel 3.4 ausgefihrt, sollten in Clustern, als
durch besondere Merkmale gekennzeichnete Organisationsform Aktivitaten dafur unternom-
men werden, eine starke, einzigartige, verbindende Identitat zu formen. Im Sinne der strategi-
schen Kommunikation wird davon ausgegangen, dass der parallele Aufbau einer identitétsori-
entierten Clustermarke wertvoll ist, um Identifikation mit dem Cluster und dessen Image zu

starken und im Sinne der strukturationstheoretischen Perspektive daruber die Clusteridentitat
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weiterzuentwickeln. Dabei bedarf es fiir Festigung, Weiterentwicklung und Nutzung einer
Clusteridentitat als Governance-Instrument zielgerichteter Kommunikation innerhalb der vier
Flows (vgl. Kapitel 3.3).

Die Marketingforschung nimmt analog zur Organisationsforschung Bezug auf die sozialpsy-
chologischen Erkenntnisse zur Entwicklung personeller Identitat und Gbertragt deren Merk-
male auf die Identitatskonzeption fir Marken. Das individuelle Konzept einer Person wird in

diesem Sinne verstanden als die

Lunmittelbare Wahrnehmung der eigenen Gleichheit und Kontinuitat in der Zeit und der damit ver-
bundenen Wahrnehmung, dass auch andere diese [eigene] Gleichheit und Kontinuitat erkennen®
(Erikson 1973, S. 18).

Neben der personellen Identitét wird ebenfalls das Konstrukt der Gruppenidentitét hinzugezo-
gen, welches zur Beschreibung der Identitat sozialer Systeme (z. B. Kulturen, Vereine, Stadte,
Regionen, Unternehmen, Abteilungen) verwendet werden kann (vgl. Burmann/Meffert 2005,
S. 48). Burmann et al. (2005) gelangen zu dem Schluss, dass Markenidentitat als Grup-
penidentitat zu interpretieren ist und dass die Marke tragende Personenkollektiv somit Uber
eine eigene, selbstreflexive ldentitat verfiige (vgl. Burmann et al. 2003, S. 16). Selbstreflexive
Identitat definieren Burmann et al. (2003, S. 16) als

»diejenigen raum-zeitlich gleichartigen Merkmale der Marke, die aus Sicht der internen Zielgruppen
in nachhaltiger Weise den Charakter der Marke prégen.“ (Hervorhebung im Original)

Nach Burmann/Meffert (2005, S. 49) konstituiert sich die Markenidentitét als Aggregat eines

Selbst- und des Fremdbildes ,,in zweifacher Weise durch:

¢ einen kollektiven, selbstreferenziellen Prozess des Sich-bewusst-Machens bei allen fir
eine Marke arbeitenden Personen. Hierbei handelt es sich um die interne Zielgruppe
des Markenmanagements;

e durch die Interaktion mit markenexternen Personen und Personengruppen und deren
Wahrnehmung der eigenen Marke und anderer Leistungsangebote.”
Diese Sichtweise auf die Entwicklung einer Markenidentitét ist komplementér zum struktura-
tionstheoretisch gepragten Verstandnis der Entwicklung einer Clusteridentitat, sodass eine
konzeptionelle Verknupfung der beiden Perspektiven einwandfrei erfolgen kann (vgl. auch
Strebinger 2010, S. 268).

Ist aus organisationstheoretischer Perspektive die Marke ein geeignetes Instrument, die Clus-
teridentitat zu transportieren, gilt die Markenidentitat aus marketingtheoretischer Perspektive
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als Aussagekonzept der Marke. Auf den ersten Blick liele sich eventuell ein Widerspruch
hinsichtlich Subjekt und Instrument vermuten, der sich jedoch auflést, wenn die wechselseiti-
ge Beziehung von Identitat und Marke konstatiert wird. Eine Identitat der besonderen Organi-
sationsform Cluster wirkt auf ihre Marke, die Marke wiederum direkt und indirekt Gber Image
und Identifikation auf die Entwicklung der Identitét ein.

4.1.3 Wechselbeziehung zwischen Markenidentitat, Markenimage und Positionierung

Das Markenimage als wesentliche Grundlage des Markenwertes umfasst alle Assoziationen,
die mit der Marke verbunden werden. Dies kdnnen kognitive, emotionale, verbale und non-
verbale Eindriicke von einer Marke sein (Esch et al. 2005, S. 1231/1235). Andersson et al.
(2012) definieren entsprechend, dass eine starke Marke aus der Kombination eher technischer
Informationen (Zahlen, Daten, Fakten) und emotionaler Botschaften besteht, unabhangig da-
von, ob es sich um eine Produkt-, Unternehmensmarke oder Marken fiir geografische Raume
handelt (vgl. Andersson et al. 2012, S. 7).

Burmann et al. (2003, S.7) identifizieren auf der Grundlage der sozialwissenschaftlichen und
psychologischen Organisationsforschung sechs konstitutive Komponenten der Markenidenti-
tat. Damit stellt die kulturelle, institutionelle und wahrgenommene Markenherkunft die Basis
der Markenidentitat dar. Aufsetzend auf den Ressourcen und organisationalen F&higkeiten
einer Organisation begrindet die Markenkompetenz den spezifischen Wettbewerbsvorteil und
sichert ihn ab. Darauf aufsetzend definieren die Markenleistungen das Nutzenspektrum der
Marke fir den Nachfrager. Die Markenvision gibt die langfristige Entwicklungsrichtung einer
Marke vor. Die Markenwerte sind Ausdruck der mit der Marke verbundenen Grundiberzeu-
gungen der Organisationsmitglieder im Allgemeinen und des Managements im Speziellen.
Die Markenpersonlichkeit verkdrpert im Sinne der ,, Theorie des Animismus® (Gilmore 1919)
die ,,Seele” der Marke als Bundel menschlicher Personlichkeitsmerkmale und findet ihren
Ausdruck im verbalen und nonverbalen Kommunikationsstil der Marke (vgl. Bur-
mann/Meffert 2005, S. 57 ff.).

Die Markenidentitét erfahrt die erforderliche Einzigartigkeit aus der individuellen und spezifi-
schen Kombination ihrer Komponenten mit der jeweilig ausgewahlten bzw. definierten Aus-
pragung. Sie beschreibt nach Esch das Selbstbild einer Marke, welches dazu dient, ein einzig-
artiges Bundel von Markenassoziationen zu bilden, welches bei den Zielgruppen Wissens-
strukturen zur Marke aufbaut und pflegt. Die Markenidentitat bringt demnach zum Ausdruck,
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woflr eine Marke steht (vgl. Abbildung 11). Sie umfasst ihre essenziellen, wesenspragenden
und charakteristischen Merkmale (vgl. Esch 2004 S. 83 f.).

Markenidentitat

—>  Markenpersonlichkeit

T

—> Markenwerte

T

—> Markenvision

T

— Art der Markenleistungen

i

Markenkompetenz(en)

T

—> Markenherkunft

J

Abbildung 11: Komponenten der Markenidentitét (in Anlehnung an Esch 2004 S. 83 f.)

Markenidentitat basiert auf spezifischen Strukturen der Werte, Ressourcen und Fahigkeiten
innerhalb der Organisation (vgl. Strebinger 2010, S. 270). Demgegeniber beschreibt das
Markenimage das Bild, welches bei Dritten hinsichtlich der Marke vorherrscht. Es versinn-
bildlicht das Fremdbild einer Marke aus Sicht der relevanten Anspruchsgruppen.

Einige Ansétze sehen in der Konsistenz von Fremdbild (Image) und Selbstbild (Markenidenti-
tat) den entscheidenden Erfolgsfaktor ganzheitlicher Markenfiihrung (vgl. Meffert et al. 2001,
S. 3). Die identitatsorientierte Markenfuhrung strebt im Gegensatz zum ,,Entweder — oder*
friherer Markenfiihrungsansétze eine umfassende Integration der angebots- und nachfrageori-
entierten Perspektiven im Sinne eines Gesamtkonzepts an. Dies wird deutlich unterstrichen in
der theoretischen Diskussion, welche von einer wechselseitigen Beziehung zwischen Mar-
kenimage und Markenidentitat ausgeht (vgl. Burmann/Meffert 2005, S. 65 f.; Esch 2004, S.
83 ff.; Strebinger 2010, S. 269). Vergleichbar mit der Synthese des marktorientierten Ansat-
zes ,,market-based view* und des ressourcenorientierten Ansatzes ,,resource-based view* in
der strategischen Organisationsfiihrung wird die Notwendigkeit einer integrierten Ausrichtung
der Markenfiihrung gesehen (vgl. Burmann/Meffert 2005, S. 42).

Markenidentitdt und Markenimage sollten wechselseitig und sich gegenseitig positiv verstar-

kend wirken. Je klarer und starker Markenidentitat und Markenimage ausgepragt sind, desto
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glaubwurdiger und verl&sslicher wirkt eine Marke mit entsprechender Konsequenz fiir das ihr
entgegengebrachte Vertrauen (vgl. Burmann/Meffert 2005, S. 65 ff.). Zu differenzieren ist
zwischen jeweils gegenwartiger Markenidentitat und Markenimage als ,,Ist-Identitat” und ,,Ist
Image* und deren angestrebter Auspragung (,,Soll-ldentitat“ und ,,Soll-Image*), welche tber
eine strategische Positionierung der Clustermarke in Bezug zum Wettbewerb zu erreichen
versucht wird. Dabei finden grundsatzlich zwei Strategien Anwendung. Uber eine Differen-
zierungsstrategie (Points-of-difference-Strategie) erfolgt eine Ausrichtung der Markenfih-
rungsaktivitdten moglichst unterschiedlich zu den Wettbewerbern, bei einer Imitationsstrate-
gie (Points-of-parity-Strategie) moglichst ahnlich (vgl. Burmann/Meffert 2005, S. 66; Keller
2008, S. 131). Ublicherweise erfolgt eine Kombination der beiden Strategien bezogen auf die
unterschiedlichen Nutzenaspekte einer Marke. Bei einzelnen Komponenten werden Konkur-
renten imitiert, bei anderen hingegen wird eine Differenzierung angestrebt (vgl. Bur-
mann/Meffert 2005, S. 66). Hinsichtlich der Entwicklung von Marken flr regionale Cluster
bemerken Andersson/Ekman (2012) eine starke Konzentration auf eher technische Inhalte
einerseits und eine scheinbare Austauschbarkeit der Clustermarken. Clustermarken haben
héufig Nachholbedarf hinsichtlich der Vermittlung und Ansprache emotionaler Aspekte sowie
der konsequenten Ermittlung und Betonung solcher Merkmale, die vergleichbar sind mit an-

deren Clustern und anderen, die zu einer Differenzierung fuhren.

Markenpositionierung ist die Briicke zwischen Markenidentitat und Markenimage. Die Mar-
kenpositionierung soll das Markenimage bei den Ziel- und Anspruchsgruppen beeinflussen.
Somit bildet die Entwicklung und Definition einer Markenidentitét die VVoraussetzung fiir die
Kommunikation nach innen und nach auf3en. Die Positionierung dient der Zielgruppen ge-
rechten Umsetzung der Kommunikationsziele (vgl. Andersson et al. 2012, S. 31).

Je nach Positionierungsabsicht sollten die Auswirkungen auf den Kern der Clustermarke und
die Markenidentitit Berticksichtigung finden. Ahnlich wie die Identitét einer Person oder ei-
ner Organisation tber lange Zeitrdume hinweg entwickelt wird, entwickelt sich auch die Iden-
titat einer Clustermarke auf der Basis umfangreicher Lernvorgénge entsprechend eher lang-
fristig. Interessenten missen das in der Positionierung zum Ausdruck kommende Nutzenver-
sprechen einer Marke erst erlernen, Informationen verarbeiten und speichern sowie das Ver-
halten aufgrund von Erfahrungen andern. Analog verhalt es sich mit der Internalisierung der
Markenidentitat innerhalb des Clusters als spezifische Form der Organisation. Die Entwick-

lung einer Clustermarke bedarf eines langen Planungshorizontes und eines hohen Males an
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Geduld ebenso wie einer hohen Sensibilitat fir das Fundament, auf dem die Marke aufbaut
(vgl. Burmann/Meffert 2005, S. 108).

Zuriickgreifend auf die Ausfihrungen zur kollektiven organisationalen Identitdt wird ange-
nommen, dass zwischen der Innenperspektive ,,Identitat” und der AuBenperspektive ,,Image*
der Aspekt und der Prozess der Identifikation der Mitarbeiter der beteiligten Organisationen
mit der Entwicklung des Clusterverbundes eine zentrale Rolle einnimmt und die identitétsori-
entierte Markenfuhrung zwei Richtungen hat. Clusterintern gerichtet beeinflusst die identi-
tatsorientierte Markenfiihrung mal3geblich die individuelle und kollektive Identifikation der
Akteure im Cluster (Flow 1, 2 und 3). Clusterextern gerichtet beeinflusst sie das Clusterimage

(Flow 4). Parallel besteht eine rekursive Wechselwirkung zwischen Identifikation und Image.

Etwas differenzierter lasst sich das identitatsorientierte Beziehungsgeflecht im Hinblick auf
eine Clustermarke anhand der nachfolgenden Grafik (vgl. Abbildung 12) aufzeigen. Organisa-
tionale Cluster-Identitat und Cluster-Marken-Identitat gilt es gleichgerichtet zu entwickeln
und in der Clustermarke zu verankern. Die Clustermarke hilft dabei, nach auBRen das Cluster-
Image zu entwickeln und nach innen dem Cluster zur organisationalen Identifikation seiner

Akteure zu verhelfen.

Organisationale N Cluster-Marken-
Cluster-ldentitat Identitat

F 3 3

A 4 A 4

h 4

Cluster-Identifikation |« Cluster-lmage

Abbildung 12: Identitatsorientiertes Beziehungsgeflecht einer Clustermarke (eigene Darstellung)
4.1.4 Clustermarken-spezifische Wertbeitrage
Die Umsetzung eines identitatsorientierten Ansatzes der Markenftihrung fur regionale Cluster

impliziert angesichts der Spezifika der Organisationsform (vgl. Kap. 2.4) die Notwendigkeit
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der Bedienung bzw. Einbindung zahlreicher Anspruchsgruppen. Meffert/Bierwirth (2002, S.
182) formulieren bereits im Hinblick auf die Fiihrung einer Marke fur eine einzelne Organisa-
tion eine hohe Komplexitat aufgrund der Erweiterung der Zielgruppen einer Marke von dem
Kreis der Nachfrager auf die Gesamtheit der organisationalen Anspruchsgruppen. Die Varianz
der durch eine Marke zu beriicksichtigenden Interessen nehme deutlich zu. Ubertragen auf das
organisationale System eines regionalen Clusters ist von einer nochmal verstarkten Komplexi-
tat auszugehen, da die unterschiedlichen autonomen Akteure und deren jeweilige Zielgruppen
sowie die interorganisationalen Verflechtungen z. B. in Form von Netzwerken innerhalb des

Clusters eine Vielfalt von Interessen produzieren.

Der Wert der Fuhrung einer identitatsorientierten Clustermarke ergibt sich einerseits aus der
angestrebten wechselseitigen Entwicklung von Clusteridentitat und kommunikativen Hand-
lungen, in deren Konsequenz wiederum eine Konstituierung der Marke und eine identitatsba-
sierte Koordination der Clusteraktivitdten ermdglicht wird. Andererseits implizieren Investiti-
onen in Markenfuhrungsaktivitdaten den Anspruch an die Entwicklung ékonomischer Werte
durch Vermarktungserfolge, aber auch hinsichtlich des Wertes der Marke selbst (vgl. Mef-
fert/Bierwirth 2002, S. 182 f.; Ahlert/Ahlert 2010, S. 371 ff.). Die Messung des Markenwertes
ist bereits im Falle von Produktmarken eine Herausforderung (vgl. u. a Mizik/Jacobson 2008;
Keller 2005; Esch/Geus 2005; Davis 1995). Im Falle einer Clustermarke muss der Marken-
wert in der Konsequenz eine komplexere Zusammensetzung erfahren als zum Beispiel bei
einer Produktmarke, da sich die Wertbeitrdge nicht allein auf Wertbeitrdge der Nachfrager
beschrénken, sondern dartiber hinaus weiterer Zielgruppen. In Anlehnung an die zielgruppen-
spezifische Aufschliisselung von Wertbeitragen zum Markenwert einer Unternehmensmarke
von Meffert/Bierwirth (2001, S. 6) und Bezug nehmend auf die Anspruchsgruppen eines regi-
onalen Clusters fasst die nachfolgende Ubersicht (vgl. Tabelle 6) magliche zielgruppenspezi-

fische Wertbeitrage zum Markenwert einer Clustermarke zusammen.

Es wird davon ausgegangen, dass die verschiedenen Zielgruppen unterschiedliche Informati-
onsbedarfe sowie Vertrauens-, Erfahrungs- und Sucheigenschaften im Sinne der Markenfunk-
tionen aufweisen und entsprechend einer zielgruppengerechten Ansprache bzw. Einbindung
bedurfen (vgl. Meffert et al. 2005, S. 13; Meffert/Bierwirth 2001, S. 6; 2002, S. 186).
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Tabelle 6: Mdgliche Zielgruppenspezifische Wertbeitrage zum Markenwert einer Clustermarke (eigene
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4.1.5 ldentitatsorientierte Kommunikation von Clustermarken

Andersson et al. (2012) bemangeln, dass Cluster bis heute Uiberwiegend Fakten zur Infrastruk-
tur, Zahl der beteiligten Akteure und deren Groél3e insbesondere hinsichtlich Mitarbeiterzahlen
und Wertschopfung, Informationen zu Forschungsleistungen oder zu Finanzkapital kommuni-
zieren. Diese vordergrindige Betonung harter Fakten resultiert méglicherweise aus der seither

zu beantwortenden Frage: Was bringen Cluster? (vgl. Ausfuhrungen in Kap. 2.2.1)

Dabei geht allerdings verloren, dass Cluster als Ubergreifende Organisationsform Verbinde
von Organisationen und diese wiederum Verbinde von Menschen sind (vgl. Lundequ-
ist/Power 2002) und dartiber hinaus eine individuelle Geschichte und Kultur aufweisen eben-
so wie Rahmenbedingungen in Markt und Wettbewerb sowie eine spezifische strategische
Ausrichtung, kurz: eine aus der Kombination verschiedenster Merkmale resultierende Identi-
tat (vgl. Kap. 3.4.3).

Waéhrend eine identitatsorientierte bzw. -basierte Markenfiihrung fir Produkt-, Unterneh-
mens- und inshbesondere auch Regionenmarken mittlerweile etabliert ist (vgl. Burmann et al.
2013; Burmann et al. 2015; Meffert et al. 2005; Meffert/Burmann 1996), haben Cluster hier
Nachholbedarf. Andersson/Ekman (2012) stellen in ihren Analysen zwei wesentliche Hand-
lungsfelder heraus. Zum einen wahlen Cluster bislang iberwiegend eine sehr faktengepragte
Kommunikation, die sich vor allem an unternehmerische und politische Entscheiderebenen
richtet. Eine solch einseitige Zielgruppenorientierung vernachléssigt allerdings die Bedarfe
anderer wesentlicher Stakeholder eines Clusters, z. B. die Mitarbeiter/innen der beteiligten
Akteure oder potenzielle Fachkréfte sowie die Gesellschaft. Zum anderen ermitteln Anders-
son/Ekman (2012) eine ausgesprochene Konformitét bei den Markennamen fir Cluster. Ge-
wahlt wird haufig eine zweiteilige Kombination aus einer eher generischen thematischen Um-
schreibung (LifeScience, Erneuerbare Energien, Food, Solar etc.) und einer gebiindelte Weit-

raumigkeit symbolisierenden Ortsbezeichnung (Valley, Area etc.).

Andersson et al. (2012) weisen darauf hin, dass die Rahmenbedingungen am Standort, in der
Region und deren Entwicklung ebenso prégend sind wie diejenigen, die direkt zum Cluster
gehoren. Die sogenannten immateriellen Werte bestimmen sowohl die sozio-kulturelle als
auch die sozio-6konomische Umwelt. Menschen, die in Clustern arbeiten und handeln, wiin-
schen und brauchen eine gesunde soziale und physische Umgebung, die stimulierende soziale
Kontexte und Lebensqualitét bietet. Eine Clustermarke sollte diesen Anspriichen auch begeg-

nen konnen.
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Selbstprasentationen von Clustern, die Investitionen von Unternehmen bzw. Regionen, insbe-
sondere faktenbasiert, argumentativ unterstiitzen sollen, haben die Schwierigkeit, Menschen
zu beriihren. Jeder einzelne Adressat einer Clusterprasentation, sei diese intern oder extern,
hat den Bedarf, sich und seine individuelle Identitdt in Beziehung zu setzen zur Clusterorgani-
sation. Dafur ist es erforderlich, einschatzen zu kdnnen, welche Aspekte Bindung ermdgli-
chen, welche einen Mehrwert schaffen und welche zu einer Aufwertung der individuellen

bzw. der akteursorganisationalen Identitat flhren (vgl. Burmann et al. 2015, S. 190 f.).

Die Herausarbeitung von Individualitat, die Differenzierung von Clustern, die in einem &hnli-
chen Themenfeld aktiv sind, die Kontinuitat der Kommunikation relevanter Merkmale im
Zeitverlauf und die Konsistenz in der Kommunikation auf den unterschiedlichen Ebenen ist
wichtig, um eine eigene Markenidentitit zu entwickeln, von dem das Cluster als Ganzes und
seine Akteure profitieren. Andersson et al. (2012) schlagen vor, insbesondere in jungen Clus-
tern, die noch kein eigenes Markenimage ausgebildet haben, die Einzigartigkeit der jeweiligen
Stadt/Region besser zu nutzen. Jede Region als sozio-kulturelles und sozio-6konomisches
Zentrum verflgt Gber eine eigene Historie, spezifische Kulturen und Werte, spezifische Ar-
beits- und Lebensbedingungen, eine besondere wirtschaftliche/industrielle Atmosphare und

bildet eine wichtige Basis fur die Entwicklung eines Clusters und seiner Akteure.

Aufgrund des inhérenten regionalen Bezugs von Clustern ist es naheliegend, aus dem Marke-
ting fur geografische Rdume (Place-Branding), insbesondere Regionen und Stadte, zu ler-
nen'®. Diese Perspektivenerweiterung ist erforderlich, denn dhnlich wie anders abgegrenzte
geografische Rdume, z. B. Stadte, Regionen, Nationen, stellen Cluster hochkomplexe Gefiige
dar, die sich in verschiedener Hinsicht von klassischen Produkten, Dienstleistungen, Organi-
sationen unterscheiden. Dies gilt auch, weil Clustermarken anders als Produkt- oder Unter-
nehmensmarken keinem spezifischen Eigentimer zugeordnet werden kdnnen. Sie sind wie
Regionenmarken als kollektives Gemeingut anzusehen (vgl. Kiihne 2008, S. 48 f.). Entspre-
chend ist die Frage zu beantworten, wie Markenentwicklungsprozesse fiir Cluster gestaltet

werden kdnnen. Darauf wird nachfolgend einzugehen sein.

32 Die Ubertragung der Markentheorie auf das Marketing von Orten wurde von Akademikern und Praktikern
intensiv diskutiert (vgl. Anholt 2007; Baiderjahn 1996; Hankinson 2007; Werthmoller 1995; Kotler/Gertner
2002; Zenker/Martin 2011; Zenker/Beckmann 2013).

135



Neben der Ermittlung relevanter regionaler Spezifika und deren Nutzung fur die Entwicklung
der Clustermarke ware auch die Wechselbeziehung zwischen Cluster und Region zu beachten.
Idealerweise profitiert ein Cluster von den Merkmalen seiner Region und damit verbundenen
Assoziationen, die Region jedoch auch von dem Cluster, sodass ein Prozess wechselseitiger
inhaltlicher Aufladung zur Profilierung und zum identitatsstarkenden Markenimage fiihrt.

Der identitatsorientierte Markenansatz kombiniert die klassische Inside-out-Perspektive
(Markenidentitat) mit einer Outside-in-Perspektive (Markenimage). Konsequenterweise ware
bei Clustern insbesondere mit Blick auf die hohe Binnenkomplexitét zusétzlich eine Inside-In-
Perspektive (ldentifikation) zu erganzen, die in der Kommunikationsstrategie zu verankern
ist. Die dargestellten Anforderungen und Zielsetzungen der identitatsorientierten Kommuni-
kation eines Clusters sind maRgeblich fur die konzeptionelle und prozessuale Entwicklung

einer Clustermarke.
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4.2 Konzeptionelle und prozessuale Leitlinien der Clustermarken-Entwicklung

Wird eine identitatsorientierte Markenentwicklung und -fiihrung als wesentliches Handlungs-
feld angesehen, um eine identitatsorientierte Kommunikation clusterintern und clusterextern
zu gestalten, soll hier ein holistischer Ansatz der identitatsorientierten Markenfuhrung fur ein
regionales Cluster vorgeschlagen werden. Dieser zielt darauf ab, die kollektive Clusteridenti-
tat in den beschriebenen rekursiven Zusammenhéngen zu starken, um zu einer hohen Identifi-
kation nach innen sowie einer wirksamen Wahrnehmung nach auf’en zu fiihren und die Clus-
terorganisation zu starken bzw. deren Steuerung sicherzustellen. Dieser Ansatz integriert die
strukturbezogene, auch klassische, Top-down-Perspektive der Markenfiihrung und die pro-
zessbezogene Perspektive als kollektiver Bottom-up-Ansatz Dieses Vorgehen tragt dem
Komplexitatsgrad des Clusterzusammenhangs Rechnung und ist ein Versuch, die wissen-
schaftliche Diskussion an dieser Stelle weiter voranzutreiben. Das nachfolgende Schaubild
(vgl. Abbildung 13) soll den Zusammenhang veranschaulichen und das Verstandnis der nach-

folgenden Ausfiihrungen erleichtern.

Funktionsfahige
& e Cluster-ldentitat
Clustersteuerung

Kommunikation Identitidtsorientierte

€

intern und extern Markenfihrung

Identitdtsorientierte Clustermarke
Konzeptionelle Prozess-bezogene
Markenperspektive Markenperspektive

Kommunikationsstrategie

Abbildung 13: Holistischer Clustermarken-Ansatz (eigene Darstellung)
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Aus der dargestellten Herangehensweise resultieren dann Implikationen fir das Markenfiih-
rungsmanagement sowie die interne und externe Kommunikationsstrategie. In diesem Ab-
schnitt soll daher zundchst die konzeptionelle und die prozessbezogene Perspektive erldutert
werden. Darauf aufbauend werden Implikationen fir das Markenfuhrungsmanagement sowie

die interne und externe Kommunikationsstrategie abgeleitet.

4.2.1 Konzeptionelle Markenentwicklungsperspektive

Die Zahl der Akteure eines Clusters, die Vielzahl der Produkte, Leistungen und etablierter
Marken auf unterschiedlichen Ebenen impliziert ohnehin eine hohe Komplexitét. Solange eine
Marke immer genau einem Akteur zuzuordnen ist, stehen die Marken trotz des Clustergefiiges
nicht unbedingt in wechselseitiger Beziehung zueinander. Wenn jedoch mehrere Akteure ge-
meinsam ein Produkt und fur dieses eine Marke entwickeln, sind Fragen der Markenarchitek-
tur zu klaren. Wenn aus dem Clusterverbund dartiber hinaus kollektive Marken resultieren, sei
es fur Produkte und Leistungen, die aus interorganisationaler Zusammenarbeit hervorgehen,
oder flr das Cluster als Organisationsform und den daraus hervorgehenden Angeboten und
Leistungen, stellt sich die Frage, in welcher Beziehung die Marken zueinander stehen sollen.
Werden klassische Markenstrukturen (Einzel-, Familien-, Dachmarken) miteinander kombi-
niert oder verzweigt, mehrere Marken miteinander kombiniert bzw. auf unterschiedlichen
Hierarchieebenen angeordnet, wird von komplexen Markenarchitekturen™** gesprochen (vgl.
Esch 2016; Meffert et al. 2015, S. 357 ff.; Kapferer 2012, S. 294 ff.; Strebinger 2010; Lafo-
ret/Saunders 2007; Esch/Brautigam 2005; Aaker/Joachimsthaler 2000a; Keller 1998, S. 400
ff).

In Clustern interagieren wirtschaftliche Akteure miteinander, die ihrerseits bereits ber mehr
oder weniger komplexe Markenarchitekturen verfiigen. Bei der Konzeption einer Clustermar-
ke sollte neben inhaltlichen Aspekten das Beziehungsgeflige der verschiedenen Marken und
Markenebenen mit berticksichtigt werden, um den Nutzen und die Nutzbarkeit einer Cluster-
marke im Sinne der beteiligten Akteure zu ermdéglichen und Markenkonkurrenzen zu vermei-

den.

133 Einen ausfiihrlichen Uberblick zum Stand der Markenarchitekturforschung liefern Burmann/Kanitz (2010).
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Mit einer strukturationstheoretischen Perspektive ist dabei auch davon auszugehen, dass das
vorhandene Markengefiige die Kommunikation beeinflusst. Die Kommunikation kann aber
auch langfristig das Gefuige verandern und neue strategische Optionen in das Entscheidungs-

feld ricken.

4.2.1.1 Markenstrategische Grundoptionen

Hinsichtlich der Ausprédgung einer Marke von eher eng (Produkt = Marke) bis sehr breit
(Dachmarkenansatz) werden gemeinhin (vgl. Becker 2005; Kapferer 1992, S. 114 ff.; Kirch-
georg 2002, S. 378; Strebinger 2010; Esch 2012, S. 357 ff.) drei strategische Grundoptionen

unterschieden:

e Einzelmarken — Produkt- oder Monomarkenkonzept (z. B. Nutella, Toffifee, Hanse-
boot)

e Familienmarken — Produktgruppen- oder Range-Marken-Konzept (z.B. Lexus, Nivea)

e Dachmarken — Company-Marken, Umbrella-Brands (z.B. Facebook, Volkswagen,
Apple, Logitech).

Bei einer Einzelmarke gilt der von Domizlaff (1939, 2005) gepragte Zusammenhang: eine
Marke = ein Produkt = ein Produktversprechen. Die Markenfiihrung wird hier sehr eng gehal-
ten. Irritationen werden weitestgehend vermieden. Die Einzelmarkenstrategie richtet sich auf
die Schaffung einer klaren, unverwechselbaren Markenidentitat. Die Positionierung ist ein-
deutig und spitz. Einzelmarken werden haufig dann gewahlt, wenn ein Unternehmen mit sehr
heterogenen Produkten im Markt agiert und sich die Ansprache an ganz unterschiedliche
Zielgruppen richtet. Auch und gerade flr neue, innovative Produkte bietet die Einzelmarken-
strategie das Potenzial einer besonderen Abgrenzung zu bestehenden Angeboten und Heraus-
stellung der Neuheiten (vgl. Esch 2012, S. 358, Becker 2005). Fir Einzelmarken lassen sich
individuelle Markenwelten pragen, die gezielt auf spezifische Zielgruppen ausgerichtet sind.
Erforderliche Weiterentwicklungen oder Veranderungen im Markenauftritt konnen singulér
erfolgen, ohne eine Rucksichtnahme auf zu viele Produktkategorien zu erfordern. Gleichzeitig
wird bei Misserfolgen einzelner Einzelmarken ein Badwill-Transfer auf andere vermieden, da
kognitive Verkniipfungen nicht gegeben sind. Einzelmarkenstrategien sind andererseits immer
wieder mit hohen Aufwendungen und Investitionen verbunden. Reine Einzelmarken-
Konzepte sind jedoch heute eher selten zu finden. Oftmals erfolgt eine Kombination mit ande-

ren Markenkonzepten, insbesondere mit einer Dachmarke (z. B. Persil von Henkel) oder die
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Dehnung von Einzelmarken durch Produktlinienerweiterungen (z.B. Coca-Cola, Coca-Cola
Light, Coca-Cola Zero etc.) (vgl. Esch 2012, S. 359; Becker 2005, S. 388).

Die Dehnung von Marken kann letztlich in eine Familienmarkenstrategie minden. Eine
Marke wird fir mehrere Produkte einer Produktgruppe und auch dariiber hinaus genutzt. Da-
bei verfligen alle Produkte, die im Rahmen einer Familienmarkenstrategie unter einer Marke
geflihrt werden, Uber die gleiche Grundpositionierung. Weit verbreitet ist die Familien-
markenstrategie im Bereich der Konsumgiiter (vgl. Esch 2012, S. 360). Familienmarken er-
moglichen die Nutzung von Synergieeffekten durch Ubertragung der einmal entwickelten
Markenwelt auf neue Produkte oder Produktgruppen. Der Imagetransfer kann sich positiv auf
den Absatz neuer Produkte und die Wirtschaftlichkeit der Markenfiihrung auswirken. Gleich-
zeitig sind die Auswirkungen von Fehlschldgen und Versagen weitreichender als bei Einzel-
markenstrategien, da moglicherweise eine Ubertragung auf verbundene Produk-
te/Produktkategorien nicht oder nur schwer zu vermeiden ist. Darlber hinaus fihren zu starke
Markendehnungen mitunter zu einer Verwdasserung von Markenpositionierung und Mar-
kenimage (vgl. Esch 2012, S. 360 ff.).

Im Vordergrund von Dachmarkenstrategien steht die Profilierung der Produkte eines Unter-
nehmens bzw. der von einer Organisation erbrachten Leistungen unter einer Kompetenz-
bezogenen Marke, die auf das Unternehmen bzw. die Organisation als Ganzes rekurriert. Be-
sonders verbreitet sind Dachmarkenstrategien im Bereich der Industriegiiter, Gebrauchsguter
und Dienstleistungen. Vermehrt werden sie auch fur Regionen entwickelt (vgl. Esch 2012, S.
365 ff.; Kirchgeorg 2002, S. 378).

Héngen unterschiedliche Marken und Markenauspragungen zusammen, wird von einer strate-
gisch zu gestaltenden Markenarchitektur gesprochen (vgl. hierzu Becker 2005, S. 396; Kapfe-
rer 2005; Aaker/Joachimsthaler 2000a; Esch 2012, S. 501 ff.; Strebinger 2010).

Komplexe Markenarchitekturen kombinieren die markenstrategischen Grundoptionen mit den
Spielarten der (1) Dominanz der Dachmarke (z. B. Pampers Windeln, Pampers Hschenwin-
deln, Pampers Feuchttiicher) (2) Dominanz der Einzel- und Familienmarken, z. B. durch Be-
nennung der Dachmarke in zuriickhaltender, aber unterstitzender Form (z. B. Fanta, aus dem
Hause Coca-Cola), (3) gleichberechtigter Auftritt von Dachmarke und Produkt/-
gruppenmarken, (z. B. Haarcoloration ,,Brillance” von Schwarzkopf). Die nachfolgende Gra-
fik (vgl. Abbildung 14) von Esch und Brautigam (2005) veranschaulicht deren wirkungsbezo-

gene Klassifikation von Markenarchitekturen.
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Abbildung 14: Wirkungsbezogene Kilassifikation von Markenarchitekturen nach Esch/Bréautigam
(2005, S. 855)

Die Ubertragung der markenstrategischen Optionen auf die konkrete Fragestellung der Ent-
wicklung einer geeigneten Markierung fir die Organisationsform Cluster erfordert unter-

schiedliche Prifungen und Erérterungen.

4.2.1.2 Markenstrategische Anlage einer Clustermarke

Die Markierungs- und Kommunikationsstrategie fiir ein regionales Cluster ist kein Selbst-
zweck, geht Gber die reine Nutzung von Markierungsvorteilen (Sichtbarkeit, Identifizierbar-
keit) hinaus und ist ein Instrumentarium zur Identitdtskommunikation sowie weiterfihrend
zur Identitatsentwicklung, zumindest anteilig, durch Markenentwicklung
und -implementierung. Ein wesentliches Interesse besteht in der Sichtbarmachung und Ver-
starkung der kollektiven Strategie und der Aktivitaten innerhalb des Clusters (vgl. Kap. 4.1).
Das organisationale Gebilde und dessen konkrete bzw. gebiindelte Kompetenz sowie Qualitét
stehen im Vordergrund der Profilierungsabsichten, gestitzt durch Bemihungen zum Aufbau
von Sympathie und Vertrauen in das Organisationssystem selbst und in das durch dieses ver-

tretene Kollektiv der Akteure (vgl. Becker 2005, S. 390). Ausgehend von den strategischen
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Grundoptionen erscheint damit ein Dachmarkenansatz unter Einsatz des breiten Spektrums

der Nutzbarkeit einer solchen Dachmarke naheliegend.

Allerdings birgt ein reiner Dachmarkenansatz angesichts der komplexen und eher heterarchi-
schen Organisationsform mit vielen unterschiedlichen Akteuren und jeweils eigenen Leis-
tungsportfolios und Positionierungen einige Herausforderungen (vgl. Becker zu Vor- und
Nachteilen der Dachmarke 2005, S. 391):

= Bestehende Marken der Akteure (Unternehmens- und Produktrangemarken, Produkte,
Leistungen) werden von der allgemeinen Dachmarke nicht erfasst. Auf Besonderhei-
ten der Profilierung einzelner Programmteile (Akteure, Produkte, Leistungen) kann

(auch bei Relaunchaktivitaten) kaum eingegangen werden.

4

Die Positionierung kann nur eher allgemein und unspezifisch erfolgen.

= Die Ansprache kann angesichts der vielen Zielgruppen nur abstrakt und tbergreifend
erfolgen, da eine Konzentration auf einzelne Zielgruppen im Prinzip nicht moglich ist.

= Aus dem Verbund hervorgehende Innovationen kénnen unter einer reinen Dachmarke
kaum spezifisch profiliert bzw. ausgelobt werden.

= Im Falle des Scheiterns oder negativer Schlagzeilen sind Transfereffekte zwischen

Dachmarke und kollektiver Organisation mit ihren Akteuren, deren Produkten und

Leistungen nicht auszuschlielen.

Die Herausforderung besteht darin, die Verknupfung zwischen der Clusterorganisation und

den Akteuren sowie deren Leistungen zu gestalten und sichtbar zu machen. Dazu gehort, dass

- Produkte und Leistungen der Akteure zielgruppenspezifisch sichtbar sind und ver-
marktet werden konnen,

- Innovationen, inshbesondere solche, die nicht einem Akteur allein zuzuordnen sind,
sondern aus Kooperation hervorgehen, profiliert werden kdnnen,

- Dienstleistungen der Clustermanagementorganisation (CAO) nach innen und auflen

ausgelobt werden kdnnen.

Clustermarken finden sich systemimmanent in einem komplexen Feld unterschiedlicher Ziel-
und Anspruchsgruppen. Hierin Transparenz zu schaffen, ist von erheblicher Bedeutung bei
der Entwicklung und Ausrichtung einer Clustermarke. Cluster stehen vor der Herausforde-
rung, die Clustermarke strategisch einzuordnen als eine Marke, die der kollektiven organisati-
onalen Identitat Ausdruck verleiht, von den Akteuren getragen wird, sich jedoch nicht mit den

bereits vorhandenen Marken der Clusterakteure kannibalisiert, sondern vorzugsweise positive
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Effekte produziert. Die Clustermarke ist daher im Sinne ihrer Funktion und der Markenarchi-
tektur sorgfaltig zu gestalten (vgl. Kaminski 2009, S. 123 ff.).

Davon ausgehend, dass im Markt bereits aktive Organisationen Vereinbarungen zur Zusam-
menarbeit in einem Cluster treffen und clusterorientierte Aktivitaten organisieren, ist die kol-
lektive Organisationsform jlnger als die sie bildenden Akteure. Entsprechend muss eine zu
entwickelnde Dachmarke in das bereits bestehende Gefiige aus Organisationen und deren
Marken(systemen) passen. Folglich setzt die Dachmarkenstrategie fir ein regionales Cluster
auf eine bereits bestehende und sich permanent entwickelnde Markenlandschaft auf. Ahnlich
wie in Unternehmenszusammenhéangen, in denen durch Dehnung, Markenneueinfiihrungen,
Akquisen bzw. Zuk&ufe komplexe Markenarchitekturen entstehen, die strategisch in ganzheit-
licher Betrachtung zu entwickeln sind, ist in einem Cluster die Markenarchitektur zu bertick-
sichtigen (vgl. zur Markenarchitektur u.a. Strebinger 2010; Burmann/Kanitz 2010;
Esch/Brautigam 2005).

Gleichzeitig ist strukturationstheoretisch betrachtet davon auszugehen, dass die Einfiihrung
einer Clustermarke je nach gewahlter Struktur in unterschiedlicher Intensitdt vorhandene
Marken und die Markenarchitektur pragen wird.

Entsprechend wére es nachldssig, eine Clustermarke singulér zu betrachten. Die Hierarchien
von Marken, die Wechselwirkungen und die Wandelbarkeit des Systems sind fir eine ganz-
heitliche Verankerung einzubeziehen. Dabei muss das Verhaltnis von Akteuren, Produkten,
Leistungen, Zielgruppen bei strategischen Entscheidungen hinsichtlich der Markenarchitektur
berlcksichtigt werden. Noch mehr als bei einer hierarchisch steuerbaren Markenarchitektur
innerhalb von Unternehmen sind im Clusterzusammenhang aufgrund der Systemkomplexitét
sowie der Heterarchie der Verbindung autonomer Akteure, die selbstbestimmt und selbststeu-
ernd im Markt handeln, die Wechselbeziehungen der einzelnen beteiligten Marken, seien es
Einzel-, Familien- oder Dachmarken mit einer Clustermarke individuell und als solche zu

beachten.

Eine Clustermarke steht im Beziehungsgeflecht zwischen den autonomen Marken der Akteure

und den Leistungen des Clusters (vgl. Abbildung 15).
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Nutzenaspekte des Clusters

Abbildung 15: Markenhierarchischer Kontext der Clustermarke (eigene Darstellung)

Sowohl im Hinblick auf die Clustermarke als auch aus Sicht der einzelnen Akteure empfiehlt
es sich, die Wirkbeziehungen zwischen Cluster-Dachmarke und Akteursmarken zu priifen und
zu gestalten. Hilfreich sollte in diesem Zusammenhang das viel zitierte ,,.Brand Relationship
Spectrum* von Aaker und Joachimsthaler sein. Aaker und Joachimsthaler (2000a, 2000b,

2009) stellen zwei Fragen in den Vordergrund:

1. Bestehen zwischen den einzelnen Markenhierarchien Beziehungen, und wenn ja, wie

stark sind die Marken miteinander verkniipft bzw. sollen miteinander verknupft sein?

2. Welche Rolle spielt die Marke bei der (Kauf-)Entscheidung, d. h., welche Marke ist
der primére Treiber bzw. als der primare Treiber relevant?

Aaker und Joachimsthaler (2000a, 2000b, 2009) haben mit dem ,,Brand Relationship Spect-
rum“ eine Klassifizierung von Markenhierarchietypen vorgelegt, welche ein Kontinuum még-

licher Auspragungen aufzeigt (vgl. Abbildung 16).
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Abbildung 16: Brand Relationship Spectrum nach Aaker/Joachimsthaler 2009, S. 105 (Quelle: Esch 2012,
S.519)

Analog zu mittlerweile verbreiteten Corporate Brands (vgl. Esch et al. 2005, S. 403 ff.) ist
insbesondere die Nutzung der Clustermarke als Endorser denkbar, also als Unterstutzer fir die
Produkte, Leistungen und Marken im Cluster, je nach Zielsetzung und Kontext in individuel-
ler Ausprégung. Fur die Verknlpfung mit der Clustermarke entstehen entsprechend unter-
schiedliche Mdglichkeiten. Beispielsweise kann die Clustermarke gleichberechtigt zur Pro-
dukt- oder Akteursmarke eingesetzt werden oder eher untergeordnet. Gleichfalls ist im Ext-
rem die Clustermarke dominant als Dachmarke einsetzbar, ohne dass eine konkrete
(Sub-)Marke eine Rolle spielt. Andererseits kann auch die Clustermarke unterstiitzend wir-
ken, ohne die Verbindung explizit zu markieren. Dazwischen liegen diverse Maoglichkeiten.
Beispielsweise kann es fir einen Clusterakteur hilfreich sein, in seiner Markierung darauf
hinzuweisen, dass er Teil des Clusters ist, um von der Kompetenz und Qualitét zu profitieren.
In der Kommunikation der Dachmarke konnte es wirkungsvoll sein, die Akteure und ihre
Produkte und Leistungen zu benennen, um die Bedeutung des Clusters herauszustellen (vgl.
Zamparini/Lurati 2012). Die Wahl der Mdglichkeiten kann wiederum zu unterschiedlichen
Zeitpunkten und in verschiedenen Kontexten im Hinblick auf die Entwicklung der Mar-

kenidentitat unterschiedlich strategisch sinnvoll sein (vgl. Burmann et al. 2003, S. 16.)

145



Die gegenseitige Benennung/Stiitzung kann offensiv erfolgen, indem beide Marken gleich-
rangig verwendet werden, oder es kénnen Clustermarke und Marke aus dem Cluster unter-
schiedlich stark hervorgehoben werden. In Anlehnung an Esch/Brautigam (2005, S. 839 ff.)
muss spezifisch geklart werden, wie die Markenarchitektur gestaltet werden kann, um einer-
seits Synergien zwischen den Marken zu realisieren und gleichzeitig die notwendige Autono-
mie der Marken zu wahren. Eine Verbindung von Akteursmarken mit einer Clustermarke soll

verstanden werden als eine Erganzung zur
- Kommunikation und Entwicklung der Marken- und der organisationalen Identitat und
- Schaffung einer geeigneten Verknupfung des Leistungsspektrums.

Anders als in einem Unternehmen mit hierarchischen Strukturen jedoch kann die Markenar-
chitektur in einem Cluster (heterogen, heterarchisch, stdndiger Wandel, Kooperation, aber
auch Konkurrenz und damit spezifische Interessen) nicht verordnet werden'**. Die Markenge-
staltung fir ein Cluster und innerhalb eines Clusters sollte folglich breit, offen, flexibel und
rekursiv angelegt werden und dabei einen Wert haben zur Starkung von Identitét, Identifikati-
on, Kultur, Image, Bekanntheit; letztere, um sich positiv auszuwirken auf den Absatz, die
Generierung von Fordermitteln sowie die Anziehung von Investoren und Fachkraften (vgl.
Andersson et al. 2012).

4.2.2 ldentitatsorientierte Clustermarken-Entwicklung als sozialer Prozess

Die Uberlegungen zum Marketing von Clustern sind insgesamt, wie geschildert, recht jung.
Im Zuge wachsender Anforderungen an professionelle Clustersteuerung wird auch der Ruf
nach erfolgsversprechenden Vermarktungsstrategien laut. Die Entwicklung in der Praxis ver-
lauft bislang allerdings vorrangig unter dem Motto ,trial and error®. Clustermanagements
probieren sich im Einsatz unterschiedlichster Instrumente zur internen und externen Kommu-
nikation (vgl. Andersson et al. 2012; Andersson/Ekman 2009). Best Practices werden in Do-
kumentationen (vgl. Boesso et al. 2012) und auf Konferenzen ausgetauscht (vgl. Green-
halgh/D'Orazio 2012; Felzensztein 2012; Andersson 2012; Geldes/Felzensztein 2012). Die
strategische Komponente findet dabei zumeist jedoch noch zu wenig Beachtung. Zu diesem

Ergebnis kommt auch eine Analyse der Schweden Andersson/Ekman (2012), resultierend aus

B34 v/gl. etwa Domizlaffs ,,22 Grundgesetze der natiirlichen Markenbildung* (Domizlaff 2005, S. 23-105).
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der Prifung von Praxishandbiichern und politischen Dokumenten zur Clusterentwicklung auf
der Ebene einzelner Clusterorganisationen, nationaler und regionaler Regierungsbehérden
sowie EU-Institutionen und ergénzenden Vertiefungsinterviews mit schwedischen, dénischen
und deutschen Clustermanagern aus den Bereichen Information und Kommunikation, Forst-
wirtschaft, LifeSciences/Biotechnologie und Telekommunikation. Andersson et al. (2012)
schlagen vor, angesichts der rdaumlichen Konzentration eines Clusters Place-Branding-
Ansatze heranzuziehen, da Produkt- und Unternehmensmarketingkonzepte allein zu kurz grei-
fen und nicht einfach auf den Clusterzusammenhang Ubertragbar sind. Zum Beispiel sind die
Begriffe des Eigentums und der Co-Kreation wichtige Fragen, die in Bezug auf das Marken-
management bei Clustern zu erértern sind (vgl. Aitken/Campelo 2011; Kasabov/Sundaram
2013; Lemmetyinen/Go 2010; Andersson et al. 2012).

Die Entwicklung und Umsetzung einer einzigartigen und starken Marke fur ein regionales
Cluster impliziert besondere Anforderungen an Positionierung, Gestaltung und Implementie-
rung auf der einen Seite sowie den Markenfuhrungsprozess auf der anderen Seite, da es sich
bei den Akteuren um autonome Organisationen handelt, die neben dem kollektiven Engage-
ment ihre eigene Strategie und entsprechend ihre (cluster-)individuelle Vermarktungsstrategie
entwickeln und umsetzen. Bereits etablierte Produkt- und Organisationsmarken sollten durch
eine Clustermarke nicht geféhrdet, sondern bestenfalls gestarkt werden (vgl. Zanger/Kaminki
2009).

4.2.2.1 Grundverstandnis kollektiver Markeneignerschaft

Die Entwicklung und Implementierung von Clustermarken ist aufgrund der inharenten Kom-
plexitat aus Akteuren, deren Produkten sowie Leistungen des Clusters als eigene Organisati-
onsform eine herausfordernde Aufgabe. Cluster sind multifunktionale Raume, deren Attrakti-
vitat, Produkte und Leistungen verschiedentlich an unterschiedliche Personengruppen durch
unterschiedliche Produzenten und Multiplikatoren verkauft werden kann. Aus der Kombinati-
on der vielen Elemente und Aspekte wie Leistungsangebot, bekannte Akteure, besondere Inf-
rastruktur, Lage, Kultur, Umgang mit Dingen, Lésungsansétze, Historie, besondere Ereignisse
(vgl. dazu auch Kotler/Gertner 2002), kollektive Selbstwahrnehmung und Zielsetzung resul-
tiert die Einzigartigkeit eines regionalen Clusters und das Potenzial fur Wettbewerbsfahigkeit.

Die Vernetzung der Angebote an einem Ort starkt deren mdogliche Leistungsfahigkeit und
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Individualitat, denn die Wahrscheinlichkeit, direkt vergleichbare Angebote zu finden, sinkt

bei ausgepragter Kombination von Einzelangeboten (vgl. Hankinson 2004).

Wesentliches Unterscheidungsmerkmal gegentiber der Fiihrung von Unternehmens- oder Pro-
duktmarken ist die eher heterarchische anstelle einer hierarchischen Form der Markenfiihrung.
Die Vielzahl der Angebote fur unterschiedliche Zielgruppen von unterschiedlichen Produzen-
ten fihrt dazu, dass Produkterfahrungen nicht im Einzelnen kontrollierbar sind, wie dies z. B.
beim Marketing fur Produkte der Fall ist. Das Clustermarken-Management hat also letztlich
wenig Kontrolle tber die Konsumentenerfahrungen, da die Sendung von Botschaften und
deren Empfang multidimensional und in unterschiedlichste Richtungen erfolgt, nicht jedoch
zentral durch diese Funktion. Das Angebot eines Clusters wird offeriert von den Organisatio-
nen innerhalb eines Clusters und von der besonderen Organisationsform als solche. Das kom-
plexe Geflige aus 6ffentlichen und privaten Anbietern und Stakeholdern macht es anspruchs-
voll, eine einheitliche und konsistente Positionierung zu entwickeln und zu kommunizieren.
Clustermarken-Entwicklung und -Nutzung ist deshalb zwangslaufig eher ein koordinierter
Prozess entlang clusterspezifischer Strukturen (vgl. u.a. 3.2.2.) als eine gemanagte Aktivitat
(vgl. Hankinson 2004).

Systemimmanent dhneln die Eigentumsverhaltnisse von Clustermarken eher denen von Regi-
onen- oder Stadtemarken als denen von Produkt- bzw. Unternehmensmarken. Derartige kol-
lektive Marken gehdren in gewisser Weise allen und doch Niemandem wirklich. Sie werden
gepréagt und entwickelt durch das gemeinsame Verstandnis, Wirken und kulturelle Verméacht-

nis der Beteiligten singulér und kollektiv.

Die Anforderung in der Entwicklung einer Clustermarke liegt fur die Clusterakteure darin,
sich etwas zu eigen zu machen, Stolz und Verantwortung flr das Gemeinsame zu entwickeln

sowie die Gestaltungsfahigkeit wahrzunehmen. Im Einzelnen bedeutet dies,

1. zu verstehen, was ein Cluster ausmacht, die Konstrukte, die ihm einen Sinn geben,

2. zu verstehen, wie diese Konstrukte vermittelt werden kdnnen, und

3. die Wirkmechanismen, Machtverhaltnisse und Entscheidungsprozesse im Hinblick auf
Steuerung und Eignerschaft zu verstehen, um eine Markenarchitektur mit entspre-
chender Markensteuerung und Markeneignerschaft zu schaffen, die kompatibel ist mit

der Governance-Kultur des Clusters.

Als zentral anzusehen ist es, Wege zu finden, die Gemeinschaft einzubeziehen, um die Inter-

aktionen und Beziehungen zwischen den Menschen und ihrem Cluster zu verstehen, um ihren
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Lebens-, Arbeits- und Geschéftsstil nachvollziehen zu kénnen, ihren Habitus, ihre Art und
Weise, die Dinge anzugehen und zu tun. Andersson et al. (2012) betonen ebenso wie Ait-
ken/Campelo (2011) die konzeptionelle Einbindung der regionalen Gemeinschaft, um Au-
thentizitat der Marke, aber auch deren Anerkennung und Akzeptanz sowie das Engagement
der Akteure sicherzustellen.

Aus dem Ansatz, eine Clustermarke hinsichtlich ihrer Inhalte und Eigentumsverhaltnisse eher
mit Regionen- oder Stddtemarken zu vergleichen als mit hierarchisch gesteuerten Produkt-
oder Unternehmensmarken, folgt die Notwendigkeit, Prozesse zu gestalten, die eine kollektive
Markenentwicklung ermdglichen. Es handelt sich dabei eher um co-kreative Bottom-up- als
um Top-down-Ansétze (vgl. u.a. Ind 2007; Kavaratzis/Hatch 2013; Hatch/Schultz 2010c;
Anholt 2010; Konecnik/Chernatony 2012; Dooley, G./Bowie 2005; Kotler/Gertner 2002; Ind
et al. 2013). Der integrative und tbergreifende Ansatz von Co-Creation fordert die Erschlie-
Bung der die Gemeinschaft betreffenden kollektiven Praktiken von und fir Personengruppen.
Diese Praktiken stehen in Zusammenhang mit der Art, Dinge zu verstehen, zu sagen und zu
tun (vgl. Schau et al. 2009). Die in der Gemeinschaft erzeugte Kreation von Bedeutung und
Werten ist die Basis des kollektiven Eigentums™® (vgl. Aitken/Campelo 2011, S. 917).

Eine breite Einbindung der Gemeinschaft zu organisieren ist aufwéndig und herausfordernd.
Die kollektive Entwicklung und Implementierung einer Clustermarke wird aber als strategisch
bedeutsam angesehen, weil Clustermarken helfen, die Clusterakteure in einem gemeinsamen
Ziel und Zweck, einer gemeinsamen Identitat zu vereinen (vgl. Andersson/Ekman 2012; Lun-
dequist/Power 2002). Dabei birgt nach Ansicht der Autoren bereits der Markenbildungspro-
zess Chancen zur Starkung und Konsolidierung des Stolzes der Beteiligten sowie zur Stér-
kung des Selbstwertgefuhls. Die kollektive Entwicklung einer Clustermarke im Rahmen eines
gemeinsamen Prozesses starkt dabei die Authentizitat der Marke, aber auch die Eigenverant-
wortung der Beteiligten mit positiven Auswirkungen auf das Commitment, das Engagement
und die Bindung der Akteure an das Cluster. Verkdrpert eine Marke das gemeinsame Leitbild
und die gemeinsame ldentitat, wird sie in sich fundiert und damit klarer und stabiler sein (vgl.
Aitken/Campelo 2011; Gilmore 2002). Partizipation starkt die Integration und entwickelt die
Markennutzer zu Markenpartnern (vgl. Schau et al. 2009, S. 31 f.).

35 1m Hinblick auf kollektives Markeneigentum kénnen auch spezifische Ansatze aus der Marken-Community-
Forschung weiterfiihrend betrachtet werden, um Schliisse zu ziehen fiir geeignete Brand-Community-Praktiken.
Dieser Diskursstrang wird in dieser Arbeit jedoch nicht weiterverfolgt.
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Markenbedeutungen werden fortlaufend co-kreiert und durch die Gemeinschaft représentiert.
Ein solcher Ansatz unterstreicht die strukturationstheoretische Perspektive und das Verstand-
nis der Dualitat von Struktur. Das resultierende Markenwesen ist dynamisch, authentisch und
verbindend (kollektiv). Die Nutzung des Co-Creation-Paradigmas hilft, den Charakter des
regionalen Raumes mit seinen Symbolen, Bedeutungen und Attributen, welche die Identitat
eines Clusters prégen, zu offenbaren. Gleichzeitig vermittelt es die spezifischen Praktiken in
der Art und Weise, wie Dinge getan werden, sowie die Kkollektive soziale Ordnung. Beide
Aspekte beeinflussen die Markenstabilitdt und Authentizitat. Deshalb starkt die Markenent-
wicklung als Co-Creation-Erfahrung die Gemeinschaft. Dies betrifft Entscheidungen hinsicht-
lich der Markenpositionierung, der Repréasentation sowie der Markensteuerung und Mar-

keneignerschaft (vgl. Aitken/Campelo, 2011).

Obwohl Cluster als ein spezifisches Beispiel von Place-Branding gesehen werden kénnen, ist
fiir die Form der interorganisationalen Zusammenarbeit gesondert und sorgfaltig zu berlck-
sichtigen, dass dem kollektiven Strategieprozess (vgl. Sydow/Duschek 2011, S. 143 mit Ver-
weis auf Sydow/Mollering 2004, S. 206) eine besondere Bedeutung zukommt und damit der
Auseinandersetzung mit Konflikten, Unstimmigkeiten und Missstimmungen zwischen multip-
len Stakeholder-Gruppen mit eigenen, moglicherweise in Teilen inkompatiblen Interessen und
Agendas. Obwohl eine starke Clusteridentitdt winschenswert ist, so merken
Kasabow/Sundaram (2013) an, mag das Aushandeln und Kommunizieren einer solchen lden-

titat eine herausfordernde Aufgabe sein.

4.2.2.2 Prinzipien und Charakteristika von Cluster Marketing

Entsprechend den vorangegangenen Ausfihrungen ist die Entwicklung, Implementierung,
Nutzung und dartber Weiterentwicklung von Clustermarken als ein in Raum und Zeit veran-
kerter Prozess der Interaktionen und Beziehungen kompetenter Akteure zu verstehen. Clus-
termarken konnen und sollen die Identitat der Gemeinschaft widerspiegeln und verstarken.
Dafiir bedarf es einer moglichst breiten Partizipation, um Authentizitat und Akzeptanz der
Marke durch die Akteure sicherzustellen. Zugrunde gelegt wird das aus der Place-Branding-
Forschung bekannte Prinzip der kollektiven Markeneignerschaft mit der Idee, dass aus Mar-

kennutzern Partner werden und die Marke gemeinschaftlich entwickelt wird.

Basierend auf ihrer Studie, weiteren praxisorientierten Analysen und Place-Branding-

Forschungen legen Andersson et al. der Entwicklung einer Clustermarke nachfolgend kurz
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skizzierte, generelle Charakteristiken und Anforderungen zugrunde (vgl. Andersson et al.
2012, S. 37):

e In einer komplexen Umwelt und einem komplexen System wie einem Cluster ist Mar-
kenentwicklung ein sozialer Prozess.

o Cluster-Marketing muss wirtschaftsorientiert sein, aber unter Einbeziehung der priva-
ten und offentlichen Clusterakteure. Die Marketing-Bemuhungen mussen langfristig
ausgerichtet und konsistent sein. Cluster, die ihre Ansétze oder Strategien permanent
andern, produzieren schnell Verwirrung und Zweifel daran, wofir sie stehen.

e Cluster-Reputation ist ein ¢ffentliches Gut und ein immaterieller Vermdgenswert, der
von vielen unterschiedlichen Stakeholdern zu unterschiedlichen Zwecken genutzt
werden kann. Reputation l&sst sich nicht konstruieren, sondern muss im Zeitablauf
entwickelt werden.

e Clustermarken-Entwicklung ist eine Management-Aufgabe im Sinne eines fortlaufend
zu koordinierenden Prozesses.

e Das gewinschte Markenimage und die Positionierung missen die Realitat widerspie-
geln und glaubwurdig sein.

e Zugehorige Konzepte beeinflussen sich gegenseitig. Ein Unternehmen in einem Clus-
ter wird uneingeladen mit dem Cluster assoziiert, in dem es angesiedelt ist, ebenso wie
mit der Region oder dem Land, in dem das Cluster liegt. Ein Unternehmen wird in
dem Licht seines Herkunftslandes gesehen, und die einflussreichsten Unternehmen

werden zur Gestaltung des Images ihrer Cluster, L&nder und Regionen beitragen.

Im Vergleich zu Organisations- oder Produktmarken birgt die Entwicklung und Implementie-
rung einer Clustermarke zusatzliche Herausforderungen. Der Markentrager ist eben kein klar
abgegrenztes und identifizierbares Leistungsangebot, sondern ein inh&rent komplexer, perma-
nenter Veranderung unterliegender und sozial geprégter Organismus, der durch seine Zusam-
mensetzung aus Kompetenzen, Leistungstragern, kulturellen und situativen Kontextbedingun-
gen, Werten, Zielen, individuellen sowie kollektiven Bewegungen, Bestrebungen und Aktivi-
taten Einzigartigkeit erlangt und gleichzeitig, um funktionieren zu kénnen, der adaquaten
Einbindung seiner Teilsysteme bedarf und geeignete Wege finden muss, um der Umsetzung
der kollektiven Strategie zu dienen. Das Verstandnis einer kollektiven Marke aus den Place-
Branding-Diskussionen liefert wertvolle Orientierung und Impulse, insbesondere hinsichtlich

des Ansatzes von Gemeineigentum, gemeinsamer Gestaltungshoheit und Identitat. Weiterfiih-
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rende Uberlegungen zur Clustermarke miissen diese nutzen und gleichzeitig die Spezifika von

Clustern als organisationale soziale Systeme berticksichtigen.

Der Gestaltung des Markenentwicklungsprozesses unter Berucksichtigung der geschilderten
wichtigen Aspekte wie der Markenarchitektur, der inhaltlichen Ausrichtung, strategischen
Zielsetzung und Positionierung sowie Ausgestaltung einer Marke als kollektives Gut kommt
also eine besondere Bedeutung zu. Nachfolgender Abschnitt schldgt daher ein ganzheitliches
Modell fur die Koordination der Clustermarken-Konzeption und -Implementierung vor.

4.2.2.3 Prozess identitatsorientierter Markenentwicklung fir Cluster

Das Markenimage eines Clusters wird geformt durch die Interaktionen der Clusterakteure mit
anderen Akteuren innerhalb des Clusters und mit den Zielgruppen aulerhalb des Clusters.
Clustermarketing kann als ein sozialer Prozess charakterisiert werden. Tatsachlich findet eine
Vielzahl von Interaktionen zwischen Kunden und Anbietern/Zulieferern, Investoren und Be-
teiligungen, Talenten und Arbeitgebern, Studenten und Akademikern, der physischen Umwelt
eines Clusters und seiner Besucher statt. Diese Beriihrungspunkte und Handlungen zwischen
Cluster und Zielgruppen bergen die Informationen dariiber, ob das Markenversprechen erftllt
wird. Die Herausforderung des Cluster-Marketings besteht also darin, fir eine konsistente
Erfahrung und Impression der Clusterakteure, ihrer Produkte, Services und Mitarbeiter, der
Bildungs- und Forschungseinrichtungen der physischen Umwelt des Serviceangebots etc. zu

sorgen. Das ist eine herausfordernde Aufgabe.

Bevor auf die Prozessgestaltung im Einzelnen eingegangen wird, soll zunachst auf grundle-
gende managementbezogene Aspekte hingewiesen werden, die von einigen Autoren als Prob-
lemfelder von Markenfihrungsmanagement identifiziert wurden (vgl. u.a. Aa-
ker/Joachimsthaler 2009; Kapferer 1992, S. 32 f.) und insbesondere auch fir den Clusterkon-

text zu thematisieren sind.

Ausgehend vom Ansatz kollektiver Markenfiihrung besteht die Gefahr, dass einer notwendi-
gen strategischen Verankerung sowie der erforderlichen Professionalitat von Markenfih-
rungsmanagement in nicht gentigender Weise nachgekommen wird. Esch betont (vgl. 2012,
S.51): Markenfihrung ist Chefsache. Spezifisch zu kléren ist, wie innerhalb eines Clusters
sichergestellt werden kann, dass markenbezogene Grundsatzentscheidungen von Personen
getroffen werden, die auch Uber die nétigen fachlichen Kompetenzen und Erfahrungen verfi-

gen, und dass die Entscheidungen die Winsche und Bedarfe der Gemeinschaft représentieren
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(vgl. auch Esch/Ambrecht 2009, S. V). In einem Ansatz der Co-Creation wird gleichsam die
Kontrolle Uber die Entwicklung einer Marke geteilt unter den Stakeholdern (vgl.
Hatch/Schultz 2010c, S. 591, Kasabov/Sundaram 2013; Lemmetyinen/Go 2010). Diese Duali-
tat der Anforderungen ist nicht zwingend ein Widerspruch. Sie impliziert allerdings die Her-
ausforderung, sowohl die Co-Creation-Prozesse zu ermdglichen und zu organisieren und
gleichzeitig Modalitaten zu entwickeln, mit denen erforderliche Grundsatzentscheidungen im
Sinne der Clusterakteure getroffen und umgesetzt werden kénnen. Die fur den Markenaufbau
wichtigen Kommunikationsaktivitaten werden h&ufig von externen Werbeagenturen geplant,
die nichts oder zu wenig tber die strategischen Ziele der Marke wissen. Agenturen sind auf-
grund der Fachkompetenz wichtige Partner in der Umsetzung, sollten allerdings mit der Clus-
teridentitat vertraut sein. Ebenso herausfordernd ist es, Markenflihrungsentscheidungen von
Personen treffen zu lassen, die sowohl das Mandat besitzen, solche clusterbezogenen Ent-
scheidungen zu treffen, als auch Uber die notige Fachkompetenz verfligen (vgl. Esch 2012, S.
51 ff.; Meffert/Burmann 2002, S. 83 f.; Kaminski 2009, S. 101 ff.).

Kommunikation spielt aus Sicht dieser Arbeit eine wesentliche Rolle fur die Konstituierung
von Clustern. Entsprechend bedeutsam ist es, die Steuerung der Clustermarke als Medium
von Kommunikation und Instrument fur Cluster Governance zu gewichten, um nicht zu ris-
kieren, dass Markenidentitdt und Markenimage im Zeitablauf verwéssern oder es bei neuen
Marken gar nicht erst zum Aufbau eines klaren Markenimages kommt.

Neben der erforderlichen Professionalitit der Markenfiihrung ergibt sich aus der heterarchi-
schen Organisationsform eines Clusters die Notwendigkeit, die Partnerschaft der Clusterak-
teure flr eine gemeinsame Marke anzustreben. Dies kann nur gelingen, wenn eine gemeinsa-
me Marke die Identitat des Clusters als Marke seiner Akteure versinnbildlicht und diese sich
durch die Clustermarke vertreten sehen. Ein Prozess der Clustermarkenentwicklung muss
daher so gestaltet sein, dass die Akteure angemessen integriert und in die Co-Kreation einge-
bunden werden, beachtend allerdings, dass die Markenentwicklung kein Selbstzweck ist und
zunéchst einmal zusatzlichen Aufwand fiir die Mitwirkenden bedeutet. Der Return on Invest
hingegen kann erst spdter und unter Umstdnden nicht direkt messbar erfolgen (vgl.
Kasabov/Sundaram 2013).

Andersson et al. (2012, S. 40 ff.) unterteilen den Marken-Management-Prozess in verschiede-
ne essenzielle Phasen. Sie sprechen dabei nicht von einem linearen Step-by-step-
Prozessmodell, heben jedoch die Relevanz aller Phasen hervor. Diese reichen von der Mobili-

sierung und Planung tber Forschung und Analyse, um die Markenidentitat zu konzipieren, die
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Entwicklung der Markenwelt in einem integrativen Prozess, die Entscheidung tber die Ker-
naspekte der Marketing-Strategie, deren Implementierung bis zu fortlaufender Koordination,
Monitoring und Evaluation, um die Einhaltung von Markenversprechen sicherzustellen und

Feinsteuerung zu ermdglichen.

Die Ausfuhrungen von Andersson et al. (2012), aber auch von Burmann et al. (2015, S. 83 f.)
zur Prozessgestaltung identitatsorientierter Markenfuhrung aufgreifend, soll nachfolgend ein
Modell zur identitatsorientierten Markenfiihrung fur Cluster vorgeschlagen werden, welches
die genannten Aspekte der Integration sowie der Markenpartnerschaft mit adressiert. Das
Modell unterscheidet vier Kernaufgaben: 1) die Initialisierung, 2) die Markenkonzeption, 3)

die Markenimplementierung, 4) die fortlaufende Gestaltung der Partnerschaft.

Die nachfolgende Grafik (vgl. Abbildung 17) veranschaulicht den iterativen und rekursiven

Zusammenhang, der im Folgenden ausfihrlich erldutert wird.
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Abbildung 17: Prozessmodell identitatsorientierter Markenentwicklung in regionalen Clustern
(eigene Darstellung)

1) Initialisierung

Zur nachhaltigen Entwicklung einer Clustermarke bedarf es zundchst einmal einer entspre-
chenden Initiative und der kollektiven Entscheidung zur Investition (personell und finanziell)
in die Entwicklung einer Clustermarke. Dieser Beschluss kann gefasst werden durch Befra-
gung der Clustermitglieder oder durch Entscheidung eines hierzu legitimierten Gremiums als

Vertretung der Gemeinschaft. Dieser Arbeit liegt das Verstandnis von Clustern als regionale
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Agglomeration mit kollektiver strategischer Zielsetzung zugrunde. Es handelt sich also um
eine Gemeinschaft, die um ein gemeinsames Verstandnis herum organisiert ist und durch
Biindelung von Kraften und Vernetzung von Kompetenzen mehr erreichen will. Dieser An-
satz kann langfristig nur funktionieren, wenn mafiigebliche Entscheidungen kollektiv getroffen
werden. Die transparente und verlassliche Einbindung der Akteure muss sichergestellt sein.
Sie kann nicht zufallig, sondern muss gezielt und im Rahmen eines geordneten, einem ge-
meinsamen Verstandnis unterliegenden Prozesses erfolgen (vgl. Hatch/Schultz 2010c, S. 598
f.). Die erforderliche Prozessdefinition und -planung muss leicht versténdlich, zuganglich und
transparent sein. Sie gehort in die Hande kompetenter Prozess- bzw. Projektmanager. Die
Entwicklung einer Marke ist eine Managementaufgabe und bedarf entsprechend einer organi-
satorischen Verankerung, um sie verlasslich leisten und verorten zu kénnen (vgl. Esch 2012,
S.51f.; Andersson et al. 2012).

2) Markenkonzeption

Den Ausgangspunkt der konzeptionellen Erarbeitungen sollte eine fundierte Analyse von ge-
gebenen Voraussetzungen und angestrebten Zustanden im Rahmen eines Ist-Soll-Vergleichs
insbesondere auch im Hinblick auf die Bedirfnisse der Stakeholder, die Entwicklungen des
Marktes und den Wettbewerb bilden (vgl. Kasabov/Sundaram 2013; Kasabov 2010). Bezug
nehmend auf die clusterstrategischen Zielsetzungen zur Entwicklung der kollektiven ldentitét
sollten der Markenkern identifiziert und dafur Fragen nach dem ,,Wer sind wir? Kompeten-
zen, Kultur, organisationale Identitat“ und ,,Was soll die Marke aussagen? Wohin wollen
wir?“ beantwortet werden (vgl. Kap. 3.4.3.). Dariiber hinaus ist das Potenzial von Markennut-
zungsalternativen (vgl. Kap. 4.2.1) zu schatzen, um Implikationen fiir die markenstrategischen
Entscheidungen ableiten zu koénnen (vgl. Chernatony/Dall’Olmo Riley 1998; Aa-
ker/Joachimsthaler 2000b; Esch 2012, S. 369 f., 501 ff.).

Zur Definition markenstrategischer Zielsetzungen ist in Cluster-intern gerichtete Markenziele
und Cluster-extern gerichtete Markenziele zu differenzieren. Nach innen gerichtet tbernimmt
die Marke die Funktion des verbindenden Elements, der Verkorperung der Identitdt mit dem
Ziel der individuellen und kollektiven Identifikation. Nach auRen gerichtet soll sie ldentifi-
zierbarkeit, Vertrauen, Attribuierbarkeit, Qualitat, Signalwirkung schaffen (vgl. Andersson et
al. 2012; Meffert et al. 2005, S. 10 f.; Cheney/Christensen 2010a; Schultz et al. 2000).
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Aufsetzend auf den Markenzielen ist die Markengrundsatzstrategie mit grundlegender Mar-
kenstruktur und -ausrichtung zu entwickeln als Voraussetzung zur Beschreibung und For-
mung der Markenidentitat (vgl. Esch 2012, S. 79 ff.; Burmann et al. 2015, S. 83 f.). Marken-
historie, Markenkompetenzen und Markenleistungen bilden das Fundament fur die Markenvi-
sion, die Markenwerte und schlielich die Markenpersénlichkeit. Die besondere Herausforde-
rung besteht in der Gestaltung und konsequenten Umsetzung eines kollektiven Prozesses, der
zu einer Marke fuhrt, die gemeinsam getragen und gelebt wird und dem Primat der Marken-
authentizitat (vgl. Burmann/Schallehn 2010; Balderjahn 2004; Kavaratzis/Hatch 2013) ge-
recht wird.

3) Markenimplementierung

Die Implementierung der Marke, die Umsetzung also der vorab strategisch entwickelten Mar-
kenidentitat, beginnt mit der Gestaltung der Marke (vgl. Burmann et al. 2003; Andersson et
al. 2012, S. 80 ff.). Die Gestaltung beinhaltet das Finden eines passenden Markennamens, der
auf einpragsame Art und Weise einen Bezug zwischen dem Cluster und seiner regionalen
Verankerung sowie dem Suchbedarf der Stakeholder gerecht wird. Die Verbildlichung des
Markennamens in einem Logo sowie die Entwicklung passender Visualisierungen (vgl. Abb.
17) hilft, die Marke erkennbar zu machen und einen Bezug zu ihr zu entwickeln. In der Grafik
ist dieser Prozessschritt etwas plakativ benannt als ,,der Marke ein ,Gesicht* geben*. Ein
néchster entscheidender Schritt ist die Konzeption der Markenarchitektur und der Umsetzung
der Markenidentitat in eine Positionierung™®. Insbesondere im Hinblick auf die Markenarchi-
tektur ist die Einbindung der Clusterakteure von hoher Bedeutung. Sie sollen die Clustermar-
ke nicht nur mégen (Name, Logo) und sich mit ihr als Sinnbild ihrer Identitét identifizieren
kdnnen, sondern sie mussen sie auch nutzen kénnen. In Kap. 4.2.1. wurde ausfuhrlich auf das
Spektrum der Markenstruktur eingegangen. Hier ist nun konkret zu klaren und gegebenenfalls
auch auszuhandeln, welche Form der Markennutzung bzw. Markenkombination entsprechend
den Markenzielen, aber auch in Abstimmung mit den individuellen Zielen der Clusterakteure
und ihrer Organisationen umgesetzt werden kénnen (Burmann et al. 2015, S. 110 ff.). Die

Marketing-Kommunikationsstrategie ist zu konkretisieren und in konkreten Aktivitaten zu

136 Keller (2008, S. 98 f.) definiert Markenpositionierung als die Identifikation von Aspekten, die Ahnlichkeiten
zu anderen relevanten Marken herstellen, und Aspekten, welche die Unterschiede markieren, um die richtige
Markenidentitat und das gewiinschte Markenimage zu etablieren.
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verankern (vgl. Andersson et al. 2012; S. 83 ff.; Aitken/Campelo 2011; Hatch/Schultz 2010c;
Lemmetyinen/Go 2010).

Schlussfolgernd erfolgt die Markenkommunikation im Sinne der kollektiven Eignerschaft der

Clustermarke sowohl durch die Steuerungsorgane als auch durch die Clusterakteure.

1.

Markenkommunikation durch die Clustermanagementorganisation (CAO):

a. Das Clustermanagement bernimmt die externe Markenkommunikation fir das Clus-
ter als Ganzes mit seinen Akteuren, Kompetenzen, Standortvorteilen, Innovationen,
Erfolgen, Bedarfen gegeniiber der Offentlichkeit, politischen Stakeholdern, anderen

Clustern oder ansiedlungswilligen Akteuren (Flow 4; vgl. Kap. 3.3).

b. Das Clustermanagement nutzt die Marke fur die Kommunikationsstrategie zur Be-
kanntmachung, Werbung der eigenen Produkte und Services, die das Clustermanage-
ment den Clusterakteuren offeriert. Die Gestaltung der Markenarchitektur spielt auch
hier eine besondere Rolle, da fiir einzelne Leistungskategorien maoglicherweise die
Einfuhrung von Sub-Marken der Clustermarke erforderlich wird (Flow 1, 4; vgl. Kap.
3.3).

c. Das Clustermanagement entwickelt und implementiert die clusterinterne Marken-
kommunikation, um eine breite Durchdringung und Verbreitung der Clusteridentitat
unter den im Cluster mitwirkenden Organisationen und deren Mitarbeitern zu errei-
chen. Soweit moglich versucht es, die clusterinterne Kommunikation (Flow 1-3; vgl.

Kap. 3.3) mit der Clustermarke zu verknipfen.
Markenkommunikation durch die Clusterakteure

a. Die Akteure nutzen die Clustermarke fir ihre eigene Kommunikationsstrategie im
Rahmen eines Co-Brandings (Formen, siehe Kap. 4.2.1). Hierfliir sind geeignete
Kommunikationsinstrumente bereitzustellen und deren Einsatz zu regeln, um einen

einheitlichen und klaren Markenauftritt zu ermdglichen.

b. Die Community kommuniziert. Die Menschen in einem Cluster leben die Clusteriden-
titdt und die Markenidentitat in unterschiedlichem Ausmal? und auch im Verlauf in un-
terschiedlicher Starke, vermischt mit den eigenen, persénlichen Wahrnehmungen, ge-
pragt von Wunschen, Bedarfen, Hoffnungen, Reflektionen (vgl. Aitken/Campelo
2011).
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Fur die Entwicklung und Umsetzung einer ganzheitlichen Kommunikationsstrategie fir ein
Cluster sind alle diese Aspekte zu berlcksichtigen und geeignete Markenfiihrungsregeln zu

etablieren sowie passende Instrumente zu konzipieren.

Fur die gezielte Markenkommunikation bedarf es der Wahl geeigneter Kommunikationskanéa-
le, Medien und Kommunikate. Entscheidend ist letztlich ein Instrumentenmix, der in seinen
Komponenten und deren Zusammenwirken die Markenidentitat zielgerichtet und zielgrup-
penadaquat umsetzt (vgl. Esch/Fischer 2009; Keller 2008, S. 229 ff.; Kotler 2000, S. 549 ff.).

Bei der Umsetzung von Malinahmen wie Veranstaltungen, Messen, Unternehmensbesuche,
Foren, Arbeitsgruppen sowie Kommunikationsmaterialien wie Website, Newsletter, Brosch-
ren, Visitenkarten, Flyern, Pressearbeit, Prasentationen, Filmen und sonstigen Werbemitteln
ist auf eine markenidentitdtskonforme Umsetzung zu achten unter Einhaltung des gemein-
schaftlich abzustimmenden Gestaltungskonzeptes (vgl. Keller 2008, S. 229 ff.; Kotler 2000,
S. 549 ff.; Bruhn 2009, S. 23 ff.).

Die Anforderung an das Markenfiilhrungsmanagement besteht darin, die zahlreichen Aspekte
im Blick zu haben, Instrumente bzw. Instrumentenbaukasten bereitzustellen und gegebenen-
falls steuernd einzugreifen. Mit einer sehr breiten Nutzung der Clustermarke ist neben positi-
ven Effekten auch ein gehdriges Gefahrdungspotenzial verbunden. Die Nutzer der Marke
missen dies verantwortungsbewusst tun. Das Markenfihrungsmanagement muss geeignete
Mechanismen entwickeln, um den Umgang mit der Marke zu erleichtern (vgl. Ait-
ken/Campelo 2011; Kaminski 2009, S. 120).

Zur geeigneten Umsetzung der Markenkommunikation bedarf es ausreichender Ressourcen.
Dies betrifft sowohl Personalressourcen in Form kompetenten Markenmanager als auch Bud-
gets zur Umsetzung von Kommunikationsaktivitaten. Entsprechend der Markenzielsetzung
sind die Budgets festzulegen und finanzielle Mittel bereit zu stellen, bzw. einzuwerben. Zur
Markenimplementierung bedarf es schlieRlich einer geeigneten Multiplikation, die zum einen
zielgerichtet initiiert, zum anderen flankiert und begleitet werden kann. Parallel sind den
Clusterakteuren Losungen anzubieten fiir eine selbststandige Markenkommunikation
(Hatch/Schultz 2010b; Larsen 2000; Argenti/Forman 2000; Hankinson 2007).

4) Gestaltung der Partnerschaft

Eine Community ist zentral nicht steuerbar, zumindest nicht im Sinne eines hierarchischen
Verstandnisses. Zudem ,,bewegt* sich eine Community in ihren Interaktionen und Aktivitaten

viel schneller und multiplikativer, als dies zentral durch ein Cluster- und Markenfuhrungsma-

158



nagement koordinierbar wére. Hankinson (2004) spricht auch, bezogen auf das in diesem Sin-
ne vergleichbare Place-Branding-Konzept, davon, dass es sich nicht nur um eine spezifische
Managementaufgabe handelt, sondern um ein Prozessmanagement. Der Prozess ist gepréagt
von kompetenter Markenfiihrung auf der einen Seite und der Begleitung der kollektiven Ver-
antwortung der Clusterakteure fir die Nutzung der Cluster-Marke als Gemeineigentum. Da
nicht jede einzelne Aktivitat kontrollierbar und steuerbar ist, bedarf es der Nutzung von
Selbststeuerungsmechanismen im Sinne von klaren Regeln und Commitment fiir die Marken-

nutzung.

Die Markenentwicklung wird faktisch, wenn die Clustermarke im Zeitverlauf zunehmend
»Aufladung® erfahrt dadurch, dass relevante Informationen, Inhalte, Prozesse und Ergebnisse
miteinander verkniipft sind. Die Markenkommunikation dient der Starkung der Markenidenti-
tat. Diese, das Markenimage und die gelebte Clusterkultur beeinflussen die individuelle und
die kollektive Identifikation mit dem Cluster und den gemeinsamen Zielen und wirken letzt-

lich handlungsleitend.

Andersherum kann die Clustermarke nur authentisch sein, wenn sie die Entwicklung des
Clusters und seiner Akteure widerspiegelt (vgl. Kaminski 2009, S. 90 ff.; Aitken/Campelo
2011). Die Starkung der Marke erfolgt schlie3lich durch

e Clusterentwicklung zur Starkung der Clusterreputation und Produktion von Leistung

und kommunizierbaren Inhalten zur Aufladung der Marke,

o erfolgreiche Individualidentitiaten der Clusterakteure, Unternehmen, Produkte, Leis-

tungen und Innovationen, die mit der Clustermarke in Verbindung gebracht werden.

Der beschriebene Prozess ist als iterativ und rekursiv zu verstehen. Die Markenkonzeption ist
im strukturationstheoretischen Sinne keine einmalige Aufgabe, sondern eine fortlaufend statt-
findende, die durch die Markenimplementierung beeinflusst wird und umgekehrt.

Begleitet wird der Markenfiihrungsprozess von einem fortlaufenden Prozess-Management,
Monitoring und der Evaluation der Markennutzung und Zielerreichung (vgl. Esch 2012; S.
581 ff.). Das fortlaufende Management muss Wege finden, um die Clustergemeinschaft ada-
quat einzubinden (z. B. im Rahmen von Aktionen, Events, Angeboten in sozialen Medien)
und ihr gerecht zu werden (vgl. Hankinson 2007; Kaminski 2009, S. 124 f.; Keller 2009).
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4.3 Anforderungen an die Cluster-Kommunikation

Die Markeniberlegungen zusammenfihrend und auf den Four-Flow-Ansatz (vgl. 3.2.3.2.)

riickbeziehend, soll davon ausgegangen werden, dass

1)

2)

3)

4)

5)

eine identitatsorientierte Clustermarke Entscheidungen bezuglich des Engagements im
Cluster und dessen Intensitat erleichtert (Flow 1 ,,Membership Negotiation®),

eine Clustermarke als Sinnbild der kollektiven organisationalen Identitat fungiert, die-
se daruber verstandlich sowie kommunizierbar macht und damit das Handeln der Ak-
teure so leitet, dass eine fortlaufende Konstituierung der Organisation im kollektiven

Sinne erfolgt (Flow 2 ,,Organizational Self-Structuring*),

das sich in der kollektiven Marke widerspiegelnde Verstandnis von Wesen und Ziel-
setzungen des gemeinsamen Engagements einerseits sowie die Imageentwicklung und
das externe Feedback andererseits dazu motiviert, die Aktivitaten des Clusters und der
Akteure im Cluster im Sinne der Gemeinschaft zu koordinieren (Flow 3 ,,Activity

Coordination®),

eine leistungsfahige Clustermarke die Sichtbarkeit des Clusters, seiner Leistungen im
Ganzen und im Einzelnen erhoht, ein positives Image erzeugt, Zielgruppen anzieht
und Entscheidungen Externer hinsichtlich der Zusammenarbeit mit dem Cluster, des
Engagements im Cluster bzw. des Aufbaus von Beziehungen zu Clusterreprésentanten

erleichtert (Flow 4 ,,Institutional Positioning*),

die Clustermarke als Dachmarke entwickelt, die Mdglichkeit der Gestaltung individu-
eller clusterbezogener Markenarchitekturen und Markennutzungsmdglichkeiten
(i. S.v. Co-Branding vgl. Brand Relationship Spectrum nach Aaker/Joachimsthaler
2009, S. 105) eroffnet (Flow 4 ,,Institutional Positioning®).

Dies erfordert allerdings entsprechende Bemuihungen im Bereich der intendierten Kommuni-

kation der ,,knowledgeable agents“. Zur weiteren Ausfiihrung soll zwischen der Sender- und

der Empféangerperspektive unterschieden werden. Zunéchst einmal seien die Herausforderun-

gen des Clusterkontextes flir Kommunikationsbemiihungen noch einmal repetiert, um den

organisationalen Rahmen prasent zu behalten.
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Clusterkommunikation involviert vielféltige Stakeholder, oftmals mit konkurrierenden Inte-
ressen. Diese erzeugen besondere Anspriiche an die Gestaltung einer kohédrenten und klaren
Markenidentitat. Die verschiedenen Akteure und Zielgruppen unterscheiden sich nicht nur in
ihrer Wahrnehmung des regional verankerten sozialen Systems, sondern auch in ihren Be-
dirfnissen und Anforderungen. Zum Beispiel hat ein Zulieferer in Asien ganz andere Bedrf-
nisse und Erwartungen als ein Politiker und Entscheidungstrédger der nationalen Regierung

oder ein Hochschulabsolvent, der einen Job sucht.

Die Clustergemeinschaft zu einem kompetenten Tréger einer Marke zu entwickeln ist eine
herausfordernde Aufgabe. Ein Unternehmen kann beispielsweise verpflichtende Trainings
einsetzen, finanzielle oder andere Anreize geben und sein Personal passend zur ldentitat aus-
wéhlen, um sicherzustellen und zu férdern, dass die Arbeitnehmer die Einhaltung des Mar-
kenversprechens unterstiitzen. In einem Cluster fehlen derartige Mechanismen der direkten
Steuerung (vgl. Andersson et al. 2012, S. 36).

Die Messung der Effektivitdt von Clustermarketing ist mit Schwierigkeiten behaftet. Bei-
spielsweise ist es schwierig zu ermitteln, ob bzw. inwieweit die unternehmerische Entschei-
dung eines groRen, multinationalen Konzerns, die Forschung- und Entwicklungsabteilung in
einem Cluster anzusiedeln, irgendetwas mit den Marketingaktivitaten der Clusterakteure zu
tun hat. Gleichwohl lasst sich jedoch herausfinden, ob die Art und Weise des Umgangs mit
Investoren, die Leichtigkeit des Zugangs zu Entscheidungstragern und lokalen Business Enab-
lern sowie die Verbindlichkeit in Verhandlungen derartige Ansiedlungsentscheidungen be-
gunstigen und damit positiv auf das Image der kollektiven Organisationsform und dessen
Marke ausstrahlen (vgl. Enright 2000, S. 117 ff.).

Analog ist der kommerzielle Nutzen von Clustermarketing-Aufwendungen fiir ein einzelnes
Unternehmen schwer zu beschreiben. Da Cluster weder das Mandat noch die Kontrolle Uber
verschiedene Teilbereiche ihrer Ausdehnung, Partnerschaften, Netzwerke haben, kommt es
vordergriindig darauf an, die Stakeholder zusammen in dieselbe Richtung blicken zu lassen.
Ein anderer Effekt ist, dass die Einflussmdglichkeiten begrenzt sind, um sicherzustellen, dass
Clusterakteure die ,,Marke leben“ (vgl. Gotsi/Wilson 2001; Ind 2007). Im Sinne einer kol-
lektiven Markenflhrung ist es als essenziell anzusehen, so viele Clusterakteure wie moglich
zu Co-Kreatoren der Branding- und Marketingstrategie zu machen und ein Gefiihl von Eig-
nerschaft zu generieren. Anderenfalls ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass sie die Marke
nicht nutzen (vgl. Andersson et al. 2012 S. 36).
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4.3.1 Clusterinterne Kommunikation

Clusterakteure sind strukturationstheoretisch gesehen ,.knowledgeable agents“. Entsprechend
wird angenommen, dass sie zielorientiert handeln, wobei die Folgen der Handlungen nicht in
vollem Umfang vorhersehbar und intendierbar sind. Diese wissenden, maglichst im Sinne der
kollektiven Organisation handelnden oder handeln wollenden Agenten benétigen das in die-
sem Sinne erforderliche Wissen uber die Clustermarke. Es mussen also geeignete Instrumente
der innengerichteten Markenkommunikation gefunden werden, sodass den Akteuren der kol-
lektiven Organisationsform zum einen transparent und bewusst ist, im Kontext welcher Mar-
kenidentitét sie arbeiten, und sie sich zum anderen entsprechend verhalten (vgl. Gotsi/Wilson
2001, S. 103 f.). Burmann/Zeplin (2005, S. 1029 ff.) bezeichnen innengerichtete Marken-
kommunikation als einen wichtigen Hebel zur Schaffung von Brand Commitment™’. Rekur-
siv sollte sich die clusterinterne Markenkommunikation auf das Selbstverstandnis der Ge-
meinschaft auswirken und die Kommunikation auf den verschiedenen Ebenen und Audiences

(Flow 1-3) pragen und unterstitzen.

Dabei geht es zum einen um die Schaffung eines Bewusstseins fiir die Relevanz der gemein-
samen Marke und zum anderen um die Operationalisierung der Markenidentitat fur die Ak-
teure. Das Handeln der Akteure hat Konsequenzen bezuglich der Prasentation der kollektiven
Organisationsform mit der gemeinsamen Dachmarke®. Die Akteure kommunizieren mit
positiven oder negativen Effekten flr das kollektive Engagement. Eine Wahrnehmung fur die
Relevanz der gemeinsamen Marke zu erzeugen sollte das Bewusstsein hinsichtlich der Kon-
sequenzen von Handlungen starken und das Handeln im kollektiven Sinne koordinieren (vgl.
Esch et al. 2004). Beglnstigt werden kann dieser Prozess, wenn die Akteure wissen, was der
gemeinsame Marktauftritt bedeutet, wie konkret sie mit ihren Handlungen darauf einwirken
bzw. welche Handlungen und in welcher Weise diese im Sinne der Cluster-Markenidentitat
sind und welche nicht. Eine nach innen gerichtete Markenkommunikation sollte Akteure zu
markenkonformen Sendern befahigen (vgl. Meffert et al. 2015, S. 334; Burmann/Piehler
2013, S. 227 f.; Keller 2009).

37 Der Begriff Commitment wird durch drei psychologische Determinanten bestimmt: Fiigsamkeit, Identifikati-
on, Internalisierung (vgl. Chernatony 1999, 2010; Ind 2007; Joachimsthaler 2000; Vallaster 2004; Bur-
mann/Zeplin 2005, S. 1027).

38 \/gl. auch das erste der fiinf pragmatischen Axiome: ,,Man kann nicht nicht kommunizieren!" in der Kommu-
nikationstheorie von Watzlawick et al. (2007, S. 53-70).
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Zielgruppengerecht empfiehlt sich ein cluster- und informationsspezifischer Mix der drei Ka-
néle innengerichteter Markenkommunikation aus zentraler, kaskadenférmiger oder lateraler
Kommunikation (vgl. Burmann/Zeplin 2005, S. 1033 ff.)

Zentrale Kommunikation geht von einer zentralen Organisationseinheit (hier CAO) aus, die
legitimiert ist, clusterrelevante Informationen an einen mdglichst groRen clusterinternen Ad-
ressatenkreis ** im Sinne eines Community-gerichteten Marketings zu verteilen. Dies erfolgt
nach dem ,,Push-Prinzip* zum Beispiel Uber ein Intranet in Form von Schrift- bzw. Bild- oder
Filmmaterial, tber eine Cluster-Zeitschrift oder &hnliche Handout-Kommunikate, uber clus-
terinterne Events oder Uber geeignete Social-Media-Applikationen. Gleichzeitig werden Uber
diese Organisationseinheit nach dem ,,Pull-Prinzip“ Informationen auf Anfrage zentral zur
Verfugung gestellt. Idealerweise werden sowohl die breite Verteilung (Push) als auch deren
Bereitstellung (Pull) integriert organisiert (vgl. Szeliga 1996; Burmann/Zeplin 2005, S. 1033
f.).

Kaskadenférmige Kommunikation nutzt die organisationsinterne Struktur und die Hierarchien
innerhalb der Akteursorganisationen fur die Verteilung von Informationen. Dieser Prozess ist
aufwandiger und anfélliger fur Stérungen im Verlauf der Informationsibermittlung. Die
Kommunikation erfolgt aber direkter zwischen den Akteuren und erhdlt damit eine hohere
Verbindlichkeit und unter Umstanden eine gréRere Uberzeugungskraft. Insbesondere fiir die
Auseinandersetzung mit der Markenidentitat bieten sich interaktive, Markenbewusstsein bil-
dende Formen der Kommunikation wie Arbeits- und Projektgruppen, Workshops, Seminare,
Fuhrungskraftetrainings, in Teilen auch e-Learning-Ldsungen an (vgl. Gotsi/Wilson 2001, S.
101 f., Burmann/Zeplin 2005, S. 1034 f.).

Laterale Kommunikation beschreibt die informale oder auch streuende Form der Weitergabe
von Informationen. Der Informationsfluss selbst ist schwierig zu kontrollieren, kann jedoch

schnell groRe Kreise ziehen und bei der Wahl geeigneter Kommunikationsformen eine grofie

139 Gelegentlich wird auch von der Cluster Community gesprochen. Der Begriff Community bezeichnet im ur-
spriinglichen Sinne eine soziale Gemeinschaft als eine vernetzte Gruppe von Personen, die in gegenseitiger Ver-
antwortung, Abhéngigkeit und Sorge durch sozialen Austausch an einem gemeinsamen geografischen Ort ver-
bunden waren und miteinander Lebens- und Arbeitsalltag teilten. Kennzeichnend sind ein gegenseitiges Zugeho-
rigkeitsgefiihl, gemeinsame Traditionen und Erfahrungen, eine gemeinsame Sprache, gemeinsames Eigentum,
gemeinsame Rituale sowie eine moralische Verantwortlichkeit gegentber den tbrigen Mitgliedern der Commu-
nity (vgl. Muniz/O’Guinn, 2001, S. 413; McAlexander et al., 2002, S. 38 ff.; Algesheimer/Herrmann 2005, S.
750 f.). Inwieweit sich eine Clustergemeinschaft als Community empfindet, ist im Einzelfall zu prifen. Den
Community-Ansatz als Zielvorstellung zu wéhlen ist allerdings im Sinne einer identitatsorientierten Clustersteu-
erung.
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Zahl von Akteuren in den Kommunikationsprozess einbinden. Als geeignetes Instrument ge-
steuerter lateraler Kommunikation wird h&ufig das organisationale Storytelling (Schein 2010,
Denning 2001, 2011; Larsen 2000) hervorgehoben. Geschichten iber die gemeinsame Histo-
rie, gemeinsame Erfolge oder Zielvorstellungen kénnen bei wahrgenommener personlicher
Betroffenheit gut erinnert werden und inspirierend sein. Zum Teil werden in Unternehmen
Storyteller beauftragt, Geschichten um die Organisation, ihre Leistungen und Marken zu ver-
breiten. Geschichten entstehen dabei nicht nur ungeplant, sondern kénnen bewusst eingesetzt
werden, um das Markenidentitdtskonzept zu kommunizieren (vgl. Ind 2007, S. 137 ff.; Den-
ning 2011; Burmann/Zeplin 2005, S. 1035 f., in Verweis auf Dennehy 1999). In Clustern

kdnnten diese Multiplikationsfunktion beispielsweise die Boundary Spanner tibernehmen.

Die drei Kommunikationsformen erganzen einander und sollten moglichst parallel eingesetzt
werden (vgl. Burmann/Zeplin 2005, S. 1035). Zum Zwecke der fortlaufenden Evaluation
bleibt zu analysieren, wer was kommuniziert und welche Auswirkungen dies auf die Marke,

deren Image und Markenwert hat.

4.3.2 Clusterexterne Kommunikation

Fur die clusterextern gerichtete Kommunikation kdnnen angesichts der zahlreichen unter-
schiedlichen Zielgruppen (vgl. 4.1.4) und deren Interessen sowie der vielfaltigen geschéftli-
chen und sozialen Beziehungen des Clusters zu seiner Umwelt verschiedene Differenzierun-

gen vorgenommen werden.

Entsprechend des Mehrebenen-Ansatzes (vgl. Kap. 2.4.5) sind verschiedene Kommunikati-

onsebenen denkbar, unter anderem:

o die Ebene der Clusterorganisation, vertreten durch eine legitimierte zentrale Organisa-
tionseinheit bzw. legitimierte Clusterreprasentanten. In den meisten Fallen wird es sich
um eine klar abgestimmte Kommunikation mit definierten Botschaften im Sinne der
kollektiven Clusteridentitat handeln. Der Einsatz der Clustermarke wird im tbergrei-
fend idealtypischen Sinne erfolgen kdnnen.

e einzelne Organisationen des Clusters wie Unternehmen, Forschungseinrichtungen,
aber auch interorganisationale Projektgruppen und Netzwerke. Diesen Organisationen
obliegt in ihrer Kommunikation die Entscheidung, wie stark sie ihre spezifische

Kommunikation in Beziehung zur Clustermarke setzen (vgl. Optionen der Markenar-
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chitektur in Kap. 4.2.1). Da die Kommunikation von Produkten, Leistungen, Ergebnis-
sen, Erfolgen, Bedarfen durch die clusterexternen Adressaten allerdings in Beziehung
gesetzt werden kdnnen zum Cluster, und zwar nicht nur im intendierten Ausmag, er-
fordert diese Kommunikation das Bewusstsein der Kommunikatoren fir die kollektive
Clusteridentitat und die Ausstrahlungspotenziale auf das Clusterimage mit den mogli-
chen Effekten der Rickwirkung sowohl auf die Clusteridentitét als auch auf das Image

der beteiligten Akteure.

e Individuen, die in unterschiedlicher Starke als Reprasentanten des Clusters wahrge-
nommen werden und entsprechend stark die Clusteridentitat verkérpern. Diese Kom-
munikation ist am wenigsten steuerbar, kann jedoch am ehesten im Sinne der Cluster-

marke erfolgen, wenn die kollektive Identitat durch ihre Vertreter gelebt wird.

Ferner kann unterschieden werden in die medial unterstitzte, eher indirekte sowie die direkte
Kommunikation durch Geschéaftskontakte, durch Messeauftritte, Teilnahme an Konferenzen,
Delegationsreisen und Empfang von Delegationen, aber auch Formen clusterbergreifenden

Austausches™* z. B. durch Clusterpartnerschaften, -allianzen, Intercluster-Projekte und Foren.

Die gewachsene Bedeutung und die Vielzahl stets neuer Mdglichkeiten internetrelevanter
Kommunikationskonzepte insbesondere hinsichtlich der Nutzung sozialer Netzwerke ertéffnet
groRere Gestaltungsspielrdume individualisierter Massenkommunikation, birgt dabei gleich-
zeitig Herausforderungen hinsichtlich der zielgerichteten und passenden Wahl der Kanéle
sowie der Ausrichtung von Aktivitaten und MaRRnahmen. Der traditionelle Kommunikations-
mix aus TV, Radio und Printmedien'*! weicht einer bunteren, permanenten Veranderung un-
terworfenen Kommunikationslandschaft, deren Zugewinn an Direktheit, Unmittelbarkeit und
Interaktivitdt andere Kompetenzen, Ldsungsansatze und Prozesse als in der Vergangenheit
erfordert'*?. Entwicklungen sind schnell zu erkennen, zu filtern und gegebenenfalls umzuset-
zen. Daflr bedarf es der personellen Ressourcen, die neue mediale Losungen sehen, verstehen

und nutzen kdnnen.

Die steigende Komplexitat erfordert Konzepte, die den Anforderungen der Markenkommuni-

kation spezifisch gentigen, die aber auch eine Entwicklungsfahigkeit aufweisen, welche den

10 Die dazu gerade aufkommende praxisnahe und zunehmend auch wissenschaftlich begleitete Diskussion um
Cross Clustering oder Clusterbriicken wird weiter zu verfolgen sein.

141 Keller (2005, S. 235 ff.) liefert einen Uberblick gangiger Optionen der Marketingkommunikation.

142 Inshesondere hinsichtlich des Social-Media-Bereiches liefern Brand-Community-Ansétze bereits weiterfiih-
rende Erkenntnisse (vgl. u. a. Muniz/O’Guinn, 2001; O’Guinn/Muniz 2005; Aitken/Campelo 2011).
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Veranderungen des Marktes, der zielgruppenadaquaten Kommunikation und der kollektiven
Strategie gerecht wird. Keller (2008) schlagt vor, bei der Gestaltung von Markenentwick-
lungskommunikation danach zu gehen, inwieweit die jeweilige Option geeignet ist, den Mar-
kenwert zu steigern. Im Zusammenhang mit Clustern ist zu definieren, wer wen mit welcher

Kommunikation erreicht und was damit bewirkt werden soll.

Bezugnehmend auf McGuire (1969) benennt Keller (2008, S. 233 f.) die nachfolgenden sechs
Schritte als maf3geblich:

1. Kontakt (Exposure): Eine Person muss eine Kommunikation sehen oder horen. Eine
ideale Kommunikationskampagne zielt also darauf ab, dass der richtige Adressat die

richtige Botschaft am richtigen Ort und zur richtigen Zeit erhélt.

2. Aufmerksamkeit (Attention): Eine Person muss eine Kommunikation wahrnehmen.
Die Kommunikation ist so gestaltet, dass der Adressat Notiz davon nimmt, aufmerk-
sam wird und die Botschaft versteht. Eine Kommunikation, der es mittels besonderer
Effekte gelingt, Aufmerksamkeit zu erzeugen, von der eigentlichen Botschaft jedoch

ablenkt, ist nicht geeignet.

3. Verstehen (Comprehension): Eine Person muss die intendierte Botschaft bzw. die Ar-
gumente der Kommunikation verstehen. Die Kommunikation entspricht dem Mal} an

Verstandnis des Adressaten fur Produkt bzw. Marke.

4. Aktivierung (Yielding): Eine Person muss positiv auf die intendierte Botschaft bzw.
die Argumente der Kommunikation reagieren. Die Kommunikation positioniert die
Marke korrekt im Hinblick auf wiinschenswerte und lieferbare Aspekte der Unter-

scheidung und der Gleichheit zu anderen Marken.

5. Willensbildung (Intentions): Eine Person muss im Sinne der Kommunikation handeln
wollen. Die Kommunikation motiviert den Empfanger, den Kauf bzw. die Nutzung ei-

ner Marke zu realisieren.

6. Verhalten (Behavior): Eine Person muss im Sinne der Kommunikation handeln. Die
Kommunikation schafft starke Marken-Assoziationen, die handlungsleitend werden,

wenn (Kauf)-Entscheidungen getroffen werden.

Jeder der genannten Schritte ist entscheidend. Wirkt die Kommunikation an einer Stelle nicht,

z. B. weil sie flr den Empfanger nicht verstandlich ist oder nicht relevant oder weil sie zwar
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positiv beim Empfanger ankommt, aber doch nicht zur gewiinschten Handlung fuhrt, wird die

Kommunikation nicht erfolgreich sein (vgl. Keller 2008, S. 233).

Ein einfacher Test lasst die Effektivitat der Marketing-Kommunikation tberpriifen. Gegen-
uber stehen das aktuelle Wissen um eine Marke und das erwiinschte Markenwissen. Die
Kommunikation ist der Wegbereiter der Wissensdnderung. Wie gut die gewahlte Kommuni-
kation funktioniert, lasst sich nach Keller (vgl. 2008, S. 233) anhand folgender Fragen Uber-

prufen:

e Wie ist das aktuelle Wissen Uber die Marke? Bestehen konkrete Vorstellungen bzw.
wurde eine detaillierte kognitive Landkarte erzeugt?

e Was soll tiber die Marke gewusst werden? Wurde definiert, in welchen Aspekten die
Marke Gemeinsamkeiten aufweist und in welchen sie sich von anderen Marken unter-
scheidet?

e Wie hilft die jeweilige Kommunikationsoption, die Marke vom aktuellen zum ge-
winschten beim Konsumenten vorhandenen Marken-Wissen zu entwickeln? Sind die

spezifischen Effekte der durch Kommunikation erzeugten Wissensentwicklung klar?

Marketing-Kommunikationsprogramme missen entsprechend sorgféltig gestaltet und umge-
setzt werden, um die gewtiinschten Effekte zu erzielen (vgl. Keller 2008, S. 233 f.; Kinnear et
al. 1995, Kotler/Keller 2009).

Je nach Zielsetzung und Zielgruppenkonstellation ist es erforderlich, einen entsprechenden
Mix aus Kommunikationsoptionen einzusetzen. Keller (2008, S. 234) spricht von multipler
Kommunikation. Die Herausforderung besteht darin einzuschétzen, wie jede einzelne Kom-
munikationsoption wirkt und in welcher Konstellation der gréfitmégliche Kommunikationser-

folg erreicht werden kann.

4.3.3 Integrierte Kommunikation

Einhergehend mit der Komplexitét des Clusteransatzes sowie den Marke-bezogenen Implika-

tionen und deren multipler Kommunikation ist es erforderlich, von einem integrierenden An-
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143 sowie Mar-

satz auszugehen, der geeignet ist, den Markenwert bestmoglich zu entwickeln
keting-Kommunikation als ,,Stimme der Marke* zu verstehen und umzusetzen (vgl. Keller

2008, S. 230)

Keller (2008, S. 267) empfiehlt ein ,,mix and match* der Kommunikationsoptionen, bei denen
sich in Bedeutung und Inhalt bis zu einem gewissen Grade decken und gleichzeitig komple-
mentare Vorteile bieten, sodass der integrierte Ansatz im Ganzen mehr ist als die Summe sei-
ner Teile'*. Das Ziel der Marketingverantwortlichen sollte darin bestehen, das effektivste und

effiziente Kommunikationsprogramm umzusetzen. Sechs relevante Kriterien dafur sind:

1. Abdeckung (Coverage): als der durch die einzelnen Kommunikationsoptionen erreich-
te Adressatenkreis unter Beriicksichtigung der Uberlappung der Optionen. Das heif3t
also, in welchem Umfang werden die gewinschten Zielmérkte und die gleichen bzw.

unterschiedliche Zielgruppen erreicht.

2. Beitrag (Contribution): als die Fahigkeit einer Kommunikationsoption, die erwiinschte
Reaktion hervorzurufen bzw. zu begiinstigen und damit einen mal3geblichen Beitrag

zur Erreichung der Kommunikationsziele zu leisten.

3. Kommonalitat (Commonality): als das AusmaR, in dem Informationen einheitlich bzw.
konsistent Uber unterschiedliche Kommunikationsmoglichkeiten transportiert werden
(vgl. auch Burnett/Moriarty (1998); Heckler/Childers (1992); Houston et al. 1987;
Srull/Wyer 1989).

4. Komplementaritat (Complementarity): als die gegenseitige Starkung von unterschied-
lichen Markenassoziationen und Verknupfungen tber die Kombination von Kommu-

nikationsoptionen.

5. Vielseitigkeit (Versatility): als das Ausmal3, in dem eine Marketing-Kommunikations-
Option robust und effektiv fur unterschiedliche Zielgruppen ist. Eine Marketing-
Kommunikations-Option gilt als vielseitig, wenn sie die gewinschte Wirkung erzielt
unabhdangig von der Kommunikationshistorie der Adressaten oder dem Niveau der
Markenbekanntheit.

3 Grundlegende Literatur fiir eine breitere Perspektive: Belch/Belch (2009), O’Guinn et al. (2004), Rossi-
ter/Percy (1997).

¥4 In der wissenschaftlichen Diskussion hat sich das Verstandnis von einem integrierten Marketing-
Kommunikationsprogramm etabliert. Einen Uberblick iiber die verschiedenen Forschungsrichtungen liefern
Madhavaram et al. (2005).
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6. Cost/Kosten: als die effektivste und effizienteste Kombination von Marketing-
Kommunikations-Mdoglichkeiten im Sinne eines integrierten Gesamtansatzes (vgl.
Keller 2009).

Marketing-Verantwortliche sind gefordert, anhand der genannten Kriterien einzelne Kommu-
nikationsoptionen zu identifizieren und hinsichtlich der Eignung zur Erreichung der Kommu-
nikationsziele und der Steigerung des Markenwertes zu bewerten sowie eine optimale Kom-
bination aus unterschiedlichen Kommunikationsformen (Werbung, Newsletter, Events, Spon-
soring etc.) und Kommunikationskanélen (direkt/indirekt, TV, Print, Online, Interaktiv) zu

wahlen.

Dariiber hinaus erfordert ganzheitliche Markenfiihrung fiir Cluster Konzepte zur positiv wir-
kenden Integration von Produktmarken, Unternehmensmarken sowie innovativen Dachmar-
ken fur regionale Cluster (vgl. 4.2.1). Dabei sollten sowohl Unternehmensmarken als auch
Clustermarken aufgrund ihres breiten Spektrums an Anspruchsgruppen aufeinander abge-
stimmte Geschichten zur Historie, Mission, Strategie und Werthaltung zugrunde liegen, die
eingangige Botschaften fiir die unterschiedlichen Anspruchsgruppen beinhalten (vgl. Mach-
nig/Mikfeld 2003, S. 259.

4.4 Implikationen zur Kommunikationsgestaltung im Sinne einer kollektiven
Clusteridentitat

Die Thematik der Entwicklung und Implementierung von Dachmarken fur regionale Cluster
wirft insbesondere dann spannende wissenschaftliche Fragestellungen und praktische Impli-
kationen auf, wenn ihnen ein identitatsorientierter bzw. identitatsbasierter Ansatz zugrunde

gelegt wird.

Die identitatsbasierte Entwicklung von Marken gilt als das wirkungsvollste VVermarktungs-
konzept, weil es nach innen und nach auRen gerichtete Perspektiven miteinander verknipft
und die Zusammenhange zwischen ldentitat, Image und Identifikation zum Ausgangspunkt
markenstrategischer Entscheidungen erklért (vgl. Kap. 4.3.1). Zudem werden dem Konstrukt
einer kollektiven Identitat wichtige Orientierungs- und damit schliellich Steuerungsfunktio-
nen zugeschrieben. Die mit dem Identitatskonzept verbundene Sinnorientierung durfte flr
jedes soziale System relevant sein, in dem das Verhaltnis mehrerer bzw. zahlreicher Men-

schen und Gruppen von Menschen von Beziehungen und Interaktionen gepragt ist.
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Der Entwicklung einer Clusteridentitat sollte in diesem Sinne besondere Aufmerksamkeit
zuteilwerden. Entsprechend der Giddens‘schen Dimensionen des Sozialen (vgl. Kap. 3.2),
wird die Struktur eines sozialen Gefliges konstituiert durch Handlungen, insbesondere Kom-
munikationshandlungen der Akteure i. S. v. ,,knowledgeable agents* (vgl. Kap. 3.1). Als Mo-
dalitat beeinflusst die Identitét eines Clusters die kommunikativen Handlungen, welche wie-
derum die Identitat beeinflussen und die Konstitution des Clusters pragen (vgl. Kap. 3.3.3).
Kommunikative Handlungen laufen in einem Cluster ohnehin ab. Jedoch impliziert der ge-
schilderte Zusammenhang die Chance einer starkenden Entwicklung, wenn es gelingt, die
Kommunikation derart zu gestalten, dass sie im Sinne der kollektiven Identitat und im Sinne

der Kooperationsform regionales Cluster erfolgt.

Dies setzt voraus, dass den Handelnden die kollektive Identitat bekannt und bewusst ist (vgl.
Kap. 4.3.1). Daruber hinaus sollten sie sich mit dieser Identitat identifizieren kénnen (vgl.
Kap. 3.4.4). Die ,,knowledgeable agents* sollten die Identitdt kommunizieren (kénnen). Ihnen
sollten entsprechende Kandle und Instrumente verftigbar sein. Eine Clustermarke als Versinn-
bildlichung der Clusteridentitat dient als Medium, um in der Kommunikation Inhalte identi-
tatsorientiert zu transportieren (vgl. Kap. 4.1). Im Interesse der Nutzung der konstituierenden
Kraft identitatsorientierter Kommunikation sollte letztere gestaltet und koordiniert werden,
um die in den ,,Four Flows* erforderliche Kommunikation integriert im Sinne der kollektiven

Markeneignerschaft (vgl. Kap. 4.2.2) und zielgruppenaddquat umzusetzen (vgl. Kap. 4.3).

Ein ganzheitlicher Clustermarken-Ansatz impliziert eine Kommunikationsstrategie sowohl
auf Basis der konzeptionellen Markenperspektive als auch der prozessbezogenen Markenper-

spektive (vgl. Kap. 4.2).

Der nachfolgende Empirie-Teil dieser Arbeit legt dieses Verstandnis zugrunde und leistet eine
umfassende Analyse, welche die verschiedenen Perspektiven sowohl erortert als auch inte-

griert diskutiert.
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5 Methodik und Forschungsdesign

Die in dieser Arbeit fokussierten Fragestellungen adressieren einerseits Aspekte, die sich auf
die untersuchte Organisationsform und deren strukturelle Merkmale richten, und andererseits
Handlungen der Akteure, die sich rekursiv auf die Merkmale der Organisationsform Cluster
beziehen und sie gleichfalls konstituieren. Die im bisherigen Verlauf erfolgte Diskussion ei-
ner Ubertragung des Konzeptes identitatsorientierter Markenfilhrung auf regionale Cluster
und die Nutzung damit einhergehender Steuerungspotenziale bildet die theoretische Grundla-
ge zur Untersuchung des gewahlten Praxisbeispiels. Gleichzeitig ist der untersuchte Zusam-
menhang bisher insgesamt wenig erforscht und verspricht auch aufgrund der erérterten Indi-
vidualitat von Clustern weiterfilhrende Erkenntnisse, wenn eine ergebnisoffene Beobachtung

in die Analyse und das zur Theoriefestigung beitragende Verstandnis Eingang findet.

Die in dieser Arbeit gewahlte Kombination von Theorie und Empirie lasst sich folgenderma-
Ren begrunden. Es wird erwartet, dass die theoriegeleitete Diskussion eines konkreten Fallbei-
spiels dazu beitragt, das Verstéandnis fir das Bestreben und die Herausforderungen der identi-
tatsorientierten Markenentwicklung fur ein Cluster zu scharfen. Eine allein Theorie-
bestimmte Forschung wirde moglicherweise den Blick verengen, neue Perspektiven ausblen-
den und Veranderungen ebenso wenig erfassen kdnnen wie aus der Komplexitat des Kontex-
tes beobachteter Phdnomene resultierende Einfliisse (vgl. Eisenhardt/Graebner 2007, S. 25).
Schwarz/Stensaker (2014) bezeichnen Theorie-getriebene Forschung gar sinnbildlich als
»~Zwangsjacke*, die neue theoretische Ansatze verhindert. Die Chancen einer theoretisch in-
formierten, empirisch unterstutzten Erkenntnisgewinnung sollen also hier nicht ungenutzt
bleiben.

Zudem vertritt auch Giddens die Sichtweise, dass empirische Beobachtungen und Daten nicht
theoriefrei sein konnen, auf der anderen Seite jedoch Theorien durch die Empirie beeinflusst
sind (Giddens 1976, S. 146).

,»The best kind of empirical research is theoretically informed empirical research. There is a relative
autonomy of theory and research; the two cannot be merged. Yet all empirical researchers should be
sensitive to theoretical debates, just as theoreticians should be sensitive to the problems of empirical
research.” (Giddens 1996, S.67)

Die auf theoretischer Ebene erfolgte Konzeptualisierung stellt den Ausgangspunkt fur die
empirische Untersuchung der Markenentwicklung und -implementierung fiir ein regionales

Cluster dar und leitet die Datensammlung sowie -analyse an, wird jedoch gleichzeitig von ihr
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weiterentwickelt. Die methodische VVorgehensweise in dieser Arbeit ist entsprechend sowohl
als ,,theory-driven* als auch ,,phenomen-driven“ zu verstehen (vgl. Eisenhardt/Graebner
2007).

In der Management- und Organisationsforschung findet das Lernen und schlie3lich die Ablei-
tung theoretischer Uberlegungen aus konkreten Beispielen, Fallen groRen Anklang (vgl. u. a.
Kaplan/Orlikowski 2013; Makino et al. 2004; Siggelkow/Rivkin 2005; Mintzberg/Waters
1982; Chandler 1962; Dutton/Dukerich 1991; Siggelkow 2007). Als eine empirische Methode
beriicksichtigen Fallstudien den realen Kontext des untersuchten Phdnomens, was einer struk-
turationstheoretischen Analyse sehr entgegenkommt (vgl. Rometsch 2008, S. 368). Sie basie-
ren auf unterschiedlichen Datenquellen und zahlreichen Daten, sodass eine ganzheitlichere
Betrachtung eines spezifischen Zusammenhangs eher maoglich ist als beispielsweise bei Expe-
rimenten, die das Phanomen aus ihrem nattrlichen Kontext l16sen, oder bei quantitativer Em-
pirie, die groRzahliger Erhebungen bedarf, um die Signifikanz der gewonnenen Ergebnisse
sicherzustellen (vgl. Eisenhardt/Graebner 2007). Siggelkow (2007, S. 20) erklart, dass schon

ein einzelner Fall ein sehr (iberzeugendes Beispiel sein kann.

Leitgedanke der in diesem Sinne qualitativen Forschung ist die ,,Gegenstandsangemessenheit
von Methoden und Theorien, die Beriicksichtigung und Analyse unterschiedlicher Perspekti-
ven sowie der Reflexion des Forschers Uber die Forschung als Teil der Erkenntnis“ (Flick
1998, S. 13). Dabei kann qualitative Forschung gleichwohl auf quantitative Daten zurtickgrei-
fen und durch Kombination von qualitativen und quantitativen Forschungsmethoden ein mog-
licherweise umfassenderes Bild gewonnen werden. Die in der Forschungswelt durchaus Gbli-
che, zum Teil fast dogmatische Trennung qualitativer und quantitativer Methoden ist nicht
zwangslaufig, sondern nach Ansicht von Glaser/Laudel (2010, S. 26) ,,eine ideologische Kon-
struktion, die die eigene Forschungspraxis durch die Kritik der anderen zu rechtfertigen ver-
sucht®. Eine vermittelnde Sichtweise ist aus strukturationstheoretischer Sicht wiinschenswert

und soll auch in dieser Arbeit eingesetzt werden.

Der hier gewahlte Untersuchungsansatz eines spezifischen Fallbeispiels mag einigen Verfech-
tern groRzahliger Erhebungen eine zu starke Abhédngigkeit der Erkenntnisgewinnung von den
Entwicklungen eines einzelnen Praxisfalls sein. Dem kann entgegnet werden, dass diese Ana-
lyse sehr wohl dazu geeignet ist, die theoretische Konzeptualisierung an einem realen Beispiel
zu reflektieren und daraus zu lernen. Ein Fallstudiendesign dient der Fundierung einer theore-
tischen Ableitung und ermdglicht die Iteration zwischen Theorieentwicklung und empirischer
Untersuchung (vgl. u. a. Yin 2009, S. 10, 27; Flick 2002, S. 71 ff.; Siggelkow 2007, S. 22).
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Die Gegenwartigkeit eines real existierenden Falles in seinem spezifischen Kontext und der
Raum-Zeit-Dimension ermdglicht Schlussfolgerungen. Allein die Tatsache der Existenz eines
spezifischen Einzelfalls nimmt Einfluss auf das Theorieverstandnis. Die Existenz ist zu kon-
statieren, nicht zu negieren, beispielsweise im Sinne quantitativer Signifikanzdiskussionen.
Unabhangig davon, ob weitere Falle &hnliche oder andere Analyseergebnisse zeigen: Die

Theorieentwicklung profitiert von der Signifikanz eines jeden Falls.

Besonderheit eines Fallstudiendesigns ist die tiefe Durchdringung des Forschungsfeldes'*®
und seines Kontextes. Sie ist dem untersuchten Phdanomen gegentber offen und dadurch ,,na-
he dran* (Flick et al. 2007, S. 17). Yin (2009, S. 18) definiert:

,»A case study is an empirical inquiry that

e investitgates a contemporary phenomenon in depth and within its real-life context, especially

when

e the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident.“
Verschiedene sozialwissenschaftliche Erhebungs- und Auswertungsverfahren werden mit dem
Ziel einer umfassenden Analyse eines sozialen Prozesses in seinem Kontext kombiniert (vgl.
Eisenhardt/Graebner 2007; Yin 2009; Pfluger 2012; Stake 1995). Die Fallstudienforschung
zeichnet sich durch die Verbindung vier charakteristischer Merkmale aus: Kontextbezug,

Multiperspektivitat, Methodenkombination und Offenheit (Pfliger 2012, S. 156).

Zur Gestaltung des Forschungsdesigns fir Fallstudien sind nach Yin (2009, S. 27) folgende
Komponenten bedeutsam:

1. Die Fragestellung (,,wie“- bzw. ,,warum“-Fragen)

2. etwaige Pramissen

3. die Untersuchungseinheit(en)
4. die Verknipfung der Daten
5

die Kriterien zur Interpretation der Ergebnisse

Die der Fallstudienforschung aufgrund geringer Anzahl und mangelnder Replizierbarkeit vor-
geworfene fehlende externe Validitat erfordert eine anderweitige Sicherung der Qualitat der
Forschungsergebnisse, um die Nachvollziehbarkeit der Interpretationen der Analyseergebnis-

se zu gewabhrleisten. Es muss transparent sein, wie ein Forscher, ausgehend vom Untersu-

5Eallstudien gelten als ,,in-depth investigations* (vgl. Hamel et al. 1993, S. 45).
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chungsinteresse, zu den Daten und von diesen zu seinen Schlussfolgerungen kommt (vgl.
Wilhelm 2009, S. 143).

Mayring (2002, S. 144 ff.) hat Kriterien definiert, die in der qualitativen Forschung in diesem
Sinne verbreitet als Glitekriterien herangezogen werden:

e Zunachst einmal ist es notwendig, das Verfahren, mit dem Ergebnisse gewonnen wur-
den, genau zu dokumentieren.

e Interpretationen missen argumentativ abgesichert werden, d. h., die Interpretation
muss in sich schlussig sein, etwaige Briche sind zu klaren, Alternativdeutungen zu
uberpriifen und zu widerlegen.

e Die Qualitat der Interpretation soll durch ein schrittweises, sequenzielles VVorgehen
abgesichert sein, welches aber erforderliche Modifizierungen der Analyseschritte nicht
ausschlief3t.

e Die Né&he zwischen Forscher und Beforschtem soll sichergestellt und dabei ein ,,offe-
nes gleichberechtigtes Verhaltnis* hergestellt werden.

e Die Diskussion der Ergebnisse mit Akteuren aus dem beforschten Feld soll sicherstel-
len, dass sich die Beforschten in den Analyseergebnissen wiederfinden.

e Triangulation (vgl. Flick 2007, S. 309 ff.) soll eingehalten werden durch Verbindung
mehrerer Analysegéange, beispielsweise durch Einbeziehung verschiedener Datenguel-
len, die Berucksichtigung unterschiedlicher Interpretations-, Theorieansatze und Me-

thoden bzw. durch die Kombination qualitativer und quantitativer VVerfahren.

Eine moglichst realitdtsnahe Erfassung von Informationen, Entwicklungen und Auspragungen
wird erreicht, wenn der Forscher bzw. die Forscherin einen moéglichst guten Zugang zum Un-
tersuchungsraum hat. Dies ist im nachfolgend zu beschreibenden Beispiel gegeben. Zudem ist
die Fallstudienforschung bemdiiht, jeweils unterschiedliche Perspektiven zu analysieren. Die
Reflexion der/des Forschenden Uber die Forschung ist Teil der Erkenntnis. N&dhe und Subjek-
tivitat der/des Untersuchenden und der Untersuchten sind systemimmanent und gewinschtes
Merkmal des Erkenntnisprozesses (Mayring 2002, S. 24 ff.; Yin 2009, S. 26 ff.).

Die den theoretischen Bezugsrahmen liefernde Strukturationstheorie trifft keine spezifische
Vorfestlegung hinsichtlich der Ausgestaltung des Forschungskonzepts. Giddens (1979) for-
dert allerdings in seinem Sinne der Dualitat von Struktur die Vermittlung von strukturell-
institutioneller Analyse und der Analyse strategischen Verhaltens, also der objektivistischen
und der subjektivistischen Perspektive (vgl. auch Schwarz 2008, S. 111 f.). Da es hier letztlich

174



um Kommunikationshandlungen geht, ist die strukturelle Perspektive Voraussetzung fir die
Analyse der subjektivistischen Perspektive. Die Analyse wird sich also zunédchst auf identi-
tatspragende Strukturmerkmale und im zweiten Schritt auf die Handlungsebene beziehen,
welche wiederum auf ein speziell geschaffenes Strukturelement — eine Cluster-Dachmarke —

rekurriert (siehe Analyserahmen in Kap. 5.3).

Die vorangegangenen Ausfiihrungen zusammenfassend, wird flr die Untersuchung der in
Kapitel 1.3 entwickelten Forschungsfragen ein Fallstudien-Design gewahlt (vgl. Kap. 5.1),
welches auf Daten aus unterschiedlichen Quellen basiert (vgl. Kap. 5.2) und im Sinne einer
strukturationstheoretisch angeleiteten Analyse die Vermittlung von strukturell-institutioneller
Perspektive und Handlungsperspektive anstrebt (vgl. Analyserahmen in Kap. 5.3). Auf die
spezifischen Aspekte von Methodik und Forschungsdesign wird im Folgenden vertiefend ein-

gegangen.

5.1 Untersuchungsdesign: ,,Holistic Case Study*

Ausgehend von einem zunehmenden Bedarf, die Koordination von Clusteraktivititen weiter
zu professionalisieren, wurde im Theorieteil dieser Arbeit der Schwerpunkt auf das zentrale
Konstrukt der Identitit, dessen Merkmale und Bedeutung im Hinblick auf die Koordination
von Clusteraktivitidten sowie auf Kommunikation als beeinflusste und gleichzeitig konstituie-
rende Handlung gelegt. Unter Nutzung der Strukturationstheorie von Anthony Giddens wurde
die Marke als ein spezifisches Instrument zur Kommunikation und iterativen Entwicklung von
Identitat diskutiert. Forschungsleitend war die Frage, wie sich eine identitatsorientierte Mar-

kenflihrung auf regionale Cluster theoretisch konzeptualisieren lasst.

Im empirischen Teil dieser Arbeit soll nun anhand einer Fallstudie das zuvor entwickelte the-
oretische Verstdndnis des Zusammenhangs zwischen ldentitat, Marke sowie interner und ex-

146

terner Kommunikation fir regionale Cluster reflektiert™ werden.

Das Fallstudiendesign wird gewahlt, weil komplexe soziale Zusammenhénge betrachtet wer-
den sollen, die als Phdnomen schwerlich durch andere Forschungsdesigns abbildbar sind. Das
Fallstudiendesign eignet sich, um mittels unterschiedlicher Perspektiven und Analyseebenen

sowie -instrumente ein moglichst ganzheitliches Bild vom untersuchten Phdnomen in seinem

Y6 Es gilt:,,... case study‘s purpose is to develop or to test theory.“ Yin (2009, S. 35)
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Kontext zu erhalten (vgl. u. a. Yin 2009; Eisenhardt/Graebner 2007; Siggelkow 2007; Han-
cock/Algozzine 2011; Pflliger 2012; Giddens 1984b). Die Notwendigkeit der Auseinanderset-

zung mit der Raum-Zeit- und Umwelteinbettung wurde in Kapitel 3 umfassend erortert.

Yin (2009) differenziert fur die Gestaltung der Fallstudienforschung zwischen ,single

case“- und ,,mutiple case“-Designs. In dieser Arbeit wird ein ,,single case*-Design gewéhit.

Yin (2009, S. 47 ff.) beschreibt finf Grinde fir ein Single-case-Design in Abgrenzung zu
einem Multiple-case-Design, innerhalb dessen mehrere Félle vergleichend bzw. ergénzend
erdrtert wirden. Zu den Argumenten fiir eine Einzelfall-Betrachtung wie in dieser Arbeit z&h-
len die Einzigartigkeit des Falles, seine Eignung als kritischer im Sinne von aussagekréftiger
Fall, die Reprasentativitat des Falles, ein besonderer Zugang zu einem Fall sowie die Mdg-

lichkeit der Langzeitstudie des Falls.

Untersuchungsobjekt ist das Luftfahrtcluster der Metropolregion Hamburg, dessen Entwick-
lung und Implementierung einer Cluster-Dachmarke durch die Forscherin wissenschaftlich
begleitet werden konnte.

Der hier zu schildernde Fall ist individuell hinsichtlich Entstehungsgeschichte, Zeit-Raum-
Konstellation und Entwicklung, sodass es nicht moglich gewesen waére, einen oder mehrere
direkt vergleichbare Félle zu identifizieren, in denen zudem noch eine sehr direkte Beteili-
gung dhnlich aussagefahige Ergebnisse hervorgebracht hatte. Gleichzeitig ist der betrachtete
Fall geeignet, um die zuvor entwickelten theoretischen Uberlegungen, die auch unabhéngig
vom betrachteten Fall fundiert sind (vgl. Siggelkow 2007, S. 21), reflektieren zu kénnen*’.
Die Markenentwicklung und -implementierung des Hamburger Luftfahrtclusters ist gleich-
wohl ein aussagefahiges Beispiel fur Cluster mit &hnlichen Fragestellungen in einem dhnli-
chen Entwicklungsstadium. Daruber hinaus sollte sich aus diesem Fallbeispiel auch Grund-

sétzliches flr die Koordination interorganisationaler Aktivitaten lernen lassen.

Das Luftfahrtcluster weist als Untersuchungsobjekt eine Historie auf, die Eingang in die Ana-
lyse findet. Mal3geblich ist jedoch der spezifische Betrachtungszeitraum zwischen 2011 und

2014. Der Kontext des Falls ist der im Kapitel 6 ausfiihrlich zu beschreibende Zusammenhang

Y7 1m Sinne von Siggelkow (2007, S. 21 f.), der drei wesentliche Anwendungsbereiche fiir die Fallstudienfor-
schung unterscheidet und diese differenziert in Motivation, Inspiration und Illustration, dient der Fall in dieser
Arbeit der mdglichst hilfreichen Illustration und parallel der Reflexion der zuvor angestellten theoretischen
Uberlegungen. Maglicherweise ist das Ergebnis der Illustration wiederum Motivation fiir weitere Forschungsar-
beiten in diese Richtung bzw. Inspiration, spezifische Fragestellungen vertiefend zu untersuchen. Das wéren
jedoch weitere Forschungsansétze.
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zwischen der Entwicklung der Luftfahrtindustrie in der Region Hamburg mit der Herausbil-
dung von Clusterstrukturen, den Wettbewerbsbedingungen des Clusters, der Akteurskonstel-
lation sowie der Kkollektiven strategischen Ausrichtung. Das zu untersuchende Phédnomen ist

die identitatsorientierte Entwicklung einer Cluster-Dachmarke und deren Implementierung.

Der besondere Zugang begrindet sich darin, dass die Forscherin im Rahmen eines geférderten
Forschungsprojektes die Chance hatte, die Entwicklung und Implementierung einer Dach-
marke flr das Luftfahrtcluster der Metropolregion Hamburg wissenschaftlich zu begleiten. Es
bestand fortlaufend ein direkter Zugang und eine grof3e N&he zum Forschungsfeld, den Akteu-

ren und dem relevanten Prozess.

Zudem setzt sich die Autorin bereits seit 2006 sehr intensiv mit dem Luftfahrtcluster ausei-
nander. Neben dem Prozess der Markenentwicklung und Implementierung (2011-2014) be-
stand eine direkte Beteiligung am vorangegangenen Prozess der Spitzencluster-
Strategieentwicklung als Projektmanagerin (2007 bis 2008) sowie zuvor die Einbindung in
zwei weitere, auf das Luftfahrtcluster bezogene Analyse- und Vernetzungsprojekte (2006-
2007). Somit konnten eine fundierte Kenntnis des Clusters, seiner Akteure, Prozesse und
Themenfelder sowie eine gute Vernetzung innerhalb des Clusters entwickelt werden. Dieses
spezifische Beispiel der Markenentwicklung und -implementierung eines etablierten Clusters,
welches sich mit seiner kontinuierlichen Weiterentwicklung aktiv und kollektiv auseinander-
setzt, zu dokumentieren, wissenschaftlich zu diskutieren und der interessierten Fachwelt zu-

ganglich zu machen ist vor diesem Hintergrund naheliegend.

In einem zweiten Differenzierungsschritt unterscheidet Yin (vgl. 2009, S. 50) zwischen einem
holistischen Ansatz oder einer Fallstudie, die sich auf embedded units stiitzt. In dieser Arbeit
wird eine ,holistic case study* gewdhlt, weil das Cluster als Einheit zentraler Ankerpunkt
dieser Analyse ist. Das Cluster und seine Markenentwicklung informiert sich aus den unter-
schiedlichen Akteuren, Ebenen und Perspektiven. Jedoch geht es hier nicht um den Vergleich
von Akteursgruppen innerhalb des Clusters, was zu einer ,,embedded case study* geflhrt hét-
te. Vielmehr sollen die unterschiedlichen Systemteile, deren Interaktionen und Beziehungen
genutzt werden, um das organisationale System als Ganzes und dessen Markenentwicklungs-

prozesse zu erklaren (vgl. von Rosenstiel 2007, S. 230).
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Zur Prufung der Qualitét eines Fallstudiendesigns empfiehlt Yin (2009, S. 40 ff.) die fir For-
schungsdesigns allgemein geltenden Kriterien der Konstruktvaliditat, der internen Validitat,

der externen Validitat und der Reliabilitat™*®.

Die Konstruktvaliditat zielt darauf ab, dass flr einen Sachverhalt, eine Forschungsfrage ,,rich-
tige” Portfolio an Erhebungsmethoden und Art der Messung zu finden und so Beweissicher-
heit zu erzeugen. In diesem Sinne wurden fiir die nachfolgende Fallstudie verschiedene Da-
tenquellen verwendet sowie qualitative und quantitative Verfahren miteinander kombiniert,
um durch verschiedene Perspektiven auf den Untersuchungsgegenstand ein aussagekréftiges

Verstandnis zu gewinnen (Triangulation*).

,»,Case studies are rich, empirical descriptions of
particular instances of a phenomenon that are typically based on a variety of data sources.*
(Eisenhardt/Graebner 2007, S. 25). Die erhobenen Daten bilden eine Beweiskette, deren Be-
standteile wie richtig zusammengesetzte Puzzleteile ein ganzheitliches Bild liefern sollen.
Zudem wurde die erarbeitete Fallstudie in mehreren Gesprachen mit Feldteilnehmern und
unbeteiligten Wissenschaftlern kritisch reflektiert, um sicherzustellen, dass die gefundenen
Kausalitaten korrekt verstanden sind und die Argumentation in sich schliissig und verstand-

lich ist (vgl. Yin 2009, S. 41).

Die interne Validitat testet die Kausalitét eines spezifischen Zusammenhangs zwischen einem
Ereignis x und einem Ereignis y und stellt sicher, dass die Rolle relevanter Einflussfaktoren
korrekt konstatiert wird. Da es sich im vorliegenden Fall eher um eine deskriptive, als um eine
explanative Studie handelt, stellt sich die Frage der internen Validitat nicht (vgl. Yin 2009, S.
42 1.).

Die externe Validitat richtet sich auf die Ubertragbarkeit der gewonnenen Erkenntnisse auf
andere Falle. Dieses Kriterium ist insbesondere fiir Single-case Studien eine besondere Her-
ausforderung. Die intensive theoretische Fundierung und Herleitung sollte allerdings eine gute
Voraussetzung sein, um aus der durch das Fallbeispiel gewonnenen Veranschaulichung von
Herausforderungen und Lodsungsansédtzen bei der Entwicklung und Implementierung von
Clustermarken auch fur andere Cluster und interorganisationale Zusammenhéange in einem
ahnlichen Entwicklungsstadium mit dhnlichen Fragestellungen lernen zu kénnen (vgl. Yin
2009, S. 41, 43 1.).

148 Zur Diskussion von Giitekriterien in der qualitativen Forschung vgl. auch Steinke (2007, S. 319 ff.).
149 \/gl. Stake (1995) oder Flick 2007 (S. 309 ff.), nach denen das Ziel von Triangulation in einer ganzheitlichen
Erfassung des Untersuchungsfalls durch verschiedene Perspektiven liegt.
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Im Sinne der Reliabilitat wird eine groRtmogliche Transparenz bei der Erhebung und Auswer-
tung der Daten angestrebt, die in den entsprechenden Abschnitten dargelegt wird (vgl. Kap.
5.2 und 5.3). Die Glaubwirdigkeit der gewonnenen Erkenntnisse soll sichergestellt sein, in-
dem die Erhebungen protokolliert und die einzelnen Analyseschritte nachvollziehbar doku-
mentiert werden (vgl. Yin 2009, S. 45; Finlay 2002). Durch Einhaltung dieser Giitekriterien
kann auch den von Mayring fiir die qualitative Forschung formulierten Anforderungen (2002,
S. 144 ff., siehe auch die grundséatzlichen Ausfiihrungen zu Methodik und Forschungsdesign
unter 5. in dieser Arbeit) entsprochen werden.

5.2  Datenerhebung: Feldzugang und erhobenes Material

Zur Erstellung dieser Fallstudie wird auf die Erkenntnisse aus aufgezeichneten Interviews
(innerhalb des Clusters und mit Clustermanagern anderer europdischer Luftfahrtcluster), der
Teilnahme und zum Teil Moderation von Strategiegesprachen, der Teilnahme und Dokumen-
tation von Markenentwicklungsworkshops, der Dokumentationen der in den Markenentwick-
lungsprozess eingebundenen Agentur, Teilnahmen an Clusterveranstaltungen und Luftfahrt-
messen sowie einer zweimalig im Abstand von einem Jahr durchgefiihrten Imagemessung im
Rahmen der Begleitforschung zur Entwicklung und Implementierung einer Dachmarke fur
das Luftfahrtcluster der Metropolregion Hamburg (2011-2014) zurlickgegriffen. Die einzel-

nen Aktivitdten wurden in einem Forschungstagebuch dokumentiert.

Dartiber hinaus fliel3en die Ergebnisse der Analyse zahlreicher Dokumente wie die grundsétz-
lich zur Verfugung stehende Literatur Uber das Luftfahrtcluster und die Entwicklung der Luft-
fahrtindustrie, auf die politische Unterstitzung der Clusterentwicklung eingehende Senats-

drucksachen sowie die Strategiedokumente des Clusters in die Erstellung der Fallstudie ein.

Es besteht seit 2006 ein intensiver Zugang zum Luftfahrtcluster aufgrund einer Studie zu Er-
folgsfaktoren fiir Hamburger Luftfahrtzulieferer (2006/7), der Vertretung des Hamburger
Luftfahrtclusters im EU-Forschungsprojekt Clunet (2007), der Begleitung des Clusters bei der
Bewerbung im Spitzenclusterwettbewerb des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung
(2007/8) sowie fortlaufend Teilnahme an Veranstaltungen des Clusters und Pflege des person-

lichen Netzwerkes.

Die nachfolgende Ubersicht (vgl. Tabelle 7) veranschaulicht die verwendeten Quellen. Dabei
wurden bewusst auch friihere, unter einem anderen Blickwinkel durchgefiihrte Erhebungen in

die Analyse unter der hier relevanten Forschungsfragestellung einbezogen, um die tber die
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Langzeitbetrachtung vorhandenen Informationen im Sinne der ganzheitlichen Fallstudien-

Beschreibung zu nutzen.

Quellenarten Quellen

Dokumentenanalyse 64 Burgerschaftsdrucksachen (inkl. kleiner und groRer Anfragen)
7 Broschiiren

2 Projekt-Abschluss-Berichte

5 Fortschrittsberichte des Luftfahrtclusters

2 Strategiedokumente (2008, 2014)

Studien HWWI, BDLI, ACARE, DLR

Jahresberichte Airbus, LHT, FHG

Marketing-Performance-Messungen des Clustermanagements

Interviews

Vorstudie: 5 Interviews der Autorin mit Managern anderer europdischer Luftfahrt-

cluster (Juli-Sept. 2012)

o 9 Interviews des Projektpartners mit Akteuren innerhalb des Clusters (Okt. — Nov.
2011)

e 19 Interviews (eines davon mit 2 Gesprachspartnern) der Autorin mit Akteuren

innerhalb des Clusters, die in die Cluster-Arbeit eingebunden sind; Geschaftsfiih-

rer bzw. Standortleitungen, Marketing-Manager, Professoren, Abteilungsleiter in

der Wirtschaftsbehdrde (Sept.-Okt. 2013)

Schriftliche o 44 Teilnehmer, Befragung am Messestand von Hamburg Aviation auf der Interna-
Kurzbefragung tionalen Luft- und Raumfahrtausstellung ILA (Sept. 2012) zum
Launch der neuen Clustermarke
e 79 Teilnehmer, Befragung am Messestand von Hamburg Aviation auf der Aircraft
Interiors Expo AIX (Apr. 2013) 8 Monate nach Markeneinfiihrung

Teilnehmende
Beobachtung

27 Stunden offentlicher Clusterveranstaltungen

17 Stunden Workshops zur strategischen Ausrichtung und Markenentwicklung

50 Stunden Arbeitsgruppen- und Projektsitzungen

Mehr als 50 Hintergrundgesprache mit Akteuren des Clusters

Messeteilnahmen Farnborough International Airshow FIA (Jul. 2012); Internatio-
nale Luft- und Raumfahrtausstellung, Berlin ILA (Sept. 2012), Aircraft Interiors
Expo, Hamburg AlX, (Apr. 2013)

e Teilnahme an internationalen Clusterkonferenzen in Warschau (Okt. 2011), Berlin
(Feb. 2012), Bilbao (Okt. 2012)

Sekundaranalyse™ | e 6 Interviews (2006) im Rahmen der Studie zu Erfolgsfaktoren fiir Hamburger
Interviews Luftfahrtzulieferer
e 21 Expertengesprache (2007) im Prozess der Spitzenclusterbewerbung

Tabelle 7: Daten der Fallstudie

Auf den Verlauf des Begleitforschungsprojektes sowie die Gestaltung und Auswertung der

Primarerhebungen wird im Folgenden vertiefend eingegangen.

130 Unter einer Sekundarerhebung versteht man die Sammlung und Auswertung von Daten, die zu einem friihe-

ren Zeitpunkt, ggf. auch zu einem anderen Zweck bereits erhoben wurden.” (Fantapié Altobelli 2007, S. 28)
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5.2.1 Projekt zur Entwicklung und Implementierung einer Dachmarke fiir das Luft-
fahrtcluster der Metropolregion Hamburg

Seit Beginn clusterpolitischer Aktivitaten im Jahre 2001*** haben sich Vernetzung und kollek-
tives Verstandnis sukzessive entwickelt, sodass das Luftfahrtcluster als etablierte Organisati-
onsform kollektiver Aktivitaten der im Luftfahrtbereich tatigen Akteure am Standort Metro-
polregion Hamburg angesehen werden kann. Nach kollektiver Strategieentwicklung im Rah-
men des Spitzenclusterwettbewerbs des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung
BMBF (2008) wurde im Sinne der gemeinsamen Vision und Ziele eine Vereinsstruktur etab-
liert, wodurch das Cluster eine Rechtsform erhielt. Zugleich erfuhr das Clustermanagement
im Sinne einer evolutiondren Reorganisation eine grundlegende Weiterentwicklung (vgl.
Hamburg Aviation 20144, S. 2). Mit dem Ziel, eine starke Identifikation der Akteure mit dem
Cluster und seiner Struktur ebenso zu erreichen wie eine hohe internationale Sichtbarkeit der
Kompetenzen, des Leistungsvermdgens und der Vorteile des Clusters mit seinen Akteuren,
wurde im Jahr 2011 ein Ubergreifendes Clusterprojekt ins Leben gerufen, welches auch die

Entwicklung einer neuen Dachmarke fiir das Luftfahrtcluster beinhaltete.

Dieses Clusterprojekt wurde gezielt als Kooperation mit wissenschaftlicher Begleitung ange-
legt. Es erstreckte sich auf den Zeitraum von Ende 2011 bis Anfang 2014. Die Entwicklung
der Marke erfolgte in enger Zusammenarbeit zwischen der Clustergeschaftsstelle, den Gremi-
en des Clusters'®?, den Akteuren und einer Agenturkooperation. Grundlegende strategische
Entscheidungen wie die Auswahl des Markennamens und die Gestaltung des Logos wurden
durch den Cluster-Vorstand getroffen. Zur Entwicklung des Markennamens wurde ein Teil-
nehmerwettbewerb unter den Clusterakteuren durchgefiihrt, sodass die Entwicklung der neuen
Marke sowohl unter professioneller Begleitung als auch unter intensiver Einbindung der Clus-

terakteure® erfolgte (vgl. Hamburg Aviation 2014a).

Das Forschungsprojekt begleitete den Markenentwicklungsprozess durch teilnehmende Be-
obachtung in Arbeitsgruppensitzungen des Projektteams, die Teilnahme an Workshops zur
Markenentwicklung und Weiterentwicklung der kollektiven strategischen Zusammenarbeit,
aber auch durch die Teilnahme an 6ffentlichen Veranstaltungen sowie Luftfahrtmessen und
Clusterkonferenzen mit thematischen Sequenzen zum Clusterbranding. Wahrend des gesam-

ten Zeitraums wurden zahlreiche Hintergrundgesprache gefuihrt. Die darlber gewonnenen

151 Auf maBgebliche Entwicklungsschritte wird in Kapitel 6 und 7 ausfiihrlich eingegangen.
152 Zur Clusterkoordination vgl. Kap. 6.3.
153 vgl. Ausfithrungen in Kap. 4.2.3. zu entscheidenden Aspekten des Markenfilhrungsmanagements.
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Beobachtungen, Erkenntnisse und Informationen flossen fortlaufend in das Projekt ein ebenso
wie die Ergebnisse der Primérerhebungen: 1) Leitfaden-gestutzte Interviews mit Clusterma-
nagern anderer europaischer Luftfahrtcluster als VVorstudie, 2) eine im Abstand von 8 Mona-
ten zweimalig durchgefihrte quantitative Befragung zum Image des Clusters bei den Cluster-
akteuren sowie 3) Interviews mit Clusterakteuren sowohl aus der Geschaftsfuhrungsperspek-

tive als auch der Marketing-Perspektive.

Zum Beginn des Markenentwicklungsprojektes durch die Agentur durchgefuhrte Interviews
mit Clusterakteuren konnten wiederum in Teilen als Vorarbeit zur Entwicklung der Erhe-
bungsstrategie im Begleitforschungsprojekt genutzt werden. Wertvolle Beitrdge zur Heraus-
arbeitung der Markenidentitat leistete die konzeptionelle Arbeit der Agentur zur Entwicklung
des Markenkerns. Die im Projekt entwickelte Kommunikationsstrategie konnte implementiert
und durch institutionelle Verankerung im Clustermanagement einer stetigen Weiterentwick-

lung zugefihrt werden.

Die intensive Zusammenarbeit zwischen Akteuren, Clustermanagement-Verantwortlichen,
den Kreativen und der Forscherin ermdglichte einen permanenten Austausch, die iterative
Nutzung gewonnener Erkenntnisse und die fortlaufende Reflektion des gesamten Forschungs-

prozesses.

Bevor im Weiteren vertiefend auf die durchgefiihrten Primérerhebungen eingegangen wird,
veranschaulicht die nachfolgende Grafik (vgl. Abbildung 18) die Aktivitdten im Prozess der

Markenentwicklung und -implementierung sowie der Begleitforschung.
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5.2.2 Vorstudie: Leitfadengestitzte Interviews mit Clustermanagern

Die gute Vernetzung innerhalb des Hamburger Luftfahrtclusters ermdglicht einen direkten
Zugang in das Netzwerk européischer Luftfahrtcluster, die European Aerospace Cluster Part-
nership (EACP), welche im Jahr 2009 initiiert und seither durch das Hamburger Luftfahrtclus-
ter koordiniert wurde. Die EACP hat mittlerweile 34 Mitglieder (Netzwerke und Clusterorga-
nisationen) aus 13 Landern (EACP 2015). Das Netzwerk ist eine lose Kooperation, welche
den Zielen folgt, den Erfahrungsaustausch zwischen europdischen Luftfahrtclustern zu for-
dern, gemeinsame, clusteriibergreifende Projekte zu initiieren und die Position des europai-
schen Luftfahrtsektors zu starken (vgl. EACP 2015).

Die EACP-Koordinatorin vermittelte den Kontakt zu Managern flnf européischer Luftfahrt-

cluster:

e Farnborough Aerospace Consortium (fac), United Kingdom
e Pemas, Portugal

e Pole Pegase, Frankreich

e Hegan, Spanien

e Lombardia, Italien.

Die Vertreter dieser Cluster sind im EACP-Netzwerk stark engagiert. Die gewahlten Ge-
sprachspartner reprasentieren ein breites, europdisches Spektrum von Luftfahrtcluster-
Aktivitaten.

Die Gesprache mit fac und Pemas wurden wahrend der Farnborough International Airshow
FIA im Juli 2012, die Gesprache mit Pole Pegase und Lombardia wéhrend der Internationalen
Luft- und Raumfahrtausstellung (ILA), Berlin, im September 2012 und das Gesprach mit He-
gan wéhrend der Clusterkonferenz in Bilbao im Oktober 2012 gefihrt.

Die Befragung der Clustermanager erfolgte personlich (face to face), leitfadengestutzt und
wurde mit einem Diktiergerét aufgezeichnet. Der Interviewleitfaden ist zuvor mit einer briti-
schen Forscher-Kollegin hinsichtlich Verstandlichkeit und Plausibilitat diskutiert und im Sin-
ne der Validitat optimiert worden. Der englischsprachige Leitfaden hat damit ein Peer Review
in der Scientific Community durchlaufen (vgl. Hornborstel 2008, S. 66). Die Gesprache dau-
erten zwischen 35 und 103 Minuten. Die Auswertung erfolgte mittels stichwortartiger Erfas-

sung der Gespréchsinhalte und Aussagen der Interviewpartner (vgl. Flick 2007, S. 263 1.).
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Gesprachsinhalte waren zundchst einmal einleitende Fragen zur interviewten Person und de-
ren Funktion, zur Organisation und deren Rolle innerhalb des Clusters ebenso wie zur Zielori-
entierung der Organisation innerhalb des Clusters. Im zweiten Fragenteil ging es um das Clus-
terverstandnis und die Beschreibung des jeweiligen Clusters mit seiner Entstehungshistorie
sowie zur Partnerstruktur und zu den Koordinationsmechanismen des Clusters (vgl. Determi-
nanten einer Clusteranalyse unter 2.2.2.). Der dritte Fragenblock behandelte die Identitéat des
Clusters und dessen Marketing. Zum Beispiel wurde danach gefragt, ob fiir das Cluster eine
Identitat entwickelt wird, ob diese fir den Aufbau einer Clustermarke genutzt wird, wie und
welche Kommunikationsaktivitaten betrieben werden und wie damit verbundene Entschei-
dungsprozesse innerhalb des Clusters organisiert sind. Im vierten Fragenteil ging es darum zu
erfahren, welche Luftfahrtcluster als die bedeutendsten angesehen werden und anhand wel-
cher Kriterien diese Bewertung erfolgt. Es sollte eine Einschatzung uber Présenz und Image
des Hamburger Luftfahrtclusters aus dieser Perspektive gewonnen werden.

Ziel dieser explorativen Interviews mit einer fokussierten Interviewtechnik (vgl. Kepper 2000,
S. 168; Fantapié Altobelli, 2007, S. 44 f.) war die Vorstrukturierung des Untersuchungsfeldes
bzw. des Forschungsproblems. Explorative Interviews eignen sich, um relevante Dimensionen
des Forschungsgegenstandes zu identifizieren und wichtige Einflussfaktoren zu erfassen (vgl.
auch Hopf 2007, S. 349 ff.).

Die Interviews zeigten, dass dem Thema der Identitats- und Markenentwicklung in Clustern
eine zunehmende Relevanz zuzurechnen ist. Zum Zeitpunkt der Gespréache gab es allerdings
in den befragten Clustern noch keine dezidierten Erfahrungen mit kollektiver Markenentwick-
lung und Implementierung, sodass ein europaischer Vergleich von Fallbeispielen der Ent-
wicklung von Clustermarken nicht weiter verfolgt werden konnte. Stattdessen wurde die For-
schungsstrategie auf die Fallbetrachtung des Hamburger Luftfahrtclusters ausgerichtet, wel-
ches unter den européischen Luftfahrtclustern in der Gestaltung und Koordination eines kol-
lektiven strategischen Prozesses eine Pionierrolle einnimmt und dieser Arbeit die Moglichkeit

gibt, eine Forschungsliicke zu erschlie3en.
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5.2.3 Quantitative Befragung zur Markenbewertung

Ziel des Projektes zur Entwicklung und Implementierung einer Dachmarke fiir das Hambur-
ger Luftfahrtcluster war die Schaffung einer Dachmarke, die sowohl eine hohe Akzeptanz bei
den Clusterakteuren aufweist und ein geeignetes Instrument fur die clusterinterne und -externe
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identitatsorientierte Kommunikation darstellt™" als auch ein Sinnbild wird fir Qualitat und

die Leistungsféhigkeit bzw. Vorteile des Clusters.

Eine quantitative Erhebung bietet die Mdglichkeit der Interpretation von Sachverhalten auf
der Basis zugrunde liegender Werte, die entweder die Merkmale des Sachverhalts oder die
Haufigkeit des Auftretens von Merkmalen beschreiben (Glaser/Laudel 2010, S. 24).

Im Projektverlauf bot sich die Chance, eine schriftliche Befragung zweimalig mit vergleich-
barem Setting im Abstand von acht Monaten durchzufuhren, die auf Basis einer validierten
Skala zur Messung der Markenbewertung Aufschluss dartiber geben konnte, inwieweit die
neu entwickelte Marke geeignet ist, die oben genannten Zielsetzungen zu erreichen und zu-
nehmend einen Wertbeitrag zur Entwicklung des Clusters zu leisten. Als Zeitpunkt fur die
erste Erhebung (n = 44) wurde die Einfiihrung der neuen Marke im Rahmen der ILA im Sep-
tember 2012 gewdhlt. Die zweite Befragung (n = 79) erfolgte im Rahmen der AIX im April
2013, jeweils im direkten Umfeld des Messestandes des Clusters. Die Befragten wiesen als
Luftfahrtmesse-Fachbesucher eine hohe Affinitat zur Luftfahrtindustrie auf. Die Stichproben-
groRe ist nicht reprasentativ fur die Grundgesamt des Clusters, weil sich die Befragten durch
den Besuch der Messestandumgebung in einer starkeren Auseinandersetzung mit Kooperati-
onsmoglichkeiten befanden und in starken Kontakt mit dem Auftritt des Clusters sowie der
neuen Marke kamen. Dennoch sind die Ergebnisse der Befragung unter Beriicksichtigung der
Kontextbedingungen wertvoll, weil sie Aufschluss tGber die Wirkung der neuen Marke bei der
Zielgruppe (potenziell) engagierter Clusterakteure oder Clusterpartner geben. Die Ergebnisse
der Erhebungen konnten direkt in das Projekt einflieRen und fiir die Kommunikationskonzep-

tion genutzt werden.

Fiur die schriftliche Erhebung wurde eine Fragebogen-basierte Messung der Markenstéarke
nach Mizik/Jacobson (2008) eingesetzt. Die validierte Skala basiert auf dem etablierten Bran-
dAsset™ Valuator von Young & Rubicam (vgl. Aaker 1996b; Keller/Lehmann 2006). Fir die

Bestimmung des Markenwertes existieren zahlreiche Modelle mit jeweils unterschiedlichen

4 Fiir Ausfiihrungen zum Zusammenhang zwischen Identitat und Marke vgl. Kap. 4.1.2.
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Bewertungsschemen. Die Bestimmung des Markenwertes kann grundsatzlich aus folgenden

Perspektiven erfolgen:

e aus der verhaltenswissenschaftlichen Konsumentenperspektive (Beispiel Markenbe-
wertungsansatz von Aaker 1991; Markenwissen von Keller 1993, 1998; Brand Equi-
ty-Modellrahmen von Srivastava/Shocker 1991, BrandAsset Valuator von Young &
Rubicam)

e aus Unternehmensperspektive (vgl. u. a. Brand Value Added der Boston Consulting
Group; Hoeffler/Keller 2003)

¢ als finanzorientierter Ansatz (vgl. Farquhar et al. 1991; Simon/Sullivan 1993; Swait et
al. 1993; Kapferer 1997) oder durch

o finanzwirtschaftlich-verhaltensorientierte Kombinationsmodelle (vgl. u. a. Satt-
ler/PWC 1999)

Der Young & Rubicam Brand Asset Valuator (Y&R BAV) (Mizik/Jacobson 2008) gilt als
einer der bedeutendsten verhaltenswissenschaftlichen Anséatze. Unter anderem bezeichnen
Aaker (19964, S. 304) dieses Verfahren als “the most ambitious effort to measure brand equi-
ty across products” oder Keller (1998, S. 625) als “the most extensive research program on

global branding to date”.

Der BAV untersucht zum einen die Starke einer Marke mit den Dimensionen Differenzie-
rung: Wie stark hebt sich eine Marke von der Konkurrenz ab? und Relevanz: Inwieweit trifft
die Marke die Bedurfnisse des Adressaten? Zum anderen wird die Markenstatur ermittelt in
den Dimensionen Ansehen: Wie angesehen ist die Marke? und Vertrautheit: Wie stark ist die
emotionale Beziehung des Adressaten zur Marke? (vgl. Sasikala 2013). Aus der Zusammen-
arbeit zwischen Young & Rubicam und Mizik/Jacobson (vgl. Mizik/Jacobson 2008, S. 17)
resultiert eine funfte Dimension. Diese finfte Dimension wird als Markendynamik bezeichnet
und beschreibt den Grad, zu dem eine Marke als innovativ und dynamisch angesehen wird.
Die nachfolgende Tabelle 8 zeigt die modifizierten BAV-Dimensionen, deren Parameter, Ska-

lierung und Auswertung.
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Dimension Parameter Skala Datenauswertung
Differenzierung/Einzigartigkeit | 1. Einzigartig Ja/Nein (Yes/No) | % Ja-Antworten
2. Unverwechselbar
Relevanz 3. Personlich relevant Skala 1-7 Mittelwert
Wertschatzung/ 4.  Wertschéatzung Skala 1-7 Mittelwert
Ansehen 2 Euwe?gde Ftr"atft Ja/Nein % Ja-Antworten
. ohe Qualitd .
0, -
7. Glaubwiirdigkeit LN SO RIS
Ja/Nein % Ja-Antworten
Wissen/Vertrautheit 8. Vertrautheit mit der Skala 1-7 Mittelwert
Marke
Energie/Kraft 9. Innovativitét Ja/Nein % Ja-Antworten
10. Dynamik

Tabelle 8: Dimensionen der Markenbewertung auf Basis des modifizierten Y&R Brand Asset Valuators
(eigene Darstellung in Anlehnung an Mizik/Jacobson 2008, S. 16)

Fur die einzelnen Parameter wurden leicht verstandliche und auf den konkreten Zusammen-
hang angepasste Fragestellungen formuliert sowie um eine Einstiegsfrage, eine Frage zur Or-
ganisation und deren Mitgliedschaft im Cluster ergénzt (siehe Abbildung 19). Zur Sicherstel-
lung der Verstandlichkeit wurde der erstellte Fragebogen einem Pretest mit funf Projektpart-
nern unterzogen (vgl. Kaya 2009). Der Pretest ergab, dass der Fragebogen in der formulierten

Weise verwendet werden konnte. Es wurden keine Anpassungen vorgenommen.

Fur die zweite Befragung wurde der Fragebogen leicht modifiziert. Frage 2 b) hinsichtlich der
Relevanz der alten Clustermarke wurde durch die Frage nach der Relevanz von Hamburg
Aviation ersetzt. Zusétzlich wurde erhoben, welche Befragten bereits an der ersten Erhebung

teilgenommen hatten.
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1. Differenzierung ja nein weilk nicht
a) Ist lhnen die neue Clustermarke Hamburg Aviation aufgefallen? O O O

b) Ist diese Marke aus lhrer Sicht besonders / einzigartig? O O O

c) Ist die Marke aus Ihrer Sicht besonders markant / unverwechselbar O O O

2 Relevanz sehr gar nicht

relevant relevant

a) Wie relevant ist die aktuelle Clustermarke fiir Sie? D206 e 0
Warum?

b) Wie relevant war die alte Clustermarke fiir Sie? O a6 e o
Warum?

3. Wertschitzung Sehr. sehr

positiv negativ
a) Welche Meinung haben Sie von dieser Marke? (O OO
ja nein weilk nicht

b) Hat diese Marke fiir Sie eine flihrende Kraft / tragende Rolle? O O O

¢) Vermittelt Ihnen diese Marke den Eindruck hoher Qualitit? O O O

d) Finden Sie die Marke glaubwirdig? O O O
4.Wissen / Vertrauen sehr gar nicht
a) Wie vertraut sind Sie schon mit der neuen Clustermarke? 206 @ O

b) Wie stark ist |hr Vertrauen in die neue Clustermarke? D206 6 e @

5. Energie / Kraft ja | nein ‘ weiR nicht
a) Verbinden Sie mit der aktuellen Clustermarke Innovativitat? O O O

b) Wirkt die Clustermarke auf Sie dynamisch? O O O

6. Organisation

a) Welcher Organisationsform gehoren Sie an?
O KMU vorwiegend O KMU international Q GroRes O Forschungs-

national agierend agierend Unternehmen zentrum
O Universitit O Kammer / Verband O odffentl. Hand O Cluster-
management
b) Gehoren Sie zu Hamburg Aviation?
O ja O nein O weil nicht

Abbildung 19: Fragebogen zur Markenbewertung auf der ILA

Die Auswertung erfolgte jeweils kurze Zeit nach der Erhebung. Die Beurteilung der Entwick-
lung erfolgte durch den Vergleich der Erhebungsergebnisse beider Befragungen. Die aufgear-
beiteten Daten und Erkenntnisse wurden jeweils mit den Projektpartnern diskutiert.
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Die Befragung gab einen ersten Aufschluss dartiber, wie die neue Marke beim Betrachter an-
kommt, wie relevant die befragte Person sie wahrnimmt und schlielich ob sie Aktivierung
schafft, indem sie das Interesse weckt, mehr zu erfahren. Die Markeninhalte werden mit die-
ser Methode nicht abgefragt. Zum Zeitpunkt der Erhebungen wére dies zu frih gewesen. Es
wird davon ausgegangen, dass die Aufladung der Marke sukzessive durch Malinahmen der

Kommunikation sowie durch Nutzung der Marke durch die Clusterakteure erfolgt.

5.2.4 Experteninterviews

Einen weiteren wichtigen Schwerpunkt der Datenerhebung zur Entwicklung der Fallstudie
bildeten Interviews mit Experten’®®. Experten verfiigen iiber ein besonderes Wissen, weil sie
sich beispielsweise sehr intensiv mit dem Cluster und seinen Mdglichkeiten beschéftigen.
Uber Expertenwissen in diesem Sinne verfligen insbesondere unmittelbar an sozialen Hand-
lungen beteiligte Personen. Dabei hat jeder dieser Experten aufgrund seiner individuellen Po-
sition und seiner personlichen Beobachtungen eine besondere Perspektive auf den relevanten
Sachverhalt (vgl. Glaser/Laudel 2010, S. 11; Hopf 2007; Schmidt 2007). Mit dem Ziel einer
maoglichst umfassenden und spezifischen Fallbeschreibung wurden leitfadengestiitzte Inter-
views mit Vertretern des Clusters geflihrt, um die verschiedenen Perspektiven zu erfassen, zu

analysieren und in Verbindung mit den anderen Quellen ein ganzheitliches Bild zu gewinnen.

Experte beschreibt dabei die spezifische Rolle eines Interviewpartners als Quelle von Spezi-
alwissen Uber die zu erforschenden sozialen Sachverhalte. Das Interview ist eine etablierte
Methode, einen Zugang zu diesem Spezialwissen zu erlangen und es zu erschlieen. Experten
sind also ein Medium, um Wissen uber den untersuchten Sachverhalt zu erlangen. Gleichzei-
tig haben sie eine besondere Stellung in dem zu untersuchenden sozialen Kontext (vgl. Gla-
ser/Laudel 2010, S. 12 f.).

%5 Im Interesse einer guten Lesbarkeit des Textes wird im Folgenden nur die mannliche Form verwendet. Eine
inhaltliche Abgrenzung erfolgt ohne explizite Nennung damit nicht. Es sind sowohl die méannliche als auch die
weibliche Form von den Ausfilhrungen erfasst.
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5.2.4.1 Auswahl der Interviewpartner

In dem hier untersuchten Sachverhalt der Markenentwicklung und Implementierung flr das
Hamburger Luftfahrtcluster galt es nun, Personen zu identifizieren, die aufgrund ihrer intensi-
ven Auseinandersetzung mit dem Cluster und dessen Belangen Uber Spezialwissen verfugen.
Gleichzeitig sollten die Interviewpartner reprasentativ sein fur die durch sie vertretenen Orga-
nisationen einerseits und andererseits das Spektrum an Akteuren des Clusters abdecken. Zu-
dem waren in den Interviews sowohl die strategische als auch die kommunikationsorientierte

Perspektive zu erfassen.

Diese Parameter fuhrten dazu, dass Interviews gefuhrt wurden mit Vertretern der groRen Un-
ternehmen des Clusters sowie des einen grof3en Teil der kleinen und mittleren Unternehmen
im Cluster vertretenden Verbandes. Die Interviewpartner stammten dabei in drei Féllen aus
den Marketing- bzw. Kommunikationsbereichen der Unternehmen bzw. Unternehmensvertre-
tung. Vier der Interviews konnten mit Managern der Standortleitungs-/Standortvertretungs-
bzw. Vorstandsebene gefiihrt werden. Bei einem weiteren Interviewpartner handelt es sich um
einen ehemaligen Mitarbeiter eines der Ankerunternehmen auf Abteilungsleiter-Ebene. Wei-
terhin wurden Interviews geflihrt mit Vertretern dreier Zulieferunternehmen aus dem Struk-
turherstellungsbereich, dem Systembereich sowie einem Spezialkompetenzbereich. Mit diesen
Interviews wurde das Spektrum der groRen Unternehmen, der Zulieferer und der im Verband
organisierten kleinen und mittleren Unternehmen sowohl aus strategischer als auch aus kom-
munikationsorientierter Perspektive abgedeckt. Dariiber hinaus konnten drei Interviews ge-
fuhrt werden mit Vertretern der Forschungsseite in Person zweier Professoren zweier Hoch-
schulen sowie der Geschaftsfiihrung einer anwendungsorientierten Forschungseinrichtung.
Als dritte Seite des Triple-Helix-Ansatzes wurde zudem ein Interview mit einem fur die Clus-
terpolitik verantwortlichen Vertreter der Landesregierung durchgefuhrt. SchlieBlich wurden
seitens des Clustermanagements die Geschaftsfiihrung und das Community-Management so-

wie zwei Mitglieder des Vorstands befragt.

Die Interviewtermine wurden telefonisch vereinbart. Die Bereitschaft fir die Unterstlitzung
des Begleitforschungsvorhabens war bei allen Akteuren trotz des individuell sehr knappen
Zeitbudgets sehr groR. Die Gespréache erfolgten im Zeitraum September bis Oktober 2013,
dauerten zwischen 80 und 150 Minuten und fanden als personliches Gesprach in den Raum-
lichkeiten der Interviewpartner und allesamt in einer offenen, vertrauensvollen Atmosphére

statt. Die Gesprache wurden bis auf eines, welches zudem mit zwei Interviewpartnern gefihrt
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wurde, mit einem Diktiergerdt aufgezeichnet. Eine entsprechende Einwilligung ist jeweils
zum Beginn der Gespréache eingeholt worden.

Die nachfolgende Grafik (vgl. Abbildung 20) zeigt die Teilnehmer der Expertenbefragung
anhand der durch diese vertretenen Organisationsgruppen auf.

* Vorstand (2)
* Geschiftsstelle (2)

* Ankerunternehmen (6)
» Zulieferer (3)
« KMU im Verband (2)

Abbildung 20: Verteilung der Experteninterviews nach Organisationsgruppen (eigene Darstellung)

5.2.4.2 Inhaltliche Konzeption und Durchftihrung der personlichen Befragung mit Inter-
viewleitfaden

Die Datenerhebung erfolgte leitfadengestiitzt. Leitfadeninterviews werden zu den nichtstan-
dardisierten Interviews gezéhlt, bei denen zwar die Themen des Interviews vorgegeben sind
und eine Fragenliste abgearbeitet wird, jedoch weder die Fragen des Interviewers noch die
Antworten des Interviewten standardisiert sind. Fragenformulierung und Reihenfolge der Fra-
gen wurden dem Gespréchsverlauf entsprechend gestaltet. Dabei waren fir die vollstandige
Beantwortung einer Frage zum Teil ad hoc Nachfragen bzw. zur Sicherung eines gemeinsa-
men Verstandnisses vereinzelt Erladuterungen erforderlich, die nicht im Interviewleitfaden
erfasst sind (vgl. Glaser/Laudel 2010, S. 41 1.).

Die Interviews generierten aus erster Hand und zum intensiven Verstandnis geeignete Infor-

mationen zur Beschreibung der Fallstudie. Der intensiven theoretischen Auseinandersetzung
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mit der Forschungsfrage zur Ubertragung des Konzeptes identitatsorientierter Markenfiihrung
auf regionale Cluster folgend, sollen die aus den Gesprachen gewonnenen Erkenntnisse der
Rekonstruierung eines Prozesses der Markenentwicklung und Implementierung am konkreten
Fallbeispiel dienen. Dabei lassen diese Gesprache Raum fiir Offenheit gegentiber neuen, wei-
terfihrenden Erkenntnissen sowie verstehen als Basishandlung sozialwissenschaftlicher For-
schung und gelten, aufsetzend auf theorie- sowie regelgeleitetem Vorgehen, als geeignete
Instrumente, um den Prinzipien wissenschaftlichen Arbeitens gerecht zu werden (vgl. Gla-
ser/Laudel 2010, S. 30 f.).

Im Theorieteil dieser Arbeit wurde ausfihrlich auf die Wesensmerkmale regionaler Cluster
eingegangen ebenso wie auf die Bedeutung einer kollektiven Identitét, der Identifikation der
Akteure mit dem Clustergedanken und deren Ausdruck in und Verstarkung durch kommuni-
kative Handlungen sowie der Instrumentalitat einer gemeinsamen, die kollektive Identitat
verkorpernde und gleichzeitig verstarkende Marke und Markenfiihrung. Das Branchenumfeld

und dessen Entwicklung sind generisch fir die Clusteridentitét.

Nach einfiihrenden Fragen zur interviewten Person, deren Funktion und Aufgaben innerhalb
ihrer Organisation, dem technologischen Tétigkeitsfeld sowie den Produkten und Leistungen
der Organisation wurde daher auf Basis der theoretischen Erdrterungen im zweiten Fragenteil
zunachst auf die Entwicklung der Luftfahrtindustrie eingegangen. Die interviewte Person
wurde gebeten, aus ihrer Perspektive die Trends und Herausforderungen des Marktes insbe-
sondere auch im Hinblick auf den fur die Luftfahrtindustrie wesentlichen Wandel in der Wert-
schopfungskette und daraus fur die eigene Organisation resultierende Ziele und Herausforde-
rungen zu benennen. Mit diesen Fragen wurde bezweckt, ein tiefergehendes Verstandnis flr
die Belange der Luftfahrtindustrie zu erwerben sowie die Intentionen und Beweggrinde der

strategischen Entscheidung, sich im Cluster zu engagieren, zu erkennen.

Im dritten Fragenteil ging es zundchst darum zu erkennen, wie das Cluster durch die Experten
gesehen und verstanden wird, und dabei aufzunehmen, ob dieses Verstandnis einheitlich oder
unterschiedlich ist. Ferner sollte erfragt werden, in welcher Rolle der Interviewte seine Orga-
nisation im Cluster sieht und welche Erwartungen an das Engagement im Cluster geknipft
sind. Insgesamt diente dieser Fragenblock dazu, unterschiedliche Auspragungen des Engage-
ments im Cluster (vgl. auch Ausfihrungen unter Kap. 3.3.3) zu erfassen, um im zweiten
Schritt nachfolgende AuRerungen zur Identitat des Clusters und zur Identifikation mit dem

Cluster besser einordnen zu konnen.
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Im vierten Fragenteil wurde um eine Einschatzung zur aktuellen Situation im Cluster, zu Ver-
besserungspotenzialen und zur wahrgenommenen Kollektivitat gebeten. Es wurde erfragt,
inwieweit die Interviewten als Experten bereits ein Clusteridentitatsverstandnis entwickelt
haben. Dabei war wahrzunehmen, dass diese Fragestellung in ihrer Explizitheit ungewohnt ist
fur die Akteure und dass insbesondere an dieser Stelle durch die bewusste Auseinanderset-
zung mit der Frage nach Identitat und Identifikation eine besondere Sensibilisierung der In-
terviewten erfolgte. In diesem Fragenteil muss von verstarkter Interaktion zwischen For-
schender, Fragestellung und Beforschtem ausgegangen werden. Hoffmann-Riem (vgl. 1980 S.
339 ff.) spezifiziert dazu, dass sich sowohl der Forscher als auch sein Gegenstand durch den

Forschungsprozess verandern und dieser also als Interaktion aufzufassen ist.

Ahnlich fiihrt Mayring aus:

»Bereits in den Naturwissenschaften ist heute anerkannt, dass es keine objektiven Messungen gibt,
dass jede Messung einen Eingriff in den Gegenstandsbereich und damit eine Verénderung des Gegen-
stands bedeutet. In den Sozialwissenschaften kommt hinzu, dass ihre Gegenstéande auf Forschung rea-
gierende, sich verandernde Subjekte sind, von denen man nur durch Kommunikationsprozesse Daten
gewinnen kann. Diese ,Daten* sind zudem immer subjektive Deutungen, die in bestimmten Interakti-
onsprozessen entstehen ...“ (Mayring 2002, S. 32)

Eine Sensibilisierung flr die Themen Clusteridentitat und Identifikation im Gespréachsverlauf
wird daher nicht als negativ angesehen. Sie ist allerdings zu konstatieren. Im Gesamtverlauf
der Markenentwicklung und Implementierung kann die Sensibilisierung allerdings positive
Einfllsse entfalten, die jedoch in dieser Fallstudie nicht weiter erfasst werden. AbschlieRend
wurde in diesem Fragenteil um eine Reflexion dartiber gebeten, wie die Clusteridentitat zur
Identitat der eigenen Organisation passt. Bei etwaigen Einschatzungen, dass die ldentitaten
nicht zusammenpassen, ware dies ein Widerspruch, der weiter hatte hinterfragt werden mis-

sen und besondere kommunikative bzw. inhaltliche Bedarfe implizieren wirde.

Der funfte und abschlieRende Fragenteil beschéftigte sich mit der neuen Dachmarke und ihrer
Kommunikation innerhalb und auRerhalb des Clusters. Die Interviewten wurden gebeten, den

156 aus ihrer Sicht zu reflektieren und Vorteile sowie Her-

neuen gemeinsamen Markenauftritt
ausforderungen zu benennen. Es wurde gefragt, welche MalRnahmen der internen und exter-
nen Kommunikation aus Sicht der Gespréchspartner zukinftig erforderlich wéren, welches

Image sie sich fir das Cluster wunschen und was sie personlich gern einmal erleben wirden,

1% Die Experteninterviews fanden etwa ein Jahr nach Einfilhrung der neuen Clustermarke ,,Hamburg Aviation“
statt.
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um sich noch starker mit dem Cluster zu identifizieren. Die letzte Frage diente vor allem dazu,
dem Gespréch einen positiven Abschluss durch einen sehr personlichen Blick in die Zukunft
zu geben. Vereinzelt gab sie auch Anhaltspunkte fiir mogliche identifikationsférdernde und

identitatsstarkende kollektive Aktivitaten auf der personlich-sozialen Ebene®*’.

Im Interviewverlauf zeigte sich fast durchgéangig, dass Clusteridentitat und die Identifikation
mit einem Cluster bislang eher in der Theorie als in der Praxis diskutierte Konstrukte sind.
Um ein einheitliches Verstandnis der Fragestellungen zu gewdhrleisten, wurden dem Ge-
sprachsverlauf entsprechend Beispiele eingesetzt wie die Identitat der Stadt Hamburg und die
Identifikation der Hamburger mit ihrer Stadt bzw. die Identifikation der Bayern mit dem bay-
rischen Lebensgefihl und der fur dieses Bundesland ausgepréagten kollektiven Identitat. Letz-
teres Beispiel resultierte insbesondere aus dem zeitlichen Zusammenhang der Interviews und
der damit einhergehenden medialen Présenz des Oktoberfestes. Zudem wird die bayrische
Luft- und Raumfahrtindustrie haufig als Konkurrenz zur norddeutschen Luftfahrtindustrie

wahrgenommen und ist daher flr die Interviewten sowohl relevant als auch présent.

Der Interviewleitfaden wurde den Interviewpartnern jeweils zu Beginn des Gespraches aus-
gehandigt, um ihnen durch die Mdoglichkeit des Mitlesens der Fragen zusétzlich zum Horen
ein besseres Verstandnis und fortlaufende Orientierung zu geben und damit das Wohlbefinden
in der Befragungssituation zu verbessern. Die Leitfaden wurden zum Ende des Gespraches
wieder mitgenommen, um eine etwaige Weitergabe an andere Gespréchspartner und eine dar-
aus resultierende Verzerrung der Gespréchssituation zu vermeiden. Eine Anpassung des Leit-
fadens erfolgte nur im Detail entsprechend dem Gespréchsverlauf im Sinne einer mdglichst
natlrlichen Gesprachssituation. Eine grundlegende Veranderung des Leitfadens im Interview-

zeitraum erfolgte nicht.

Das Feedback zu den Interviews und zu dem verwendeten Leitfaden war durchweg positiv.
Die Gesprachspartner empfanden die Fragen und deren Formulierung als passend, relevant
und interessant. Die Ruckmeldungen der Interviewten zum Abschluss der Gesprache, nach-
dem das Diktiergeréat ausgeschaltet war, vermittelten der Interviewerin den Eindruck, dass die

Gesprache als angenehm und wertvoll empfunden worden sind.

57 Das Antwortspektrum reichte von gemeinsamen Social Events wie FuBballturniere oder Segelregatten tiber
spezifische Firmenbesuche bis hin Erlangung einer besseren Sichtbarkeit im Cluster. Die Ergebnisse wurden mit
dem Community-Management des Clusters diskutiert. Aufgrund zu geringer Aussagekraft (dafiir bedirfte es
einer groReren Erhebung) im Hinblick auf die Entwicklung der Clusteridentitat wurde die Frage bei der Fallstu-
dienanalyse nicht weiter berlicksichtigt.
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Im Nachgang wurden die Interviews mit Hilfe des Programms f4 transkribiert. Daflir wurden

die von Glaser/Laudel (2010, S. 194) vorgeschlagenen Transkriptionsregeln angewendet:

1) Verschriftlichung in Standardorthographie (s. a. Kowal/O’Connell 2007, S. 441)*%®,

2) Transkription nicht-verbaler AuRerungen (Lachen, Rauspern, Husten, Stottern) nur,
wenn sie einer Aussage eine andere Bedeutung geben.

3) Besonderheiten von ,,ja“- oder ,,nein“-Antworten (z. B. z6gernd, gedehnt, lachend)
werden vermerkt.

4) Unterbrechungen im Gesprach werden gekennzeichnet.

5) Unverstandliche Passagen werden vermerkt.

Das Interview, bei dem eine Aufzeichnung nicht zugelassen war, wurde handschriftlich no-
tiert und anschlielend als Gedachtnisprotokoll verschriftlicht. Zu den Interviews wurden je-
weils Kurzbeschreibungen besonderer Aspekte angefertigt, um die anschlieBende Analyse zu

untersttitzen.

5.2.4.3 Auswertung der Interviews

Zur Auswertung von Experteninterviews hat sich bisher noch keine grundsatzlich zu bevorzu-
gende Methodik herausgebildet. Vielmehr ist diese von den spezifischen Bedarfen der For-
schungsfragestellung abhéngig. Das heiflt auch, dass oftmals Adaptionen erforderlich sind,
um bestimmte VVorgehensweisen und Methoden fiir die eigenen Zwecke praktikabel zu ma-
chen. Auswertungsverfahren sind nicht einfach standardisierte Instrumente, sondern vielmehr
methodologisch zu begriindende und systematische Verfahren, die im Hinblick auf das jewei-
lige Forschungsvorhaben spezifisch anzupassen sind (vgl. Bogner et al. 2014, S. 71 f.). Je
nach Forschungsbedarf kann grundsétzlich zwischen informatorischen und theoriengenerie-
renden Verfahren unterschieden werden. Fur informatorische Verfahren wird die Inhaltsana-
lyse als geeignet angesehen, fir theoriengenerierende die an der Grounded Theory angelehn-
ten Codierverfahren (vgl. Kuckartz 2010, S. 73 ff.; Glaser/Laudel 2010; Bogner et al. 2014, S.
71 ff.).

In diesem Forschungsvorhaben soll ein Fallbeispiel beschrieben werden. Entsprechend sind

Methoden geeignet, die der Gewinnung von Informationen dienen, welche geeignet sind, das

158 Im Sinne der besseren Lesbarkeit wurden im Einzelfall grammatikalische Ungenauigkeiten des gesprochenen
Wortes korrigiert.
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Fallbeispiel schlissig und anschaulich zu beschreiben. Zu diesem Zweck wurden die Inter-
views geflihrt. Die Auswertung der Interviews erfolgte anonymisiert. Die Anonymisierung
erfolgte nach folgendem System: Entsprechend der vertretenen Organisationen (vgl. Kap.
5.2.4.1) erhielten die Interviews eines der folgenden Kiirzel sowie eine fortlaufende Numme-

rierung (vgl. Tabelle 9).

Organisationsgruppe Kirzel mit Nummerierungen
Grof3e Unternehmen GU 1 bis 6
Kleine und mittlere Unternehmen KMU 1 bis 5
Hochschulen und Forschungseinrichtungen FO 1 bis 3
Clustermanagement (Geschéftsstelle, Gremien, Ver- | CL 1 bis 5
treter der Landesregierung)

Tabelle 9: Anonymisierung der Interviews

Das Interview mit dem Vertreter der Landesregierung wurde der Gruppe mit dem Kirzel CL
zugeordnet, um eine Anonymisierbarkeit zu ermdglichen. Die Wahl der Kategorie ist histo-
risch gesehen naheliegend, da die Landesregierung bis zur Einrichtung der heutigen Cluster-
managementorganisation mit Geschéaftsstelle und Gremien eine stark steuernde Rolle im Hin-
blick auf die Entwicklung der Organisation des Clusters eingenommen hatte und das Inter-

view diese Perspektive, wenn auch mit einer spezifischen Ausrichtung, widerspiegelt.

Die Inhaltsanalyse stammt urspriinglich aus dem Bereich quantitativer Verfahren, in denen
Texte auf die Haufigkeit bestimmter thematisierter Aspekte hin analysiert und daraus Rick-
schliisse auf deren Bedeutung und Verbreitung gezogen wurden. Komplexitat und Kontext
der Informationen werden auf diese Weise nicht oder nur in sehr eingeschranktem Malie er-
fasst und abgebildet. Je nach Forschungsvorhaben kann es jedoch sein, dass Verstehen als
Basishandlung sozialwissenschaftlichen Forschens mit diesem Vorgehen nicht ausreichend
umzusetzen ist (vgl. Glaser/Laudel 2010, S. 198).

Diesem Bedarf begegnend entwickelte sich seit Mitte der 1980er-Jahre das Verfahren der
qualitativen Inhaltsanalyse, in Deutschland insbesondere von Philipp Mayring (2010, 1983)
gepragt. Dieses Verfahren ist darauf ausgerichtet, Realitdten auf Basis von mittels Expertenin-
terviews generierten Informationen zu rekonstruieren. Glaser/Laudel entwickelten in enger
Anlehnung an das Konzept von Mayring ein Verfahren, mit welchem relevante Informationen
anhand eines theoriengeleiteten Suchrasters extrahiert und analysiert werden. Glaser/Laudel

beschreiben dieses Vorgehen als Weiterentwicklung des Verfahrens von Mayring, in dem
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wéhrend der gesamten Auswertung mit dem Ausgangsmaterial gearbeitet und dieses mittels

eines Kategoriensystems erschlossen wird (vgl. Glaser/Laudel 2010, S. 198 ff.).

In dieser Arbeit wird dem Auswertungskonzept von Glaser/Laudel (2010) gefolgt, da die
extrahierten Informationen wesentlich sind fir die Entwicklung der Fallstudie. Zur Vorberei-
tung, Ordnung und Erleichterung der spateren Analyse wurden die Interviews zunachst mit
Hilfe der Software MAXQDA einer Codierung unterzogen (vgl. Kuckartz 2010). Das Katego-
riensystem bildete die Fragen des Interviewleitfadens ab. Ziel war es, sich in der Vielfalt von
Informationen besser zurechtzufinden und im Rahmen der Analyse schneller identifizieren zu
kdnnen, welcher Interviewpartner was zu einem Themenfeld geantwortet hat, bzw. das Spekt-

rum der Antworten auf eine Frage transparent zu machen.

Im weiteren Verlauf der Auswertung wurden zur Bearbeitung der Forschungsfragestellung
und Entwicklung der Fallstudie relevante Daten extrahiert. Entsprechend der Erklarungsbe-
darfe des in Kap. 5.3 auszufiihrenden Analyserasters wurden den Interviewtranskripten die flr
die Untersuchung relevanten Informationen enthommen und den Kategorien des Analyseras-
ters zugeordnet (vgl. Gléser/Laudel 2010, S. 199 ff.). Da sich der Analyseansatz an den theo-
retischen VVoruberlegungen ausrichtete, wurde sichergestellt, dass diese die Extraktion anleite-
ten und die Auswertung somit theoriegeleitet erfolgte. Gleichzeitig bot diese VVorgehensweise
die Offenheit, relevante, das Kategoriensystem weiter entwickelnde Informationen zu verar-
beiten. Die Merkmalsauspragungen wurden erfasst, und die Skala der Auspragungen entstand
im Verlauf der Extraktion durch Gruppierung und Bundelung von Informationen.

Im néchsten Schritt wurden die extrahierten Rohdaten auf Redundanzen und Widerspriiche
hin Gberprift und nach fiir die Auswertung relevanten Kriterien sortiert. In der anschlieenden
Auswertung wurden Kategorien analysiert sowie tbergreifende Zusammenhange identifiziert
und diskutiert. Die Analyseergebnisse wurden interpretiert und flossen trianguliert mit Infor-
mationen aus den anderen genutzten Quellen in die Erstellung der Fallstudie ein. Im Sinne der
Nachvollziehbarkeit wurden die einzelnen Analyseschritte dokumentiert und die Quellenan-
gaben zu den einzelnen extrahierten Informationen bis zum Ende mitgefiihrt, um auch ex post
am Ursprungstext kontrollieren zu kénnen, ob einzelne inhaltliche Entscheidungen im von
individuellen Einschdtzungen geprégten Prozess gerechtfertigt werden konnen (vgl. Gléa-
ser/Laudel 2010, S. 202).

Die Einhaltung der vorgegebenen Schritte stellt sicher, dass ein regelgeleitetes und systemati-

sches Verfahren der qualitativen Inhaltsanalyse eingehalten wird.
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5.3 Datenauswertung: Entwicklung des Analyserasters

Ziel dieser Arbeit ist es zu verstehen, wie die Markenentwicklung fur ein regionales Cluster
theoretisch konzeptualisiert und praktisch gestaltet werden kann. Die Konzeptualisierung
wurde ausfuhrlich im Theorieteil dieser Arbeit vorgenommen. Fur die Analyse einer prakti-
schen Umsetzung vor dem Hintergrund des theoretischen Bezugsrahmens wird das Fallbei-
spiel der Markenentwicklung und Implementierung fiir das Luftfahrtcluster der Metropolregi-
on Hamburg nachfolgend beschrieben und diskutiert. Die Fallstudie soll im Sinne einer prak-

tischen Relevanz auf die folgenden Fragen eingehen:

e \Was war das Problem?
e Wie wurde es geldst?

e Was war das Ergebnis?

Dazu wird ein Analyseansatz verwendet, der im Sinne einer strukturationstheoretischen und
damit mdglichst ganzheitlichen Analyse sozial gepragter Prozesse sowohl den Prozess der
Entwicklung und Gestaltung strategisch ausgerichteter Interaktion als auch den diesen beein-
flussenden Bezugsrahmen aus systemischem Kontext, Genese des Clusters sowie dessen Ko-
ordinationsspezifika erortert, um insbesondere das Wechselspiel aus Struktur und Handlung
abzubilden und damit die Managementaufgabe der Markenentwicklung und Implementierung
fiir ein regionales Cluster verstehen zu kdnnen. Die Informationen aus der strukturell instituti-
onellen Analyse und der Analyse strategischen Verhaltens werden rekursiv diskutiert (vgl.
Schwarz 2008, S. 124 ff.).

Vor diesem Hintergrund zeigt die Grafik (vgl. Abbildung 21) die entsprechend der For-
schungsfragestellung nachfolgend zu beschreibende Analyse auf.
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Strukturationstheoretischer Analyseansatz

| Struktur |

Clustermarke

Modalitéten
Clusteranalyse

(Genesis, Konstruktion, Clusteridentitat Prozessanalyse
Koordination)

Interaktion

Kommunikation
in 4 Flows

N S
—

Rekursive Integration von
struktureller und strategischer Perspektive

Abbildung 21: Strukturationstheoretischer Analyseansatz (eigene Darstellung)

In Kapitel 6 wird auf das Luftfahrtcluster als soziales System und Organisationsform einge-
gangen. In Kapitel 7 wird dessen Prozess der Markenentwicklung und Implementierung erlau-

tert.

Die Clusteranalyse beschreibt die industrielle und die regionale Umwelt des Clusters und de-
ren die Entwicklung des Clusters pragenden Kontextbedingungen. Als weitere Ebene wird auf
die Struktur des Clusters und das Wechselspiel der unterschiedlichen Ebenen eingegangen.
Schliellich werden die in der Strukturanalyse als bedeutsam angesehenen Identitatsmerkmale

aufgezeigt.
Dabei flieRen folgende der unter Kap. 5.2 aufgelisteten Quellen in die Clusteranalyse ein:

e Dokumentenanalyse (vgl. Wolff 2007)

e Experteninterviews (vgl. Glaser/Laudel 2010) der Autorin sowie des Projektpartners
innerhalb des Clusters, sofern sie sich auf den Markt, dessen Entwicklung bzw. die
Struktur des Clusters beziehen

e Teilnehmende Beobachtung (vgl. Liders 2003), insbesondere Clusterveranstaltungen,

Messeteilnahmen, Konferenzteilnahmen
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e Sekundaranalyse (vgl. Fantapié Altobelli 2007, S. 44 f.) friherer Interviews im Hin-
blick auf relevante Aspekte von Markt- und Clusterentwicklung

Die Analyse der Clustermarken-Entwicklung und Implementierung beschreibt den strukturier-
ten Prozess der Markenherleitung unter Einbindung der Akteure insbesondere unter Berlck-
sichtigung der clusterspezifischen Besonderheiten. Ferner wird auf unterschiedliche Perspek-
tiven hinsichtlich der kollektiven Marke sowie auf Aspekte im Hinblick auf eine kollektive
Identitdt und Identifikation eingegangen. Schlie3lich werden der Entwicklungsverlauf der
Kommunikation sowie deren Erfolgsmessung geschildert.

In die Prozessanalyse flieRRen ein:

e die ldentitats- und Marken- bzw. kommunikationsbezogenen Aspekte der Expertenin-
terviews,

e die Ergebnisse der quantitativen Befragung zur Markenbewertung,

e Erkenntnisse aus teilnehmenden Beobachtungen, insbesondere Workshops zur strate-
gischen Ausrichtung und Markenentwicklung, Arbeitsgruppen- und Projektsitzungen,
Hintergrundgesprache mit Akteuren des Clusters,

e Dokumentenanalyse, insbesondere Projekt-Abschluss-Berichte als Dokumentation des
Projektverlaufs der Markenentwicklung und Implementierung sowie Marketing-

Performance-Indikatoren des Clustermanagements.

Die Schlussdiskussion hebt noch einmal Kernaspekte der Fallstudie hervor und stellt den
Rickbezug zur Theorie her. Zudem bietet sie, die theoretische Diskussion und die Erkenntnis-
se aus der Fallstudie fusionierend, eine anwendungsorientierte Konzeption der identitatsorien-
tierten Markenentwicklung fir regionale Cluster an. SchlieRlich werden die mit dieser Arbeit
erbrachte wissenschaftliche Leistung hervorgehoben sowie Implikationen und weitere For-

schungsbedarfe angeregt.

Das folgende Kapitel widmet sich nun der Clusteranalyse, also der Genesis, Konstruktion und

Koordination des Luftfahrtclusters in der Metropolregion Hamburg.
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6 Clusteranalyse Hamburg Aviation — Das Luftfahrtcluster in der Met-
ropolregion Hamburg

Die Luftfahrt™ ist eines der bedeutendsten Industriefelder fiir die Region Norddeutschland,
zudem ein wichtiger Innovations- und Wertschopfungssektor aus bundesdeutscher Sicht (vgl.
BMWi 2014). Auch mit europdischer Perspektive ist der norddeutsche Luftfahrtstandort ein
Schwergewicht und zusammen mit dem Airbus-Hauptsitz in Toulouse sowie den weiteren
europdischen Standorten der Gegenpol zum amerikanischen Flugzeugbauer Boeing. In der
Wahrnehmung zur Stadt Hamburg als Zentrum des hier betrachteten Luftfahrtclusters domi-
nieren allerdings andere Aspekte, wie das maritime Hamburg mit seinem Hafen, die pulsie-
rende Handelsmetropole mit lebenswerter Atmosphare, einem umfangreichen Tourismus- und
Vergnugungsangebot und attraktivem Geschéftsumfeld (vgl. Zenker/Beckman 2013; Ham-
burg Marketing GmbH 2010). Dabei sind mit der Airbus Operations GmbH (12.700 Mitarbei-
ter/innen) und der Deutschen Lufthansa AG (9.750 Mitarbeiter/innen) zwei Luftfahrtunter-
nehmen der grofite bzw. der drittgroBRte Arbeitgeber der Region (vgl. Initiative pro Metropol-
region Hamburg (IMH) e.V./Handelskammer Hamburg 2015). Ursachlich fur das verzerrte
Bild ist moglicherweise die Vielzahl groRer Arbeitgeber in Hamburg in einem breiten Spekt-
rum von Industrie- und Dienstleistungsbereichen als Teil einer gelebten Vielfalt oder auch die
permanent erlebbare Nahe und Zentralitat des Hafens und dessen Angebotsvielfalt.

Bereits in den Anfangsjahren des Luftfahrtclusters gab es Bestrebungen, die Bedeutung der
Industrie flir Hamburg ins Bewusstsein zu heben. Beispielsweise wurden in einer Plakatkam-
pagne maritime und Luftfahrtelemente als zwei wichtige Wirtschaftsbereiche'®® der Region

miteinander verbunden (vgl. Abbildung 22).

159 Im Fokus dieser Arbeit steht die zivile Luftfahrt.

180 phase 1: 2003-2006; Airbus in Flasche, Matrose mit Airbus-Tattoo, Airbus {iber Hafen mit Herz. Die Plakate
aus dieser Phase teilen folgende Gestaltungsmuster: Erwartungsbruch — ein unerwartetes und unpassendes Ele-
ment im Bild; Ironie; Stellvertretermotive (synekdochische Verweise); Leitmotiv: Hafenromantik; Aussage:
Luftfahrt gehort genauso zu Hamburg wie sein Hafen; Headline: “Eine neue Tradition fiir Hamburg”.
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Eine neue Tradition fiir Hamhurg Eine neue Tradition fir Hainhurg

Einenel:e Tradition fiir Hnmhur

Abbildung 22: Beispiele fiir Kommunikationsmotive des Luftfahrtclusters zwischen 2003 und 2006
(Quelle: Hamburg Aviation)

Spater wurde Hamburg als Geburtsstatte und Heimat fur Flugzeuge® kommuniziert (vgl.
Abbildung 23).

Die liebe Familie.

Hier werden Flugzeuge geboren. i Willkommen zu Hause.

Abbildung 23: Beispiele fur Kommunikationsmotive des Luftfahrtclusters zwischen 2007 und 2013
(Quelle: Hamburg Aviation)

Die Motive und deren Gestaltung vermitteln einen ersten Eindruck zur von den Clusterakteu-
ren erwiunschten Wahrnehmung ihres Luftfahrtstandortes in der jeweiligen Zeit. Die Bilder
sind verstandlich, qualitativ hochwertig, emotional beriihrend und informieren dartiber, dass

Flugzeuge zu Hamburg gehdren. Sie spiegeln Attribute wider, mit denen sich die Luftfahrtak-

181 phase 2: 2007; Flugzeugfahrwerk mit Baby-Band, Familien-Fotowand mit Flugzeugen, Airbus mit Haus-
schuhen. Die Plakate aus dieser Phase teilen folgende Gestaltungsmuster: Erwartungsbruch; Ironie; Stellvertre-
termotive; Leitmotiv: Familie und Heimeligkeit; Antropomorphismen: Vermenschlichung der Technik; Aussage:
Luftfahrt gehort genauso zu Hamburg wie die der Onkel zur Familie oder die Pantoffel zur Wohnung.
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teure am Standort Hamburg identifizieren kdnnen. Einen wertschopfungsorientierten Cluster-
ansatz vermittelt diese Kommunikation jedoch nur eingeschréankt. Zudem erwies sich der
Name Luftfahrtcluster Metropolregion Hamburg als schwerfallig (vgl. Hamburg Aviation
20144, S. 26 ff.).

Der hier zu beschreibende Fall befasst sich mit der Entwicklung und Implementierung einer
Dachmarke fiir das Cluster, die strategisch, identitatsorientiert sowie Kkollektiv entwickelt

wurde und damit grundlegend tber die friheren Kommunikationskampagnen hinausgeht.

Fur eine im strukturationstheoretischen Sinne umfassende Fallstudie zur Entwicklung und
Implementierung einer Dachmarke fir ein regionales Cluster soll zunéchst der Entwicklungs-
kontext des Clusters beschrieben werden. Die nachfolgende Clusteranalyse geht daher auf die
identitatspragenden Faktoren der Branche, deren Entwicklung sowie das regionale Umfeld ein
und beschreibt das Cluster mit seiner Entwicklung, inneren Struktur und Koordination. Es ist
die Frage zu klaren, welche strukturellen identitatspragenden Merkmale das Cluster auszeich-

nen und wie sie sich bestimmen.

6.1 Die Branche und deren Entwicklung

Seit Beginn der ersten kommerziellen Serienfertigung eines durch Fliigel die aerodynami-
schen Auftriebskréfte nutzenden ,,Flugzeugs® durch Otto Lilienthal mit seinem ,,Normalse-
gelapparat” im Jahr 1894 (vgl. BDL o. J.) verzeichnet die Luftfahrt und damit die Luftfahrtin-
dustrie eine fortwéhrende und auf absehbare Zeit prognostiziert anhaltende Entwicklung (vgl.
Biermann et al. 2012; PWC 2015; Airbus 2015; Boeing 2015; Brauninger et al. 2010). Die
Luftfahrt leistet weltumspannende Mobilitét, eines der Grundbedirfnisse der global agieren-
den Welt (vgl. Harsche et al. 2008). Die Entwicklung folgt(e) der Vision (1914) von Claude
Grahame-White, einem der ersten britischen Piloten und Luftfahrtunternehmer:

»Zuerst wird Europa, dann der Globus durch das Fliegen verbunden. Nationen werden so miteinander
verkniipft, dass sie zu Nachbarn werden. Was Eisenbahnen fiir die Nationen getan haben, werden
Flugrouten fir die Welt tun.” (vgl. Albers 2013)

Wensveen/Wells (2007, S. 4) beschreibt die bisherige Entwicklung der Luftfahrt folgender-

malien:

,»In a short span of 100 years, we have gone from making a few test flights to orbiting celestial bodies,
from sliding along sand dunes to spanning oceans, from performings feats of isolated daring to de-
pending on aviation in our everyday lives.*

204



In den ersten 100 Jahren der kommerziellen Luftfahrt wurden weltweit mehr als 65 Mrd.
Passagiere befordert. Langfristige Prognosen gehen davon aus, dass diese Zahl noch vor 2030
zum zweiten Mal erreicht wird (vgl. IATA 2015a.). Airbus sieht eine Verdopplung des bishe-
rigen Flugverkehrs innerhalb der n&chsten 15 Jahre voraus (vgl. Airbus 2015). Allein flr das
Jahr 2015 ging die IATA von einem Wachstum des internationalen Passagiermarktes von 6,5
Prozent im Vergleich zum Vorjahr aus (vgl. IATA 2015b). Den grofiten Anteil an einem lang-
fristigen Wachstum wird in den sich insbesondere hinsichtlich ihrer Inlandsmarkte entwi-
ckelnden asiatisch-pazifischen Regionen, vor allem China und Indien gesehen (vgl. IATA
2015a).

Im Jahr 2014, dem bis dato erfolgreichsten Jahr der Luftfahrtgeschichte, waren weltweit
21.600 Flugzeuge in Betrieb. Boeing lieferte in diesem Jahr 723 Flugzeuge aus, Airbus 629.
Erst drei Jahre zuvor war erstmals eine jahrliche Auslieferungsrate von 1000 Flugzeugen
Uberschritten worden. 2014 wurde diese Marke bereits um 35 Prozent tbertroffen (vgl. PWC
2015). Airbus geht von einer Nachfrage von 32.500 neuen Flugzeugen bis zum Jahr 2035 aus
(vgl. Airbus 2015), Boeing prognostiziert einen Bedarf von 38.050 neuen Flugzeugen bis
2034 mit dann 43.560 Flugzeugen im laufenden Betrieb (vgl. Boeing 2015).

Neben der Faszination, die von der Fahigkeit und Moglichkeit zu fliegen ausgeht, sient Pompl
(2001, S. 1) die Grunde fir die Zunahme des Luftverkehrs vor allem in
¢ den insbesondere durch technologische Entwicklungen erzielten Produktivitatssteige-
rungen, die eine Senkung der Flugpreise ermdglichte,
e der zunehmenden internationalen Vernetzung der nationalen Volkswirtschaften mit
zunehmender Nachfrage nach Geschéftsreisen und Frachttransport,
¢ dem steigenden Realeinkommen der Bevélkerung in den Industrielandern, welche die
Nachfrage nach Privatreisen erméglichte und
o der politischen Liberalisierung des Luftverkehrs mit der Folge verbesserter Verbin-

dungen und wettbewerbsorientierten Flugpreisen.

6.1.1 Die zivile Luftfahrtindustrie

Die Luftfahrtindustrie als Teil der Luftverkehrswirtschaft hat, da es sich um einen globalen
Markt mit internationaler Nachfrage handelt, eine hohe Bedeutung fiir die Aulenhandelsbi-
lanz. Sie ist eine besch&ftigungsintensive Industrie mit entsprechendem Einfluss auf den je-
weiligen Arbeitsmarkt. Trotz immer wieder auftretender Krisen und Stagnationen sind fort-
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laufend sehr viele, insbesondere hoch qualifizierte Arbeitnehmer in diesem Wirtschaftszweig
tatig'®®. Die Luftfahrtindustrie bendtigt mehr Forscher, Ingenieure und Techniker, die Hand in
Hand arbeiten, als die meisten anderen Industrien. Die in den Schwellenlédndern prognostizier-
te Zunahme von Flugverkehr und des Bedarfs an neuen Flugzeugen sowie die mit dieser Ent-
wicklung verbundenen Auswirkungen auf Umwelt- und Klimabedingungen hinsichtlich der
Emission von Stickstoffoxiden (NOy), Kohlendioxid (CO) und Larm sowie des Ressourcen-
verbrauchs, aber auch steigender Anforderungen an die effektive und effiziente Verknipfung
von Verkehrstragern verursachen erhebliche Aufwendungen und Investitionen in Forschung
und Entwicklung (vgl. Wensveen/Wells 2007, S. 5, 8).

Zudem erfordern die in der Luftfahrt gegebenen hohen Anforderungen an 6kologische und
okonomische Effizienz und Effektivitat, an Sicherheit, Flexibilitat und Komfort derart leis-
tungsfahige Produkte, Losungen, Prozesse und Verfahren, dass diese Entwicklungen auch fur
andere Branchen relevant und wertvoll sind, Arbeitsplatze schaffen und die Grundlage fir
Wertschopfung bilden. Die zivile Luftfahrtindustrie wird charakterisiert durch Hochtechnolo-
gie, -leistung und -sicherheit sowie grof3e Investitionen und Werthaltigkeit der Produkte und
Leistungen (vgl. Wensveen/Wells 2007, S. 5 f.).

Die Luftverkehrswirtschaft l&sst sich unterteilen in den Luftverkehr, als ,,Gesamtheit aller
Vorgange, die der Ortsveranderung von Personen, Fracht und Post auf den Luftwegen dienen
(...), und alle damit unmittelbar oder mittelbar verbundenen Dienstleistungen® (ROss-
ger/Hinermann 1965, S. 3), die Luftfahrtindustrie (Definition nachfolgend) sowie die Luft-
fahrtorganisation als Gesamtheit der Institutionen, welche die rechtlichen und abwicklungs-
technischen Rahmenbedingungen fur die Durchfihrung des Luftverkehrs sowie die Produkti-
on der Luftfahrtindustrie vorgeben (vgl. Pompl 2001, S. 12).

Die Luftfahrtindustrie umfasst die Gesamtheit 6konomischer, organisatorischer und techni-
scher Einrichtungen des Lufttransportes zur Produktion und Bereitstellung von Luftfahrzeu-
gen. Dies sind insbesondere diejenigen Firmen bzw. Organisationen, die in die Forschung,
Entwicklung und Fertigung sowie die Unterhaltung, Reparatur und Uberholung, aber auch die

Entsorgung von Luftfahrzeugen eingebunden sind, Testumgebungen bereitstellen, sowie Ver-

182 Dje Zahl der direkt Beschéftigten in der deutschen Luft- und Raumfahrtindustrie wird fiir 2014 mit insgesamt
105.700 angegeben, davon 70 % in der zivilen Luftfahrtindustrie. Der Exportanteil liegt, gemessen am Umsatz
der Gesamtbranche, bei 60 %. Das Umsatzwachstum der Gesamtbranche betrug 4,9 %, der Gesamtumsatz erziel-
te ein Allzeithoch von 32,1 Mrd. Euro (Vorjahr: 30,6 Mrd. Euro). Davon entfallen 71 % auf die zivile Luftfahrt-
industrie (vgl. BDLI 2015).
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sorgungs- und Steuerungseinheiten. Ebenso zur Luftfahrtindustrie z&hlen die Infrastrukturein-
richtungen, insbesondere Flughédfen und Flugsicherungsanlagen (vgl. Pompl 2001, S. 12;
Wensveen/Wells 2007, S. 4).

Die Luftfahrtindustrie ist in hohem MaRe abhéngig von der Finanzkraft des Luftverkehrs-
marktes, insbesondere der Fluggesellschaften bzw. Finanz- und Leasingunternehmen. Ent-
sprechend litt die Branche erheblich unter dem weltweit sinkenden Flugverkehr nach dem 11.
September 2001 und der SARS-Pandemie 2002/2003 (vgl. Hormansdorfer et al. 2008). Als
relevante Faktoren, die den Luftverkehrsmarkt beeinflussen, gelten grundsatzlich die welt-
wirtschaftliche Entwicklung, die Inflationsrate, die Transportkapazitat, Form und Geschwin-
digkeit des Austausches alter Flugzeuge gegen neue, die Profitabilitat der Fluggesellschaften,
zukinftige Trends (z. B. neuartige Flugzeugdesigns, Leistungs- und Sicherheitsanforderun-
gen, Komfortbedarfe) sowie weltwirtschaftliche und politische Krisen, die zu Einschrankun-
gen bzw. Verlagerungen im Flugverkehr fuhren (vgl. Wensveen/Wells 2007, S. 16 ff.; Bowen
2010; Macério/van de Voorde 2011).

Luftfahrtprodukte haben hochentwickelte Funktionalitaten. Sie sind sehr komplex, beispiels-
weise besteht ein Flugzeug aus mehreren Millionen Einzelteilen (vgl. Lufthansa Technik
2016) unterschiedlicher Beschaffenheit, Fertigung und Integration in die technischen Syste-
me. Und sie sind sehr aufwendig in Herstellung, Betrieb, Wartung, Reparatur und Uberho-
lung. Zwischen 400 und 600 Flugzeugen mussen verkauft werden, bevor ein Programm den
Break-even-Point erreicht (vgl. Wensveen/Wells 2007, S. 9).

Die Branche ist sehr arbeitsteilig organisiert. Luftfahrtunternehmen halten nicht die gesamte
Design- und Fertigungskette eines kompletten Flugzeugs inhouse. Vielmehr spezialisieren sie
sich und Ubertragen haufig groRere Arbeitspakete auf andere Firmen zusammen mit den je-
weiligen Investitions- und Entwicklungsrisiken (vgl. Vasigh et al. 2008, S. 197). Im Verlauf
der Zeit hat sich eine Tannenbaum-artige Struktur der Branche herausgebildet. An der Spitze
stehen Airbus (Toulouse, Frankreich; Hamburg, Deutschland) und Boeing (Seattle, USA) als
die beiden Hersteller groRer Flugzeuge, sowie Bombardier (Montreal, Kanada) und Embraer
(Sao Paulo, Brasilien) als flihrende Hersteller von Regional- und Business Jets. Es handelt
sich um wenige Unternehmen als Original Equipment Manufacturer (OEM), die die Herstel-
lung von Flugzeugen als integriertes Gesamtsystem verantworten. Die OEM unterhalten ein

Uberschaubares Netz an System- und Spezialanbietern (tierl), welche wiederum durch eine
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grofRe Zahl von Zulieferern direkt oder nachgelagert Engineering-Leistungen, Komponenten,

Fertigungs- und Dienstleistungen beziehen'®,

Diese zum Beginn der 2000er-Jahre umgesetzte Neuordnung der Branchenstruktur fuhrte zu
umfangreichen Verdnderungen in den Abnehmer-Lieferanten-Beziehungen. Insbesondere
kleine und mittlere Unternehmen, die zuvor in einem direkten Auftragsverhaltnis zum OEM
standen, waren gefordert, ihr Leistungsprofil zu scharfen, sich innerhalb der Struktur einzu-
sortieren und neue Abnehmer zu akquirieren. Parallel produzierte die zunehmende Ubertra-
gung von Finanzierungs-, Wéhrungs- und Entwicklungsrisiken einen erheblichen Konsolidie-
rungsdruck, sodass die Branche von Fusionen und Unternehmensiibernahmen sowie dem Er-
fordernis organisationsubergreifender Zusammenarbeit gepragt wurde und immer noch wird
(vgl. PWC 2015).

Fur eine ganzheitliche Betrachtung der Luftfahrtindustrie soll diese abstrakt verstanden wer-
den als dreigliedriges System, indem die Glieder 1) Design und Herstellung von Flugzeugen,
2) Wartung, Reparatur und Uberholung (MRO) sowie 3) Flughéfen als Verkehrsinfrastruktur
ineinandergreifen. Technologische Entwicklungen ziehen automatisch verénderte MRO-
Anforderungen®®* nach sich und stellen unter Umstanden neue Anspriiche an die Verkehrsinf-
rastruktur'®. Ein sich langfristig veranderndes Passagierverhalten bzw. -management an
Flughéafen sollte sich auf die Konzeption neuer Flugzeugprogramme oder auch auf im Le-
benszyklus eines Flugzeuges verdnderte Nutzungskonzepte auswirken konnen. MRO und
Flughafenmanagement mussen ineinandergreifen. Die Luftfahrtindustrie ist gepragt von lan-
gen Entwicklungszyklen und hoher Produktlebensdauer. Die Arbeit an evolutiondren und re-
volutiondren Konzepten der fliegenden Fortbewegung sollte aus systemischer Sicht in konzer-
tiertem Fortgang erfolgen. Fur ein diesbeziglich funktionierendes System ist ein Austausch
zwischen Anbieter und Nachfrager bzw. Stakeholder, also zwischen Hersteller, Eig-
ner/Betreiber, MRO, Lufttransportsystem (insb. Infrastrukturanbieter) sowie Gesellschaft ins-
besondere unter Akzeptanzgesichtspunkten, Politik im Hinblick auf die Regulation und

schlielich Endkunden/Nutzer erforderlich (vgl. auch Kap. 6.1.3.). Parallel wird angesichts

163 Zu erwéhnen ist, dass diese kaskadenformige Struktur mit 1st-tier-, 2nd-tier-, 3rd-tier-Zulieferern etc. erst in
den letzten Jahren herausgebildet wurde, die Wertschopfungssysteme dadurch jedoch komplexer und tiefer ge-
worden sind (vgl. Wensveen/Wells 2007; Treuner et al. 2014).

164 Beispielsweise hinsichtlich der Infrastruktur, Qualifikationen der Mitarbeiter, Logistik und Prozesse.

185 Unter anderem erforderte das GroRraumflugzeug A380 auch groBere Investitionen in die Flughafeninfrastruk-
tur seitens der Flughafenbetreibergesellschaften (notwendige zusatzliche Fluggastbriicken, ausreichend grofRe
Terminalstandplétze, die grolRe Passagierzahl bewerkstelligende effektive und effiziente Abfertigungslogistik,
Landebahnbreiten und -beschaffenheit, Zulassungen).
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der hohen Komplexitat in der Luftfahrt, des wachsenden Bedarfs an Fluggeraten, Verbindun-
gen und der damit einhergehenden Notwendigkeit von Emissionsreduktion und Ressourcen-
schutz sowie der Bestrebung, eine verbesserte intermodale Verkehrstragerintegration zu errei-
chen (vgl. ACARE 2015), ein grundsatzlich hoher und zukinftig steigender Bedarf an For-
schung und Innovation gesehen, sodass in allen Bereichen eine gute Zusammenarbeit zwi-

schen Wirtschafts-, Wissenschafts- und Qualifizierungssystem maf3geblich ist.

6.1.2 Entwicklungen, Trends und Herausforderungen

Die Luftfahrtindustrie ist ein sowohl gesellschaftlich als auch wirtschaftlich relevanter Sektor.
Sie leistet weltumspannende Mobilitdt von Passagieren und Fracht, schafft Millionen unmit-
telbarer und mittelbarer Arbeitsplatze und Milliarden von Wertschopfung, ermdglicht Ge-
schaftsreisen, Urlaubsreisen, Versorgung und politisch relevante Prasenz. Gleichzeitig produ-
ziert sie Emissionen wie L&rm, Stickstoffoxide und Kohlendioxid in erheblichem Umfang.
Die Herausforderungen der Globalisierung, der Traum vom Fliegen und der Erhalt der Um-
welt stehen in einem Spannungsverhaltnis zueinander (vgl. Bows et al. 2010). Das Streben
nach Wirtschaftlichkeit, Wettbewerbsfahigkeit und gesellschaftlich legitimierter bzw. um-
weltschonender Zukunftsfahigkeit sind flr die strategische Entwicklung des Sektors gleich-
ermalien relevant und integriert zu verfolgen. Wachstumsstrategien ohne gleichzeitig Ldsun-
gen zu entwickeln, die ein solches Wachstum vertraglich gestalten, sind nach eigener Ein-
schatzung hochrangiger Branchenvertreter nicht mehr zukunftsfahig (vgl. European Commis-
sion 2011a).

Die Nachfrage nach Mobilitét steigt, insbesondere in den Schwellenldndern, weiter an. Ange-
sichts der hohen Zahl der prognostizierten neuen Flugzeuge und Verbindungen und des damit
verbundenen weiter wachsenden Flugverkehrs werden dessen Emissionen und Ressourcen-
verbrauch multiplikativ zunehmen, sofern nicht durch Produkt- und Prozessverbesserungen
dem entgegen laufende Lésungen entwickelt werden. Die hohe Komplexitat von Produkt und
Luftverkehrssystem bieten hierfur viele, interdependente Ansatzpunkte, von grof3en visiona-
ren Losungen wie neue Fluggerdtkonzepte mit der Nutzung erneuerbarer Energien bis zu evo-
lutiondren Optimierungen wie beispielsweise zur Gewichtseinsparung oder Prozessoptimie-
rung (vgl. IATA 2015a; European Commission 2011a; Biermann et al. 2012; PWC 2015;
Airbus 2015; Boeing 2015, Brauninger et al. 2010).
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Die Luftfahrtindustrie ist eine zwar weltumspannende, aber doch vergleichsweise kleine
Community, die sich auch als solche begreift. Die Zahl der Akteure ist Gberschaubar und ver-
gleichsweise klar zuzuordnen. Der Markt ist grundsatzlich gut und verstandlich strukturiert.
Zudem eint die Gemeinschaft die Faszination fur das Fliegen. An der Entwicklung, Fertigung,
Zulassung, dem Betrieb, der Instandhaltung, dem Service an Flugzeugen zu arbeiten wirkt
stark identitatspragend. Die Luftfahrtindustrie versteht sich als ,,Familie”, deren Co-Akteure
sich zwar nicht aussuchen kénnen und auch spezifisch oder grundsétzlich mehr oder weniger
stark in Konkurrenz zueinander sind, die aber auffallig von einer hohen Identifikation mit der
Branche geprégt ist. Die Akteure eint das Ziel, das Fliegen weiter zu erméglichen und zu ent-
wickeln. Insofern ist zu beobachten, dass die Akteure fortwahrend ihre Rolle suchen, um ei-

nen wertvollen Beitrag zum tibergreifenden Ziel zu leisten™®.

Umso versténdlicher ist es, dass sich immer wieder kollektive Initiativen auf hochster Ebene
herausbilden, die ein gemeinsames Verstandnis davon entwickeln, wie das Fliegen in der Zu-
kunft aussehen soll. Im Jahr 2000 beispielsweise lud der in der Europdischen Kommission fur
Forschung, Innovation und Wissenschaft VVerantwortliche Belgier Philippe Busquin die flh-
renden Personlichkeiten der Industrie ein, eine gemeinsame Strategie zu erarbeiten, um die
europdische Luftfahrtindustrie wettbewerbsfahig auszurichten. Im Januar 2001 publizierte die
unter dem Namen ACARE firmierende Gruppe das Dokument ,,European Aeronautics: A
Vision for 2020“ und empfahl unter anderem die Verfolgung der Ziele: 50 % weniger Kraft-
stoffverbrauch, 50 % weniger CO,- und 80 % weniger NOx-AusstoR, 50 % weniger Larm
(vgl. Arguelles/Busquin 2001). In der Folge wurden die europdischen Luftfahrtprogramme
entsprechend ausgerichtet, sodass das Advisory Council for Aviation Research and Innovation
in Europe im Jahresbericht 2014/15 davon ausgeht, dass diese Ziele erreicht werden kdnnen
(vgl. ACARE 2015).

Analog erfolgte im Dezember 2010 eine Einladung der maRgeblichen Stakeholder der europa-
ischen Luftfahrtindustrie, des Lufttransportmanagements, der Fluggesellschaften, der Ener-
gieversorger und der Forschungsgemeinschaft durch die Europédische Kommission, um eine
gemeinsame Vision fur das europdische Luftverkehrssystem und die Luftfahrtindustrie fur
2050 zu erarbeiten. Eine solche kollektive Strategie wirkt pragend fir die unternehmerischen
und Forschungsstrategien der Akteure ebenso wie flr die Forderstrategie der Européischen

Kommission (vgl. European Commission 2010; European Commission 2011b).

186 F{ir komplementare Reflexionen vgl. auch Steinkemper 2013; Teichert/Harder-Nowka 2007.

210



Das gemeinsam verfasste Dokument Flightpath 2050 geht von den groRen Herausforderungen
fir die europdische Luftfahrt aus, die in der Globalisierung, neuen Wettbewerbern, neuen
Markten, einem zu reformierenden Finanzsystem, Klimawandel und zunehmender Ressour-
cenknappheit, mindend in dem Bedarf nach Innovation, gesehen werden. Sie fordert eine
Bundelung der Kréafte, um die Bediirfnisse von Menschen und Markten befriedigen zu kdnnen
und die globale Filhrungsposition'®’ zu erhalten. Um dem wachsenden Bedarf nach weltwei-
ter Mobilitat zu begegnen und leichter mit unvorhersehbaren Ereignissen umgehen zu kénnen,
sollen Passagiere und Fracht bis 2050 effizient und nahtlos reisen kdnnen, auf der Basis eines
resilienten Lufttransportsystems, vollstdndig integriert mit anderen Transportarten und gut
verbunden zum Rest der Welt. Die negativen Auswirkungen der Luftfahrt auf Bevélkerung
und Umwelt sollen reduziert werden. Luftfahrt soll erneuerbare Energien starker nutzen. Sie
soll hochsten Anforderungen an Safety und Security gerecht werden, um sicherzustellen, dass
Passagiere und Fracht sowie das Lufttransportsystem und seine Infrastruktur geschitzt sind.
Die Kommissionare beschreiben Flightpath 2050 als Vision eines Luftfahrt-Europas, welches
mit einer ,,clean, competitive, safe and secure” Luftfahrtindustrie fihrend ist (vgl. European
Commission 2011a). Sie hebt einen groRen Bedarf an Investitionen in Forschung und Innova-
tion inklusive der Fachkrafte, verbesserter Steuerung, Férderungs- und Finanzierungsstruktu-

ren hervor.

Diese strategischen Ansétze werden hier deshalb so ausfihrlich hervorgehoben, weil sie préa-
gend sind fiir die technologischen Entwicklungsbestrebungen sowie strukturelle Veranderun-

gen und die damit verbundenen Herausforderungen fiir die Branche und ihre Akteure.

Im Sinne der formulierten Zielsetzungen und der Forderung nach Bundelung der Kréfte resul-
tieren Herausforderungen fur die technologische und strukturelle Ausrichtung der européi-
schen Luftfahrtindustrie entlang der Wertschopfungskette. Die Akteure miissen bis hin zu den
kleinsten Zulieferern ihre Position finden, um eine wirtschaftliche Rolle im Luftfahrtsystem
zu spielen. Aufgrund der oligopolistischen Struktur und entsprechender Machtzentrierung
innerhalb des Luftfahrtsystems sind Abhéngigkeitsverhaltnisse™®® grundsatzlich stark ausge-

préagt. Eine tberlebensfédhige Wettbewerbsposition zu entwickeln ist von vielen Faktoren (u. a.

167 Amerikanische Akteure streben ihrerseits die globale Fiihrungsposition an (vgl. Washington Aerospace Part-
nership et al. 2014) — eine Kennzeichnung des engen Wettbewerbs.

188 Strategische Entscheidungen des Flugzeugherstellers (OEM) beispielsweise hinsichtlich neuer Flugzeugpro-
gramme, deren Start, Dauer, Priorisierung oder die Organisation der Zuliefererstruktur wirken sich regelméaBig
stark auf die schwécheren Glieder der Wertschopfungskette aus, insbesondere wenn Kapazitaten einseitig vorge-
halten werden (sollen).
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Finanzausstattung, Alleinstellungsmerkmale, verfligbares Human Capital, Innovativitat, Wis-
sensbasis, Partner- bzw. Vernetzungsorganisation) abhangig. Neben Verénderungen in der
Akteursstruktur durch Zukaufe, Fusionen oder Ausscheiden von Marktteilnehmern ist die
Gestaltung interorganisationaler Zusammenarbeit hochst relevant. Dies zeigt sich bereits heu-
te und wird, davon ist angesichts der prognostizierten Marktentwicklung und der strategischen
Ausrichtung auszugehen, weiter an Bedeutung gewinnen. Die Féhigkeit zur interorganisatio-
nalen Zusammenarbeit gilt als maligeblicher Faktor der Wettbewerbsfahigkeit, auch und ins-

besondere in dieser Branche (vgl. Texier 2000).

6.1.3 Einschatzungen der befragten Clusterakteure zur Marktentwicklung, zu Trends
und Herausforderungen

Im Rahmen der Expertengesprache wurde um eine Einschatzung der Marktentwicklung sowie

der branchenspezifischen Trends und Herausforderungen gebeten. Ziele dieser Fragestellung

waren zum einen der Einstieg in die Thematik und zum anderen, ein differenzierteres Bild zu

erhalten und herauszufinden, ob es Entwicklungen gibt, die von einzelnen Akteuren bzw. Ak-

teursgruppen (KMU, groRe Unternehmen, Hochschulen/Forschungseinrichtungen, 6ffentliche

Hand, Geschaftsstelle) besonders hervorgehoben werden.

Grundsatzlich werden durch die Befragten drei wesentliche Trends angesprochen: das erwar-
tete Marktwachstum, eine fortschreitende Internationalisierung bei globalen Wertschépfungs-
ketten sowie die Ausrichtung auf 6kologisches und 6konomisches Fliegen. Zusétzlich spielen

die Rahmenbedingungen eine pragende Rolle.

Insbesondere die groRen Unternehmen betonen die Wachstumsaussichten von vier bis funf
Prozent Uber die nachsten Jahre, gegebenenfalls mit einzelnen Riickschldgen durch Krisen
(vgl. GU 3). Fdr sie ist angesichts der direkten Abhdngigkeit ihres Absatzes von der Nachfra-
geentwicklung und der F&higkeit, auf diese zu reagieren, das Potenzial der internationalen
Markte besonders relevant.

Fur KMU als Zulieferer besteht diese Abhéngigkeit auch. Allerdings spielen fir deren
Markteinschatzungen weitere Faktoren eine Rolle wie bspw. die Einordnung innerhalb der
Wertschopfungskette, die moglichen Absatzkanéle und die erzielbaren Margen angesichts der
Marktposition innerhalb der Wertschopfungskette (je mehr Akteure zwischen dem Unterneh-
men und dem OEM bzw. dem Customer agieren, desto geringer die erzielbare Marge). Der

Wettbewerbsdruck unter den Zulieferern ist je nach Produkt oder Leistung und Marktposition
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sehr groB, wéhrend auf Ebene der 1st-tier-Zulieferer oder gar der OEM ein im Hinblick auf
die Anzahl der Marktteilnehmer Uberschaubarer Wettbewerb herrscht. Die Aussichten der
Marktentwicklung lassen sich damit nur indirekt auf kleinere Akteure bertragen, wenngleich

diese grundsatzlich von zunehmender Nachfrage gekennzeichnet sind.

Fur wissenschaftliche Akteure, deren Betatigungsfeld vergleichsweise weit vor dem Markt
liegt, sind weniger die zu erwartenden Absatzzahlen relevant als die Aussichten, Anwen-
dungsfelder fiir neue Technologien, insbesondere in Form von Flugzeug-

Programmentwicklungen zu haben (vgl. FO 3).

Fur die 6ffentliche Hand ist wichtig, dass die Luftfahrtindustrie langfristig hoch wettbewerbs-
fahige Arbeitsplatze schafft (vgl. CL 5).

Die Entwicklungen sollen neben den grundsatzlichen Trends folgendermalien differenziert

werden (vgl. bereits Tabelle 10):

1. Marktentwicklung
a. nach Regionen,

b. nach Akteuren des Lufttransportsystems (insbesondere: Airlines, OEM unter-
schieden nach Flugzeugtyp, MRO-Dienstleister, Zulieferer unterschieden nach

Design- und Produktionsbetrieben),

c. nach technologischer Kompetenz bzw. technologischen Anforderungen und

Losungen im Sinne der Okoeffizienz,
2. Internationalitat der Wertschépfungsketten,
3. Okoeffizientes Fliegen,
4. Rahmenbedingungen.

Fur die groBen Unternehmen, insbesondere OEM, besteht die Herausforderung darin, die
Wertschopfungspotenziale der wachsenden Nachfrage zu nutzen. Dazu missen sie entschei-
den, welche Leistungen sie selbst erbringen und welche sie einkaufen (make or buy). Bei Air-
bus handelt es sich um ein multinationales Unternehmen mit Standorten tberall auf der Welt.
Deren Leistungsmoglichkeiten gilt es effektiv und effizient zu integrieren, damit im Ergebnis
sichere und den Kundenanforderungen entsprechende Flugzeuge zu einem marktfahigen Preis
geliefert werden kdnnen. Gleichzeitig bedarf es eines leistungsfahigen und zuverlassigen Zu-
lieferverbundes, der geeignet ist, Komponenten und Systeme bedarfsgerecht in Qualitat und

Quantitat sowie termingerecht zu liefern und dabei sowohl Entwicklungs- als auch Lieferver-
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zbgerungs- und Gewahrleistungsrisiken zu tragen (vgl. GU 3). Im Sinne reibungsloser Zu-
sammenarbeit erwartet der OEM seine direkten Zulieferer (1st Tiers) tberall vor Ort. Die
nachgereihte Zulieferstruktur setzt sich international zusammen. So bedeutet die zunehmende
Internationalisierung fir Zulieferer, sich international auszurichten, um ihre Position in den
Wertschopfungsketten zu entwickeln und zu halten. Entsprechend erfordert dies eine globale
Wettbewerbsfahigkeit, da die Konkurrenten international tatig sind (vgl. KMU 1). Clusteror-
ganisationen kénnen dabei unterstiitzen, diesen Anforderungen gerecht zu werden (vgl. CL 4).
Gleichzeitig ist die Multinationalitat der Akteure und Prozesse eine besondere Herausforde-
rung fiir die Organisation eines kollektiven, standortbezogenen Clusteransatzes (vgl. CL 3).

Die aus der Zunahme des Flugverkehrs und damit der Emissionen sowie der Ressourcenver-
knappung und dem Bestreben, die Akzeptanz dieses Verkehrsmediums zu sichern, resultie-
rende Herausforderung ist, das Fliegen 6kologisch und 6konomisch vertraglich zu gestalten.
Dabei geht es um Faktoren im Rahmen der Herstellung ebenso wie um den langjahrigen Be-

trieb der Flugzeuge (vgl. GU 2).

Aus den vollzogenen und den prognostizierten Entwicklungen erwachst zunehmend die An-
forderung, das Lufttransportsystem in der Luft und am Boden integriert und ganzheitlich zu
betrachten und zu optimieren. Als wesentliche Einflussbedingungen beziehungsweise Hemm-
nisse im Umgang mit den Marktanforderungen werden insbesondere aus der Perspektive der
Zulieferer wiederholt die Regulierungsmechanismen und die Herausforderungen der Finan-
zierung thematisiert. Aus wissenschaftlicher Perspektive sind fragmentierte Forschungsauf-

trage ,,on demand” statt ganzheitlicher Ansétze (FO 1) ein Problem.

Die relevanten Informationen aus den Interviews wurden extrahiert und derart gebiindelt, dass
thematische Kategorien entwickelt werden konnten. Die nachfolgende Tabelle (vgl. Tabelle
10) aggregiert im Sinne einer verstandlichen Ubersicht die von den Interviewpartnern geéu-

Rerten Aspekte in den gefundenen Kategorien.

Entwicklungen in der Luftfahrtindustrie

Grundsétzliche e  Marktwachstum; 4-5 % Uber die Jahre (GU 1), (GU 5), (CL 3), (GU 3), (KMU 4)

Trends e Internationalisierung (FO 1)
e Ausrichtung auf 6koeffizientes Fliegen [6kologischer, 6konomischer] (GU 1) (FO 1)
(CL3)

214




1. Marktentwicklung

1l.a. Marktentwicklung nach Regionen

Marktwachstum
nach Regionen

Immenses Passagierwachstum im asiatischen Raum und mittleren Osten (KMU 5), (GU
4), ggf. Stidamerika (GU 6), insbesondere Indien und China sind Milliardenvolker, die
gerade erst anfangen zu fliegen; zunehmende Mobilitatsanspriiche werden einen starken
asiatischen Markt, insbesondere auch relevante Binnenmaérkte flir potenzielle asiatische
OEMs erzeugen (GU 5).

Stagnierende Passagierentwicklung in Europa, Amerika (GU 6).

1.b. Marktentwicklung nach Akteuren

Airline-Markt

Starker Wettbewerb, hoher Kostendruck, geringe erzielbare Renditen bewirken Finan-
zierungsschwierigkeiten (GU 6), (GU 5), (CL 5).

Starke Marktbereinigung insbesondere seit September 11, 2001, Tendenz zu letztlich
vier bis flinf groRen Airlines in Europa, Ubrige darin aufgegangen oder vom Markt ver-
schwunden (GU 5).

Zunehmende Low Cost Carrier im Markt verdndern das Angebot, Fusionen von Airlines
fahren zu wenigen grof3en Airlines, durch Markt6ffnung neu entstehende Airlines beté-
tigen sich iberwiegend im Low Cost oder im Nischensegment. Die Zahl der urspriing-
lich dominierenden Flag Carrier ist deutlich zuriickgegangen (GU 4), (GU 5).
Zusétzlich agieren Leasingfirmen im Markt, die Flugzeuge als Kapitalanlage nutzen
(GU 4).

Schwierige Rahmenbedingungen durch steigende Fuel-Preise, verstarkte Larmschutzbe-
stimmungen, Betriebszeiten auf Flughafen (Nacht-Start- und Landeverbot) insb. in
Deutschland/Europa (GU 5).

OEM Markt

Duopol Airbus und Boeing, dazu im Bereich Kurz- bis Mittelstreckenflugzeuge Bom-
bardier (C-Serie bis 150 Sitze) und Embraer (E-Jet bis 124 Sitze) (GU 4), (KMU 1).
Potenzielle Wettbewerber, bislang allerdings mit fehlender Weltmarkt- und Wettbe-
werbsreife: SuperJet (Russland), Comac (China), u. U. Mitsubishi (Japan) (GU 4), (CL
5), (FO 3).

Kriselnder Markt im Bereich kleine Business-Jets (KMU 5)

Grundsétzlich wird von einer Zunahme des Wettbewerbs ausgegangen; ohne klaren
Zeithorizont (GU 5).

Airbus als Integrator und Architekt mit dem Ziel, jede Komponente im Flugzeug zu
optimieren (GU 3).

Auftragsboom an Flugzeugbestellungen (KMU 5), (GU 5).

KMU Markt

Einerseits volle Auftragsbiicher; davon profitieren Produktionsunternehmen (KMU 5),
andererseits voriibergehend keine Neuentwicklung seitens Airbus oder Boeing = Stag-
nation der Auftrage fur reine Engineeringbetriebe (hoher Anteil in HH) sowie geringe
Margen bei schwacher Position in der Wertschépfungskette (KMU 1), (CL 4), (CL 3),
(FO 3).

KMU sind aufgrund berwiegend hoher OEM-Abhangigkeit extrem unter Konsolidie-
rungsdruck geraten (CL 4) und gefordert, sich zu positionieren: in der Nische bzw.
Kompetenzerweiterung, um fur beide Szenarien (starker Produktionsanteil/starker Ent-
wicklungsanteil gerlstet zu sein) bzw. ErschlieBung weiterer thematischer und internati-
onaler Méarkte (MRO-Markt oder andere Branchen, wie Maritime Industrie, Automotive,
Windenergie etc.) und Ausweitung des Kundenportfolios (KMU 1), (CL 3), (CL 5), (FO
3).

Innovationskraft, Flexibilitat und qualifizierte Fachkrafte der KMU sind Besonderheit
der deutschen Luftfahrtindustrie und wichtige Akteure zur Bewaéltigung des Wachstums
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und der Anforderungen an neue Losungen (CL 5).

MRO-Markt

Neuordnung des Marktes und Aufteilung in a) ihr Kundenspektrum ausweitende ehema-
lige Flag Carrier, b) wenige grol3e Technikbetriebe, die direkt durch eine Fluggesell-
schaft unterhalten werden (Bsp. American Airlines) (GU 4) sowie ¢) zunehmendes Ser-
viceangebot durch OEMs.

Zunehmende Konkurrenz durch mehr MRO-kompetente Servicebetriebe; entsprechend
Wettbewerb zunehmend tber den Preis (GU 5).

Verlagerung von Strukturiiberholungen zunehmend in Billiglohn-Lénder.

Geschéft in Europa/Deutschland reduziert auf technologieintensive Bereiche der Trieb-
werks- und Komponentenuberholung (GU 4), wobei auch im Triebwerksbereich eine
Entwicklung zur Umgestaltung der Operation-Service-Wertschopfungsketten erkennbar
wird.

1.c. Marktentwicklung nach technologischen Anforderungen

Konstruktion fir und Fertigung von Flugzeugteilen mittels neuer Technologien, wie
zum Beispiel 3D-Druck = geringere Anzahl von Teilen, neue Formen mit Mehrfach-
Funktionalitaten, bionische Strukturen werden Panorama-Fenster und grof3e Turen er-
moglichen (GU 3).

Automatisierte Prozesse statt ,,Schrauberingenieure” (KMU 2).

2. Internationalitat der Wertschépfungsketten

Wertschdpfungs-
kette Effizienz
der Prozesse

Reduzierung der Interfaces nach auflen beim OEM - Optimierung des Lieferantenma-
nagements (GU 1) und Beherrschbarkeit komplexer Systeme (FO 1)-> Herausforderun-
gen in der Umsetzung: a) geeignete Partner finden; b) diese befahigen; (GU 3) ¢) Inter-
aktionsprozesse gestalten/Betreuungsaufwand (KMU 5) d) Know-how-Management
beim OEM, beim Tierl, zwischen beiden (GU 4), e) Optimierungen auf Komponenten-
und Systemebene, aber auch bis hin zum Gesamtsystem (globales Optimum) (FO 1).
Ubertragung von Produktentwicklungs-, Service- und Finanzierungsverantwortung auf
die Wertschopfungskette = Risk Sharing (GU 1), (GU 4), (GU 5), (CL 5).
Systematisierung des Zuliefersystems.

Hoher Wetthewerbsdruck und dynamische Prozesse (CL 4).

Vorteil: Beherrschbarkeit komplexer Systeme; Risiko: Selbststandigkeit der Zulieferer
(GU 3).

Notwendige Kompetenzerweiterung bei den Zulieferern (KMU 5) von Kleinstunter-
nehmen mit Kleinstprodukten oder -themen zu Systemlieferanten bzw. Design-&-Build-
Integratoren (GU 6), (GU 4).

Erwerb von Zertifizierungen (z. B. Zulassung nach EASA) flr internationale Hand-
lungsfahigkeit (KMU 1).

Neue Kundenpotenziale durch erweiterten Markt der internationalen und mehrzahligen
Systemanbieter, mehr potenzielle Kunden entlang von Wertschépfungsketten sowie po-
tenzielle OEMs und deren Lieferantensysteme (GU 4).

Internationalitat

Luftfahrt ist grundsétzlich eine internationale Industrie (KMU 1).

Auf der Ebene der Zulieferer zunehmende Konkurrenz aus internationalen Mérkten
(KMU 2) = der Markt ist plotzlich nicht mehr geschiitzt durch eine enge lokale Liefe-
ranten/OEM Beziehung auf Ebene der KMU-Zulieferer, sondern ist unterhalb der Tier1-
Ebene offen, sodass jeder Akteur weltweit tatig werden kann bzw. muss und sein Beté-
tigungsspielraum im Wertschépfungsfeld erschliefen muss (KMU 1).

Parallel wird strategisch investiert, um global agierende 1Tiers in Hamburg anzusiedeln
(FO 3).
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3. Okoeffizientes Fliegen

Flottenerneue-
rung/-erweiterung

Betriebskostenersparnisse von 15 % bei Erneuerung einer Boeing durch eine A320neo
(GU ).

Trend zu groRen Flugzeugen, mit denen mehr Passagiere pro Flug beférdert werden
kénnen - Attraktiv fir OEM aufgrund groRerer Marge pro Flugzeug (GU 1).

Okoeffizienz der
Flugzeuge

Hart umkampfter Wetthewerb der Airlines (KMU 5), hoher Druck, attraktive Angebote
fir Kunden zu schaffen im Hinblick auf Kosten und Komfort (CL 5).

Druck auf etablierte Fluggesellschaften, ihre Flugzeugflotten zu verjiingen und zu er-
neuern [Kostenersparnis sieche GU 1 und Erhéhung des Komforts]; notwendiger Ersatz
von ca. 20.000 bis 30.000 Flugzeugen in den n&chsten Jahrzehnten (CL 5).

Flexible Flugzeuge: flexible Umristbarkeit von Flugzeugen entsprechend unterschiedli-
cher Bedarfe von Personentransport mit verschiedenen Tarifklassen sowie Cargo (FO 1)
Sauberes Fliegen: Reduktion von Kerosinverbrauch sowie Schadstoff- (globale Rele-
vanz) und Larmemissionen (vorrangig lokale Relevanz) (FO 1), (CL 3), (CL 5), (FO 3).

Wichtige Ent-
wicklungsfelder

Green Technologies — neue Antriebssysteme, neue Materialien, z. B. CFK-Strukturen
oder in einem Stiick gelaserter (3D-Druck) anstelle miteinander verschraubter Struktu-
relemente (GU 3) sowie neue Systeme und deren Management z. B. der Stromversor-
gung und -nutzung (FO1) zur Einsparung von Gewicht und Treibstoff (FO 2).

More Electric Aircraft — Ersatz hydraulischer, pneumatischer, mechanischer Senso-
ren/Aktuatoren durch elektrische, damit Herausforderungen fur Netzstruktur, Abstim-
mung zwischen den elektrischen Konzepten und CFK-Strukturen mit den Schutzkon-
zepten (u. a. méglicherweise zukiinftig Brennstoffzellensysteme im Flugzeug), Einbet-
tung in bestehende Spannungsebenen, 115 Volt heute, perspektivisch ggf. 230 Volt, per-
spektivisch ggf. Gleichstrom, Routerkonzepte, neuartige Generatortypen, spezifisches
Leistungsmanagement (FO 1).

Reduktion von Schadstoff- und Larmemissionen (FO 1).

Systemische Betrachtungen, u. a. multifunktionale Nutzung bei Brennstoffzellensyste-
men und Abstimmung der unterschiedlichen Systeme aufeinander im Sinne eines ganz-
heitlichen Ansatzes (FO 1).

Allerdings aufgrund der Aussetzung neuer Flugzeugprogramme fehlende bzw. reduzier-
te Entwicklungsbudgets und Anwendungsszenarien fiir neue Technologien (FO 3).
Entwicklungstrend zur Mehrfunktionalitdt von Elementen und Systemen (GU 3).
Fertigungsentwicklung, Optimierung und Automatisierung von Produktionsprozessen,
um Effizienz (Profit) und Ausbringungsraten (Deckung der Bedarfe) zu erhéhen (KMU
1).

4. Rahmenbedingungen

Regulation e Hochst regulierte Industrie sowohl im Flugzeugbau als auch Operations (Airlines, MRO,
Infrastruktur) (GU 6).
Dollarkurs e Vor einigen Jahren ein groRes Thema (vgl. auch Teichert/Harder-Nowka 2007) — Wette

in die Zukunft. Mittlerweile handhabbares bzw. erlernter Umgang mit dem Risiko
(KMU 5), (KMU 1).

Generations-
wechsel

Luftfahrtindustrie-Pioniere (z. T. Patriarchen), die als Ingenieure Unternehmen tber
Jahre aufgebaut haben, (ibergeben an eine andere Generation von Geschéftsfihrern, die
im Vergleich zum Entstehungszeitraum der KMU verénderten Marktanforderungen ge-
geniberstehen und andere Kompetenzen mitbringen (missen) (KMU 2).
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Hemmnisse e Finanzierung.
e Regulierung.
e Fragmentierte Forschungsauftrage on Demand statt ganzheitlicher Ansétze (FO 1).

Lufttransportsys- | ¢  Notwendige Neuordnung des AirTraffic-Managements (CL 3), notwendige Entwicklung
tem des Gesamtsystems (CL 3).

e  Optimierung des Passagiermanagements (GU 6).

e Intensivierung der Forschungen und Prozessabstimmungen (CL 4).

Tabelle 10: Einschatzungen der befragten Clusterakteure zur Entwicklung der Luftfahrtindustrie (eigene
Darstellung)

Die Akteure eint, dass sie Teil eines gemeinsamen und grundsétzlich wachsenden Marktes
sind. Gleichwohl haben sie akteursgruppenspezifische Herausforderungen zu bewaltigen, von
denen sie mehr oder weniger stark betroffen sind. Diese Zusammenhange beeinflussen die
individuelle strategische Ausrichtung der verschiedenen Clusterakteure. Das Bestreben der
handelnden Personen, diesen strategischen Ausrichtungen gerecht zu werden, wirkt sich
strukturationstheoretisch betrachtet auf die Antriebsfaktoren im Cluster und damit auf die

Ausgestaltung der kollektiven Prozesse und Strukturen aus.

6.1.4 Clusterbildung und Vernetzung

Die Luftfahrtindustrie ist so klar strukturiert und aus der Notwendigkeit der in grof3en kom-
plexen Produkten miindenden Arbeitsteilung und erforderlichen Zusammenarbeit so gut ver-
netzt wie kaum eine andere Branche (vgl. Button/Stough 2000). Die hohen Innovationsanfor-
derungen, die Langfristigkeit und der Umfang von Investitionen in Entwicklungen implizieren
die Notwendigkeit regionaler, tberregionaler sowie internationaler Zusammenarbeit. Die Ak-
teure der Luftfahrtindustrie sind gelbt darin, gemeinsam bzw. als Teil eines Ubergeordneten
Systems an Themen, Projekten und Programmen zu arbeiten. Die Kooperationskultur ist ver-
gleichsweise stark entwickelt. Die tbersichtliche GroRe der Industrie pragt zudem das Bestre-
ben eines grundsatzlich positiven Umgangs miteinander. Die Akteure kennen sich. Opportu-
nistisches Verhalten bzw. Vertrauensmissbrauch bergen das Risiko der langfristigen Schédi-
gung des eigenen Unternehmens. Die Branche verfiigt durch ihre Langfristorientierung, Uber-
schaubarkeit, die Kontinuitdt gemeinsamer Entwicklungswege und die hohe Bindungskraft
Uber ein gutes Gedéachtnis (vgl. Steinkemper 2013, S. 293).

Die Luftfahrtindustrie ist ein vernetztes System (vgl. Button/Stough 2000, S. 1). Vernetzung
gehort zur Bewaltigung des langfristigen und des téglichen Geschafts und begtinstigt gleich-

zeitig die Herausbildung starker (liber)regionaler Netzwerke und Clusterstrukturen (vgl.
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Steinkemper 2013, S. 294). Initiativen zur Clusterentwicklung finden sich entsprechend an

allen groReren Luftfahrtstandorten. Nachfolgend seien die GréRten benannt:

e in der Region Seattle (USA) das Washington Aerospace Cluster mit dem Hauptakteur
Boeing (vgl. Washington Aerospace Partnership 2014)

e an den Airbus Standorten Toulouse (Frankreich) mit dem Aerospace Valley, am
Standort Hamburg (Deutschland) mit Hamburg Aviation

e in der Region Montreal (Kanada) mit dem Cluster Aero Montreal und Akteuren wie
Bombardier, Pratt & Whitney Canada, Liebherr-Aerospace Canada

e das Brazilian Aerospace Cluster in der Nahe von S&o Paulo (Brasilien) mit Embraer

Neben den die lokalen Kompetenzen biindelnden und die Wettbewerbsféhigkeit von Akteuren
in einer Region kollektiv entwickelnden Clustern haben sich in der Luftfahrtindustrie zahlrei-

che Netzwerke entwickelt.

Die Uberregionale Zusammenarbeit der europdischen Cluster und branchenbezogenen Stand-
ortinitiativen erfolgt beispielsweise innerhalb der European Aerospace Cluster Partnership
(EACP), einem Uberregionalen Netzwerk der Clustermanagements, welches zum Ziel hat, auf
Ebene der Clusterkoordination voneinander zu lernen und Cluster-Management-Exzellenz'®®
zu fordern. Vertrauensvolle Verbindungen zwischen den Regionen sollen entwickelt werden,
um eine Zusammenarbeit von Clusterakteuren unterschiedlicher Regionen zu erleichtern und
besser unterstiitzen zu kdnnen. Mittels gemeinsamer Projekte in flr die Partner gemeinsam
relevanten Themen wie die Qualifizierung von Fachkréften oder die Erfassung der europai-
schen Luftfahrtkompetenzen auf der Ebene von kleinen und mittleren Unternehmen sowie im
Wissenschaftsbereich, um potenzielle Partner zusammenbringen zu konnen, wird die Zusam-
menarbeit auf Ebene der Clustermanagements praktiziert und dabei die Vernetzung der Regi-
onen gestérkt. Das Netzwerk ist sowohl Austausch-Plattform als auch die starke gemeinsame
Stimme, Interessenvertretung und Monitor der europdischen Luftfahrtcluster (vgl. EACP
2015).

189 Nachdem die Entwicklung und Etablierung von Clusterinitiativen zahlreich erfolgte, durchaus auch mit dem
Ziel, durch die Markierung einer lokalen Ansammlung von Akteuren einer Branche mit dem Label ,,Cluster®,
bessere Chancen im Wettbewerb um Foérdermittel zu haben, initiiert und férdert insbesondere die Européische
Kommission mit der European Cluster Excellence Initiative (ECEI) die Entwicklung von Exzellenz bei den
Clustermanagements (vgl. European Commission 2015).
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Neben den Clusterverbunden gibt es zahlreiche regionale und tberregionale Netzwerke, die
von technologisch stark fokussiert bis thematisch breit positioniert sind und unterschiedliche

Zielgruppen adressieren.

Auf nationaler Ebene ist der Bundesverband der Deutschen Luft- und Raumfahrtindustrie
e. V. (BDLI) die Interessenvertretung von tber 200 Mitgliedern. Zu den primaren Aufgaben
des BDLI z&hlt die Kommunikation mit politischen Institutionen, Behdrden, Verbénden und
auslandischen Vertretungen in Deutschland. Darlber hinaus bietet der Verband seinen Mit-
gliedern verschiedenste Serviceleistungen im In- und Ausland. Der BDLI ist verantwortlicher
Veranstalter der Internationalen Luft- und Raumfahrtausstellung ILA in Berlin. Der Verband
ist offiziell beim Deutschen Bundestag akkreditiert und erftllt dort eine Reihe gesetzlich ver-
ankerter Aufgaben. Der BDLI ist seinerseits Mitglied des europdischen Dachverbandes Aero-
space and Defence Industries Association of Europe (ASD) sowie des Bundesverbandes der
Deutschen Industrie (BDI). Der BDLI agiert in den Bereichen Netzwerkmanagement, Interes-
senausgleich zwischen den Mitgliedern sowie gegenuber der Politik und Verwaltung und
spielt daher fir die Luftfahrtcluster in Deutschland eine besondere Rolle. Im ,,Regionalforum®
des BDLI sind die regionalen deutschen Luftfahrtverbdnde wie zum Beispiel Hanse-

Aerospace oder Aviabelt organisiert (vgl. Steinkemper 2013, S. 278 ff.).

Zur fachlichen und strukturellen Entwicklung ihres Zuliefernetzes haben die wichtigsten Auf-
traggeber der europdischen zivilen Luft- und Raumfahrt im Juni 2007 den Verband SPACE™
gegrundet. Der Verband soll konkrete industrielle VVerbesserungsprojekte bei den Lieferanten
initileren unter Nutzung der Ressourcen der wichtigsten Auftraggeber in der Luft- und Raum-
fahrtbranche (EADS, ATR, Eurocopter, Airbus, SAFRAN, Thales, Zodiac aerospace,
Dassault, Liebherr, Eaton, Hamilton & Ratier Figeac, MOOG, Daher und Goodrich).
SPACE™ soll die verfligbaren Kompetenzen der europdischen Luft- und Raumfahrtgemein-
schaft biindeln und lokale sowie globale Projekte fir industrielle Exzellenz fordern (vgl.
space-aero 2016).

Ebenfalls auf nationaler Ebene wurde die Initiative ,,Supply Chain Excellence” ins Leben
gerufen, welche sich als Netzwerk- und Kommunikationsplattform fiir die gesamte Supply
Chain — vom OEM bis zu den nachgelagerten Zulieferern — entwickeln soll und in die auch
die Aktivitaten der deutschen SPACE Community eingebunden werden. Partner und Teil-
nehmer dieser Plattform sind deutsche Vertreter der OEMs, der KMUs sowie der Regional-
verbénde und Luftfahrtcluster. Die Initiative hat das Ziel, die Unternehmen in der Luftfahrtin-

dustrie bei der Entwicklung stabiler und agiler Lieferketten zu unterstiitzen. In Workshops
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und Arbeitsgruppen sollen die Herausforderungen des Marktes identifiziert und konkrete
Handlungsoptionen fur die Lieferanten der Luftfahrtindustrie erarbeitet sowie in regelmaRigen
Veranstaltungen der Regionalverbande und Luftfahrtcluster kommuniziert werden (vgl. Supp-

ly Chain Excellence Initiative 2016).

Der (iberregionale Verband'™® Hanse-Aerospace e. V. biindelt seit 1996 die Interessen von
Zulieferern der Luft- und Raumfahrtindustrie. Mitglieder sind neben Herstellungs-, Wartungs-
und Entwicklungsbetrieben zahlreiche luftfahrtorientierte Dienstleistungsunternehmen (vor
allem Ingenieur-, Personal- und Dokumentationsdienstleister), Weiterbildungsinstitute, Hoch-
schulen und Universitaten. Der Verband hat seinen Ursprung in Hamburg und engagiert sich
stark im Luftfahrtcluster der Metropolregion. Einzelne Mitglieder sind jedoch auch auBerhalb
der Region ansassig. Der Verband ist in einzelnen Themengebieten entsprechend auch natio-

nal und europaweit tatig (vgl. Hanse-Aerospace e. V. 2016).

Dariiber hinaus existieren zahlreiche thematische bzw. technologieorientierte, haufig regiona-
le Netzwerke wie die Hanseatic Engineering & Consulting Association (Hecas e. V.), der
CFK-Valley Stade e. V., der Machining Innovations Network e. V. Varel, der Forschungs-
flughafen Braunschweig e. V. und viele weitere. Eine tbersichtliche Darstellung findet sich in
Steinkemper (2013).

Die Vernetzung der Akteure in der Luftfahrtindustrie kann als ausgepréagt und weiter zuneh-
mend beschrieben werden von der Organisation in regionalen bzw. lberregionalen Verban-
den, Uber das Engagement in thematischen Netzwerken und, wo die Mdglichkeit besteht, im
Cluster bzw. in einer regionalen Initiative bis hin zu konkreten Projektnetzwerken. Gleich-
wohl dréngt sich die Frage auf, ob es auch ein Zuviel des Guten geben kann, die Netzwerkor-
ganisationen sich ausreichend voneinander unterscheiden, einen wirklichen Mehrwert bieten
und den Aufwand des Netzwerkmanagements sowohl auf Seiten des Akteurs als auch der
koordinierenden Organisationseinheit rechtfertigen. Fir und Wider sind im Einzelfall abzu-
wagen bzw. die jeweiligen Profile immer wieder zu scharfen. VVon einer weiterfiihrenden Dis-
kussion soll an dieser Stelle abgesehen und stattdessen das Luftfahrtcluster der Metropolregi-

on Hamburg in den Mittelpunkt gertickt werden.

170 \Weitere Regionalverbande und Clusterinitiativen in Deutschland sind: Alround; Aviabelt Bremen; BavAlRia;
BBAA - Berlin-Brandenburg Aerospace Allianz; BodenseeAlRea; Hanse Aerospace - Mecklenburg-
Vorpommern; Hessen Aviation/CCA Kassel; LRBW - Forums Luft- und Raumfahrt Baden-W(rttemberg; LRT
Kompetenzzentrum Luft- und Raumfahrt Sachsen-Thiringen; Niedersachsen Aviation.
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http://www.bavairia.net/
http://www.bbaa.de/
http://www.bodenseeairea.de/
http://www.hanse-aerospace-mv.de/
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Die Ausfihrungen zur Branche und ihrer Entwicklung geben bereits Aufschluss tiber Fakto-
ren, die auf die ldentitit des Luftfahrclusters Einfluss nehmen. Die zivile Luftfahrtindustrie ist

gepragt von

e prognostiziert langfristig starkem Wachstum, insbesondere im asiatischen Raum,

e steigenden Anforderungen an effektive, effiziente, umweltschonende, gesellschaftlich
legitimierte und entsprechend technologisch sowie prozessual anspruchsgerechten L6-
sungen,

e der stetigen Weiterentwicklung des Wertschopfungssystems, insbesondere der anhal-
tenden Umgestaltung der Zulieferstruktur und Prozessoptimierungsanforderungen sei-
tens der OEM,

e hoher Komplexitat der sich aus vielen Teilleistungen zusammensetzenden Produkte,

e hohem Finanzbedarf, langen Entwicklungs- und Wertschépfungszyklen, umfangrei-
cher Regulatorik,

e globaler Konkurrenz und Kooperation,

e ausgepragter thematischer, regionaler, nationaler und internationaler Vernetzung auf

verschiedenen Wertschdpfungsebenen.

Die beschriebenen Merkmale bilden Anforderungen an das Cluster und seine Akteure. Sie

kdnnen als ausgesprochen wesenspragend angesehen werden.

6.2 Kompetenzen, Kontext und Verortung des Luftfahrtclusters

Das Luftfahrtcluster in der Metropolregion bildet das Zentrum der norddeutschen, primér zi-
vilen Luftfahrtindustrie und gilt nach Seattle (Boeing) und Toulouse (Airbus) als drittgroRter
Luftfahrtstandort der Welt. Am Standort arbeiten 40.000 Fachkrafte in der Luftfahrtindustrie.

Das Cluster ist ein Zusammenschluss

& der groen Ankerunternehmen am Standort mit Airbus als OEM, Lufthansa Technik als
weltweit fiihrender MRO-Dienstleister, Hamburg Airport als Infrastruktur fir das Luft-
transportsystem,

& etwa 300 mittelstandischen und kleinen Zulieferern und Dienstleistern, vorrangig in den
Bereichen Engineering und Personal-Services,

& fiinf Hochschulen und vier Forschungseinrichtungen im Bereich der luftfahrttechni-

schen Grundlagen und Anwendungen,
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& staatlichen und privaten Bildungseinrichtungen sowie eines Qualifizierungszentrums fiir
luftfahrttechnische Berufe und
% der 6ffentlichen Hand.

Das Cluster praktiziert eine ,, Triple-Helix-Struktur®, in der Akteure aus Wirtschaft, Wissen-
schaft und offentlicher Hand miteinander im Austausch stehen und gemeinsam an standortbe-
zogenen Zielen arbeiten. Es deckt die gesamte Wertschopfungskette von Forschung & Ent-
wicklung, Engineering, Prototypenentwicklung, Tests, Zertifizierung, tber Fertigung und
Ausstattung sowie Auslieferung und Betreuung des gesamten Lebenszyklus von Flugzeugen
hinsichtlich der Wartung, Reparatur, Uberholung unter Bereitstellung der Betriebsinfrastruk-

tur ab (vgl. Luftfahrtcluster Metropolregion Hamburg 2008).

Die organisationalen Akteure innerhalb des Clusters pflegen durch mittlerweile zahlreiche
Mitarbeiter, die als Boundary Spanner in unterschiedlichen thematischen Bereichen und auf
unterschiedlichen Hierarchieebenen fungieren, einen intensiven Austausch. Im Cluster bieten
sich dafur regelmaRig Anlésse wie Messen (insbesondere die Aircraft Interiors Expo AlX),
thematische Clusterveranstaltungen (z. B. Hamburg Aviation Forum, Norddeutsches Luft-
fahrtforum), Konferenzen und Kongresse (z. B. Hamburg Aviation Conference, International
Workshop on Aircraft System Technologies AST), aber auch gemeinsame internationale De-
legationsreisen. Zudem bestehen interorganisationale Arbeitsgruppen zu zahlreichen Themen
auf unterschiedlichen Ebenen (u.a. mehr als 60 aktive Arbeitsgruppen auf der digitalen
Kommunikationsplattform HAV Connect am 22.11.2016). Das Spektrum reicht von techno-
logisch orientierten Vernetzungen tber die Organisation gemeinsamer Veranstaltungen und
gemeinsame Internationalisierungsaktivitaten bis zu gesellschaftsrelevanten Themen (z. B.

Frauen in der Luftfahrt oder Begeisterung von Kindern fir Technik).

Zur Institutionalisierung der Zusammenarbeit wurden fiir den Bereich der gemeinsamen For-
schung und Entwicklung von Luftfahrtthemen das Zentrum fur Angewandte Luftfahrtfor-
schung (ZAL) sowie im Bereich Qualifizierung das Hamburg Centre of Aviation Training
(HCAT) geschaffen.

Daruber hinaus entwickelt sich auch ein zunehmender Austausch auf individueller Ebene,
unabhéngig vom Arbeitgeber, bspw. in Interessengruppen (z. B. im Rahmen der Facharbeits-
gruppe Hamburg Aviation WoMen), auf durch das Clustermanagement und Clusterakteure
organisierten Fortbildungsveranstaltungen (z. B. Take-off-Seminare) oder auch gemeinsame

Freizeitaktivitaten wie FuRballturniere oder Segelevents.
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Derartige Ereignisse und Aktivitaten fordern die Auseinandersetzung mit dem Clustergedan-
ken und eine starkere ldentifikation der Personen mit dem organisationalen System Cluster,

seinen Chancen und Herausforderungen.

Die weiterfiihrende Analyse der Wettbewerbsfaktoren erfolgt auf Basis des in Kap. 2.1.1 vor-
gestellten Diamant-Modells von Michael E. Porter (vgl. Porter 1999c, S. 267 ff.).

6.2.1 Clusterakteure, Strategie und Struktur

Aus den Beobachtungen und Interviews im Forschungsprojekt lasst sich schlief3en, dass die
Clusterstrategie und Ausrichtung sowie die Gestaltung der Zusammenarbeit in starkem Mafe
von der Strategie der groflen Akteure am Standort gepragt werden. Die GroRe der Unterneh-
men, die Zahl der Arbeitsplatze, die am Standort generierte Wertschépfung, aber auch die
Bedeutung des Outputs dieser Unternehmen im Weltmarkt sind mafigeblich fur deren struktu-
relle Rolle im Cluster. Das Wirken der grofien Akteure beeinflusst in beachtlichem MaRe die

Marktbedingungen fiir die mittelstandischen Zulieferer'’

und die dortigen Arbeitspléatze
ebenso wie fur die Wissenschaft und deren internationale Reputation sowie Wohlstand und
Attraktivitat der Region. Die Zusammensetzung der Akteure des Clusters schafft zunéchst
einmal ein dem Lebenszyklus und der Wertschépfungskette von Flugzeugen entsprechendes
optimales Gefuige. Dieses besteht aus dem weltweit flhrenden Flugzeughersteller Airbus, dem
weltweit flihrenden OEM Lufthansa Technik, dem eine leistungsféhige Infrastruktur gewéhr-
leistenden, mittelgroRen Flughafen, etwa 300 mittelstandisch gepragten Zulieferern mit hoher
Diversifikation, mehr als 35 Professuren an funf staatlichen Hochschulen (TUHH, HAW,
HSU, UHH, FH Wedel), die sich grundlagen- bzw. anwendungsorientiert in luftfahrtrelevan-
ten Forschungsthemen engagieren, sowie vier Forschungszentren (ZAL, DLR, LZN, Desy).
Dariiber hinaus hat sich Hamburg mit seinen staatlichen und privaten Bildungseinrichtungen
zu einem Qualifizierungszentrum fur luftfahrttechnische Berufe entwickelt. Mehr als 40.000
Beschéftigte sind in der Luftfahrtindustrie tatig. Schliellich nehmen die KMU-Verbénde
Hanse Aerospace und Hecas und komplementdre Organisationen wie Handels- und Hand-
werkskammer, Gewerkschaften, Arbeitsagentur, Industrieverbande wichtige, die Aktivitaten
der Akteure, insbesondere der Unternehmen, unterstiitzende Funktionen wahr (vgl. Hamburg

Aviation 2014b, S. 1, 9).

™ Entsprechend induziert sich die Verantwortung, die eigene Wettbewerbsposition zu stérken und die Wettbe-
werbsfahigkeit zu sichern. Hierzu Porters Diamantmodell (vgl. Porter 1999b, S. 177).
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Zudem agiert die o6ffentliche Hand als aktiver Partner im Cluster. Sie vertritt dabei eigene
Interessen, vermittelt aber auch in der Funktion eines als neutral angesehenen Moderators
zwischen unterschiedlichen Interessen und Bedarfen der Akteure hinsichtlich Regulation,

Infrastruktur, politischer Positionierung und 6ffentlicher Ansprache.

Die Leistungsfahigkeit der Zulieferstruktur ist insbesondere fir den OEM Airbus von heraus-
ragender Bedeutung. Anfang der 2000er-Jahre wurde ein umfangreicher Wandel in der Wert-
schopfungskette angestol3en. Airbus entwickelt sich von einem Flugzeugbauer, der bei zahllo-
sen kleinen Zulieferern Einzelleistungen einkauft, damit sowohl alle finanziellen Entwick-
lungsrisiken und Fertigungsrisiken tragt als auch ein aufwendiges, vielschichtiges Lieferan-

tenmanagement leisten muss, zu einem Integrator komplexer Systeme.

Aus den Interviews ging auch hervor, dass der Wandel in der Wertschopfungskette als not-
wendige Reduzierung der Interfaces nach auf3en, Risk Sharing und kollektive Kompetenzstar-
kung zum Zwecke der Optimierung und Okonomisierung verstanden wird. Airbus habe die
damit verbundene Auslagerung weniger stark betrieben als Boeing und im Verlauf gelernt,
dass ein Mitnehmen der Zulieferer als Partner erforderlich sei. Der in diesem Zusammenhang
wesentliche Unterschied zur Automobilindustrie wird in der gréReren Komplexitat des End-

produkts gesehen.

Die Umstellung der Leistungs- und Einkaufsstrategie bei Airbus erfordert kompetente und
finanzstarke direkte Zulieferer, die in der Lage sind, technologisch komplexe Systeme zu
entwickeln, bedarfsgerecht zu fertigen und fristgerecht zu liefern. Diese 1tier Supplier organi-
sieren wiederum jeweils ihre Zulieferkette. Fur die mittelstdndischen Luftfahrtunternehmen
war und ist dieser Strategiewechsel eine erhebliche Herausforderung (vgl. Teichert/Harder-
Nowka 2007; Clauf3 2013). Sie sind gefordert, ihr Produktportfolio zu definieren sowie ihren

Platz in der Wertschopfungskette zu finden und zu sichern.

Im Vergleich zu einer Studie aus dem Jahre 2007 (vgl. Teichert/Harder-Nowka 2007) ist fest-
zustellen, dass die Entwicklung stark vorangeschritten ist. Wahrend die Entscheidung zur
Neuausrichtung der Zuliefererstruktur in der genannten Erhebung noch als sehr bedrohlich
wahrgenommen wurde, haben die Akteure in den vergangenen Jahren aus und in den Prozes-
sen gelernt sowie notwendige strategische Entscheidungen getroffen und umgesetzt. Entspre-
chend routiniert erfolgte die Beantwortung der Frage nach Verdnderungen in der Wertschop-
fungskette.
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Im Sinne einer kollektiven Clusterstrategie besteht eine wesentliche Herausforderung darin,
Ziele und Wege zu finden, in denen die Akteure Kooperationsvorteile umsetzen kdnnen. Dies
ist insbesondere dann schwierig, wenn wie mit Airbus ein multinationales Unternehmen ein
wesentlicher Impulsgeber und Anker des Clusters ist, bei dem Bekenntnisse zu den Belangen
eines Standortes stets nur aus Sicht der eigenen Konzernstrategie und unter fortlaufender Ab-
wagung von Kosten und Nutzenvorteilen erfolgen. Ahnliches trifft fir die Lufthansa Technik
zu, die zwar ihre Basis in Hamburg hat, jedoch weltweit an 50 Standorten direkt oder Uber
Kooperationen engagiert ist und damit Standortentscheidungen im Gesamtkonzern treffen und

dabei sowohl aktuelle Entwicklungen als auch Potenziale bertcksichtigen muss.

Region und Cluster sind gefordert, attraktiv zu sein, damit die Partner langfristig vom Enga-
gement an genau diesem Standort profitieren. Entsprechend lassen sich Anforderungen ablei-

ten fur

e das Clustermanagement, welches gewéhrleisten muss, dass eine Zusammenarbeit der
Akteure gelingt und bestmdgliche Rahmenbedingungen vorfindet,

o die Partner, deren Interaktion Effizienzvorteile und Wertschopfungspotenziale reali-
sieren soll,

¢ die Forschungslandschaft, die moglichst wertvollere Beitrage liefert als andernorts,

o die Offentliche Hand der Region sowie daruber liegende Ebenen, welche eine Politik
gestalten, die gesellschaftliche Belange vertritt und gleichzeitig die Interessen der Ak-
teure beriicksichtigen, und

e die Clustergemeinschaft, um die Ansiedlung von Unternehmen oder Investitionen ent-

fernter Lieferanten am Standort zu fordern (vgl. Porter 1999c, S. 229).

Das Cluster hat im Jahr 2008 anlésslich des nationalen Spitzenclusterwettbewerbs in einem
integrativen, viele Partner einbindenden Prozess eine Kollektive Strategie entwickelt (vgl.
Luftfahrtcluster Metropolregion Hamburg 2008). Im Rahmen der anschlieRenden fuinfjahrigen
Innovationsforderung konnten Projekte umgesetzt werden, die zur Starkung der technologi-
schen Kompetenzen des Clusters, zur Intensivierung und Verstetigung des Austausches sowie
der Zusammenarbeit der Akteure beitrugen. Gleichzeitig konnten Aktivitaten vorangetrieben
werden, die die Koordination des Zusammenwirkens der Akteure betreffen. Eine neue Orga-
nisationsstruktur wurde umgesetzt und die gemeinsame Dachmarke entwickelt. Mit dem
Hamburg Centre of Aviation Training (HCAT) und dem Zentrum fiir Angewandte Luftfahrt-
forschung wurden Kooperationsinfrastrukturen in den Bereichen Bildung & Qualifizierung

sowie Forschung & Entwicklung geschaffen. Die internationale Zusammenarbeit konnte im
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Rahmen der EACP intensiviert, einige Unternehmen neu angesiedelt sowie die Zahl der Be-

schaftigten in der Luftfahrtbranche gesteigert werden (vgl. Hamburg Aviation 2014b, S. 3).

Im Jahr 2014 wurde die Strategie, wiederum in einem Prozess mit hoher Partizipation von
Clustermitgliedern unter Sicherstellung der Mitsprache aller Mitgliedergruppen des Clusters,

weiterentwickelt (vgl. Hamburg Aviation 2014b, S. 1).

Die Erkenntnisse aus dem ersten Strategieprozess fortsetzend und weiter schéarfend wurden
eine Vision und Mission formuliert, welche die Starken am Standort biindeln und im Sinne
einer kollektiven Ausrichtung kanalisieren mit der gleichzeitigen Zielsetzung, die Chancen

von Internationalisierung stérker zu nutzen.

Die Vision lautet: Hamburg Aviation — Spitzenkompetenz fir Neues Fliegen, umfassend und

weltweit anerkannt. Wir entwickeln

e die wirtschaftlichere, umweltfreundlichere, komfortablere, flexiblere und zuverlassige-
re Luftfahrt

e entlang der luftfahrtrelevanten Wertschopfungskette

e (ber Innovationen durch Zusammenarbeit von Wirtschaft, Forschung, dem Bildungs-
system und der 6ffentlichen Hand (vgl. Hamburg Aviation 2014b, S. 24).

Dabei verstehen die Akteure ihre gemeinsame Mission folgendermafen:

Das Cluster initiiert die Entwicklung innovativer, integrierter Konzepte und Ldsungen fiir
»Neues Fliegen“ auf Produkt- und Prozessebene. Dafir organisieren die Akteure des Clusters
die zielgerichtete Zusammenarbeit von Unternehmen, Forschung, Bildung und Politik. Das
Cluster schafft einen Mehrwert flr seine Mitglieder. Es sorgt fiir einen attraktiven und inter-
national fuhrenden Luftfahrtstandort fir Investoren, Unternehmen, Wissenschaft & For-
schung, Arbeitnehmer und Kooperationspartner (vgl. Hamburg Aviation 2014b, S. 25).

Die Akteure bringen sowohl ihre Kompetenzen als auch ihre Innovationsbestrebungen in den

folgenden finf Produktwelten ein:

e Flugzeugproduktion & spezifische Systeme;
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Kabine und Kabinensysteme'’,
Wartung, Reparatur, Uberholung und Modifikation;
Lufttransportsystem

Luftfahrt-Informations- und -Kommunikationstechnologie.

Dariiber hinaus erfolgt eine Verbindung der Produktwelten durch clusterorientierte Aktivita-

ten in den strategischen Handlungsfeldern

©

& &

& &

gemeinsame Forschung & Entwicklung inklusive der Schaffung entsprechender Infra-
struktur,

Personal und Qualifikation zur Schaffung einer weltweit fuhrenden Bildungsinfra-
struktur fur hoch qualifiziertes Personal,

Starkung von Vernetzung, Kooperation, Community zur Schaffung einer agilen, stra-
tegischen, vertrauensvollen Partnerschaft und neuer Formen von Kooperation fur die
komplette Supply Chain,

Finanzierung, Forderung und Standortentwicklung,

Wissensmanagement zur effizienten und zielgerichteten Operationalisierung des clus-
terinternen Wissenstransfers- und Innovationsmanagements,

Internationalisierung und EACP im Sinne einer globalen Marktposition,

Marketing und Kommunikation mit inhaltlicher Weiterentwicklung der Clustermarke
und Erhéhung des 6ffentlichen Informationsgrades zu Hamburg als Luftfahrtstandort
(vgl. Hamburg Aviation 2014b).

Kompetenzen erganzend ist das Luftfahrtcluster mit den Netzwerken und Clusterinitiativen in
Norddeutschland (z. B. CFK Valley Stade e. V., AVIABELT Bremen e. V., der Landesinitia-
tive Niedersachsen Aviation, Hanse-Aerospace, Hecas), auf nationaler Ebene (z. B. Supply-

Chain-Excellence-Initiative) als auch international (vgl. EACP) im Sinne eines fortlaufenden

technologieorientierten und branchenubergreifenden Austausches vernetzt (vgl. Steinkemper

2013).

172 Die jahrlich stattfindende Aircraft Interiors Expo (AlIX) ist die bedeutendste Messe fiir die Kabinenausstat-
tung von Flugzeugen und unterstreicht die besondere Kompetenz des Hamburger Luftfahrtclusters in diesem
Marktsegment. Wahrend der AIX wird zudem in verschiedenen Kategorien der Chrystal Cabin Award fiir be-
sonders herausragende Innovationen in der Kabinentechnologie verliehen. Die Preistrdger werden durch eine
fachkundige, unabhéngige Jury unter den Bewerbern ausgewahilt.
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6.2.2 Faktorbedingungen

Fur die Akteure wirkt sich das Engagement in einem Cluster im porterschen Sinne positiv auf
deren Wettbewerbsfahigkeit aus, weil sie einen vorteilhaften Zugang zu spezialisierten Pro-
duktionsfaktoren und Mitarbeitern erhalten. Die rdumliche Organisationsform biindelt insbe-
sondere im Falle des Luftfahrtclusters kompetente lokale Lieferanten entlang der Wertschop-
fungskette der Luftfahrtindustrie und des Lebenszyklus von Flugzeugen. Die damit mdgliche
lokale Beschaffung oder das lokale Outsourcing reduziert Wege, Kosten und unter Umstan-
den Lieferzeiten'’®. Kosten fiir maBgeschneiderte Produkte kénnen gesenkt werden. Eine ge-
meinsame Bereitstellung von Hilfs- und Unterstltzungsdiensten wie Installation, Fehlerkor-
rektur, Benutzerschulung, Troubleshooting und prompter Reparatur wird erleichtert (vgl. Por-
ter 1999c, S. 226 ff.). Die Akteure im Cluster profitieren von kurzen Wegen und gegenseiti-

gem Vertrauen.

Auf Basis der Beobachtungen, validiert durch vertiefende Hintergrundgesprache, lasst sich
feststellen, dass sich das Leistungsportfolio der Clusterakteure fortlaufend mit den Anforde-
rungen im Cluster, beginstigt durch einen guten Informationsfluss hinsichtlich der Bedarfe
und der Angebote, entwickelt. Eine Beauftragung kompetenter Partner vor Ort kann hdufig
kostengunstiger und schneller erfolgen als die Anpassung bzw. Aufstockung interner Prozes-
se. Dazu kommt, dass entwickelte Cluster nicht aus einer einzigen, sondern aus einer Reihe

verwandter Branchen bestehen.

Im Luftfahrtcluster blindeln sich beispielsweise Akteure mit Kernkompetenzen unter anderem
in den Bereichen Engineering, Berechnung, Konstruktion, Materialverarbeitung (z. B.
Schmelzen, Verbundtechnologie, Umformung, Lasertechnologie), Akustik, Elektrotech-
nik/Elektronik, Mess- und Sensortechnik, Fertigung, Montage, Werkzeug-, Maschinen- und
Anlagenbau, Versuchstechnik, Prifdienstleistungen, Uberwachung, Inspektion, Analyse, Pro-
duktentwicklung und Design, Logistik, (Produktions-)Prozessoptimierung sowie Air-
Transport-Management, Kommunikationstechnik, aber auch Finanzierung, Akkreditierung,
Personaldienstleistungen, Business-to-Business-Marketing/Vertrieb, Unternehmensberatung,

Interimsmanagement, Bildung und Qualifizierung, Forschung und Lehre.

' Die Einschrankung erfolgt hier, weil wiederum ein Einkauf von {ber IT-Infrastruktur zu tibermittelnde
Dienstleistungen in zeitversetzten Markten auch Zeitersparnisse erbringen kann und daher keine pauschale Aus-
sage Uber die Lieferzeitenoptimierung getroffen werden kann. Hier steht die Einsparung von Lieferzeit bei hapti-
schen Produkten im Vordergrund.
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Das Cluster ermdoglicht die Erhéhung der Produktivitat seiner Akteure nicht nur durch die
Beschaffung und Zusammenstellung von Produktionsfaktoren, sondern auch dadurch, dass es
seinen Mitgliedern die Mdglichkeit erdffnet, ihre Aktivitaten wechselseitig zu erganzen, z. B.
hinsichtlich der Produkte und Leistungen oder auch gemeinsamer Marketingmalnahmen wie
Messebesuche (vgl. GU 5, CL 3, CL 4). Die regionale Konzentration der Partner begunstigt

die wettbewerbsorientierte Bewertung der Faktorausstattung.

Ein weiterer wichtiger Aspekt der Faktorausstattung ist die Verfligbarkeit von Arbeitskréften.
Am Luftfahrtstandort sind etwa 40.000 luftfahrtbezogene Fachkréfte beschaftigt (vgl. Ham-
burg Aviation 2014b). Das Cluster bietet erhebliche Vorteile sowohl bei der Beschaffung spe-
zialisierten und erfahrenen Personals als auch bei Ausbildung und Qualifizierung. Die Suche
nach geeignetem Personal ist leichter und kostenglnstiger, und Téatigkeiten und Mitarbeiter
kdnnen besser aufeinander abgestimmt werden, als dies ohne den Clusterzusammenhang
maoglich ware. Das Cluster bietet zudem angesichts der Vielzahl und der Bedeutung der Un-
ternehmen, Institutionen und wissenschaftlichen Einrichtungen ein breites Spektrum berufli-
cher Chancen. Die Clusterentwicklung wurde in hohem MaRe begiinstigt durch die im Jahr
2000 unter Fuhrung der Wirtschaftsbehdrde gegriindete Qualifizierungsoffensive. Mittlerwei-
le hat sich Hamburg zum europaweit fuhrenden Zentrum fiir die Aus- und Weiterbildung in
luftfahrttechnischen Berufen entwickelt (vgl. Schilling-Kaletsch/Zingel 2013; Hamburg Avia-
tion 2013b).

,Die Qualifizierungsoffensive baut in Kooperation mit den Unternehmen, Hochschulen, Bildungsein-
richtungen und der Agentur fiir Arbeit bedarfsorientiert das Aus- und Weiterbildungsangebot aus. Sie
fordert Auslandserfahrungen wahrend der Aus- und Weiterbildung, informiert auf Berufsorientie-
rungsmessen und Fachmessen Uber die Einstiegsmoglichkeiten in die Luftfahrtindustrie, organisiert
Jobbérsen im In- und Ausland und unterstiitzt Berufsorientierungsprogramme.* (vgl. Hamburg Aviati-
on 2013, S. 3)

Mit dem Ziel, das Interesse fiir luftfahrttechnische Berufe bereits bei Kindern und Jugendli-
chen zu wecken, werden in Hamburg verschiedene MaRnahmen angeboten, in denen Schiile-
rinnen und Schiler Experimente und eigene Versuche zum Thema Fliegen und Aerodynamik
durchfuhren kénnen und in denen Informationen zu Robotik, Metall- und Elektroindustrie
altersgerecht zur Verfugung gestellt werden. Der Faszination Technik Klub bietet ganzjahrig
Veranstaltungen wie eine eigene Vorlesungsreihe fur Kinder und Jugendliche rund um Tech-
nikthemen an. Die Unternehmen im Cluster bieten zahlreiche Praktikumsplatze fur Schu-
ler/innen und Studierende an. In mehr als finfzehn Schwerpunktbereichen werden Ausbil-
dungen flr luftfahrtrelevante Berufe angeboten wie zum Beispiel Fluggeratemechaniker/-in

und Fluggeréateelektronikerin, Werkzeugmechaniker/-in, Verfahrensmechaniker/-in mit unter-
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schiedlichen Spezialisierungen, Elektroniker/-in, Mechatroniker/-in u.v. m (vgl. Hamburg
Aviation 2013b).

Die Hochschulen bieten Bachelor- und Master-Studiengénge an, die speziell fur die Luftfahrt-
industrie konzipiert wurden, und darlber hinaus Studiengange, die einen Einstieg in die Luft-
fahrtindustrie bieten. Dariiber hinaus sind in Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und
Hochschulen zahlreiche duale Studiengange verfiigbar ebenso wie luftfahrttechnische Weiter-
bildungen fiir gewerbliche Fachkréfte, junge Ingenieure und Ingenieurinnen sowie Fachkrafte
aus anderen Bereichen. Ein besonderes Projekt ist Pro Technicale, welches technikaffinen
Abiturientinnen ein freiwilliges Orientierungs- und Qualifizierungsjahr mit den Schwerpunk-
ten Aerospace, regenerative Energien und Philosophie bietet. Mit diesem Programm sollen
verstarkt Frauen fir technische Berufe begeistert werden. Stellenvakanzen und Potenziale
kommunizieren sowohl die Partner der Qualifizierungsoffensive auf ihren Internetseiten als

auch das Cluster auf seiner Plattform (vgl. Hamburg Aviation 2013b).

Die Vielfalt der auf die Bedarfe der Clusterakteure abgestimmten MaRnahmen begunstigt die
Verfligbarkeit von Fachkraften am Standort und starkt die Attraktivitat des Clusters sowohl
fur die Partner als auch fiir Unternehmen, die sich im Cluster ansiedeln und engagieren wol-

len, sowie flir internationale Bewerberinnen und Bewerber.

Unternehmen und Institutionen eines Clusters haufen grolRe Mengen marktbezogener, techni-
scher und sonstiger spezialisierter Informationen an. Da diese Informationen innerhalb des
Clusters leichter und kostengtinstiger erhéltlich sind, so Porter (vgl. 1999c, S. 229), sind seine
Mitglieder in der Lage, ihre Produktivitat zu erhohen. Das Luftfahrtcluster informiert seine
Mitglieder auf jeweils einer jéhrlich stattfindenden Mitgliederversammlung (ordentliche Mit-
glieder mit Stimmberechtigung) und Mitgliedervollversammlung (ordentliche und Fordermit-
glieder) uber die Arbeit im Cluster. Uber laufende Entwicklungen informieren ein monatli-
cher Newsletter sowie die Internetseite des Clusters. Der Austausch von Arbeits- und Projekt-
gruppen wird durch eine Login-basierte Wissensmanagementplattform erleichtert. Aktuelle
fachliche Themen werden bei dem dreimal jahrlich stattfindenden Hamburg Aviation Forum

prasentiert und diskutiert'”

(vgl. Birgerschaft der Freien und Hansestadt Hamburg 2013, S.
31). Ein Uberregionaler Fachaustausch wird ermdglicht durch das Norddeutsche Luftfahrtfo-

rum als eine landerubergreifende Netzwerkveranstaltung der Luftfahrtcluster und -Initiativen

174 Stand Juni 2016: 46 Foren seit 2002.
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der Bundeslander Hamburg, Bremen, Niedersachsen, Schleswig-Holstein und Mecklenburg-
Vorpommern, die zweimal im Jahr an wechselnden Orten stattfindet (vgl. Hamburg Aviation
2014/2015, S. 4). Insbesondere die regelmaRig stattfindenden Fachveranstaltungen bieten die
Maoglichkeit, direkt Informationen Uber die Bedurfnisse, Neuentwicklungen und strategische
Ausrichtungen der Partner zu erhalten. Gleichzeitig dienen diese Veranstaltungen dem per-

sonlichen Kennenlernen, informellen Austausch und der Vertrauensbildung.

Mit dem Zentrum fur Angewandte Luftfahrtforschung (ZAL) und dem Hamburg Centre of
Aviation Training (HCAT) wurden in Public Private Partnership reale Plattformen der Institu-
tionalisierung von Zusammenarbeit in den Bereichen Forschung und Entwicklung sowie Bil-
dung und Qualifizierung geschaffen. Die beiden Organisationen nehmen eine Querschnitts-
funktion innerhalb der Clusterorganisation wahr. In ihnen sind die kollektiven Aktivitaten der
beiden Aufgabenbereiche verortet. Diese kommen den Clusterakteuren zugute. Sie ermogli-
chen den Partnern einen direkten Zugang zu gemeinsam genutzter Infrastruktur, bieten damit
die Mdglichkeit der besonderen Wissensentwicklung, der Komplementaritdt von Leistungser-
bringung, der Steigerung von Effizienz und Effektivitat sowie der Wertschopfung in Themen-
bereichen, die nur in Zusammenarbeit unterschiedlicher Kompetenzen entwickelt werden
kdnnen. Die Clusterakteure erhalten direkten Zugang zu Ursprungsorten innovativer Losun-
gen der Produkt- und Prozessentwicklung, der Ausbildung und Qualifizierung von Mitarbei-
tern. Zudem sind diese beiden Zentren Orte der Begegnung, welche die clusterorientierte In-
teraktion und Kommunikation beférdern. Damit erdffnet der Clusterzusammenhang den Ak-
teuren Zugang zu Offentlichen oder quasi-6ffentlichen Gutern, die ansonsten kostspielig wa-
ren. Derartige 6ffentliche Investitionen in spezialisierte Infrastruktur, Ausbildungsprogram-
me, Information, aber auch Fachmessen werden durch die Prasenz der Clustermitglieder und
durch die Zahl der Unternehmen angeregt, die gleichzeitig einen Nebennutzen aus derartigen

Investitionen ziehen.

Gleichzeitig ermdglichen diese Investitionen eine Offentlichkeitsarbeit und zum Teil Einbin-
dung der Gesellschaft, die fur den einzelnen Akteur sehr kostspielig wére, weniger Reichwei-
te und Tragkraft hatte und die Chancen der Akzeptanz in der Gesellschaft bei kritischen Fra-
gestellungen erhoht. Durch die Einbindung der Bevdlkerung bei Abwégungen zwischen Be-
eintrachtigungen (z. B. durch Flugldrm) und gesellschaftlichem Nutzen (z. B. Arbeitsplatze,
Wohlstand oder auch Attraktionen wie Airport Days oder Airbus Family Day, bei denen die
Birgerinnen und Burger die Faszination der Technik und der Mobilitat persdnlich erleben
kénnen), kdnnen fir die Akteure im Cluster bessere VVoraussetzungen geschaffen werden.
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... Beispiel Kinderuni. Hatten wir von unserer Seite aus niemals angeschoben, weil von vornherein gesagt wor-
den ist, viel zu teuer, viel zu viel Kapazitaten, kdnnen wir uns nicht leisten, bringt zu wenig, geht nicht. Mit allen
zusammen bringts gigantisch viel, und der Aufwand fiir den Einzelnen ist mehr als beherrschbar.* (vgl. GU 5)

Der Zugang zu Finanz- und Fordermitteln wird durch den Clusterzusammenhang erleichtert,
da insbesondere europdische Programme auf interorganisationale Projekte und die Forderung
von Konsortien ausgerichtet sind, Investoren ein besserer Zugang zu entscheidungsrelevanten
Informationen sowie ein breiteres Angebot er6ffnet werden kann. Die Kennzeichnung der
Clusterzugehorigkeit kann insbesondere fur kleine und mittlere Unternehmen sowie Hoch-
schuleinrichtungen einen Imagevorsprung ermdéglichen. Die Kontaktanbahnung zu internatio-
nalen Partnern kann erleichtert werden. Dariiber hinaus erhalten die Clusterakteure durch das
gemeinsame Clustermanagement Unterstiitzungsleistungen, die sie kostengiinstig nutzen kon-
nen. Zum Beispiel ermdglicht das Clustermanagement einen Zugang zu gebiindelten Informa-
tionen, die einzeln nur schwer bzw. nur sehr aufwendig zu erheben wéren. Das Clusterma-
nagement des Luftfahrtclusters wurde durch die ,,European Cluster Excellence Initiative E-
|175u

CEI* evaluiert und mit dem ,,Gold Labe
8).

ausgezeichnet (vgl. Hamburg Aviation 2014b, S.

Gleichwohl sind auch Herausforderungen ersichtlich, die das Cluster in der Gesamtheit, seine
Akteure und organisationalen Einheiten zu bewaltigen haben. Die Zahl der Akteure und Pro-
tagonisten hat eine GroRe erreicht, die besonderer Instrumente bedarf, um eine adaquate An-
sprache und kollektiv orientierte Kommunikation zu ermdglichen. Zudem weisen die Akteure
eine Heterogenitat auf, die im Sinne des Leistungsportfolios wertvoll ist, gleichzeitig jedoch
induziert, dass die Interessen, Bedarfe und Ziele unter Umstdnden weit auseinandergehen.
Zudem sind Verfugbarkeit und besserer Zugang zu Informationen vorteilhafte Aspekte des
Clusters. Gleichwohl ist festzustellen, dass bei den Mitarbeitern der Clusterakteure einerseits
das Wissen um die Maglichkeiten des Clusters, dem sie angehoéren, nicht besonders ausge-
pragt ist und es andererseits vergleichsweise Wenige sind, die tiberhaupt erreicht werden.

Gute Faktorbedingungen zu generieren ist somit eine wichtige Aufgabe im Hinblick auf die
Wettbewerbsfahigkeit des Clusters und seiner Akteure, jedoch nicht die einzige. Zur Erschlie-
Rung der Potenziale eines Clusterengagements missen die Faktorbedingungen auch nutzbar

sein und genutzt werden.

> Das ,,Cluster Management Excellence Label GOLD — Proven for Cluster Excellence” von der European Clus-
ter Excellence Initiative zeichnet Clusterorganisationen aus, die lber ein besonders professionelles Clusterma-
nagement verfiigen und darauf ausgerichtet sind, die organisationalen Strukturen und Prozesses im Sinne einer
héheren Leistungsfahigkeit zu verbessern (vgl. ESCA European Secretariat for Cluster Analysis o. J.).
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6.2.3 Nachfragebedingungen

Der Luftfahrtstandort weist eine verstarkte Vernetzung der Akteure, ein hohes Engagement
der offentlichen Hand und eine klare Profilierung mit dem wertschopfungsstarken Kernkom-
petenzbereich Kabine auf, welcher insbesondere durch die drei groRen Akteure vertretenen
Produktfelder des Flugzeugbaus, der Life-Cycle-Betreuung und des Lufttransportsystems er-
ganzt und insbesondere durch kleine und mittelstandische Unternehmen gepragt wird. Dar-
uber hinaus gewinnt mit Luftfahrt-Informations- & -Kommunikationstechnologie ein neuer

Produktbereich an Bedeutung (vgl. Hamburg Aviation 2014b).

Mit dem Airbusstandort, der innerhalb des Airbus-Verbundes die Schliusselkompetenz bei
Rumpfkonstruktionen sowie Kabinendesign besitzt, und dem Weltmarktfihrer fur MRO-
Dienstleistungen sind zwei anspruchsvolle Partner im Cluster engagiert, welche ihre Bedurf-
nisse direkt im Cluster platzieren kénnen. Im Sinne von Porters Ausfihrungen (vgl. Porter
1999c, S. 230 f.), nach denen die Bedeutung, Art und Umfang der Nachfrage wesentlich die
Entscheidungen Uber Investitionen, die die Unternehmen tatigen, bestimmen, sind die Nach-
fragebedingungen im Luftfahrtcluster grundsatzlich als eher vorteilhaft einzuschatzen. Die
Konstellation ermdglicht den Zulieferern, auf Anforderungen zu reagieren und ihr Leistungs-
portfolio anforderungsgerecht auszurichten. Die beiden global agierenden Ankerunternehmen
Airbus und Lufthansa Technik fordern hohe Qualitat und Wettbewerbsfahigkeit der Zuliefe-
rer. Durch ihre Nachfrage starken sie das Cluster. Zudem fihrt die gute Verfligharkeit von
Informationen der jeweiligen Bedarfstrager zu mehr Produktivitat im Wertschopfungssystem.

Airbus ist angesichts der Absatzprognosen grundsatzlich ein Anker fir kontinuierliche Wert-
schopfung. Eine Herausforderung stellt allerdings dar, dass vorerst kein grundsétzlich neues
Flugzeugmodell entwickelt, sondern Optimierungspotenziale bei den vorhandenen Program-
men erschlossen werden sollen (vgl. Hamburg Aviation 2014b, S. 4). Die groRe Zahl der In-

genieurdienstleister ist gefordert, sich auf diese Perspektive einzustellen.

Auch Lufthansa Technik wird immer wieder Herausforderungen des Marktes gerecht werden
mussen, wie in den Markt eintretende Konkurrenten, OEMs, die mit freiwerdenden Kapazita-
ten durch Konzentration auf die Integratorrolle neue Wertschopfungspotenziale im Lebens-
zyklus der Flugzeuge zu erschlieBen suchen (bspw. positioniert sich Airbus mittlerweile als
Life-Cycle-Betreuer) und damit verstarkt als Konkurrenten, aber auch wie im Bereich der
Triebwerkshersteller als Kunden auftreten. Die Konzepte des Risk Sharings und der Verlage-

rung groRer Arbeitspakete auf Partner innerhalb der Wertschépfungskette sind noch nicht
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erschopft und werden sukzessive in unterschiedlichen Bereichen umgesetzt. Dies zeigen vor
allem Hintergrundgesprache und Diskussionen im Rahmen von Fachveranstaltungen, zum
Beispiel auf Messen oder dem Hamburg Aviation Forum. Marktpositionen verschieben sich.
Diese Veranderungen im Markt werden sich auf die Rollen der Akteure im Markt und im
Cluster auswirken. Die N&he der Akteure im Cluster zueinander kann dabei helfen, diesen
Herausforderungen effektiver und effizienter zu begegnen als auBerhalb des Clusters. OEM
und MRO-Dienstleister setzen stark auf innovative Leistungsangebote, sodass kompetente
Partner mogliche Anknlpfungspunkte fir eine strategische Zusammenarbeit am Standort ins-
besondere im Feld der groRere Wertschopfungspotenziale bietenden Lebenszyklus-Betreuung

suchen kdnnen.

Der Anteil an Systemanbietern wird im Cluster als zu schwach ausgeprégt wahrgenommen
(vgl. Hamburg Aviation 2014b, S. 3). Gleichwohl sind mit Diehl*”® im Bereich Kabine und
Premium AEROTEC (GmbH) fiir Flugzeugstrukturen bereits mafgebliche Akteure in diesem
GroRenbereich am Standort und im Cluster engagiert. Die Akteure, insbesondere die KMU,
mussen neue Kundenbeziehungen erschlielen sowohl innerhalb des Clusters als auch auler-
halb. Zur Unterstiitzung von Internationalisierungsbemiihungen wird im Cluster eine kollekti-
ve Internationalisierungsstrategie entwickelt (vgl. Hamburg Aviation 2016). Fur die Cluster-
akteure lassen sich damit einhergehend weitere Nachfragepotenziale erschlieBen. Die Nach-
frage vor Ort kann eine weitere Starkung erfahren, weil die geschaffenen Zentren, insheson-

dere das ZAL, Partner und deren Nachfrage an den Standort binden.

Fur Akteure anderer Markte beispielsweise aus dem asiatischen Raum oder auch aus anderen
Branchen, die Potenziale fir eine Zusammenarbeit erschlieBen wollen, fungiert eine kollekti-
ve Clusterorganisation als Ansprechpartner, der Kontakte, Informationen und Leistungen
bindelt. Fir die Anbahnung von Kontakten zu Akteuren internationaler Markte inbound wie
outbound dient die Clustermanagementorganisation als ,,one face to the customer* (vgl. CL
3).

176 Diehl Aircabin GmbH, on-Site Support, Diehl Comfort Modules GmbH sowie Diehl Service Modules GmbH
(vgl. Diehl Stiftung & Co. KG 2016).
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6.2.4 Lokale Rahmenbedingungen und regionale Verankerung

Auf die Verankerung des Clusters in der Luftfahrtindustrie wurde bereits unter 6.1. eingegan-
gen. Aus regionaler Perspektive hat das Luftfahrtcluster sein Zentrum in der Metropolregion
Hamburg. Die Freie und Hansestadt Hamburg ist nach Berlin die zweitgrote deutsche Stadt.
Hamburg liegt in der norddeutschen Tiefebene am Unterlauf der Elbe, circa 100 km vor deren
Einmlndung in die Nordsee. Zur Metropolregion zahlen siebzehn die Stadt umgebende Krei-
se und zwei kreisfreie Stadte. Sie reicht damit in die Bundesléander Schleswig-Holstein, Meck-
lenburg-Vorpommern und Niedersachsen und erstreckt sich auf mehr als 26.000 Quadratki-
lometer. In der Region leben etwa fiinf Millionen Menschen, davon etwa 1,8 Millionen (Dez.
2015) in Hamburg (vgl. Statistik-Nord 2016). Die Region liegt im Schnittpunkt der wichtigs-
ten européischen Verkehrsachsen zwischen Skandinavien, West-, Ost- und Sudeuropa und

bietet eine umfassende Reisen- und Logistikanbindung (Metropolregion Hamburg o. J., S. 4).

Hamburg ist eine grune Stadt. Etwa ein Sechstel des Stadtgebietes sind Grin- und Erholungs-
flachen sowie Wald. Acht Prozent des Stadtgebietes nehmen Wasserflachen ein (vgl. Metro-
polregion Hamburg o. J.). Ostsee und Nordsee sind sehr schnell erreichbar. Der hohe Anteil
an Natur und Naherholungsmdoglichkeiten prégt den Erholungswert in der Region, die sich
daruber hinaus durch gute (Aus-)Bildungsmdglichkeiten, Arbeitsplatze und breites kulturelles
Angebot mit unter anderem Konzert- und Opernh&usern, Theatern, Musicals, Festivals, Mu-
seen, einer lebendigen Clubszene, aber auch den Hafen, die Reeperbahn und den Fischmarkt
auszeichnet. In Hamburg haben zahlreiche der 500 gré3ten Unternehmen Deutschlands ihren
Stammsitz. Hamburg ist als Hansestadt eine traditionsreiche Handels- und Dienstleistungs-
metropole und versteht sich als Tor zur Welt. Das Bruttoinlandsprodukt liegt bei knapp 100
Mrd. Euro. Das Geschéftsumfeld und die Entwicklung als lebenswerte Stadt, sind als vital zu
bezeichnen. Schlielllich ist Hamburg auch eine Studentenstadt mit 24 6ffentlichen und priva-
ten Hochschulen und etwa 94.000 Studentinnen und Studenten (vgl. Zenker/Beckmann 2013,
S. 646; Statistisches Amt fir Hamburg und Schleswig-Holstein 2014). Hamburg bietet eine
attraktive soziale Versorgung mit zahlreichen sozialen Einrichtungen. Als gute Grundlage fir
die Vereinbarkeit von Familie und Beruf einerseits und die Investition in Bildung und Integra-
tion andererseits bietet die Stadt Hamburg im Gegensatz zu anderen Bundesléandern kostenlo-

se Kita-Betreuung fir 5 Stunden am Tag (vgl. Freie und Hansestadt Hamburg 2014).

Der Hamburger Senat folgt dem Leitgedanken, eine lebenswerte und moderne Metropole der
Zukunft und der Vielfalt zu gestalten. Seit mehreren Legislaturperioden wird explizit eine

Wachstums- und Innovationspolitik verfolgt. Es wird angestrebt, Hamburg zu einer ,,Innova-
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tionshauptstadt fur Europa“ zu entwickeln. In diesem Sinne engagiert sich der Senat aktiv fir
die Entwicklung zukunftsfahiger regionaler Cluster. Seit 2002 ist eine konsequente Clusterpo-
litik Bestandteil des Senatsleitbildes (vgl. Freie und Hansestadt Hamburg, Behorde fur Wirt-
schaft, Verkehr und Innovation 2011).

Die Entwicklung des Luftfahrtclusters wird seit 2001 begleitet durch Manahmen wie

¢ eine fortlaufende Qualifizierungsoffensive,

e Investitionen in Werkserweiterungsflachen und die Bereitstellung von Gewerbefla-
chen,

¢ die Koordination der Luftfahrt-Aktivitdten am Standort und die Vernetzung der Ak-
teure,

e ein Luftfahrtforschungsprogramm und Ubergreifende MalRnahmen der Innovations-,
Ansiedlungs- und Griindungsunterstiitzung,

o Offentlichkeitsarbeit fiir das Luftfahrtcluster,

e Begleitung der Akteure bei deren international gerichteten MarkterschlieBungsaktivi-
taten wie Auslandsdelegationen oder Messen (u. a. AlX, ILA, Paris Air Show),

e Auslobung des ersten internationalen Preises fir Kabinenausstattung ,,Crystal Cabin
Award*,

e Koordination und Moderation der erfolgreichen Bewerbung des Clusters im Spitzen-
clusterwettbewerb des BMBF,

e die Forderung der EACP-Koordination,

o die fortlaufende Gestaltung politischer Rahmenbedingungen auf Landes-, Bundes-
und europdischer Ebene,

e die Etablierung und Beteiligung an einer leistungsfahigen Organisations- und Clus-
termanagementstruktur sowie

e die Errichtung des ZAL und des HCAT in 6ffentlich-privater Partnerschaft (vgl. CL
3, CL 5).

Die Forderung des Luftfahrtclusters ist eingebettet in eine ressortibergreifende Clusterpolitik.
Diese unterstltzt neben dem Luftfahrtcluster die Clusterinitiativen Life Science, Logistik,
Medien und IT, Erneuerbare Energien, Gesundheitswirtschaft, Finanzplatz, Kreativwirtschaft
und maritime Wirtschaft, um zukunftssichere Arbeitsplatze zu schaffen (vgl. Senat der Freien
und Hansestadt Hamburg 2015, S. 18).
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6.2.5 Verwandte und unterstiitzende Branchen

Das Luftfahrtcluster wird als soziales System angesehen, welches relevante Kompetenzen
unterschiedlicher Branchen bundelt, die in horizontaler und vertikaler Vernetzung im Hin-
blick auf eine luftfahrtbezogene Wertschopfung interagieren. Neben der Produktion von Flug-
zeugen oder der Werkarbeit zur Life-Cycle-Betreuung und der Infrastrukturbereitstellung
spielen Dienstleister, insbesondere in den Bereichen Personalbeschaffung und -management
sowie Engineering, eine herausragende Rolle in der Operationalisierung der Leistungserbrin-
gung. Zur Unternehmensentwicklung und Finanzierung von Investitionen sind Beratungsun-

ternehmen und Finanzh&user wichtige Partner im Cluster (vgl. CL 3; CL 4).

Dartiber hinaus kommen in der Luftfahrtindustrie, die allgemein als Hochtechnologie-
Branche gilt, hochst leistungsfahige Materialien und Strukturen zum Einsatz, die den beson-
deren Anforderungen des Fliegens im Hinblick auf Materialbeanspruchung, aber auch Okoef-
fizienz und fortwahrender Gewahrleistung von Sicherheit fur Passagiere, Umwelt und Gesell-
schaft gerecht werden. Das nahe gelegene CFK-Valley Stade treibt die Technologieentwick-
lung flr carbonfaserverstarkten Kunststoff (CFK) intensiv voran und entwickelt Anwen-
dungsbeispiele in zahlreichen Branchen auch auflerhalb der Luftfahrtindustrie, unter anderem
fur die Automations- und Maschinenbaubranche, Windkraft, Schiffbau oder Automotive (vgl.
Steinkemper 2013, S. 288).

Als ein weiterer wesentlicher Anknlpfungspunkt fur die parallele Entwicklung in verschiede-
nen, aber komplementar wirkenden Branchen lasst sich im Bereich der Unterstiitzung durch
Simulations- und Informationstechnologie zum Beispiel im Hinblick auf Computer-aided En-
gineering oder auch in Augmented Reality Lésungen beobachten, die zunehmend sowohl im
Bereich der Fertigung als auch im Bereich der Qualifizierung, z. B. im Hinblick auf E-
Learning-Konzepte oder elektronische Dokumentation zum Einsatz kommen. Entwicklungen
von Konzepten und Ldsungen in der Bildungsbranche sind relevante Unterstiitzungsfunktio-
nen fur die Ausstattung mit Fachpersonal in der Luftfahrtindustrie.

Mit Blick auf die anderen Hamburger Cluster ergeben sich clusteriibergreifende Wertschop-
fungspotenziale. In einer Branche entwickelte Losungen kdnnen auch fur andere Branchen
nutzbar sein. Ein bekanntes Beispiel ist der Einsatz der im Flugzeugbau entwickelten Wing-
lets an Windkraftanlagen. Cross-Cluster-Aktivitaten sollen zunehmend dazu fiihren, Innovati-

onen hervorzubringen, die von besonderer gesellschaftlicher Relevanz sind, von einer Bran-
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che bzw. einem Cluster allein aber nicht ausreichend entwickelt werden kdnnen (vgl. Hintze
2015, S. 5 ff.).

Grundsétzlich herrscht eine enge Konvergenz der Industrien. Kompetenzen aus den verwand-
ten Branchen koénnen helfen, Innovationen in der Luftfahrt zu erzeugen und umgekehrt. Auf-
gabe der Clustermanagements ist es in diesem Sinne, Potenziale der wechselseitigen Wert-
schopfung zu erschlielen und cross-sektorale Vernetzungen zu erzeugen, um innerhalb des
Clusters technologische und nicht-technologische Entwicklungen zu unterstitzen (vgl. Hintze
2015; Steinkemper 2013, S. 289).

6.2.6 Zusammenfassung identitatsrelevanter Merkmale

Konsolidierend lassen sich fur die Analyse der Kompetenzen des Clusters, Kontext und Ver-
ortung folgende Aspekte anfiihren, die als wesenspragende Merkmale in die weiterfiihrende

Analyse eingehen. Das Luftfahrtcluster ist gepragt von

e einer groRen Anzahl und einem breiten Spektrum an Akteuren — Unternehmen, Hoch-
schulen und Forschungseinrichtungen — im Bereich Luftfahrt sowie verwandten und
unterstiitzenden Branchen in der Metropolregion Hamburg mit umfassenden Kompe-
tenzen entlang der Wertschopfungskette und des Lebenszyklus ziviler (insbesondere
GroRraum-) Flugzeuge,

e anspruchsvollen, im Weltmarkt fihrenden Ankerakteuren mit Airbus als Flugzeug-
Architekt und Systemintegrator und Lufthansa Technik als MRO-Dienstleister sowie
fiihrenden Kompetenzen in den Bereichen Kabine sowie Lufttransportsystem,

e der Verflgbarkeit von Ressourcen, Informationen, Partnern, Fachkraften, Qualifizie-
rungsangeboten, F&E-Angeboten,

e einer bereits ausgebildeten Vernetzung der Akteure mit einer Gber mehrere Jahrzehnte
reichenden gemeinsamen Historie, dhnlichen Herausforderungen, gemeinsamen Erfol-
gen, einschlagigen Erfahrungen in der interorganisationalen Zusammenarbeit,

e einer kollektiv erarbeiteten strategischen Ausrichtung mit der Zielsetzung, die Zukunft
des Fliegens — das ,,Neue Fliegen“ — mafgeblich zu gestalten,

e einem ausgepragten wirtschaftspolitischen Engagement fir die Clusterentwicklung,

e einerseits vorteilhaften Nachfragebedingungen durch anspruchsvolle, innovationsfih-
rende Weltmarktakteure, andererseits hoher Abhéngigkeit von den grof3en Unterneh-

men im Cluster, in der Wahrnehmung insbesondere von Airbus Toulouse,
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der herausfordernden Wechselbeziehung zwischen der multinationalen (Lufthansa
Technik) sowie der transnationalen strategischen Ausrichtung (Airbus) der Ankerun-
ternehmen und der Clusterentwicklung (zum Spannungsverhéltnis zwischen M/TNU
und Clustern vgl. Kap. 2.4.4) sowie

dem artikulierten Bedarf, die Ansiedlung und das Engagement von Systemanbietern

(1st Tier Supplier) im Cluster zu gestalten.
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6.3  Entwicklung des Clusters aus Perspektive von Struktur und Koordination

Der Luftfahrtstandort Hamburg weist eine mehr als einhundertjdhrige Geschichte auf (vgl.
Schuller 2010). Doch erst die Bewerbung Hamburgs als Produktionsstandort des Airbus 380
beforderte die Entwicklung kollektiver Aktivitdten unter Einbindung der Akteure aus Wirt-
schaft, Wissenschaft und o6ffentlicher Hand. Airbus entschied, Hamburg neben Toulouse als
zweiten Standort fur die Endmontage des gréften Passagierflugzeugs der Welt auszubauen.
Die Strukturmontage und der Einbau aller Flugzeugsysteme sollten in Toulouse erfolgen, die
Ausristung der Flugzeugkabine, die Lackierung und die Auslieferung der Flugzeuge nach
Europa und in den Nahen Osten waren fir Hamburg vorgesehen (vgl. Hinrichs 2008; Biirger-
schaft der Freien und Hansestadt Hamburg 2006). Erhebliche Investitionen wurden erforder-
lich

a) in die Infrastruktur — das vorhandene Airbus-Geldnde musste erweitert, die Start- und
Landebahn verlangert werden (vgl. Schilling-Kaletsch/Zingel 2013, S. 303),

b) in das Humankapital — Fachkréfte mussten in ausreichender Anzahl und Qualifikation
zur Verflgung stehen (vgl. Schilling-Kaletsch/Zingel 2013, S. 303),

c¢) in die Vermarktung des Luftfahrtstandortes und seiner Potenziale gegenuber der Poli-
tik, (potenziellen) Fachkraften und dem Markt an Zulieferern und Kunden (Képke
2008),

d) in die Innovationskraft mit einem Programm zur Forderung der Luftfahrtforschung am
Standort (vgl. Luftfahrtcluster Metropolregion Hamburg 2007, S. 5) sowie

e) in die Entwicklung internationaler Kooperationen mit anderen Luftfahrtstandorten,
insbesondere mit Toulouse (vgl. Luftfahrtcluster Metropolregion Hamburg 2007, S.
5).

Parallel wurde der Flughafen Hamburg einer grundlegenden Modernisierung unterzogen,
Lufthansa Technik stérkte seine Basis am Standort Hamburg, und die Hamburger Ingenieur-
biros sowie Zulieferbetriebe mussten sich auf die neuen Anforderungen an Leistung und Pro-

zesse einstellen (vgl. Schilling-Kaletsch/Zingel 2013, S. 303).
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6.3.1 Entwicklung der Clusterkoordination

Zur besseren Veranschaulichung und Strukturierung der Entwicklungsprozesse im Luftfahrt-
cluster der Metropolregion Hamburg wird eine Einteilung in Phasen gewéhlt, die im Sinne
des unter 2.4.1 beschriebenen Verlaufs zunehmender Organisiertheit eines Clusters wesentli-
che Entwicklungsschritte beschreibt und auf den identitétsstiftenden Charakter des Entwick-

lungsverlaufs abzielt.
Phase 1

Die Aktivitaten der Akteure und die Malinahmen der Stadt mussten aufeinander abgestimmt
werden, um die angestrebte Wirkung, sich als bedeutender ziviler Luftfahrtstandort zu etablie-
ren, mittelfristig erreichen zu kénnen. Vor diesem Hintergrund wurde im Jahr 2001 von den
Unternehmen der Hamburger Luftfahrtindustrie sowie Verbénden, Institutionen, Hochschulen
und Behdrden eine gemeinsame Brancheninitiative unter dem Namen Luftfahrtstandort Ham-
burg ins Leben gerufen. Die Airbus Deutschland GmbH, Lufthansa Technik AG, die Flugha-
fen Hamburg GmbH, DGLR, VDI, Hanse-Aerospace e. V., Hecas e. V., die Bundesagentur
fir Arbeit, die Agentur fur Arbeit Hamburg, die IG Metall Bezirk Kiiste, die Handelskammer
Hamburg, NORDMETALL Verband der Metall- und Elektroindustrie e. V., Koordinierungs-
stelle fur Luft- und Raumfahrt Mecklenburg-VVorpommern, die Technische Universitdt Ham-
burg Harburg, die Helmut-Schmidt-Universitat, die Hochschule fiir Angewandte Wissen-
schaften Hamburg und die Freie und Hansestadt Hamburg biindelten in der Luftfahrtinitiative
ihre Aktivitaten zur Forderung des Luftfahrtstandortes Hamburg (vgl. Luftfahrtcluster Metro-
polregion Hamburg 2007, S. 4 1.).

Die Koordination der gemeinsamen Aktivitaten erfolgte durch die Behérde fiir Wirtschaft und
Arbeit der Freien und Hansestadt Hamburg unter Leitung des Luftfahrtkoordinators des Sena-
tes (vgl. Abbildung 24). Zudem wurde eine Geschéftsstelle der Initiative Luftfahrtstandort
Hamburg bei der HWF Hamburgische Gesellschaft fur Wirtschaftsforderung GmbH einge-
setzt. Die koordinierenden Aktivitdten wurden durch Haushaltsmittel der Freien und Hanse-
stadt Hamburg (FHH) sowie finanzielle und sonstige Beitrdge der Partner finanziert. Fur die
Umsetzung von Malinahmen in den unterschiedlichen Handlungs- und Kooperationsfeldern
wurden spezifische Kooperationsstrukturen geschaffen, die den Anspruch hatten, sowohl ei-
nem PPP- als auch einem Netzwerkansatz zu entsprechen. Strategische Entscheidungen wur-
den durch eine Lenkungsgruppe, bestehend aus hochrangigen Vertretern der Partner, getrof-
fen. Zum Zweck der norddeutschen Kooperation gehorten die Wirtschaftsministerien Schles-
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wig-Holsteins und Mecklenburg-Vorpommerns dieser gemeinsamen Initiative als Mitglieder
sowie die Wirtschaftsressorts Bremens und Niedersachsens als Géste an (vgl. Luftfahrtcluster

Metropolregion Hamburg 2007, S. 5).

Partner: Schleswig-Holstein,
Mecklenburg-Vorpommern
Gaststatus: Bremen, Niedersachsen

Private Partner FHH
@ Luftfahrtkoordinator
@ des Senates
- Lenkungsgruppe

Geschaftsstelle
Verbande Koordination/ Controlling
@ Reporting Lenkungsgruppe

Arbeitsausschuss
Fachprojektmanagement, GS

Forschung und Internationale Kompetenzzentrum Service/ Qualifizierte
Entwicklung Kooperationen Kabine Marketing / LRI Fachkrafte

Management. Management: Management: Management: Management:
FHH/Extern FHH/ Extern FHH/ Extern

T U % UK T

Abbildung 24: Urspriingliche Koordinationsstruktur des Luftfahrtclusters (2001-2008) (Luftfahrtcluster
Metropolregion Hamburg 2007, S. 5)

Im September 2005 wurde durch den Hamburger Senat das Projekt ,,Luftfahrtcluster Ham-
burg“ aufgelegt. Im Rahmen eines Sonderinvestitionsprogramms fiir die Jahre 2006-2010
stellte die Freie und Hansestadt Hamburg Mittel in Hohe von insgesamt 34 Millionen Euro
zur Verfligung, um die Entwicklung in den gemeinsam vereinbarten funf Handlungsfeldern
(Forschung und Entwicklung, Internationale Kooperationen, Kompetenzzentrum Kabine, Ser-
vice/Marketing/Luft- und Raumfahrtinitiative (LRI), Qualifizierte Fachkréfte) voranzubringen

(vgl. Luftfahrtcluster Metropolregion Hamburg 2007, S. 5).

Phase 2

Im Jahr 2007 wurde durch das BMBF der Spitzencluster-Wettbewerb als Instrument zur Im-

plementierung der nationalen Hightech-Strategie ausgerufen. Jeweils bis zu finf Cluster soll-
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ten in drei aufeinander folgenden Wettbewerbsrunden zu deutschen Spitzenclustern gekurt
werden. In jeder Runde wurden 200 Mio. Euro Forschungsfordermittel bereitgestellt. Grund-
lage einer Wahl zum Spitzencluster sollte die erfolgreiche Bewaltigung eines zweistufigen
Bewerbungsverfahrens sein, in welchem im ersten Schritt eine Strategie-Skizze (vgl. Luft-
fahrtcluster Metropolregion Hamburg 2007) und in einem zweiten Schritt eine die Wettbe-
werbs-Jury Uberzeugende Cluster-Strategie (vgl. Luftfahrtcluster Metropolregion Hamburg
2008), unterlegt mit Projektantrdgen zur Forderung von Innovationen im Cluster, zu entwi-
ckeln waren. Die Projekte sollten zur kollektiven Strategie des Clusters passen. Zudem bedeu-
teten sie eine erhebliche Investition der Akteure in entsprechende Vorhaben, da die Quote der
kollektiven Férderung maximal 50 Prozent betrug. 40 Millionen Euro Forschungsfordergel-
dern mussten feste Zusagen Uber 40 Millionen Euro privatwirtschaftlicher Investitionsmittel
gegenuberstehen. Die Bewerbung des Clusters erforderte damit nicht nur eine schliissige und
zukunftsféhige Strategie, die zur Hightech-Strategie passt, sondern ein festes Commitment der
Akteure zur gemeinschaftlichen Investition in die Entwicklung des Clusters.

Dieser Anspruch implizierte eine neue Qualitit der clusterorientierten Zusammenarbeit. Er-
folgte die bisherige Koordination operativ durch die Wirtschaftsbehdrde und die von dieser
eingesetzten sowie finanzierten Geschéftsstelle im Wechselspiel mit den jeweils ausschliel3-
lich auf die eigene Organisation ausgerichteten unternehmerischen Entscheidungen der Ak-
teure, erforderte der Strategieprozess eine Verstandigung auf eine gemeinsame Vision, Missi-
on und gemeinsame Ziele. VVon besonderer Bedeutung in diesem Zusammenhang war die Fra-
ge, welche Kompetenzen den Standort auszeichnen und in welche investiert werden soll.
Ausgehend von Koordinierungsaktivitaten in organisatorischen Fragen, wie abgestimmter
Offentlichkeitsarbeit und Veranstaltungen sowie vorwettbewerbliche gemeinschaftliche MaR-
nahmen im Bereich der Qualifizierung, wurde eine Entwicklung hin zu einer gemeinschaftli-
chen strategischen Ausrichtung mit Grundsatzentscheidungen hinsichtlich der Aufteilung fi-
nanzieller Mittel in Kompetenzfelder erforderlich. Diese Perspektivenanderung erforderte
auch bei den Akteuren eine verénderte strategische Ausrichtung. Individuelle unternehmeri-
sche Interessen und gemeinschaftliche Clusterinteressen mussten in Einklang gebracht und
dieser Prozess organisiert werden, z. B. in Form der Implementierung von Boundary Spanners

und deren Ausstattung mit VVerhandlungsbefugnissen.

Die Entscheidung, ob sich die Akteure auf einen gemeinsamen Strategieprozess einzulassen
bereit sind, wurde im Rahmen eines Workshops, an dem die jeweils Verantwortlichen der
Akteursorganisationen teilnahmen, gemeinschaftlich diskutiert und beschlossen. Im Folgen-
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den wurde eine Projektstruktur geschaffen, welche die inhaltliche Erarbeitung und Entschei-

dungsfahigkeit gleichermafen sicherstellte.

Die Koordination der Strategieentwicklung und Antragstellung erfolgte durch ein Projektteam
in der Wirtschaftsbehtrde. Die Behdrde konnte eine Moderatorenrolle einnehmen und die
Interessen der Akteure so in Einklang bringen, dass eine Clusterstrategie entwickelt werden
konnte, die das Cluster in seinen Kompetenzen und Akteuren widerspiegelte. Die Wirt-
schaftsbehodrde fungierte als neutraler Akteur gegeniiber den beteiligten Organisationen. Sie
vertrat dabei insbesondere gesellschaftliche und wirtschaftspolitische Interessen wie Standort-
entwicklung, Sicherung von Arbeitsplatzen und Wertschépfung. Gleichzeitig war die Konstel-
lation als giinstig anzusehen, da die Behdrde mit der Fachkompetenz ausgestattet war, um den
integrativen Strategieprozess zu gestalten. Sie hatte die notige Autoritdt und Akzeptanz, das
Zusammenwirken der Akteure im Clustersinne zu koordinieren und auf diese Weise auch die

politischen Entscheider in den Prozess einzubinden und dafur zu gewinnen.

Die Clusterstrategie wurde integrativ entwickelt. Zundchst wurden zahlreiche Expertenge-
sprache gefuhrt und in Workshops grundsétzliche Fragestellungen erarbeitet, sodass eine gro-
Re Anzahl von Personen in die Erarbeitung der Grundziige einer Cluster-Strategie eingebun-
den werden konnte. Es bildete sich eine Strategiegruppe heraus, in der die erarbeiteten Ergeb-
nisse konsolidiert und weiterentwickelt wurden. Die Strategiegruppe war mit der an die jewei-
ligen Entscheider der Akteure berichtenden Arbeitsebene besetzt. Auf diese Weise wurde
sichergestellt, dass die Interessen der einzelnen Organisationen vertreten wurden und gleich-
zeitig der permanente Informationsfluss in die Akteursorganisationen erfolgte’’’. Der Strate-

gieprozess war gepragt von

e einer permanenten Rickkopplung zwischen den Zielen der Akteure und der gemein-
schaftlichen Arbeit,

e der Reaktion der Akteure in der organisationsinternen Koordination ihrer Aktivitaten,

e Austausch und Diskussion,

e der gemeinsamen Erarbeitung, zu der jede(r) einen Beitrag leistete,

e der Entwicklung von und Abstimmung Uber Entscheidungskriterien,

e der Entwicklung gegenseitigen personlichen Vertrauens.

7 Dije Mehrdimensionalitat derartiger kollektiver Strategieprozesse in interorganisationalen Beziehungen wird
auch von Sydow/Duschek (2011, S. 143) mit Verweis auf Sydow/M@llering (2004, S. 206) beschrieben.
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Die Inhalte der gemeinsamen strategischen Ausrichtung wurden iterativ in einem integrativen
Prozess erarbeitet. Die finalen Entscheidungen zur Strategie und damit zur Investition in das
Cluster wurden durch ein Lenkungsgremium aus Geschéftsfiihrern, Standortleitern und Luft-

fahrtkoordinator des Senates getroffen (vgl. Luftfahrtcluster Metropolregion Hamburg 2008).

Die eingereichten Bewerbungsunterlagen wurden durch unabhangige Gutachter bewertet. Das
Cluster prasentierte sich und seine Strategie bei einer Prifung durch die Gutachter vor Ort
sowie vor einer unabhangigen Jury und wurde aus 38 Bewerbern eines der ersten fiinf deut-

schen Spitzencluster.

Der gemeinsame Erfolg festigte das kollektive Verstandnis der Akteure. Die gemeinsame
Strategie und das gegenseitige Vertrauen bildeten die Grundlage der weiteren Zusammenar-
beit.

Phase 3

In der Strategie wurde angelegt, die offene Kooperation in ¢ffentlich-privater Partnerschaft
ohne eigene Rechtsform (vgl. Biirgerschaft der Freien und Hansestadt Hamburg 2013) in eine
neue Organisationsstruktur zu Uberfuhren (vgl. Luftfahrtcluster Metropolregion Hamburg
2008, S. 34 ff.), um

e eine starke industrielle Ausrichtung des Clusters, orientiert an Produkten, Prozessen
und Dienstleistungen, zu erzielen,

e die daran ausgerichteten Unterstltzungsfunktionen der Clustergeschaftsstelle zu opti-
mieren,

e eine fortlaufende Weiterentwicklung der gemeinsamen Strategie zu institutionalisie-
ren,

e den Wissenstransfer zu verbessern und

e das Clusterprofil nach innen und nach auf’en zu schérfen.

Im Jahr 2011 wurde der Verein Luftfahrtcluster Metropolregion Hamburg e. V. gegrindet mit
den stimmberechtigten ordentlichen Mitgliedern Airbus Operations GmbH, Lufthansa Tech-
nik AG, Flughafen Hamburg GmbH, Freie und Hansestadt Hamburg (FHH), Bundesverband
der Deutschen Luft- und Raumfahrtindustrie (BDLI), Deutsches Zentrum fur Luft- und
Raumfahrt (DLR), Hamburg Centre of Aviation Training (HCAT), Hamburgische Gesell-
schaft fur Wirtschaftsforderung (HWF), dem KMU-Verband Hanse Aerospace e. V., dem
Engineering-Verband Hanseatic Engineering & Consulting Association (HECAS) e. V. Der
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Verein (seit 2014 Hamburg Aviation e. V.) besteht neben den ordentlichen Mitgliedern aus
Fordermitgliedern. Fordermitglieder wollen den Clusterverein unterstltzen und férdern sowie
das Leistungsangebot des Vereins fiir Mitglieder nutzen, sind allerdings nicht stimmberechtigt
in der Mitgliederversammlung. Das Clustermanagement wird mit unterschiedlichen Aufgaben
und Entscheidungsbefugnissen durch die Organe des Vereins geleistet. Die Mitgliederver-
sammlung (,,Board of Directors™) ist das oberste Beschlussorgan des Vereins. Einmal jéhrlich
findet eine Mitgliedervollversammlung der ordentlichen und der Fordermitglieder statt. Der
von den Clustermitgliedern gewdhlte, paritatisch besetzte und die Triple Helix abbildende
Vorstand (,,Executive Committee™) aus Personlichkeiten des Clusters fuhrt und vertritt den
Clusterverein. Der Vorstand ist verantwortlich fur die fortlaufende Entwicklung und Umset-
zung kollektiver strategischer Leitlinien. Dazu unterhdlt der Verein eine Geschéftsstelle
(,,Management Office"), welche als Dienstleister der Clustermitglieder und im Sinne des ge-
meinsam vereinbarten Vereinszwecks geeignete Malinahmen entwickelt und umsetzt, die Ak-
teure miteinander vernetzt und insbesondere die clusterorientierte Kommunikation des Clus-
ters und innerhalb des Clusters organisiert. Zusétzlich begleitet ein Kuratorium (,,Advisory

Committee™) die Entwicklung des Clusters (vgl. Hamburg Aviation e.V. 2014).

Die Koordination der Clusteraktivitaten erfolgt also im Sinne des unter Kap. 2.5 aufgezeigten
Steuerungsspektrums in einer Kombination aus zentraler Einheit und Mitgliedergremien so-
wohl durch die Clusterakteure in Form des Vorstands und der Mitgliederversammlung als
auch durch eine Cluster Administrative Organization (CAO) in Form der Cluster-

Geschaftsstelle.

Im Jahr 2014, nach Auslaufen der Spitzenclusterférderung, wurde ein weiteres Mal ein hoch
partizipativer Prozess durchgefiihrt, um die Strategie des Luftfahrtclusters weiterzuentwi-
ckeln. Besondere Aufmerksamkeit galt auch in diesem Prozess einer mdglichst breiten Ein-
bindung der Akteure und der Mitsprache aller Mitgliedergruppen. Die kontinuierlich mitwir-
kenden Personlichkeiten stammten aus der Wirtschaft mit Vertretern aus den Luftfahrt-
GrolRunternehmen und dem Mittelstand, der Wissenschaft, den Verb&nden und der Behoérde
fir Wirtschaft, Verkehr und Innovation der Freien und Hansestadt Hamburg (vgl. Hamburg
Aviation 2014b, S. 1).

Derartige, eine hohe Zahl von Clusterakteuren einbindende Prozesse sind aufwéndig und
komplex. Die umfangreichen gewonnenen Informationen mussen konsolidiert und innerhalb
der Gemeinschaft abgestimmt werden, sodass sie im Ergebnis die Kompetenzen, Interessen

und Bedarfe der Akteure abbilden, die mit dem Clusteransatz verbundenen Potenziale er-
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schlossen werden konnen und eine hohe Identifikation der Partner mit der kollektiven strate-
gischen Ausrichtung erfolgt. Die kollektive Strategie wirkt koordinierend im Sinne des geteil-
ten Verstandnisses und der gemeinsamen Zielrichtung. Eine starke Partizipation fundiert das
Erarbeitete und lasst die Teilnehmer vertrauter werden mit der eigenen Rolle und den Struktu-
ren, welche die Handlungen der Partner leiten. Im Sinne der positiven kollektiven Beeinflus-
sung struktureller Rahmenbedingungen durch gemeinsame Handlung bzw. im Sinne der Ge-
meinschaft gestalteten Handlungen sind die in solchen Strategieentwicklungsprozessen statt-

findenden Auseinandersetzungen ein wichtiges Instrument.

Mit der Vereinsorganisation, der Clustermanagement-Struktur aus Geschéftsstelle und Gremi-
en, dem ZAL als Forschungszentrum des Clusters und dem HCAT als Bildungszentrum des
Clusters wurden Strukturen institutionalisiert, die eine Verstetigung des Clusters induzieren.

6.3.2 Entwicklung des Selbstbildes der gemeinsamen Initiative und Beschreibung des
Clusters aus Sicht der Interviewpartner

Ausgehend von dem Zusammenhang einer pragenden Wirkung der historischen Entwicklung
des Clusters auf die Gegenwart und insbesondere auf das Verstandnis der gemeinsamen Ini-
tiative wurde in den Expertengesprachen danach gefragt, wie die Interviewten das Cluster
beschreiben wirden. Dabei féllt durchaus auf, dass ein unterschiedlich starkes Involvement in
die Formierungsprozesse zu unterschiedlichen Sichtweisen fuhrt. Akteure, die lange in die
Clusterentwicklung eingebunden sind und diese gepréagt haben, neigen zu einer eher illustrati-
ven Beschreibung mit gemeinsamen Geschichten und besonderen Erlebnissen. Sie kénnen
Stories'’® erzahlen, die eine hohe emotionale Verbundenheit — Identifikation — vermitteln und
die ldentitat des Clusters pragen. Andere Interviewte tendieren zu einer vorrangig sachlichen
Beschreibung der Nutzenaspekte. Beide Komponenten sind wertvoll fiir das Selbstbild des

Clusters.
Eine Besonderheit in der Entstehung des Luftfahrtclusters bildete die Rolle der Politik:

Also im Prinzip ist ja das Luftfahrtcluster vor ungefahr 12-13 Jahren'” entstanden, 2001, als hier die
Politik erkannt hat, dass die Luftfahrtindustrie eine Zukunftsindustrie fir diese Stadt ist und sich da-
mals beworben hat als Standort fiir die A380 Produktion, um gerade die Zukunftschancen, die in der
Luftfahrtindustrie stecken, auch hier fiir den Standort Hamburg zu nutzen. Und insofern hat die Stadt

78 1. S, v. Storytelling (vgl. Kap. 3.4.3).
¥ Das Interview wurde im Oktober 2013 gefiihrt.
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sich beworben. Sie hat die Infrastruktur geschaffen mit (ibrigens fast 700 Millionen Euro Infrastruk-
turmalRnahmen, die die Stadt bereitgestellt hat. [...] gleichzeitig wurde auch eine Qualifizierungsoffen-
sive ins Leben gerufen und eine Initiative, die hiell Luftfahrtstandort Hamburg. Da ging es um die
Vermarktung des Luftfahrtstandortes Hamburg. Das Ganze war sehr stark politisch getrieben. [...] [ES
wurde auch] eine Struktur geschaffen. Diese war sozusagen eine offene Kooperation, aber ohne Recht-
scharakter. Und die Stadt hat koordiniert.” (CL 5).

Bereits 1996 hatte sich mit HanseAerospace ein Verband der KMU in der Region gegriindet,
der zum einen die Interessen der Unternehmen biindelte, als Botschafter und Sprachrohr ge-
genuber der Politik und Airbus auftrat und den Austausch zwischen den kleinen und mittel-
stdndischen Unternehmen forderte, u. a. Uber Arbeitsgruppen, gemeinsame Messeauftritte und
verbindende Freizeitaktivitaten. Die Rollenklarung zwischen KMU-Verband und spaterer
Clustermanagement-Organisation wurde mit zunehmender struktureller Verstetigung des

Clusters eine wichtige Aufgabe.

Die Interessen der 6ffentlichen Hand lagen mit den Investitionen in die Infrastruktur und die
Qualifizierungs- sowie Vermarktungsinitiative darin, eine Koordination zwischen allen rele-
vanten Akteuren, den grofien Unternehmen, den KMU, den Forschungs- und Bildungseinrich-
tungen sowie den betroffenen Bereichen der 6ffentlichen Hand zu erzielen. In Zusammenar-
beit mit der Wirtschaftsbehdrde arbeitete ein Team in der Hamburgischen Gesellschaft flr
Wirtschaftsforderung daran, diese Zielsetzung umzusetzen. Ein Interviewpartner beschreibt
diese ersten Entwicklungen folgendermalien:

,»Ich sage mal, das war ganz am Anfang, [da] war das ja fast ein Geheimbund. Und man muss ja ganz
klar sagen, am Anfang haben wir auch wirklich gegen ziemlich (ible Widersténde arbeiten miissen,
weil teilweise ist uns der Vogel gezeigt worden. Das hat sich nun wirklich erheblich verdndert. (GU
5)

»Wie lang waren wir an dem Thema dran, irgendwie im Bereich Forschung mal was gemeinsam koor-
dinieren zu wollen? Wo hier wirklich nur gesagt worden ist, geht‘s noch gut? So, also da waren schon

verdammt dicke Bretter zu bohren.” (GU 5)

Ein anderer Gesprachspartner schildert die Kick-off-Veranstaltung zum Spitzenclusterwett-

bewerb und die weitergehende Entwicklung:

,,Das war alles sehr steif, und man kannte sich nicht. Und es war so und ... Also wie in der Familie,
wenn man sich gerade erst frisch kennengelernt hat. Jetzt mutieren wir so langsam in eine Familie. Mit
den Ups und Downs. Also das ist schon eine Weiterentwicklung. Und dass da eben auch fast freund-
schaftliche Verhéltnisse schon entstanden sind, das ist sicher eine Entwicklung. Und ich finde es auch
eine positive Entwicklung.” (CL 1)

Mit dem Gewinn im Spitzencluster-Wettbewerb entwickelte sich kurzfristig ein ,,Wir-Gefthl*

des gemeinsamen Erfolges. Die geférderten Projekte wurden umgesetzt.
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Im Strategieprozess bereits angelegt war, die gewachsenen organisationalen Strukturen wei-

terzuentwickeln (vgl. Luftfahrtcluster Metropolregion Hamburg 2008, S. 34 ff.).

... das war einfach auch die Zeit, eine neue Struktur dafiir zu schaffen. Und weg von der politischen
Initilerung zu kommen, hin zu einem nachhaltigen Cluster, was von der Industrie und Wissenschaft
selbst auch getragen und vorangetrieben wird. Und die Politik dann eben nur den ihr zugeschriebenen
Teil zu leisten hat.“ (CL 5)

Im Jahr 2011 erfolgte die Grundung eines Clustervereines mit einer Gremienstruktur und ei-
ner Geschaftsstelle als Cluster Administrative Organization (vgl. Ausfiihrungen in Kap. 2.5;
Hamburg Aviation e.V. 2014).

»Letztlich haben wir mit unserem Cluster einen Verein gegriindet, und der Verein ist auch ein Kollek-
tiv in Anfuhrungsstrichen. Aber letztlich haben wir hier eine Struktur geschaffen, wo wir gemeinsam

mit mehreren ... und das ist insofern ein Kollektiv, an bestimmten Zielen arbeiten und jeder seinen
Beitrag leistet.” (CL 5)

In den Expertengesprachen wurde das Luftfahrtcluster mit verschiedenen Facetten beschrie-

ben. Diese wurden in folgende Kategorien gebundelt:

¢ Interessengemeinschaft, Zusammenschluss der Akteure, die in der Region im Bereich
Luftfahrt aktiv sind, Gruppe,

e einzigartige Prozesskette,

o kollektive Infrastruktur,

e Zugangspunkt und Ort der Zusammenarbeit, Austauschplattform,

e strategische Ausrichtung.

Die nachfolgende Tabelle 11 flihrt die Auswertung der Expertengesprache im Hinblick auf
diese Attribute auf.

Attribut Beschreibung (zum Teil Zitate)

Interessengemeinschaft, | e schlagkréftige Interessengemeinschaft rund um die Luftfahrtaktivitéten, die sich

Zusammenschluss, gegenseitig stiitzt und anziehend wirkt (GU 3)

Gruppe e vorher eher Einzelkampfer, jetzt kritische Masse, eine Gruppe, die sich kontinu-
ierlich unterhalt (KMU 3)

e lch sehe darin die Interessensgemeinschaft und den Zusammenschluss aller
Akteure, die in Hamburg zum Thema Luftfahrt aktiv sind, von der Grof3indust-
rie incl. Flughafen Uber KMUs, Engineeringdienstleister, allen Hochschulen, die
an dem Thema mit ihren Instituten Interesse haben, bis hin zur Stadt. Ich kénnte
das Ganze auch einmal umdrehen und sagen von der Stadt bis zu den GroRin-
dustrien. Und die dort in dem Cluster gucken, wo sind unsere gemeinsamen In-
teressen, um den Luftfahrtstandort Hamburg zum Wohle aller Beteiligten weiter
auszubauen und nach vorne zu bringen.” (GU 4)
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,Das ist eine Organisation, die die Interessen in dem Fall von Luftfahrtfirmen
biindelt, die Interessen nach aufen vertritt und die die Mitglieder in diesem
Cluster unterstiitzt. Das heift also quasi, gemeinsam sind wir starker, die quasi
den Mitgliedern [...] die n6tige GroRe verschafft. Wenn jetzt ein 50-Mann-
Betrieb alleine am Markt auftritt, geht der halt irgendwo unter, wenn der aber im
Rahmen eines Clusters auftritt, das sind ja viele, die nicht unbedingt das Gleiche
machen, aber &hnlich gestrickt sind, dann haben wir da eine ganz andere Wir-
kung nach auBen.” (KMU 5)

... Zusammenschluss der Aktivitaten im Bereich der Luftfahrtindustrie im wei-
testen Sinne am Wirtschaftsstandort Metropolregion Hamburg in den Bereichen,
in denen eine Zusammenarbeit fir alle Partner sinnvoll ist ...* (GU 5)

»eine Public Private Partnership. [...] von 6ffentlicher Hand, Wirtschaft und
Wissenschaft, wo gemeinsam an einer Strategie gearbeitet wird, um den Luft-
fahrtstandort hier voranzubringen. Und die Aufgabe der Stadt ist es hier, den ge-
eigneten Rahmen zu bereiten. Sowohl den regulatorischen Rahmen als auch was
Infrastruktur anbelangt, was Bildung, Ausbildung angeht, Hochschule, For-
schungseinrichtungen.” (CL 5)

einzigartige
Prozesskette

.»---Wir haben hier tatsdchlich mit den Flugzeugherstellern mit der Reparatur-
werft, Airport, Universitdten und mittelstdindischen Zulieferern, Entwicklern,
Fertigern und die nachgeordnete Wertschdpfungskette haben wir eben hier wirk-
lich im zivilen Flugzeugbau mindestens so eine gute Rolle wie auch Toulouse
und Montreal und so Stadte” (KMU 1)

»unglaubliche Prozesskette in Hamburg: Aircraft Research, Development, Pro-
duction, Service, gibt’s an keinem anderen Standort.” (GU 3)

Kollektive
Infrastruktur

kollektive Infrastruktur, die Industrie, Forschung und Politik miteinander ver-
bindet, die Mitglieder vernetzt, sie bekannt macht, Vertrauen schafft, gemein-
same Projekte ins Leben ruft und versucht, die wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen zu verbessern. (CL 4)

,Fur mich ist das ja immer so die Glocke ...“ (KMU 2)

Zugangspunkt und Ort
der Zusammenarbeit,
Austauschplattform

gebundelter Zugangspunkt zu Partnern/Akteuren, Themen, Trends, Produkten,
Fachkréften, Innovationen, Informationen. (GU 1)

.-+. Dreh- und Angelpunkt fir Zusammenarbeit in Hamburg in der Luftfahrt
...""; Stérken zusammenlegen, sich abstimmen und das Ganze mehr als die
Summe seiner Teile sein lassen (FO 3, CL 1)

ein virtueller Ort, also ein Treffpunkt von Mitgliedern dieser Branche, ohne
dass die jetzt aber alle Wirtschaftsunternehmen waren oder so, sondern unter-
schiedliche Akteure eben, die mit dem Thema Luftfahrt zu tun haben.” (GU 2)
..-+. eine mehr oder weniger institutionalisierte und formalisierte Austauschplatt-
form der Player, die halt in dieser Branche hier so prasent sind.” (KMU 4)

,»Ich sehe es eigentlich als eine wichtige VVoraussetzung und wichtiger Grundbe-
standteil der Zusammenarbeit hier im Hamburger Raum zwischen allen Betei-
ligten in Sachen Luftfahrt.” (FO 2)

Vertrauen der Zusammenarbeit zwischen den handelnden Akteurinnen und
Akteuren uber viele Jahre gewachsen (CL 2)

strategische Ausrich-
tung

eher fokussiert im Verhaltnis zu anderen Clustern; allerdings ist eine ganzheitli-
che Ausrichtung des Clusters fiir die Akteure, je nach Interessenlage, unter-
schiedlich relevant (vgl. GU 1).

.»--. eben die Weiterentwicklung, den Aufwuchs nicht nur dem Zufall zu tber-
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lassen, sondern die Akteure in diesem Cluster oder in diesem Haufen oder in
dieser Nahe, in diesem Netzwerk so eng miteinander zusammenzuhalten, um
daraus sehr viel schneller als an anderen Standorten mehr zu machen. Wer ist
schneller, wer kann schneller rennen. Der ist derjenige, der hier auch das Ge-
schéft macht. Letztendlich geht alles um Geschéft.” (CL 1)

e strukturelle Starkung in einer Region, die aufgrund der Kompetenzen dann auch
naheliegt (FO 1)

Tabelle 11: Definitionsattribute des Luftfahrtclusters aus Akteurssicht (eigene Darstellung)

Aus Sicht des Clustermanagements wird beschrieben, dass es dabei wichtig ist,

... 0ass wir ein gemeinsames Verstandnis herstellen und den Mitwirkenden das Geflhl geben, dass
hier etwas passiert, was fir sie von Nutzen ist. Und das bedeutet fiir mich oder hat fiir mich in aller
erster Linie bedeutet, erst mal das Ohr aufzumachen und zu horen, was tun die einzelnen Unternehmen
und wo kann ich Ideen, die an der einen oder anderen Stelle auftauchen, mit anderen Dingen verbin-
den. Nur dadurch kann so ein Netzwerk [...] auch Leben entwickeln.” (CL 3)

Mehrwerte des Clusters werden zum Zeitpunkt der Interviews gesehen in

e gegenseitigem Kennenlernen (GU 4),

e der Vernetzung der Akteure, dem Zugang zu mdglichen Innovations-Partnern (GU 2,
GU 6),

e verbessertem thematischen Austausch (GU 6),

e der Zusammenarbeit an gemeinsamen Forschungsschwerpunkten und die darauf aus-
gerichtete Forderung der 6ffentlichen Hand (GU 2),

e dem Teilen von Wissen, Informationen und der Entwicklung gemeinsamer Aktivitaten
(GU 4, KMU 3),

o der kollektiven Fokussierung von Kompetenzen und Ressourcen auf standortspezifi-
sche Luftfahrtthemen (vgl. Produktwelten Kap. 6.2.1.) (GU 2),

e fir die Clusterakteure wertvollen, 6konomisch jedoch allein nicht leistbaren MalRnah-
men wie das ZAL im Bereich Forschung, das HCAT im Bereich Qualifizierung, die
Kinderuniversitat und gemeinsame Messeaktivitaten im Bereich Offentlichkeitsarbeit
etc. (GU 2, GU 5, KMU 3),

e der besseren Koordination von Veranstaltungsmanagement (GU 5),

e einer Vertrauensbasis (GU 5),

e einer von den Akteuren teilbaren Faszination fir das Fliegen (GU 6).

Dabei zeigen die Befragten Schwachen bzw. Entwicklungspotenziale in der Gestaltung von
Beziehungen und Interaktionen durchaus kritisch auf. Diese betreffen die

e Operationalisierung der Clusterstrategie,
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e Stabilitdt der Zusammenarbeit,
e Qualitét der Interaktionen hinsichtlich Gelegenheiten, Effektivitat und Effizienz,
e paritatische Einbindung der Akteure nach GroRe und Themen und

e Dbessere Vermarktung des Clusters und der Partner.

Diese aus der Interviewanalyse entwickelten und in der folgenden Tabelle (vgl. Tabelle 12)
mit Aspekten und Zitaten unterlegten Kategorien spiegeln insbesondere den wahrgenomme-
nen Status in den Kommunikationsfeldern ,,Organizational Self-Structuring* (flow 2) und
»Activity Coordination” (flow 3), die im Sinne einer kollektiven strategischen Clusterorientie-
rung offenbar noch ungenugend entwickelt sind, wider (vgl. auch Kap. 3.3.2).

Schwéchen bzw. Ent- Beschreibung (zum Teil Zitate)
wicklungspotenziale

Operationalisierung der | ¢  Fehlende klare Zielsetzung und Messung von Zielerreichung (GU 6)
Clusterstrategie o Clusterstrategie zu vage. Grundsatzlich geht es darum, den Standort voranzu-
bringen. Aber wie stark alle dieses Interesse teilen, bleibt fraglich. (KMU 2)

Stabilitat der Zusam- e ,Das Ganze ist natiirlich nach wie vor [...] auch money driven. [...] Es ist

menarbeit schon eine grofRe Gefahr in dem Augenblick, wo keine Projektarbeit mehr ge-
leistet werden kann in so einem Cluster. Sprich also direkte Projektarbeit, wo
man auch gemeinsam irgendwelche Projekte definiert, die dann im Endeffekt
auch bezahlt werden von irgendwoher ...* (FO 2)

o, Wenn Zusammenarbeit nicht funktioniert — Innovationshemmnis: Also es
gibt da wirklich eine ganze Reihe von Ldsungen, die wir auch haben, an denen
[das Kundenunternehmen] auch interessiert ist. Aber mittlerweile ist das halt
ein Pokerspiel geworden. Muss man ganz klar sagen. Wenn die Bedingungen
nicht stimmen, fange ich quasi auf der Luftfahrtseite gar nicht an, an diesem
Thema zu forschen. Ich adaptiere das einfach nicht, und damit hat sich das.”
(FO1)

Quialitét der Interaktio- | e , Also man muss schon sagen, der Grad der Vernetzung und die Qualitat der
nen Kommunikation, das Interagieren, das Miteinander-Austauschen hat aus mei-
ner Sicht noch nicht den Reifegrad erreicht, den es haben kénnte.” (CL 1)

e Alsoich glaube, das, was in Deutschland Hamburg da noch ein bisschen fehlt
und was noch mehr kommen kann, was ich in Frankreich mehr erlebt habe, ist,
dass man sich verbindlich abstimmt und zwar Gber alle Ebenen. [...] Wie krie-
gen wir das hin, dass man, obwohl es ein zusétzlicher Aufwand ist, dass man
SpaR dran hat, sich dran zu beteiligen und dass man sich verbindlich daran
hélt, was man dort besprochen hat?* (FO 3)

e Also zum einen ist es wichtig, dass hier der Austausch untereinander stark
gefordert wird [...] tatsachlich der fachliche Austausch [...], wo man dann erst
erkennt, indem man sich austauscht, oh das wusste ich ja gar nicht, dass ihr das
koénnt, dass ihr das auf dem Zettel habt. [...] Da erwarte ich also von Seiten
des Clusters noch mehr Aktivitéaten, gezieltere Aktivitéaten [...], die auch einen
Charakter haben, der es ermdglicht, dass man sich sprach-
lich/verstandnismaRig auf einer gleichen Ebene befindet und dann eben
schneller Verstandnis entwickelt von dem, was der eine benétigt und der ande-
re hat und umgekehrt.” (GU 4)
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e Ich wiirde mir auch noch wiinschen, dass wir im gesamten Cluster etwas
effizienter zusammenarbeiten. Also, dass wir Themen schneller auf die Reihe
kriegen, dann auch konkret werden und diese konkreten Dinge dann auch zum
Ende bringen.” (GU 4)

e . [...]ich merke auch, dass es fuir Hochschulen unheimlich schwierig ist, die
Strukturen zu durchschauen, mit denen man da zu tun hat. Also auch auf der
Seite wirde ich mir eine héhere Transparenz wiinschen.” (FO 1).

Paritatische Einbindung | e  Die Stimmen weniger groRer Akteure sind oft lauter als die vieler kleiner. Eine

der Akteure nach GroRe angemessene Gewichtung als Herausforderung (KMU 1)

und Themen e ... das Thema Einbinden der KMU in das Geflecht GroRe und Hochschulen.
Das ist mir noch zu dirftig.” [GU 4)

e ,Vernetzung ja. Man lernt Leute kennen. Das ist Uiberall so, wo man hinféhrt.
Aber ob das jetzt die Hochschulen insgesamt voranbringt? Systematisch nicht.
Eher zuféllig. Das ist eher ein zufélliger Prozess, der sich da abspielt. Und das
Cluster selbst hat die Besonderheit, dass es durch einige GrofRe dominiert
wird.” (FO 1)

e Breite Einbindung der Partner, insbesondere der KMU mit dem gesamten
Spektrum inklusive Personaldienstleister, Qualifizierer, Zertifizierer, Doku-
mentationsdienstleister etc., um eine einseitige Ausrichtung auf Hersteller zu
vermeiden. (KMU 2)

Bessere Vermarktung e ,lchdenke auch das Thema Vermarktung nach au3en, gerade was KMUs an-
von Cluster und Part- geht. Da muissen wir eigentlich noch mehr machen.” (GU 4)
nern

Tabelle 12: Entwicklungspotenziale des Luftfahrtclusters aus Sicht der Interviewpartner
(eigene Darstellung)

Anzumerken ist, dass es sich weder um eine Vollerhebung noch Gewichtung von Entwick-
lungspotenzialen handelt. Gleichwohl sind die Aspekte als wertvoll fir ein ganzheitliches

Clusterverstandnis zu erachten.

Insbesondere die effektive Einbindung der Partner ist, je nach GroR3e eines Clusters, eine ent-
sprechende Herausforderung. Gleichzeitig ist sie erforderlich, um die relevanten Themen zu
erfassen, adressieren und auch neue Ansatzpunkte fiir Vernetzung und Zusammenarbeit ent-
wickeln zu kénnen. Des Weiteren ist es, wie sich am Beispiel des Luftfahrtclusters zeigt, eine
wichtige Eigenschaft organisational gefestigter regionaler Cluster, dass sie Begegnungen initi-
ieren, um den Raum zu schaffen fiir neue Interaktionen und Beziehungen, die ohne einen
Clusteransatz mit einer geringeren Chance zustande kdmen. Diese Mdglichkeit der Begeg-
nung im Hinblick auf Effektivitdt und Effizienz von Interaktionen zu schaffen dirfte grund-
sétzlich Entwicklungspotenziale implizieren, unabhéngig davon, welcher Grad an Qualitat
bereits erreicht worden ist. Neben neuen Interaktionen und Beziehungen ist auch die Stabili-
sierung von Zusammenarbeit, deren Verbindlichkeit und Verlasslichkeit ein Handlungsfeld,
mit dem sich auch die Netzwerkforschung schon seit einigen Jahren beschéaftigt (vgl. Sydow
2006, S. 387 ff.; Sydow 1992; Powell 1990). Die Operationalisierbarkeit einer kollektiven
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Clusterstrategie ist anders als in Unternehmen, in denen strategische Entscheidungen mittels
Hierarchie und entsprechendem Ressourceneinsatz umgesetzt werden kénnen, ein Aushand-
lungsprozess zwischen heterarchisch organisierten autonomen Akteuren. Maéglichweise sind
diese Prozesse mit den in politischen Kontexten wirksamen Mechanismen der Kompromiss-
findung und permanenten Aushandlung vergleichbar. In der Clusterkonstellation ZielgroRen
zu finden, die Uber eine Interessen- bzw. Absichtsbekundung hinausgehen, spielt sich in ei-
nem Spektrum ab zwischen der flr die Zusammenarbeit angestrebten Verbindlichkeit und

einer der Komplexitat'®

sowie der Rekursivitat aus Interaktionen und Umwelteinflissen ge-
schuldeten Offenheit. Entsprechend nachvollziehbar ist es, dass die Operationalisierung einer

Clusterstrategie als clusterspezifisches Entwicklungsfeld anzusehen ist.

Aulerdem ist festzustellen, dass neben der Akquise neuer und der moglichst starken Einbin-
dung von Clustermitgliedern sowie der Kommunikation in den Markt auch hinsichtlich des
»Organizational Self-Structuring® (flow 2) und der ,,Activity Coordination“ (flow 3) kommu-
nikative Handlungsbedarfe bestehen, die es im Sinne einer identitatsorientierten Clusterkom-

munikation aufzugreifen gilt.

Mit dem Ziel, besser zu verstehen, welche Motive dem Engagement im Cluster zugrunde lie-
gen, wurde erfragt, welche Interessen mit dem Engagement im Cluster verbunden sind. Be-

nannt wurden durch die Interviewten insbesondere folgende Aspekte:

e dabei sein und mitgestalten knnen (KMU 5, GU 6, FO 1),

e gemeinsam aufgrund der GroRe und in der Zusammenarbeit mehr erreichen (KMU 3),

o direkter, privilegierter Zugang zu Akteuren des Clusters, zum Clustermanagement, zur
6ffentlichen Hand (GU 2, GU 1),

e das Image der Luftfahrt nutzen und starken (GU 1, GU 2, FO 1),

e Themen in die gemeinsame Diskussion einbringen (GU 1, GU 4),

e Prasenz (alle).

Der Themenbereich der Prasenz spielte eine herausgehobene Rolle. Dabei geht es einerseits
darum, die Bekanntheit im Cluster zu starken und sich als potenzieller Geschéftspartner zu

positionieren und zu profilieren. Andererseits wird das Cluster als hilfreich angesehen, um die

180 Dje Komplexitat resultiert aus der Vielzahl der Akteure, der individuellen strategischen Handlungen dieser
Akteure in Rekursivitat zu ihren Umwelten im Kontext der verschiedenen Ebenen beim Management interorga-
nisationaler Beziehungen (vgl. Kap. 2.4.5)
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Prasenz im Markt zu verbessern. Insbesondere fiir kleine und mittelstandische Unternehmen

ohne starke eigene Produkt- bzw. Unternehmensmarke sind gemeinsame Messeauftritte, Ver-

anstaltungen und Unternehmerreisen geeignete Instrumente, um den Zugang zu neuen Mark-

ten und Kunden zu erleichtern. Die nachfolgende Ubersicht (vgl. Tabelle 13) zeigt Beispiele

der entsprechenden Aussagen.

Préasenzinteresse fur das
Engagement im Luft-
fahrtcluster

Beschreibung (zum Teil Zitate)

Bekanntheitssteigerung
im Cluster

e Innerhalb des Clusters (KMU 5, GU 2): ,,Also, was ich mir wiinsche, ist mal
auf alle Félle, dass wir unsern Bekanntheitsgrad steigern. [...]. Das wir sagen,
wir werden wirklich als Hamburger Unternehmen wahrgenommen. Das ist un-
ser Hauptziel eigentlich.” (KMU 5)

e ... aufgrund der Aktivitaten im Cluster jetzt eine deutlich gréRere Sichtbar-
keit [...] erreicht [...] durch diese Sichtbarkeit und auch dadurch, dass wir mal
darlegen konnten, was tun wir denn alles hier, eine sehr grof3e Resonanz be-
sonders in der Forschungs- und Hochschullandschaft erzeugt. Wo viele jetzt
doch auf uns aufmerksam geworden sind und doch interessante Betatigungs-
felder ihrerseits flir eine Zusammenarbeit mit unserem Unternehmen sehen.*
(GU 4)

Prasenz im relevanten
Markt durch kollektive
Auftritte — das Cluster
als Enabler und Bot-
schafter

e Durch das Cluster auf Messen, Veranstaltungen. (GU 2, GU 5)

e ... fir mich ist das Cluster ganz wichtig flr kleine Unternehmen, die gar
nicht die Mdéglichkeit haben, Marketing, Produktentwicklung, AuBendarstel-
lung usw., die haben einfach keine Manpower dahinter, um das zu machen,
und da ist natiirlich so ein Cluster [...] Gold wert.”“ (KMU 5)

o ,Der Vorteil, den man hat, dass man dann in der Présentation nach auf3en tat-
sachlich dabei ist. Das heif3t, wenn wir in die Welt gehen mit dem Cluster,
[...]- Wir sind dann zumindestens schon mal namentlich bekannt.” (KMU 1)

Tabelle 13: Prasenz als Interesse fur ein Engagement im Luftfahrtcluster (eigene Darstellung)

In weiterfiihrender Weise wurden insbesondere die in der folgenden Darstellung (vgl. Tabelle

14) zusammengefassten Erwartungen an das Cluster formuliert.

Erwartungen an
das Cluster

Beschreibung (zum Teil Zitate)

Kontinuierliche .
strategische
Weiterentwicklung
des Clusters

,»Also wichtig fur das Cluster ist, dass es wirklich eine lebende Struktur ist. Dass es
sich weiterentwickelt, dass es immer wieder sich selber hinterfragt, dass es eine
wachsende, organische Struktur ist, die immer wieder sich verandert und den Gege-
benheiten anpasst. Das darf nichts Starres sein, was im Status Quo verharrt. Das
darf nichts sein, was man nur aus Fun macht. Sondern es muss fir die Mitglieder
Vorteile bringen. Ansonsten macht es keiner. Jeder ist Egoist. Jeder hat nur be-
grenzte Zeit, nur begrenztes Geld. Jeder macht da nur mit, wenn es flr sie einen
Vorteil bringt. Insofern glaube ich, muss das Cluster sich immer wieder selber hin-
terfragen, selber sehen, wo es diese Vorteile fir die Mitglieder generieren kann.
Und sich dementsprechend anpassen. Und dann hat es auch eine langfristige Ent-
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wicklungschance, indem es das halt immer wieder in verschiedenen Iterationszyk-
len macht. (FO 3)

Interaktionen in-
nerhalb des Clus-
ters ausbauen

Regelmalige Treffen, Austausch férdern, Kontakte pflegen, gegenseitiges Briefing,
gemeinsame Projekte (FO 2, GU 4)

Breite Einbindung der Partner, insbesondere der KMU und dann mit dem gesamten
Spektrum, inklusive Personaldienstleister, Qualifizierer, Zertifizierer, Dokumentati-
onsdienstleister etc., um eine einseitige Ausrichtung auf Hersteller zu vermeiden.
(KMU 2)

.»[---] ich merke auch, dass es fur Hochschulen unheimlich schwierig ist, die Struk-
turen zu durchschauen, mit denen man da zu tun hat. Also auch auf der Seite wiirde
ich mir eine hohere Transparenz winschen® (FO 1)

strategische Zusammenarbeit mit der Politik, z. B. bei Flachenentscheidung, Platt-
form, um Dinge anzustoRen (GU 3)

Netzwerkbildung nicht als Eigenzweck, sondern um Themenaufhédngung bemiihen
(GU3)

Verbindlichkeit in
der Zusammenar-
beit

... diskussionsfahig zu sein. Verbindlichkeit natrlich. Also diese klassischen
Dinge, wie sie, wie soll ich sagen, in jeder Familie, der kleinsten Zelle vorkommen.
Ne, dass also jeder sagen kann, was er denkt. Dass er sich auf den anderen verlassen
kann. Das klar. Die klassischen Dinge.* (CL 1)

,»Die Erwartungshaltung ist, dass es Uber das Cluster auch Commitments, harte
Abstimmungen und harte Vereinbarungen gibt. Dass es nicht nur so eine Diskussi-
on, so eine Laberrunde ist, sondern dass es am Ende wirklich dann auch zum Com-
mitment fuihrt und dass man sich an die Sachen hélt, die dort vereinbart worden
sind. [...] Commitment, Zuverlassigkeit in der Zusammenarbeit. Zuverléssigkeit
fasst es glaube ich am besten. Das muss glaube ich gewahrleistet sein.” (FO 3)

Unterstlitzung der
Akteure

»Wir erwarten vom Cluster [...], dass es den Unternehmern hilft. Wir erwarten zum
Beispiel vom Cluster in den gemeinsamen Anstrengungen, dass die mittelstandi-
schen Unternehmer [...] Unterstiitzung oder Riickenstarkung bekommen in struktu-
rellen Dingen, in Messeférderung, in Exportférderung und in Finanzierungsfragen,
Offset-Vereinbarungen.” (KMU 1)

Vermarktung der
Kompetenzen und

,»Also ich wiirde mir wiinschen, dass Hamburg sich mit diesem Cluster fachlich
prasentiert. Gemeinsam prasentiert. Dass das also gut strukturiert, aber eben auch

Potenziale fachlich dargestellt wird, was da passiert. (FO 1)
Um Ansiedlungen bemiihen (GU 3)
Wertschdpfungspo- ,und was fir die Stadt wichtig ist, sind nattrlich in erster Linie Wertschopfung,

tenziale erschliel3en

nachhaltige Arbeitsplatze, Wachstum und Wohlstand. Das sind letztlich auch die
Erwartungen, die wir an dieses Cluster haben, dass es sich gut entwickelt und wir
damit natirlich auch ein weiteres Wachstum bei den Arbeitsplatzen sehen. Konkret:
Wir haben erwartet, dass mit der A380-Produktion in Hamburg, die ja dann auch
hierhergekommen ist, zumindest in der Aufteilung zwischen Toulouse und Ham-
burg, dass 4.000 Arbeitsplatze entstehen. 2.000 direkte und 2.000 indirekte. Inzwi-
schen sind fast 10.000 Arbeitsplatze entstanden. [...]. Deswegen ist das unsere Klare
Erwartung an das Cluster, dass es hilft, diese positive Entwicklung fur die Stadt,
auch was den Arbeitsmarkt anbelangt und die Wertschépfung und auch das Image,
dass wir diese positive Entwicklung verstetigen.* (CL 5)

Inhaltliche Beschleunigung und Effizienz, konkrete Projekte, Alleinstellungsmerk-
male ausbauen, Prozesskette weiter starken (GU 3)

Tabelle 14: Erwartungen der Interviewpartner an das Luftfahrtcluster (eigene Darstellung)
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Die beschriebenen Interessen, Entwicklungspotenziale und Erwartungen im Hinblick auf das
Luftfahrtcluster erganzen sich bzw. sind schliissige Folgerungen. Gleichzeitig vermitteln sie
einen guten Eindruck davon, dass es sich bei dem Cluster um eine bereits etablierte Form der
interorganisationalen Zusammenarbeit handelt, die hinsichtlich ihrer inneren Struktur sowie
der Qualitat von Beziehungen und Interaktionen bereits eine in Abstufungen wahrgenomme-
ne, aber grundsétzlich ausgeprégte Qualitat aufweist. Dartiber hinaus werden verschiedene

Aspekte der mdglichen Weiterentwicklung thematisiert.

Im weiteren Verlauf der Interviews wurde noch erfragt, ob und wie die Gesprachspartner die

Identitat des Clusters beschreiben kdnnen.

Grundsatzlich ist anzumerken, dass die Vernetzung innerhalb des Clusters lange und intensiv
von einer Schlisselfigur, dem zundchst auf Seiten der Hamburger Gesellschaft fur Wirt-
schaftsforderung fur das Cluster Verantwortlichen und spateren Clustermanager, gepréagt
wurde. In den Experteninterviews wurde die Frage nach der Identitat des Clusters zunéchst
einmal haufig mit der Person und ,,dessen* Luftfahrtforum beantwortet. Die Identitat wurde
stark in einer Person gesehen, die die Gemeinschaft zusammenbringt und thematisch unter-
stitzt. Die Akteure verstanden sich als Teil des Netzwerkes oder nicht. Eine kollektive Identi-

tat aber konnte, jedenfalls als komplexes Konstrukt, nicht formuliert werden.

Dabei ist festzustellen, dass aus Sicht der Interviewpartner Faktoren benennbar sind, die im

Sinne von ,,hard facts* bestimmte konstituierende Merkmale des Clusters kennzeichnen, wie:

strukturelle Aspekte

e die Zusammensetzung der Akteure und die Pragung des Clusters durch die beiden
starken Marken Airbus und Lufthansa Technik,

o die Grole in der Zahl der Akteure und der Breite der abgedeckten Themen entlang der
Wertschopfungskette,

e ein Ballungsraum der Luftfahrt in der Metropolregion Hamburg,

e sich als der weltweit drittgroRte Standort der zivilen Luftfahrtindustrie zu verstehen,

historische Aspekte

e die Entstehung der rdumlichen Agglomeration,
e das stadtische Engagement in der Airbus-Ansiedlung,

e der gemeinsame Gewinn des Spitzenclusterwettbewerbs,
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kulturelle Aspekte

e die Art, wie die Dinge angegangen und die Probleme geldst werden im Zusammen-
wirken aus Politik, Wirtschaft und Wissenschaft,
e Vertrauen in der Zusammenarbeit in spezifischen Netzwerken,

e die Community der fir die Luftfahrt Tatigen,

Aspekte der Sichtbarkeit

e das Gewicht des gemeinsamen Auftritts,

e die Aktivitaten wecken Interesse, weil etwas passiert.

Dariiber hinaus benannten die Interviewpartner sogenannte ,,soft facts” des Gemeinschaftsge-
fuhls, gemeinsamen Wollens oder der kollektiven Zielsetzungen als noch kritische Kompo-
nenten, sodass sie eine kollektive Identitat als noch nicht ausgepréagt ansahen. Dabei reichte
das Spektrum der Einschdtzungen von ,,wozu ist das erforderlich® tber ,,sollten wir haben*

bis hin zu ,,dafur sollten wir noch einiges tun*.

Grundsatzlich erkennbar ist, dass eine Beschreibung der Clusteridentitat implizit in den unter-
schiedlichen Aspekten und Themenfeldern erfolgt, jedoch Unsicherheit mit der Begrifflich-
keit besteht. Daraus kann gelernt werden, dass bei weiterfihrenden Erhebungen nicht abstrakt
nach dem Begriff einer Clusteridentitat gefragt werden kann, sondern diese ein Konstrukt ist,
welches sich aus unterschiedlichen Merkmalen zusammensetzt. Ahnlich den Konstrukten
Image oder Kultur sind Skalen zu entwickeln, mit denen ein vergleichbares Bild der Auspra-
gung von ldentitatsaspekten gewonnen sowie deren Auswirkungen gemessen werden kénnen.
Als wichtig wird angesehen, mit einem mehrdimensionalen Clusteridentitats-Verstandnis wie

in dem in Kapitel 3.4.3 geschilderten auf mehreren Ebenen fuRenden Ansatz zu arbeiten.

Als im Rahmen dieses Forschungsprojektes leistbarer erster Schritt werden nachfolgend, auf
Basis der verschiedenen genutzten und zuvor beschriebenen Quellen, Ebenen und Merkmale

der ldentitat des Luftfahrtclusters geméal dem in Kapitel 3.4.3 konsolidiert.
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6.4 Ebenen und Merkmale der Identitat des Luftfahrtclusters

Strukturationstheoretisch betrachtet soll die ldentitdt des Clusters als Modalitat verstanden
werden. Sie hat einen strukturierenden Einfluss auf die Handlungen der Akteure und wird
gleichzeitig durch die Handlungen der Akteure rekursiv entwickelt. In Kapitel 3.4.3 wurde auf
relevante Fragestellungen einer Clusteridentitat eingegangen, die sich inhaltlich 1) aus der
Ebene der Markt-, Wettbewerbs- und Potenzialanalyse (Was kénnen wir?), 2) aus der Ebene
der kollektiven strategischen Ausrichtung (Was wollen wir?) und 3) der Ebene der eher wei-
chen Faktoren, der Wesensmerkmale (Wer sind wir?) zusammenftgt. Fir das Luftfahrtcluster
soll nachfolgend auf diese drei Perspektiven und die im Sinne einer erstrebenswerten Identitét
relevanten Aspekte eingegangen werden. Die zuvor in den einzelnen Schritten der Clusterana-
lyse herausgearbeiteten Wesensmerkmale enthalten sowohl Starken als auch Schwéchen und
Herausforderungen, deren Kenntnis essenziell ist, um ein Verstandnis fir das Cluster, dessen
Kontextbedingungen und Mdglichkeiten zu gewinnen. Im Hinblick auf die Markenentwick-
lung ist im Folgenden vorrangig relevant, auf die kommunikationsbezogenen ldentitatsaspek-
te einzugehen, um eine visionsgerichtete Markenentwicklung und -implementierung vollzie-

hen zu kdnnen.

1) Ebene der Markt-, Wettbewerbs- und Potenzialanalyse (Was kdnnen wir?)

Die Marktentwicklung wird als grundsatzlich positiv angesehen. Bis in die abbildbaren Pla-
nungshorizonte hinein wird erwartet, dass weltweit die Zahl der Passagiere und die Zahl der
Fluge steigen. Als vorrangige Entwicklungsregion gilt der asiatische Raum. Entsprechend
wird auch die Nachfrage nach Flugzeugen, nach Lebenszyklus begleitendem Service, nach
innovativen Kabinen- und nach ganzheitlichen Lufttransportkonzepten als wachsend angese-
hen. Die prognostizierte weitere Zunahme des Flugverkehrs erfordert 6kologische Lésungen,
um die Belastungen der Umwelt zu begrenzen. Gleichzeitig ist der Wettbewerb unter den Air-
lines von hoher Intensitét, sodass diese Losungen nachfragen, die 6konomisch sind und das
Potenzial fur Alleinstellungsmerkmale gegeniiber der Konkurrenz bieten. Das Cluster ist Teil
eines Wachstums- und eines Hochtechnologiemarktes, welcher innovative Lésungen ver-
langt, die das Fliegen bzw. den Transport von Passagieren und Fracht kosteneffizient und
umweltvertraglich, gleichzeitig nachfragegerecht ermdglichen.
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Das Cluster bundelt die Kompetenzen fir Flugzeugbau, Kabinentechnologie, Flugzeugbe-
trieb, Wartung und Uberholung sowie Verkehrsinfrastruktur im Lufttransportsystem. Es setzt
sich zusammen aus einem der beiden marktfiilhrenden OEM im zivilen Flugzeugbau, dem
Weltmarktfuhrer fur MRO, dem Flughafen, cirka 300 kleinen und mittleren Unternehmen,
zahlreichen luftfahrtrelevanten Forschungsinstituten und Bildungseinrichtungen sowie der
offentlichen Hand. Die Akteure im Cluster bedienen alle Kompetenzen entlang der Wert-
schopfungskette im Flugzeugbau und -betrieb, entlang des Lebenszyklus von Flugzeu-
gen und bilden eine leistungsfahige Partnerschaft zwischen Akteuren der Wirtschaft, Wissen-
schaft und 6ffentlichen Hand im Sinne einer Triple Helix. Die Neuordnung der Wertschop-
fungskette ist nach wie vor eine Herausforderung. Zur Sicherung der Fahigkeit zu Leistungs-
erbringung bedarf es finanz- und ressourcenstarker Partner am Standort, die sowohl Pro-
zess- und Systemverantwortung als auch die mit den hohen Investitionen und einer nur lang-
fristigen Kostenamortisation verbundenen Risiken tragen konnen. Die Zulieferer missen ih-
ren Platz in der Wertschopfungskette finden und Netzwerkstrukturen zum Ausbau und zur

Sicherung von Potenzialen bilden.

Die bekennenden Akteure des Clusters teilen das Verstandnis, gemeinsam den Anforderungen
des Marktes besser gewachsen zu sein, das verfligbare Wissen besser organisieren und nutzen
zu konnen sowie den Markt mit einer kollektiven Perspektive besser gestalten und gemeinsam
mehr erreichen zu kénnen. Im Clusterkontext konnen sie ihre Aktivitaten koordinieren und

kollektive Ansatze entwickeln.

2) Ebene der kollektiven strategischen Ausrichtung (Was wollen wir?)

Die Akteure haben ihre strategische Ausrichtung in integrativen Prozessen entwickelt. Das
Cluster soll das Kompetenzzentrum fir ,,Neues Fliegen* sein. Die Akteure wollen eine um-
fassende Spitzenkompetenz bieten, die weltweit anerkannt wird. Diese Spitzenkompetenz
soll sich widerspiegeln in Losungen fir eine wirtschaftlichere, umweltfreundlichere, kom-
fortablere, flexiblere und zuverléssigere Luftfahrt entlang der luftfahrtrelevanten Wert-
schopfungskette und durch Innovationen, die entstehen konnten, weil Wirtschaft, Forschung,
Bildungssystem und o6ffentliche Hand zielorientiert zusammenarbeiten. Eine Abgrenzung zu
anderen Luftfahrtclustern wird indirekt (ber den Mix an Kompetenzen in den Bereichen

Flugzeugproduktion & spezifische Systeme, Kabine und Kabinensysteme, Wartung,
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Reparatur, Uberholung und Modifikation, Lufttransportsystem, Luftfahrt-

Informations- und -Kommunikationstechnologie vorgenommen.

Ein explizites technologisches Alleinstellungsmerkmal wird nicht benannt, ebenso wenig
konkrete Projekte und MaRRnahmen. Gleichwohl verfligt das Cluster (ber eine weltweite Re-
putation als Kompetenzzentrum fur die wertschopfungsstarke Flugzeugkabine. Die besondere
Leistungsfahigkeit wird im Zusammenwirken der Clusterakteure und einem Auftritt als orga-
nisationale, gut koordinierte Einheit gesehen. Fir externe Zielgruppen ist die Clusterorganisa-
tion ,,one face to the customer®, fuir die Partner ein Raum des Austausches, der Zusammen-
arbeit, der gleichgerichteten Entwicklung, des Zugangs zu Informationen und Ressour-
cen, des Sichtbar-Werdens und der Unterstiitzung in den Bereichen gemeinsame For-
schung und Entwicklung sowie Infrastruktur, Personal und Qualifikation, starkere
Vernetzung, Finanzierung und Fdrderung, Wissensmanagement, Internationalisierung,
Marketing und Kommunikation. Zudem bietet das Cluster durch die geschaffenen und der
Selbsterhaltung verpflichteten Institutionen ZAL und HCAT besondere Konzepte und Inf-
rastrukturen, die auf eine Zusammenarbeit miteinander konkurrierender Akteure im Cluster

ausgerichtet sind.

Das Cluster soll die Entwicklung innovativer, integrierter Konzepte und Losungen flr
»Neues Fliegen* auf Produkt- und Prozessebene verbessern. Dafiir organisieren die Akteu-
re des Clusters die zielgerichtete Zusammenarbeit von Unternehmen, Forschung, Bildung
und Politik. Die interorganisationale Kooperation bei gleichzeitigem Wettbewerb soll einen
Mehrwert fur die Mitglieder schaffen. Die Akteure des Clusters wollen in einen fir Investo-
ren, Unternehmen, Wissenschaft & Forschung, Arbeitnehmer und Kooperationspartner at-

traktiven und international fiihrenden Luftfahrtstandort investieren.

3) Ebene der Wesensmerkmale (Wer sind wir?)

Die Wesensmerkmale des Clusters lassen sich nur interpretativ herleiten und sind in ihrer Be-
schreibung weicher als marktbezogene oder strategische Aspekte. Gleichwohl sind sie ent-
scheidend, um ein Gefiihl fir das Cluster entwickeln zu kénnen. Problematisch ist unter Um-
stdnden, dass die nachfolgend genannten Aspekte zwar durch die Expertengesprache und teil-
nehmende Beobachtung gestiitzt sind, letztlich aber einer individuellen Perspektive entsprin-

gen und die Intensitat der Wahrnehmung dieser Aspekte bzw. das Bewusstsein fur deren Re-
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levanz vom individuellen Erleben, in diesem Sinne von der Intensitat der personlichen Ein-

bindung in Clusterprozesse, gepragt ist.

Zu beobachten war, dass die Mehrzahl der im Cluster tatigen Arbeitnehmer bislang keinen
Bezug zum Clusteransatz und damit auch nicht zur Clusteridentitat hatte. Eine flachende-
ckende Bekanntheit und Auseinandersetzung mit dem Luftfahrtcluster ist auch innerhalb des
Clusters offen. Die Entwicklung wurde gepragt von engagierten Enthusiasten, Boundary
Spanners, von denen einige mittlerweile altersbedingt nicht mehr aktiv sind. Insofern sind
insbesondere historische Aspekte von den nachriickenden Generationen nicht mehr erlebt,
sondern ihnen mehr oder weniger stark tbermittelt. Entsprechend wandeln sich das Wesen

des Clusters sowie die Prasenz und Festschreibung der Historie.

Das clusterorientierte Handeln hat durch die geschaffenen Strukturen eine Verstetigung erfah-

ren. Wie stark es sich allerdings im allgemeinen Bewusstsein verankert, bleibt abzuwarten.

Der Luftfahrtstandort ist fest in der Region verankert und weist eine mehr als 100-jahrige
Historie sowohl im Flugzeugbau als auch im Flugverkehr auf. Der Standort hat sich evolutio-
nér entwickelt und ist hinter Seattle und Toulouse der drittgréf3te der zivilen Luftfahrtin-
dustrie. Das Interesse an Luftfahrttechnologie ist verbreitet und ausgepréagt. Das zeigten die
mit 40.000 hohe Zahl der Werktatigen im Cluster (zu einem groRen Anteil Ingenieure), aber
auch das fortwéhrend grofRe Interesse der Bevolkerung an luftfahrtspezifischen Veranstaltun-
gen wie den Airport Days oder dem Airbus Family Day sowie die jahrlich hohe Beteiligung
an Veranstaltungen wie der Vorlesungsreihe flr Kinder ,,Faszination Fliegen* des Faszination
Technik Klubs. Gleichzeitig ist das Cluster in der offentlichen Wahrnehmung weniger
préasent als der Besuchermagnet Hafen, der das Selbstbild Hamburgs als ,, Tor zur Welt“ ver-
korpert und manifestiert (vgl. Amenda/Griinen 2008). Damit einher geht ein verhalten selbst-
bewusstes Auftreten des Clusters, gekennzeichnet von der Wahrnehmung, sich in einem aus-
gepragten Abhangigkeitsverhaltnis gegentiber Airbus mit der Entscheidungszentrale in
Toulouse zu befinden (vgl. KMU 2).

Ein Schlusselereignis bildete die Teilnahme am Spitzencluster-Wettbewerb des BMBF. In
dem beschriebenen integrativen Prozess entwickelten Schlusselpersonen, die als Boundary
Spanner bzw. Multiplikatoren und Interessenvertreter ihrer Unternehmen fungierten, eine kol-

lektive und von den Partnerorganisationen getragene Strategie. Im Rahmen der Férderung

263



wurden Projekte bearbeitet, die zur Umsetzung der Strategie dienen sollten. Dieser Prozess
war gepragt von intensiver Zusammenarbeit, Diskussion, Austausch, Vertrauensbildung®®’,
dem gemeinsamen Bestehen der Priifung vor Gutachtern und Jury, Zusammenhalt und davon,
dass die Vertreter der unterschiedlichen Organisationen (grof3e Unternehmen, KMU, Wissen-
schaftsinstitute, offentliche Hand) ein komplementéres Rollenverstandnis entwickelten. Der
komplexe und neuartige Angang, der Zeitdruck, unter dem Zusammenarbeit, Vertrauen, Stra-
tegie und Projekte zu entwickeln waren, das gemeinsame Hoffen auf einen groRen Erfolg und
die Sorge, nicht ausgewahlt zu werden, fiihrten zu einer sehr starken Gruppenkohdsion und
starkem emotionalem Involvement der direkt beteiligten Akteure. Nach Verkiindung der Ju-
ryentscheidung in Berlin wurden alle Beteiligten'® parallel sofort durch eine Nachricht auf
dem Mobilphone informiert. In Hamburg fand am selben Tag eine Senats-Pressekonferenz
unter Beteiligung der Topmanager der Ankerunternehmen, des KMU-Verbandes, der beteilig-
ten Wissenschaftler statt, und am Abend wurde der gemeinsame Erfolg gefeiert. Dieses Er-
lebnis, gemeinsam etwas erreicht zu haben und dazu 40 Millionen Euro Fordermittel nach
Hamburg geholt zu haben, prégten fortan das Clusterverstédndnis dieses engen Personenkreises

(ca. 100 Personen).

Eine Ausbreitung erfuhr die Identifikation mit dem Spitzencluster in den Projekten und bei
deren Mitarbeitern sowie auf Veranstaltungen des Clusters. Der hier eingebundene erweiterte
Personenkreis hat auch ein Verstandnis von der Identitat des Luftfahrtclusters, welches sich

jedoch aufgrund des andersartigen Bezugs von dem der ersten Gruppe unterscheiden sollte.

Mitarbeiter der Partnerunternehmen, die mit dem Prozess oder anderen kollektiven Aktivita-
ten nicht in Beriihrung gekommen sind, werden kein Verstandnis fir eine kollektive Clusteri-

dentitat entwickelt haben.

Daraus folgt, dass das Verstandnis vom Wesen des Clusters sehr unterschiedlich ausge-
pragt ist und diese unterschiedliche Auspragung rekursiv wiederum das Wesen des Clusters
beschreibt. Die emotionale Ausrichtung ist in einem engen Kreis sehr stark clusterorientiert
und wird dann schwacher zugunsten der Identitatswahrnehmung der beteiligten Organisatio-

nen. Die Antwort auf die Frage ,,wer sind wir?* fallt damit nicht objektiv aus, sondern wird

181 Beispielsweise mussten zu Prozessbeginn in gemeinsamen Meetings, von den Teilnehmern gefordert, noch
Geheimhaltungsvereinbarungen (non-disclosure agreement (NDA)) von allen Mitwirkenden unterzeichnet wer-
den. Spater wurde offen und vertrauensvoll (ber Rollen, strategische Ausrichtungen, Hemmnisse und Bedarfe
diskutiert.

182 Jeweils Geschéftsfiihrungsebene und direkt berichtende, in den Prozess eingebundene Arbeitsebene.
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durch den befragten Personenkreis bestimmt. Mit Blick auf die clusterinterne Kommunikation
(Handlungsbedarf im flow 1 ,,Membership Negotiation“, vgl. Kap. 4.3.) bedeutet diese Er-
kenntnis, dass eine breite Ansprache von Mitarbeitern der Clusterpartner-Organisationen bzw.
deren Einbindung Voraussetzung fir die Entwicklung des Clusteridentitats-Verstandnisses ist
und, strukturationstheoretisch betrachtet, gleichfalls fir die Entwicklung der kollektiven Iden-
titdt. Zudem bleibt die kollektive Identitat vage, wenn sie sich nicht in der Organisation der
Zusammenarbeit (flow 2 ,,Organizational Self-Structuring” und flow 3 ,,Activity Coordinati-

on*) widerspiegelt.

Den engen Kreis der aktiv an der Gestaltung der Clusterentwicklung Beteiligten eint das Wis-
sen, gemeinsam etwas erreicht zu haben, gute Projekte umgesetzt zu haben, sich einen Na-
men erarbeitet zu haben sowohl in der deutschen Clusterlandschaft als auch in der Européi-
schen Union (,,Gold Label*) gut zusammengearbeitet zu haben, als es darauf ankam. Im
Cluster finden sich sowohl routinierte Personlichkeiten, die noch das Flugzeug als Ganzes
verstehen, als auch junge Dynamiker mit neuen Ideen und spezialisiertem Wissen. Die Luft-
fahrer definieren sich ber die Hochtechnologie, die das zivile Fliegen heute erfordert.

Entsprechend der zuvor beschriebenen Branchenmentalitit wird die Beziehung der Akteure
héaufig als Luftfahrtfamilie veranschaulicht, in der sich die Akteure untereinander kennen,
gegenseitig schatzen und auf langfristige Vernetzung ausgerichtet sind. Zu Auseinanderset-
zungen kommt es beispielsweise dann, wenn der grole OEM eine Strategie verfolgt, die von
den kleinen und mittleren Unternehmen als rucksichtslos wahrgenommen wird. Die Familien-
Metapher l&sst sich gut fur das Cluster einsetzen. Die Akteure sind miteinander verbunden,
empfundene Ungerechtigkeiten z. B. hinsichtlich ungleich verteilter autoritarer und allokati-
ver Ressourcen fiihren zu Reibungen; gleichwohl nutzen die Akteure Mdéglichkeiten des Tref-
fens nicht nur zum fachlichen Austausch und sind einander aufgeschlossen. Die Akteure im
Cluster teilen die Faszination fur Flugzeuge und das Fliegen.

Die entwickelte Organisiertheit des Clusters fuhrt dazu, dass unternehmens- bzw. organisati-
onsilibergreifend Ideen entwickelt werden, grof3e kollektive Prozesse relativ zligig angesto-
Ben werden und Informationen schnell flieBen kénnen sowie kurzfristige Entscheidun-
gen maoglich sind. Bendétigte Kontakte kdnnen schnell hergestellt werden. Das Cluster ver-
flgt Uber eine Triple-Helix-Struktur, und Partner aus Wirtschaft, Wissenschaft und 6f-

fentlicher Hand sind paritatisch in Gremien vertreten.
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Die Regionalitét bietet zwei wesentliche Merkmalsaspekte. Zum einen orientiert sich der ge-
schaftliche Umgang miteinander insbesondere bei kleinen und mittelstdndischen Unterneh-
men am Leitbild des Ehrbaren Kaufmanns (vgl. Schwalbach 2007; Klink 2008), zum ande-
ren besitzt Hamburg selbst, als Zentrum des Clusters eine starke Identitat bei hoher Identifi-
kation der Hamburger mit ihrer Stadt. Hamburg gilt als ,, Tor zur Welt* (vgl. Amen-
da/Griinen 2008), und die Luftfahrtindustrie ist ein Teil davon. Zudem fungiert die 6ffentli-
che Hand in Fragen der Luftfahrtindustrie und der Clusterentwicklung als wichtiger Part-

ner.

Die im Rahmen der Analyse herausgearbeiteten Merkmale der Clusteridentitdt werden in Ta-

belle 15 noch einmal zusammengefasst.

Ebene Merkmale

Markt-, Wettbewerbs- | ¢  Wachstums- und Hochtechnologiemarkt;

und PoFenziaIar}aIyse « alle Kompetenzen entlang der Wertschopfungskette im Flugzeugbau und
(Was kdnnen wir?) -betrieb und Lebenszyklus;

e gefordert von der Neuordnung der Wertschopfungskette;

e Bedarf an finanz- und ressourcenstarken Partnern;

e Ausbau der Netzwerkstrukturen fiir Wettbewerbsfahigkeit;

e Aktivitaten koordinieren und kollektive Ansétze entwickeln.

kollektive strategische |«  Kompetenzzentrum sein fiir Neues Fliegen;

Ausrichtung «  Spitzenkompetenz bieten fir wirtschaftlichere, umweltfreundlichere, komfor-
(Was wollen wir?) tablere, flexiblere und zuverlassigere Luftfahrt;

*  Kompetenzbereiche Flugzeugproduktion & spezifische Systeme; Kabine und
Kabinensysteme; Wartung, Reparatur, Uberholung und Modifikation; Luft-
transportsystem; Luftfahrt-Informations- und -Kommunikationstechnologie;

e innovative, integrierte Konzepte und Ldsungen fir ,,Neues Fliegen“ auf Pro-
dukt- und Prozessebene;

«  zielgerichtete Zusammenarbeit von Unternehmen, Forschung, Bildung und
Politik;
«  Clustermanagementorganisation als ,,one face to the customer®;

e fiir die Partner ein Raum des Austausches, der Zusammenarbeit, der gleichge-
richteten Entwicklung, des Zugangs zu Informationen und Ressourcen, des
Sichtbar-Werdens und der Unterstiitzung in den Bereichen gemeinsame For-
schung und Entwicklung sowie Infrastruktur, Personal und Qualifikation, stér-
kere Vernetzung, Finanzierung und Férderung, Wissensmanagement, Internati-
onalisierung, Marketing und Kommunikation;

e besondere Konzepte und Infrastrukturen fiir die Zusammenarbeit konkurrieren-
der Akteure mit ZAL und HCAT;

«  Akteure des Clusters engagieren sich fiir einen flr Investoren, Unternehmen,
Wissenschaft & Forschung, Arbeitnehmer und Kooperationspartner attraktiven
und international fiihrenden Luftfahrtstandort.
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Wesensmerkmale (Wer | o
sind wir?) .

o Historie Clus-
ter/Region *

Faszination fur Flugzeuge und das Fliegen
Luftfahrtfamilie

in der Region verankert, mehr als 100-jahrige Historie
langfristige Vernetzung

o Regionaleund orga- |
nisat. Kultur
e Habitus bzw. die Art,

in der 6ffentlichen Wahrnehmung weniger prasent als der Hafen;

in der Wahrnehmung ausgepragtes Abhangigkeitsverhéltnis gegentiber Airbus
mit der Entscheidungszentrale in Toulouse

Dinge zu tun
e Beziehungen und
Interaktionen

sowohl routinierte Personlichkeiten als auch junge Dynamiker;
schon gut zusammengearbeitet und gemeinsam etwas erreicht;
Informationen kénnen schnell flieRen;

kurzfristige Entscheidungen mdglich;

Kontakte kénnen schnell hergestellt werden;

groRe kollektive Prozesse kdnnen ziigig angestoRen werden;

Teilnahme am Spitzencluster-Wettbewerb als Schlisselereignis, allerdings mit
langfristig verganglicher Bedeutung, Bedarf anderweitiger Impulse und Verste-
tigung (insb. hinsichtlich flow 2 und flow 3);

Verstandnis vom Wesen des Clusters ist unterschiedlich ausgepragt;
starke Identifikation mit Hamburg;
Habitus folgt dem Leitbild des Ehrbaren Kaufmanns.

Triple-Helix-Struktur;

Partner aus Wirtschaft, Wissenschaft und 6ffentlicher Hand paritatisch in Gre-
mien vertreten;

offentliche Hand fungiert als ein wichtiger Partner.

Tabelle 15: Ebenen und Merkmale der Identitat des Luftfahrtclusters (eigene Darstellung)

Die Ausrichtung der kollektiven Strategie an den Voraussetzungen der Potenziale und der

Wesensmerkmale, gleichzeitig die Sensibilitat nicht nur fir die Markt-, Wettbewerbs- und

Potenzialseite der eher harten Fakten, sondern auch fiir

e die Entwicklung des Wesens der gemeinsamen Organisation,

e ihre Entstehungsgeschichte,

e die Art und Weise, Dinge zu tun, miteinander umzugehen und Entscheidungen zu

treffen,

e die regionale Verankerung und

e die Beziehungen und Interaktionen der Clusterakteure, der Menschen

werden hier als Voraussetzung fur eine starke und einzigartige Clusteridentitat angesehen.

Diese hat wiederum das Potenzial einer hohen Identifikation ihrer Akteure mit ihr und kann in

das Cluster hinein und in die relevanten Markte (flow 4) ausstrahlen.
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7 Prozessanalyse der Markenentwicklung und Kommunikation

Die Diskussion aus dem Theorieteil dieser Arbeit aufnehmend und nach ausfihrlicher Be-
schreibung des Untersuchungsobjektes soll noch einmal kurz die Ausgangsproblematik der

Fallstudie in den VVordergrund gerufen werden.

Identitdt wurde als ein Steuerungsinstrument identifiziert (vgl. Kap. 3). Insbesondere ange-
sichts der origindr heterogenen und heterarchischen Strukturen von Clustern erscheint die
Konzentration auf die Entwicklung einer kollektiven ldentitat ein probater Ansatz, um die

Koordination von Clusteraktivitaten insofern zu beginstigen, als

o die Akteure ein Verstandnis dartber teilen, worin und woftir sie sich wie engagieren,
¢ welchen Nutzen sie sich aus der Kooperation und
o der regional ausgerichteten Konzentration auf die Starken einer interorganisationalen

Gemeinschaft und deren Systembedingungen versprechen.

Insofern Identitdt Kommunikation beeinflusst und gleichzeitig permanent durch Kommunika-
tion entwickelt wird, stellt sich die Frage, wie Kommunikation gestaltet werden kann und
dabei einerseits auf der vorhandenen Identitat aufsetzt, damit die Kommunikation tberhaupt
funktionieren kann, und andererseits so gestaltet wird, dass sie der Entwicklung einer kol-

lektiven Identitat im gewdiinschten Sinne dienlich wird.

Im strukturationstheoretischen Sinne muss Kommunikation in Clustern als strategisches und
gleichzeitig Struktur bildendes Handeln auf vier Kandlen erfolgen (vgl. 4-Flow-Ansatz in
Kap. 3.3.). Die Komplexitat des Clustergefiiges mit den unterschiedlichen autonomen Akteu-
ren, Ebenen und Umwelten erfordert Antworten auf die Frage, wie diese Kommunikation im
Sinne der Entwicklung einer die Gemeinschaft starkenden Clusteridentitat konsistent gestaltet
werden kann. Als strukturelles Instrument der Signifikation wurde eine das kollektive System
und die gemeinschaftlichen Interessen symbolisierende sowie gleichzeitig orientierende Clus-
ter-Dachmarke identifiziert. Eine Cluster-Dachmarke wird als Lésung angesehen, fur das
komplexe Problem,

o die kollektive Identitét eines Clusters zu transportieren,
e die internen und externen Kommunikationen des Systems so zu gestalten, dass es sich

in einem gemeinschaftlichen Sinne entwickeln kann,
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e dessen externe Wahrnehmung als wettbewerbsfahige organisationale Einheit zu stér-
ken und damit schlieRlich

e positive Effekte flr die Gemeinschaft zu erzielen.

Die Cluster-Dachmarke'®®

soll die Clusteridentitat als steuerndes Element versinnbildlichen,
sie schérfen und starken fir mehr strategisches Handeln der Akteure im Sinne der Gemein-
schaft mit dem Ziel der Sicherung von Wettbewerbsvorteilen im nationalen und internationa-

len Kontext.

Kapitel 7 beschreibt, wie die Cluster-Dachmarke fur das Luftfahrtcluster in einem integrati-
ven Prozess entwickelt und implementiert wurde. Die langfristige Entwicklung der Marke
wird erst in einigen Jahren analysierbar sein. Gleichwohl konnten kurzfristig auch schon Ef-
fekte der markengerechten Kommunikation erhoben und in dieser Arbeit abgebildet werden.

7.1  Der Prozess der Entwicklung und Implementierung der Clustermarke

Die Cluster-Dachmarke soll nach innen wirken, indem sie die Identitdt starkt und nach auflRen
als Herkunftsangabe — als eine Art Gltesiegel fiir Produkte und Leistungen — fungiert. In die-
sem Sinne wurde in einem integrativen Prozess nach einer Marke gesucht, welche die ge-
meinschaftliche Leistungsfahigkeit der Akteure im Luftfahrtcluster der Metropolregion Ham-
burg symbolisiert, deren kollektive Identitat widerspiegelt und mit der sich die Akteure identi-
fizieren kénnen. Entsprechend sollte die Cluster-Dachmarke im Selbstbild der Clusterakteure
begriindet sein und daraus die strategische Positionierung eines Soll-Images abgeleitet wer-
den.

Ausgehend vom Ansatz, das Cluster durch einen regionalen und einen funktionalen Bezug zu
beschreiben, wurde der Markenkern entwickelt. Den regionalen Bezug bildet die Metropolre-
gion Hamburg, den funktionalen die Luftfahrtindustrie. Eine intentionale Dimension bezeich-
net die Zweckorientierung, durch clusterorientiertes Handeln Wettbewerbsvorteile zu erzielen
(vgl. Kaminski 2008, S. 220 ff.; Hamburg Aviation 2014a, S. 21). Dartiber hinaus wurde der
Empfehlung Kaminskis (vgl. ebenda) gefolgt, mit einer Clustermarke das Angebot einzigarti-
ger Rahmenbedingungen zu schaffen, insbesondere auch im Hinblick auf die Wechselbezie-

hung mit den Marken der Akteure und Produkte innerhalb des Clusters. In diesem Sinne leitet

183 Zum Spektrum der VerhaltnismaRigkeiten zwischen Dachmarke und Einzelmarken vgl. Kap. 4.2.
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sich der Markenkern aus dem gegenwartigen Selbstbild des Clusters her, integriert sachliche
(funktionale), emotionale und herkunftsbezogene Elemente (regionaler Bezug) und fasst die
positiven Aspekte hinsichtlich Kennzeichnung und Einzigartigkeit zusammen. Dartber hinaus
zielt eine Community-orientierte Markenentwicklung darauf ab, dass die gemeinsame Bezie-
hung zu einer Marke von der Clustergemeinschaft (Community) als fundamentale Gemein-
samkeit wahrgenommen wird (vgl. Belz et al. 2007, S. 208). Sie baut darauf, dass die gemein-
same Marke auf einer kollektiven Identitéat basiert, diese wiederum pragt und gleichzeitig ge-
pragt wird. Der Markenkern ist die Basis fir die Positionierung des Clusters nach aufRen (vgl.
Kaminski 2008, S. 229 f.) Die Zugehdrigkeit zur Community liefert den emotionalen Bezug
der Markenentwicklung (vgl. Hamburg Aviation 2014a, S. 22).

Der Prozess der Markenentwicklung wurde integrativ angelegt und untergliederte sich in die

Phasen der Analyse, der Strategischen Planung und der Kreation.

Die Implementierung untergliederte sich in die clusterintern orientierte Akzeptanzkampagne

und die clusterextern orientierte Bekanntmachungskampagne.

Das Projekt der Markenentwicklung und -einflihrung wurde von einer externen Agenturko-
operation mit Kompetenz im Bereich der Markenentwicklung und -kommunikation in enger
Zusammenarbeit mit der Geschaftsstelle des Clusters und den Steuerungsgremien durchge-
fuhrt (vgl. Hamburg Aviation 2014a).

7.1.1 Analyse

Die Entwicklung der Marke wurde identitatsorientiert angelegt (vgl. Kap. 4.) mit der Implika-
tion, dass der Markenkern das Selbstbild, welches die Akteure von ihrer kollektiven Organisa-
tionsform haben, widerspiegelt, damit sie sich darin wiederfinden kénnen und eine Identifika-
tion mit der gemeinsamen Cluster-Dachmarke méglich wird. Entsprechend sollte der Mar-

kenkern

e sachliche (funktionale),
e herkunftsbezogene (regionale) und

e emotionale Beziige integrieren (vgl. Hamburg Aviation 20144, S. 22).

Die sachlichen bzw. funktionalen Aspekte rekurrieren auf die Luftfahrtindustrie als gemein-
sames Technologiefeld, in dem die Akteure zusammenwirken. Die herkunftsbezogenen Ele-

mente beziehen sich auf den rdumlichen Bezug, auf diejenigen ldentitdtsmerkmale, die sich
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aus dem regionalen Umfeld, der Historie des Clusters und der Region, der regionalen Kultur
der Metropolregion Hamburg ergeben. Der emotionale Bezug adressiert die Winsche und

Bedrfnisse der Clusterakteure, insbesondere zu Fragestellungen, wie

e Wie sind sie? und Wie wollen sie sein? (als Luftfahrer, als Hamburger, als Clusterak-
teure);
e Wie werden sie wahrgenommen? (derzeitiges Image) und Wie wollen sie wahrgenom-

men werden? (Wunschbild).

Zur ErschlieBung der fir die Markenentwicklung relevanten identitdtsbezogenen Aspekte
wurden sowohl Dokumente analysiert als auch Primarerhebungen in Form von Experteninter-
views und Fokusgruppenbefragungen sowohl mit Akteuren des Clusters als auch mit cluster-
relevanten Externen durchgefihrt.

Im Hinblick auf die ErschlieBung einer moglichen kommunikativen Positionierung des Clus-
ters wurden sowohl die vorhandenen Kommunikationsmittel und -wege des Clusters unter-
sucht als auch die kommunikativen Positionierungen der Konkurrenten (vgl. Hamburg Avia-
tion 2014a, S. 20 ff.).

Die Ergebnisse der einzelnen Analyseschritte wurden jeweils mit den Mitarbeitern der Ge-
schaftsstelle, der Steuerungsgremien und des Marketing-Kreises (Netzwerk der Marketing-
verantwortlichen der Clusterakteure) diskutiert und reflektiert. Die Ergebnisse der fortlaufen-
den Reflexionen wurden wiederum in die Analyse integriert. Dieser diskursive Prozess sollte
einerseits bewirken, dass die Akteure in die Markenentwicklung involviert sind und damit
einen starken Bezug zur neu zu entwickelnden Marke gewinnen. Andererseits sollte die breite
Einbindung von Akteuren dazu beitragen, dass die Analyseergebnisse die Realitat bestmdg-

lich abbilden und damit eine fundierte Markenentwicklung beginstigen.

Auf Basis der Analyseergebnisse wurde eine Zielgruppendefinition vorgenommen, die zwi-
schen vier Kategorien und acht Adressatengruppen unterscheidet. Mittels SWOT-Analysen
wurden Anforderungen der Kommunikation in Richtung der verschiedenen Zielgruppen er-
mittelt. Der zentrale Markenkern betrifft die Zielgruppen mit jeweils spezifischen Kommuni-
kationsanforderungen gleichermalien. In der Formulierung der Nutzenversprechen und ihrer
Begriindungen wurden schliellich zielgruppenspezifische Botschaften aus dem Markenkern

und den Kommunikationsanforderungen abgeleitet.
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Die nachfolgende Grafik (vgl. Abbildung 25) zeigt das ermittelte Konglomerat der Marken-
Zielgruppen des Luftfahrtclusters.®* Im Ergebnis der Analyse wird eine Differenzierung von
vier Kernzielgruppen vorgenommen: die Akteure am Standort, externe Branchenakteure, die
regionale Politik und Offentlichkeit sowie die iiberregionale Politik und Offentlichkeit. Im
Weiteren wird eine Unterscheidung in einen engeren und einen erweiterten Kreis von Akteu-
ren innerhalb dieser vier Kernzielgruppen vorgenommen. Schlie3lich wird der engere Ak-
teurskreis noch einmal differenziert in Mitglieder und Nichtmitglieder der Akteure am Stand-
ort, Investoren und Zulieferer der Cluster-externen Akteure innerhalb der Branche, die regio-
nale Offentlichkeit, insbesondere Behdrden und Politik, sowie das zukiinftige Fachkréftepo-

tenzial und schlieRlich in Politiker und Behdrden auf Bundes- und EU-Ebene.

AKTEURE EXTERNE
AM BRANCHEN-
STANDORT AKTEURE

Branche
allgemein

Angrenzende
Branchen

(1) Investoren
(2) Kunden der
Zulieferer

(1) Mitglieder
(2) Nichtmitglieder

Markenkern

(1) Politiker und (1) Politiker und Behérden

Behérden des Hamburgs
Bundes (2) Schiiler/innen und
(2) Politiker und Studierende

Behérden der EU (zukiinftige

Fachkréfte)

Allgemeine
Offentlichkeit

Allgemeine
Offentlichkeit

UBERREGIONALE REGIONALE
POLITIKUND POLITIK UND
OFFENTLICHKEIT OFFENTLICHKEIT

Abbildung 25: Markenzielgruppen des Luftfahrtclusters (vgl. Hamburg Aviation 2014a, S. 64)

Fir alle oben genannten Zielgruppen konnten spezifische Kommunikationsanforderungen und
Ziele ermittelt werden. Abbildung 26 veranschaulicht deren Aggregation auf der Ebene der

vier Kernzielgruppen.

184 Die detaillierten Darstellungen finden sich im Abschlussbericht (vgl. Hamburg Aviation 2014a) und werden
hier nicht tiefergehend erértert, da der Schwerpunkt der Ausfiihrungen auf der Organisation des kollektiven
Prozesses liegen soll.
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AKTEURE AM STANDORT

EXTERNE BRANCHEN-AKTEURE

Den Nutzen der Clusterorganisation erklaren,
Prozesse und Strukturen transparent machen;

aufbauend auf Erfolgen selbstbewusstes Image
und Erhdéhung der Attraktivitat;

dadurch wahrgenommene Legitimation
erhéhen;

Bekanntheit Hamburgs als Luftfahrtstandort
steigern;

Wissen um Qualitdten des Standortes und
Kompetenzen der Akteure steigern;

Scharfung der Positionierung des Standortes
sowie des Images hinsichtlich der

Alleinstellungsmerkmale (insb. im Vergleich

* und zur Identifikation motivieren. mit Toulouse).

* Bewusstsein fir die Relevanz und die «  Offentliches Bewusstsein fiir die Relevanz der
Qualitaten Hamburgs als Luftfahrtstandort bei Luftfahrtindustrie fir Hamburg, ihre Tradition
Politikern und Behérden Deutschlands und der in der Stadt und ihre Zugehérigkeit zu ihr
EU wesentlich erhéhen; deutlich starken;

Die Hamburger sollen sich mit ihrer
Luftfahrtindustrie identifizieren.

*  Wahrnehmung Hamburgs als wichtigen, .
leistungs- und zukunftsfahigen Standort der
zivilen Luftfahrtindustrie verbessern.

UBERREGIONALE POLITIK UND OFFENTLICHKEIT REGIONALE POLITIK UND OFFENTLICHKEIT

Abbildung 26: Kommunikationsanforderungen der Kernzielgruppen fur die neue Dachmarke
(eigene Darstellung in Anlehnung an Hamburg Aviation 20144, S. 71 f.)

Die im Rahmen der Analyse identifizierten Aufgaben der zukiinftigen Kommunikation lassen

sich insofern zusammenfassen, als

e das Luftfahrtcluster in seinen Strukturen und Prozessen, aber auch Vorteilen und Po-
tenzialen, seinen Akteuren, insbesondere den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in
den einzelnen Organisationen transparent werden soll,

o das Cluster ein selbstbewusstes Image entwickeln soll, um seine Attraktivitat und die
Identifikation der Mitglieder mit dem Cluster zu erhthen,

e gleichzeitig eine Schérfung des Images gegenuber der Konkurrenz erfolgen soll und

e Relevanz sowie die Qualitat des Clusters von der Gesellschaft, Politik und Behérden

zukiinftig starker wahrgenommen werden.

Die Analyse der bisherigen Kommunikationsmittel zeigte auf, dass die Kommunikationsme-
dien (z. B. Broschuren, Plakate, Filme, Internetprdsenz) uneinheitlich sind und sich mehrere
Generationen berschneiden. Die einzelnen Formate spiegeln isoliert betrachtet Qualitat wi-
der, sind jedoch in der Summe uneinheitlich und vermitteln keinen klaren Markenkern. Die
Empfehlung lautete daher, mit der Marke ein einheitliches Corporate Design zu entwickeln,

dieses in der Kommunikation konsequent umzusetzen, alte Formate vom Markt zu nehmen

273



und den Akteuren geeignete Instrumente fur ihren Marktauftritt als Clustermitglied zur Ver-
fligung zu stellen (vgl. Hamburg Aviation 2014a, S. 26 ff.).

7.1.2 Strategische Planung

Auf die umfassende und iterative Analyse folgte eine strategische Planung der zukiinftigen
Kommunikation. Nachdem die Adressaten und die Ziele der Kommunikation bestimmt wor-
den waren, wurde erarbeitet, welche Botschaften transportiert und wie diese kommuniziert
werden sollen. Die Basis der Botschaften aller Kommunikate ist der Markenkern. Der Mar-
kenkern besteht aus den Grundcharakteristika der Kommunikation, die sich tberall wiederfin-
den sollen. Er baut auf den Starken des Clusters auf und entspricht den Bedirfnissen der Ak-
teure. Die zukinftige Marke soll die Zielgruppen emotional ansprechen und zur Identifikation
mit dem Cluster einladen (vgl. Hamburg Aviation 2014a, S. 76 f.).

Die Kohérenz der einzelnen, zukinftig eingesetzten Kommunikate wird durch den Bezug auf
den Markenkern gewahrt entweder argumentativ oder tUber die Tonalitat. Die Tonalitat legt
fest, in welcher Form die emotionale Ansprache erfolgen soll (vgl. Hamburg Aviation 2014a,
S. 80).

Der Markenkern wurde aus den Starken des Clusters (funktionale, herkunftsbezogene und
emotionale Komponenten) abgeleitet. Er besteht aus plausibel begriindbaren Attributen, die
dem Cluster zugesprochen werden kénnen. Er bildet sich an der Schnittstelle zwischen Stand-
ort, Clusterorganisation und Bedurfnissen. Flr den Markenkern des Luftfahrtclusters wurden
die folgenden flinf Dimensionen festgelegt:

e Qualitat — Die Hamburger Luftfahrtunternehmen liefern die besten Produkte!

e Leidenschaft furs Fliegen — Die Hamburger brennen fur die Luftfahrt!

e Mensch im Mittelpunkt — In Hamburg dient die Technik dem Menschen!

e Offenheit — In Hamburg ist die Welt willkommen!

e Stolz — Der Luftfahrstandort Hamburg ist groR, gut und wichtig — und das sagen wir
auch! (vgl. Hamburg Aviation 2014a, S. 76)

In diesem Sinne sind fir die vier zuvor gefundenen Kernzielgruppen der Marke jeweils Nut-
zenversprechen entwickelt worden, die geeignet sind, die Zielgruppen anzusprechen und von

der Marke zu Uberzeugen. Die Botschaften sollen sich schlielich in den jeweiligen Kommu-
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nikaten wiederfinden. Die Nutzenversprechen versuchen zu vermitteln, dass es sich lohnt,
sich im und fiir das Cluster mit seiner hohen Kompetenz und Qualitat, seinen Potenzialen,
seinen Verbindungen und seinen Werten zu engagieren entsprechend der Zielgruppen mit der
jeweiligen inhaltlichen Ausrichtung unter Einhaltung und Vermittlung der Wesensmerkmale
des Markenkerns (vgl. Hamburg Aviation 2014a, S. 78 1.).

Die einzelnen Dimensionen des Markenkerns kénnen nur in Teilen in rationale Argumente
gefasst werden. Fir ihre kommunikative Vermittlung werden daher Tonalitaten entwickelt,
die Botschaften auf affektiv-emotionale Weise vermitteln. Fir das Corporate Design wurden

entsprechend folgende VVorgaben formuliert. Es soll

e . die hochwertige Qualitat der Hamburger Produkte in die Gestaltung tUbersetzen,

e die Leidenschaft firs Fliegen erfahrbar machen,

e die Technik von ihrer menschlichen Seite zeigen,

e die in der Hamburger Mentalitat verwurzelte Offenheit und Freiheit widerspiegeln,

e und stolz, aber nicht protzig auftreten.”

Diese strategischen VVorgaben wurden im Folgenden der kollektiven Entwicklung der Marke

als auch der Kommunikate zugrunde gelegt (vgl. Hamburg Aviation 2014a, S. 80).

7.1.3 Umsetzung: Die neue Dachmarke

Die Entwicklung des Markenkerns und der Nutzenversprechen fir die unterschiedlichen Ziel-
gruppen sowie die Festlegung der Tonalitét bildeten die Grundlage fiir die Kreation der neuen
Marke. Bei der Entwicklung des neuen Markennamens wurden zudem die Abgrenzung zur
Konkurrenz, markenrechtliche Einschrankungen und die praktische Verwendbarkeit sowie

internationale Verstandlichkeit berlcksichtigt (vgl. Hamburg Aviation 20144, S. 81).

Die Voriberlegungen, Analysen und strategische Ausrichtung des Markenkerns fiihrten zu
dem Ergebnis, dass die bisherige Bezeichnung des Clusters ,,Luftfahrtcluster Metropolregion
Hamburg e. V.* als ungeeignet im Sinne einer identitatsorientierten Dachmarke eingeschétzt

wurde. Folgende Griinde wurden benannt:

e Die Bezeichnung ist unverstandlich. Weder der Begriff ,,Cluster noch der Begriff
»,Metropolregion* sind mit eindeutigen Vorstellungen verknipft.

e Die Bezeichnung ist in der vollen Lange umsténdlich und wenig einpragsam.
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e Sie weckt vereinzelt negative Konnotationen. Beispielsweise wurde in Expertenge-
sprachen (vgl. Kap. 7.1.1) seitens der Interviewpartner darauf hingewiesen, dass der
Begriff ,,Cluster” zunéchst an Clusterbomben denken l&sst — keine vorteilhafte Asso-
ziation fur einen Standort der zivilen Luftfahrt.

e Der Begriff Cluster wird als Modeerscheinung der Wirtschaftspolitik empfunden. Die
Gefahr, mittelfristig von einem anderen theoretischen Konzept verdrangt werden zu
kdnnen, ist keine gute VVoraussetzung fir eine auf Langfristigkeit angelegte Clusteror-

ganisation (vgl. Hamburg Aviation 20144, S. 81).

In der Konsequenz war fur die Entwicklung einer Cluster-Dachmarke zunéchst ein neuer Na-
me erforderlich, der den VVorgaben aus der Analyse und den Erfordernissen effektiver Wirt-
schaftskommunikation gerecht werden sollte. Diese Anforderungen lassen sich wie folgt zu-

sammenfassen. Der Name muss

e informativ sein im Hinblick auf den Standort. Der Name muss eindeutig die lokale
Verankerung des Clusters bezeichnen und nicht etwa eine Firma oder einen Verband.

e informativ sein im Hinblick auf die Branche. Der Name muss eindeutig den Bezug zur
Luftfahrtindustrie herstellen, um zu gewahrleisten, dass Brancheninsider sofort auf ihn
aufmerksam werden.

e praktisch verwendbar sein. Der Name muss schriftlich und mindlich leicht anwend-
bar, also kurz und gut sprechbar sein.

e verstandlich sein. Der Name muss international verstanden werden, denn die Luft-
fahrtindustrie ist eine globale Branche.

e markenrechtlich unbedenklich sein. Der Name sollte weder bereits vergeben noch ge-
schiitzt sein, um juristische Auseinandersetzungen zu vermeiden (vgl. Hamburg Avia-
tion 2014a, S. 81).

Neben den funktionalen und den herkunftsbezogenen Aspekten (vgl. Kap. 7.1.1) sollte der
Name auch die gewiinschten emotionalen Beziige verkorpern und folgenden Anforderungen

genugen:

e selbstbewusste Ausstrahlung: Als drittgrofiter Standort der zivilen Luftfahrtindustrie
mit angemessenem Stolz auftreten, ohne Gberheblich zu sein.
e aufmerksamkeitsstark: Der Name sollte in der Einheitlichkeit der Clusterbezeichnun-

gen (vgl. auch Andersson/Ekman 2012, S. 6) auffallen.
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e passende Assoziationen: Der Name sollte frei von irritierenden Assoziationen sein, um
Angriffsflachen zu vermeiden.

e nachhaltig: Auch Uber einen langen Zeitraum muss der Name noch verstandlich und
attraktiv sein (vgl. Hamburg Aviation 201443, S. 82).

Zum Zwecke einer breiten Einbindung der Clusterakteure in den Markenbildungsprozess
wurde ein Namenswettbewerb ausgerufen, bei dem die Mitglieder Vorschldge fiir den neuen
Markennamen einreichen konnten. Aus den 100 Einsendungen wurden durch den Vorstand 34
Favoriten ausgewabhlt, die schlieBlich einer Prifung nach den beschriebenen Kriterien unter-

zogen wurden (vgl. Hamburg Aviation 2014a, S. 82).

Die Zahl der Beteiligungen veranschaulichte das Interesse, mit dem die Mitglieder den Mar-
kenentwicklungsprozess verfolgten, und bildete eine Grundlage fir die Auseinandersetzung
mit der Thematik einer kollektiven Cluster-Dachmarke und damit fur eine moéglichst breite

Akzeptanz.

Als neuer Markenname wurde ausgewahlt:

Hamburg Aviation.

Der Name ,,Hamburg Aviation“ gewahrleistet

e einen hohen Informationsgehalt: Er driickt aus, dass es um die Luftfahrt in Hamburg
geht.

e Prazision: ,Aviation“ umfasst das Spektrum der Luftfahrt, schlielt jedoch Raumfahrt
aus.

e Praktikabilitat: Der Name ist kurz, gut sprechbar und kann sich entsprechend rasch
etablieren.

e Internationale Nutzung: Der Name ist international verstandlich und erfordert keine

Ubersetzung.

Zugleich wurde angeregt, die Projekte, Organisationsformen und Veranstaltungen des Clus-
ters zukunftig mit dem neuen Markennamen zu verkniipfen und damit deren Verbindung zu
verdeutlichen, zum Beispiel: Hamburg Aviation Forum (vgl. Hamburg Aviation 2014a, S.
82).
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In einem n&chsten Schritt wurden ein Logo und das Corporate Design entwickelt. Bei dem
Logo handelt es sich um einen minimalistischen, aber gerade dadurch selbstbewusst und mo-
dern wirkenden, an zwei versetzte schrage Balken angefiigten Schriftzug in den Farben grin
und blau. Die Symbolik ermdglicht verschiedene Assoziationen wie: Tragflachen eines Flug-
zeugs, Offenheit, Dynamik, Einzigartigkeit und Qualitét sich gegenseitig starkender Elemen-
te, Hamburg und Luftfahrt (vgl. Abbildung 27).

I AVIATION

Abbildung 27: Logo Hamburg Aviation (Quelle: Hamburg Aviation Geschéaftsstelle 2014).

Das Corporate Design greift die Farben und grafischen Elemente des Logos auf; beispielswei-
se finden sich die Balken in einer Vielzahl von Kommunikaten wieder (vgl. Hamburg Aviati-
on 2014a, S. 84).

Entsprechend des definierten Markenkerns wurde bei der Definition der Bildwelt ein besonde-
res Augenmerk darauf gelegt, Darstellungen von Menschen und Technik miteinander zu ver-
binden. Die Grundidee ist: ,,Wir ricken die Menschen von Hamburg Aviation in den Mittel-
punkt und gehen so nah an sie heran, dass wir ihre Emotionen und ihre Leidenschaft spuren
konnen.” (vgl. Hamburg Aviation 2014a, S. 85)

Um die Gestaltung zukiinftiger Kommunikate in einheitlicher und dem Corporate Design ent-

sprechender Form zu erleichtern, wurde ein Styleguide erstellt. Dieser enthalt:

e Gestaltungsgrundsétze fir die Logo-Verwendung,
e Regeln fir die einheitliche Gestaltung der Corporate-Design-Elemente,
e die Definition zu verwendender Schriften und Farben,

e eine Beschreibung der Bildwelt (vgl. Hamburg Aviation 201443, S. 85).
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Um eine schnelle und klare Implementierung der neuen Markenwelt zundchst auf der Ebene
des Clustermanagements sicherzustellen, wurden bisher verwendete Kommunikate zum Stich-
tag der Markeneinfuhrung durch entsprechend gestaltete neue ersetzt. Dies betraf insbesonde-
re Visitenkarten, Briefpapier, Prasentationsvorlagen, Broschuren, die Website und den Mes-
seauftritt (vgl. Hamburg Aviation 2014a, S. 86 f.).

Die Markeneinfiihrung auf breiter Ebene so zu gestalten, dass der Wechsel auf einen neuen
kollektiven Markenauftritt wahrgenommen, verstanden und nachvollzogen wird, ist ange-
sichts der Grof3e eines Clusters und der Vielzahl der unterschiedlich stark involvierten Perso-
nen eine komplexe Herausforderung. Um dieser zu begegnen, wurden Implementierungsstra-
tegien fur die clusterinterne Kommunikation und die clusterexterne Kommunikation entwi-
ckelt. Um eine moglichst schnelle Akzeptanz und Nutzung der Marke bei den Clustermitglie-
dern zu erzeugen, wurde eine Akzeptanzkampagne umgesetzt. Fir die externe Kommunikati-
on der Marke aulerhalb des Clusters wurde eine Bekanntmachungskampagne durchgefiihrt,
wobei diese strukturationstheoretisch gesehen zugleich von den Clustermitgliedern wahrge-
nommen wird und damit auch auf deren Markenwissen und Einstellung zum Cluster ausstrah-

len kann.

7.1.4 Akzeptanzkampagne

Unter der Pramisse, dass Hamburg Aviation als Marke dann an Starke gewinnt, wenn sich die
ansassigen Luftfahrtakteure mit ihr identifizieren (vgl. Kap. 4.1.2) und sie von sich aus kom-
munizieren, wurde fir eine gezielte Ansprache eine vertikale Differenzierung von Zielgrup-
pen in Bezug auf die Ansprechpartner in den Unternehmen® vorgenommen. In den meisten
Betrieben lassen sich demnach drei Ebenen hinsichtlich ihrer Funktion und Interaktion mit

anderen Organisationen unterscheiden:

e die Fihrungsebene (Top Management) wie Geschéftsfiihrer, Vorstande und fuhrende
Manager bei GroBunternehmen — hier werden strategische Entscheidungen getroffen;

e die Arbeitsebene (Middle- & Low-Management) — hier werden operative Entschei-
dungen getroffen, z. B. im Bereich Engineering, PR & Marketing, Forschung und
Entwicklung, Einkauf und Vertrieb;

185 Diese Einteilung bezieht sich auf die Hierarchiestufen innerhalb der Organisationen am Luftfahrtstandort und
kann fur die anderen Organisationsformen wie zum Beispiel Hochschulen analog verstanden werden.
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¢ die Produktionsebene — hier findet die Fertigung statt, beispielsweise durch Facharbei-
ter.

Im vorangegangenen Verlauf der Clusterentwicklung sind vor allem Vertreter der Fuhrungs-
ebene durch die clusterorientierte Kommunikation erreicht worden. Die Produktionsebene, so
ergaben die Analyseergebnisse, ist nur von sekunddarem Interesse. Insbesondere hinsichtlich
der Arbeitsebene wurden Defizite ausgemacht. Diesen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der
Organisationen innerhalb des Clusters ist das Cluster oft unbekannt, und es mangelt an Parti-
zipation sowie Engagement in interorganisationalen Arbeitsgruppen. Mit der Konzentration
des Kontaktes auf die vergleichsweise wenigen Vertreter der Fihrungsebene ist zugleich das
Risiko verbunden, dass die Verbindungen zu Unternehmen zerbrechen, wenn ein Ansprech-
partner seine Position wechselt*®. Die Arbeitsebene sollte daher im Rahmen der Akzeptanz-
kampagne gezielt angesprochen werden (vgl. Hamburg Aviation 2014a, S. 89 f.)

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Clustermitgliedsorganisationen werden im Luft-
fahrtcluster als Community bezeichnet. Innerhalb der funktionalen Organisationsstruktur
wurde fiir die Kommunikation in die Community hinein bzw. mit den Mitgliedern der Clus-

ter-Community die Funktion des Community-Managements installiert.

Die auf die Cluster-Community ausgerichtete Marketingstrategie wurde an den Erkenntnissen
des Community Marketings (vgl. Kap. 4.3.1) orientiert. Die kollektive Identitdt der Hambur-
ger Branchenakteure, insbesondere basierend auf der (positiven) Identifikation mit der Luft-
fahrtindustrie sowie dem Standort Hamburg, soll mit Hilfe der Kommunikationsmafnahmen
gestarkt und mit der neuen Dachmarke verkniipft werden. Dazu werden den Mitgliedern die
Maoglichkeiten, die das Cluster mit der neuen Dachmarke Hamburg Aviation bietet, transpor-
tiert:

e die Maoglichkeit der Vernetzung mit anderen Mitgliedern mit ahnlichen oder kom-
plementéren Interessen, Bedarfen, Themen,

e die Mdglichkeit, an Veranstaltungen teilzunehmen, die fir die eigenen (beruflichen)
Interessen relevant sind,

e die Mdglichkeit der Einflussnahme auf die Clusterentwicklung durch Engagement.

186 7u Risiken im Zusammenhang mit Boundary Spanning bzw. auch Pivot Playing vgl. Bartel 2001; Windeler
2001, S. 197; Ortmann et al. 1990, S. 468.
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Gelingt es, die Mdglichkeiten zu kommunizieren, von ihrer Qualitat zu tGberzeugen und zur
Partizipation zu motivieren, kénnen die Mitglieder spezifische Erfahrungen durch die Com-
munity gewinnen. Diese Erfahrungen sollten sich positiv auf das Zugehdorigkeitsgefiihl aus-
wirken und die Mitglieder selbst zu Multiplikatoren fir das Clusterimage werden lassen (vgl.
Hamburg Aviation 20144, S. 92).

Entsprechend wurden die MalRnahmen im Rahmen der Akzeptanzkampagne mit dem Ziel,
den Eindruck zu erzeugen, dass ein Engagement auf breiter Basis moglich ist und die entspre-
chenden Angebote des Clusters relevant sind, ausgewahlt. Angestrebt wird, mit iberschauba-
rem Aufwand eine Eigendynamik des Interesses und der Nachfrage anzuregen, damit sich
mehr Mitglieder einbringen, die dann wiederum als Multiplikatoren wirken sowie selbst Pro-

jekte und Formate initiieren.
Folgende Malinahmen mit zum Teil langfristigem Nutzungspotenzial wurden konzipiert:

1) Postkartenaktion zum Markenlaunch: In zwei Phasen wurden Postkarten an die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter der Mitgliedsorganisationen (Fuhrungs- und Arbeitsebene) ver-
sandt. In der ersten Runde erhielt jeder Empfanger/jede Empfangerin eines von drei Mo-
tiven im neuen Corporate Design, ohne Nennung von Hamburg Aviation, mit einer der
drei Fragen:

o ,,Wer kann qualifizierte Fachkrafte fir die Zukunft sichern?*

o ,,Wer kann sicherstellen, dass auch noch in 40 Jahren Flugzeuge in Hamburg

produziert werden?*

o ,,Wer kann daflr sorgen, dass in Hamburg Spitzenforschung stattfindet?*
Die Fragen sollten Aufmerksamkeit erzeugen, Interesse wecken und zum Nachdenken
sowie Austausch mit den Kolleginnen und Kollegen anregen. In der zweiten Runde er-
hielten alle Adressaten die auflésende Postkarte, auf der die drei Fragen mit “Wir* und
dem Logo von Hamburg Aviation beantwortet wurden (vgl. Hamburg Aviation 2014a, S.
94).

2) Erklarfilm: Das Clustergefiige ist auch fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Mit-
gliedsorganisationen komplex und erklarungsbedirftig (vgl. Kap. 6.3.2.). Es konnte nicht
davon ausgegangen werden, dass die Notwendigkeit und der Nutzen einer Cluster-
Dachmarke intuitiv verstanden wird. Daher wurden in einem kurzen Videoformat die neue

Dachmarke und deren Nutzen fur Hamburg und die Luftfahrtindustrie erlautert. Der Film
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3)

4)

5)

6)

7)

wurde sowohl auf der Website platziert als auch auf Messen und Veranstaltungen einge-
setzt (vgl. Hamburg Aviation 2014a, S. 95).

Wimmelbild*®’: Als iiber die konventionelle Kommunikation hinausgehendes, auch als
Merchandising funktionierendes Instrument, wurde ein groRformatiges ,,Wimmelbild*
entworfen, in dem es von clusterspezifischen Gebauden, Figuren und anderen Details
L>wimmelt“. Dieses Bild fur Erwachsene zielte darauf ab, den Betrachter spielerisch und
auf einer emotionalen Ebene anzusprechen, zur Reflexion und zur Diskussion anzuregen.
Dieses Plakat wurde bei verschiedenen Gelegenheiten an die im Cluster tatigen Luft-
fahrtmitarbeiter und -mitarbeiterinnen ausgegeben. Auf der Website wurde eine interakti-
ve Version des Bildes mit Erklarungen und Weiterleitungen zu einzelnen Bildmotiven zur
Verfligung gestellt. Auf Messen und Veranstaltungen wurde das Bild als Plakat eingesetzt
(vgl. Hamburg Aviation 20144, S. 96).

PowerPoint-Prasentation: Um Hamburg Aviation sowohl Mitgliedern als auch auf3erhalb
des Clusters informativ prasentieren zu kénnen, wurde eine PowerPoint-Prasentation er-
stellt, die das Cluster in den Aspekten Cluster, Historie, Mitglieder, Organisationsstruktur,
Clusterstrategie und Vorteile fur die Mitglieder veranschaulicht (vgl. Hamburg Aviation
2014a, S. 97).

Mitgliederflyer: In einem klar strukturierten Flyer, der als Handreichung fur potenzielle
Clustermitglieder dient, werden die Vorteile des Standorts und des kollektiven Engage-
ments hervorgehoben sowie um Mitwirkung im Cluster geworben (vgl. Hamburg Aviation
2014a, S. 98).

Giveaways: Aufkleber, Kugelschreiber, Schreibblock, Tassen, USB-Sticks, Schlisselan-
hénger, Baumwolltaschen, versehen mit dem Hamburg Aviation Logo, wurden mit dem
Ziel einer starkeren Identifikation mit der gemeinsamen Marke an die Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter im Cluster verteilt.

Newsletter: Bereits vor der Markeneinfuhrung wurden die Clustermitglieder regelmaRig
mit einem via E-Mail versandten Newsletter Uber aktuelle Entwicklungen, Unternehmen,

Produkte und Leistungen des Clusters sowie bedeutende personelle Wechsel informiert.

187 Wimmelbilder zielen auf die Freude des Entdeckens ab. Der Betrachter sieht das Luftfahrtcluster auf einen
Blick und bemerkt, dass es viel zu entdecken gibt. Dass alle Clusterakteure in einem Bild reprasentiert werden,
starkt das Gemeinschaftsgefiihl.” (vgl. Hamburg Aviation 2014a, S. 96)
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8)

Der Newsletter wurde im Zuge der Markeneinfiihrung weiterentwickelt und einer breite-

ren Empféangerbasis zur Verfligung gestellt.

Extrablatt: Mit dem Ziel, insbesondere auch die Arbeitsebene in ihrem beruflichen Um-
feld anzusprechen, wurde ein 16-seitiges Zeitungsformat im neuen Layout breit in den
Mitgliedsorganisationen des Clusters mit der Mitarbeiterpost, in Kantinen etc. verteilt.
Vorgestellt wurden darin unter anderem das Cluster, dessen Angebote und Ansprechpart-
ner in der Geschaftsstelle und in den Gremien, damit die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wissen, dass sie Teil einer Clusterorganisation sind, welche Mdglichkeiten des organisati-
onslbergreifenden Austausches damit verbunden sind und wer bei clusterbezogenen Fra-
gestellungen weiterhelfen kann. Das Extrablatt (vgl. Abbildung 28) erscheint seit 2013

einmal jahrlich.

Abbildung 28: Erste Ausgabe Hamburg Aviation "Extrablatt™ (Quelle: Hamburg Aviation 2013a)

Nach innen, insbesondere an die Fuhrungs- und Arbeitsebene gerichtet, wurden verschiedene

identitatsorientierte Marketing-Manahmen zur Markeneinfihrung durchgefihrt. Auf die

Wirkung wird in Abschnitt 7.2. eingegangen. Die strukturationstheoretische Perspektive der

»Four Flow“-Kommunikation wird in Kap. 7.3 thematisiert.
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7.1.5 Bekanntmachungskampagne

Neben der Ansprache der Clustermitglieder sollte die neue Dachmarke auch auf3erhalb des
Clusters bei den verschiedenen Zielgruppen (vgl. Kap. 7.1.1) Bekanntheit erlangen und
gleichzeitig als Gltesiegel (vgl. Kap. 7.1) etabliert werden. Angesichts eines im Vergleich zu
Klassischen internationalen Kommunikationskampagnen geringen Budgets mussten Kommu-
nikationsinstrumente und -kanale entwickelt werden, die eine mdglichst hohe Marketingquali-

tat, eine moglichst groRe Reichweite und eine zielgruppengerechte Ansprache ermdglichen.

Externe Branchenakteure sollten in dreifacher Funktion angesprochen werden:

e als Investoren in Hamburg,
e als potenzielle Kooperationspartner von Mitgliedern von Hamburg Aviation,

e als potenzielle Kunden, Hamburger Zulieferer und Dienstleister.

In diesem Sinne sollte der international bekannte Luftfahrtstandort Hamburg kommunikativ
mit der neuen Marke verbunden und dabei die Qualitdt und Innovativitat des Clusters und

seiner Akteure hervorgehoben werden (vgl. Hamburg Aviation 2014a, S. 104).

Die uberregionalen Politikerinnen und Politiker sowie Behordenmitarbeiterinnen und -
mitarbeiter sollten erfahren, warum Offentliche Investitionen im Luftfahrtcluster besonders

gut angelegt seien.

Gegeniiber der lokalen Offentlichkeit und Politik sollte die Bedeutung des Wirtschaftsfaktors
Luftfahrtindustrie fur die Region mit vielen Arbeitsplatzen fur qualifizierte Fachkrafte, Wert-
schopfungsbeitragen fur die Volkswirtschaft und innovativer, auch auf andere Branchen aus-

strahlender Hochtechnologie hervorgehoben und im Bewusstsein verankert werden.

Mit Blick auf die langfristige Fachkréftesicherung sollte zudem ein besonderes Augenmerk
auf die Ansprache der nachwachsenden Generation, der Schiler und Studierenden, gelegt

werden.

Das Zielgruppenspektrum kennzeichnet eine hohe Diversitat insbesondere im Hinblick auf
das Vorwissen und die bereits ausgepragte Affinitat zu Luftfahrtthemen. Ebenso gibt es nicht
den einen Kanal, ber den alle Zielgruppen gleichermal’en angesprochen werden koénnen.
Vielmehr sind unterschiedliche Medien, Botschaften und Kommunikate einzusetzen (vgl.
Hamburg Aviation 2014a, S. 105 f.). Entsprechend wurden einerseits klassische Instrumente

der Kommunikation eingesetzt wie z. B.
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e eine Website, die eine breite und verschiedenen Zielgruppen gerecht werdende Infor-
mationsvermittlung, zum Teil auch Interaktion ermdglicht,

e Branchenmessen, die auf einzigartige Weise die Mdglichkeit bieten, sowohl Bran-
chen-Akteure als auch Politiker zu erreichen.

Andererseits sollte die Identifikation der Clusterakteure mit ihrer Clusterdachmarke genutzt
und die Marke mit Inhalten aufgeladen werden. Die namhaften Fihrungspersonlichkeiten des
Clusters sind sowobhl fiir die Branche als auch fir den Standort wichtige Experten und Image-
trager. Sie fungieren als Botschafter im Kontakt mit anderen Branchenakteuren und durch die
Kommunikation von Inhalten, insbesondere von relevantem Wissen. Die Expertise der Akteu-
re ist ein Aushdngeschild, und Hamburg Aviation positioniert sich als Herausgeber von Con-
tent mit dem Ziel, der Cluster-Dachmarke zu Glaubwirdigkeit, Authentizitdt und Awareness
zu verhelfen. Fir die Distribution sollen bestehende Kandle genutzt, die Marke durch ihre
Mitglieder mit Inhalten geflllt und mit den Personen verknUpft werden. Personlichkeiten, die
fur das Cluster stehen und die Bedarfe der relevanten Zielgruppen ansprechen, werden ver-
marktet und damit eine mdglichst hohe Identifikation mit den Menschen des Clusters sowie
deren kollektiver Marke angestrebt. Die Personlichkeiten werden parallel im Eigeninteresse
ihre Kandle und Netzwerke aktivieren und die Distribution der Inhalte unterstiitzen. Die Mar-
ke Hamburg Aviation profitiert auf diese Weise vom o6ffentlichen Interesse an seinen Akteu-
ren und umgekehrt (vgl. Hamburg Aviation 20144, S. 106).

Die Leitidee der Bekanntmachungskampagne ist Innovation. Entsprechend erfolgt die Positi-

onierung von

e Hamburg Aviation als Motor und Zentrum fiir Innovationen und

e Hamburg als der Ort fur Innovationen in der Luftfahrt.
Folgende klassische Marketing-MafRnahmen wurden umgesetzt:

1) Website www.hamburg-aviation.de: Als Représentanz des Clusters nach aufen, als An-
sprechpartner fur alle Fragen zum Luftfahrtstandort Hamburg und als digitales Kommu-
nikationszentrum fir die Mitglieder, insbesondere im Hinblick auf Veranstaltungen, spe-

zifische Angebote, Arbeitsgruppen.

2) Broschire: Insbesondere zum Einsatz auf internationalen Messen und Veranstaltungen
geeignet, reprasentiert die zweisprachige Broschiire das Cluster, seine Aktivitdten und
seine Akteure. Um zu erreichen, dass diese Broschire auch von den Clustermitgliedern
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distribuiert wird, sollten sich diese gleichberechtigt in ihrer Vielfalt und in der kollektiven

Starke wiederfinden.

3) Imagefilm: Im Gegensatz zum ,Erklarfilm* der Akzeptanzkampagne hat der Imagefilm
den Zweck, Hamburg Aviation nach auf3en zu repréasentieren und visuelle Eindriicke zu

vermitteln. Einsetzbar ist der Film auf Messen, Veranstaltungen und der Website.

4) Messen: Bei der Gestaltung der Messeauftritte auf der ILA und der AIX ging es darum,
das neue Corporate Design moglichst prasent und praktisch einzusetzen sowie dem Mes-
sebesucher auf den ersten Blick zu vermitteln, was sich hinter dieser neuen Marke ver-
birgt (vgl. Hamburg Aviation 2014a, S. 108 ff.).

5) Ausstellung ,,Frauen geben der Luftfahrt Schub!**: Auf Themen-Saulen wurden der Luft-
fahrtstandort Hamburg, Werdegénge von Auszubildenden bis hin zu weiblichen Fih-
rungskréften, innovative Projekte sowie verschiedene Luftfahrt-Netzwerke flr Frauen
vorgestellt. Die ldee zu der Ausstellung entstand aus der Facharbeitsgruppe des Luft-
fahrtclusters Hamburg Aviation WoMen. Die Ausstellung gastierte nach ihrer Premiere

im Hamburger Rathaus an verschiedenen Standorten (vgl. 0. V. 2015).

Neben klassischen Instrumenten wurde eine Social-Media-Strategie entwickelt. Mit Hilfe von
Personas’® wurden die folgenden Kanale firr die zielgruppenspezifische Kommunikation

ausgewadhlt:

1) Twitter. Die insbesondere im englischsprachigen Raum stark genutzte Plattform richtet
sich an internationales Publikum. Auch Fachjournalisten beziehen haufig Informationen

aus Twitter. Angestrebt werden folgende Inhalte:

Als originére Tweets:

0 Hamburg Aviation Neuigkeiten mit Link zur Website,
o0 Visueller Content von Hamburg-Aviation-Mitgliedern,
o Statements von Personlichkeiten der Hamburger Luftfahrt zu aktuellen Themen.

Als Retweets:

o0 Kommentare aus Hamburger Unternehmen,

188 Personas sind fiktive Personen, die typische Anwender einer Zielgruppe reprasentieren. Sie verdeutlichen
wichtige Eigenschaften der Zielgruppen und helfen bei Design-Entscheidungen in der Entwicklungsphase. Per-
sonas sollten bereits zu Beginn des Design-Prozesses (Entwurfs- bzw. Konzeptionsphase) erarbeitet werden, um
wahrend des gesamten Projektes davon profitieren zu kdnnen.“ (0. V., 0. J. Projekt Website: usability-toolkit.de)
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o Internationale Personlichkeiten der Hamburger Luftfahrt,

0 Themen mit Bezug zu Kompetenzfeldern des Clusters.

2) Xing/LinkedIn. Das vorrangig deutschsprachige und das englischsprachige Business-
Netzwerk dient der Vermittlung von Informationen, die Anknupfungspunkte fur Ge-

schaftskontakte sein kdnnten. VVorgestellt werden:

Inhalte auf Xing:

o Personalien,

o0 Termine von Veranstaltungen und Fachgruppen-Meetings.

Inhalte auf Linkedin:

o Vorstellung von Firmen,

o Vorstellung von Personen,

o Vorstellung von Produktentwicklungen,
o]

Standortpolitische, fur Externe relevante Entwicklungen.

3) Facebook. Auf dem weit verbreiteten sozialen Netzwerk werden den Interessierten re-
gelmaRig aktuelle Informationen tber den Verein und dessen Angebote zur Verfugung
gestellt. Dartiber hinaus wird tber neue Entwicklungen und Trends berichtet, ebenso uber

fur die Zielgruppe spannende Ereignisse.

4) YouTube/SlideShare/Wissensmanagement-Plattform hav.connect: Auf verschiedenen
Kanalen werden Interessierten spezifische Inhalte wie Videos, Prasentationen, Mitschnit-
te von Veranstaltungen, Flugshows, Kurzportrats von Beschaftigten der Hamburger Luft-
fahrt zur Verfligung gestellt. Zudem bietet die Plattform die Mdoglichkeit der interorgani-

sationalen Zusammenarbeit u. a. im Rahmen von Arbeitsgruppen.

Die Bekanntmachungskampagne setzt auf Inhalte, die einerseits den sowohl fachlichen als
auch regionsbezogenen Interessen der Zielgruppen entsprechen und andererseits eine starke
emotionale Ansprache ermoglichen (vgl. Kap. 7.1.1). Neben dem Aspekt der Innovativitat des
Luftfahrtclusters werden daftir Personlichkeiten thematisiert. Im Rahmen des Formats ,,Ham-
burger Kopfe“ werden die Menschen der Hamburger Luftfahrtindustrie mit ihren unterschied-
lichen Kompetenzschwerpunkten, Themen und Kontexten gezeigt. Angestrebt wird, das Clus-
ter auf diese Weise erfahrbar zu machen, da ein Rezipient den Eindruck erhalt, er wirde dort
jemanden kennen und sei mit dem Cluster bereits verbunden. Gleichzeitig werden branchen-
spezifische, relevante Inhalte zum Beispiel in Form von Interviews mit den vorgestellten Per-

sonen transportiert.
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Die Reprasentation des Clusters nach auBRen durch Interviews mit Stellvertretern soll nicht nur

die 6ffentliche Wahrnehmung fordern, sondern auch die Clusteridentitat starken:

e Themen, die fur die Mitglieder des Clusters relevant sind, werden offentlich diskutiert;
die Clustermitglieder werden in der Diskussion zu Reprasentanten.

e Das Interview hat fur die reprasentierende Person selbst einen Public-Relation-Wert
und motiviert zu starkerem Involvement.

e Das Cluster kann seine Moderatoren-Rolle innerhalb des Clusters erfillen, indem da-
rauf geachtet wird, dass ein ausgewogenes Verhéltnis zwischen unterschiedlichen In-

teressengruppen reprasentiert wird.
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7.2  Bewertung der Markeneinfiihrung

Im Rahmen der Vorstudie war festzustellen, dass sich die befragten europdischen Luftfahrt-
cluster mit dem Thema einer kollektiven identitatsorientierten Markenentwicklung bislang
nicht beschéaftigten. Einheitlich diente den Clustermanagement-Organisationen ein Logo zur
Markierung der Clusteraktivitdten. Zudem bildeten folgende Aktivitdten die Schwerpunkte
der Arbeit:

e Vernetzung der Akteure untereinander zum Beispiel durch Veranstaltungen und ge-
genseitige Firmenbesuche,

e Koordination gemeinsamer von Aktivitaten, z. B. Unternehmerreisen,

e Initiierung von Arbeitsgruppen zur Entwicklung gemeinschaftlicher Aktivitaten,

e Entwicklung von Steuerungsstrukturen (insbesondere CAO und Gremien),

e Marketing als forderwirdige Initiative insbesondere gegeniiber der nationalen Politik,
aber auch gegenuber externen Stakeholdern (insbesondere Kunden, mdgliche Koope-

rationspartner, ansiedlungswillige Unternehmen).

Anzuerkennen ist, dass die politische Gewichtung und Unterstiitzung in den Landern sehr
unterschiedlich ist und die jeweiligen Clustergeschéftsstellen entsprechend mit unterschiedli-
chen Problemen der Ressourcenausstattung, Wahrnehmung, des Wettbewerbs mit anderen
lokalen und nationalen Initiativen sowie der strategischen Ausrichtung befasst sind. Eine fun-
dierte Auseinandersetzung mit der clusterspezifischen ldentitdt und einer Positionierung im
Verhéltnis zu jeweils anderen europdischen Luftfahrtregionen konnte in den Gesprachen nicht
ermittelt werden. Eine Nutzung von weiterfihrenden Erkenntnissen bzw. anderen Beispielen
der Dachmarkenentwicklung und -implementierung in einem Luftfahrtcluster ergab sich daher
aus den Interviews nicht. Entsprechend werden diese hier nicht vertiefend ausgewertet, um
ein Abdriften von der Forschungsfragestellung zu vermeiden. Zudem wird die Bestatigung
dafiir gewonnen, dass es sich bei der Diskussion einer identitatsorientierten Markenentwick-
lung flr regionale Cluster tatsachlich um einen innovativen Ansatz handelt, der weiterzuent-

wickeln ist.

Die nachfolgenden Ausfiihrungen beschreiben die Erkenntnisse, die aus der Begleitforschung
zur Markenimplementierung von Hamburg Aviation gewonnen werden konnten (vgl. Kap.
5.2.3 ff.).
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7.2.1 Befragungen zur Markenbewertung

Im vorangegangenen Abschnitt 7.1 wurde ausfihrlich darauf eingegangen, wie der Prozess
der Markenentwicklung und -implementierung im Luftfahrtcluster der Metropolregion Ham-
burg strategisch ausgerichtet und gleichzeitig operationalisiert wurde. Um die Wirkung der
neuen Cluster-Dachmarke aufzuzeichnen, wurde sowohl zum Start der Bekanntmachungs-
kampagne auf der ILA 2012 als auch acht Monate spater auf der AIX eine auf der Marken-
wert-Skala von Mizik/Jacobson (2008) basierende Kurzbefragung durchgefihrt (vgl. Kap.
5.2.3.).

Die Befragung sollte die Eindriicke zur Clustermarke zum Zeitpunkt der Markeneinfiihrung
sowie zu einem spateren Zeitpunkt (nach 8 Monaten) wiedergeben, um mégliche Entwicklun-

gen zu erfassen.

Fur eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse wurde ein &hnliches Setting angestrebt. Vergleich-
bar sind die

e Befragungsteilnehmer,
e Zusammensetzung der Stichprobe,
e Befragungssituation,

e Fragen.

Die erste Befragung fand auf der ILA vom 11.09.-13.09.2012 (44 Befragungsteilnehmer)
statt, die zweite Befragung auf der AIX vom 09.04.-11.04.2013 (79 Befragungsteilnehmer).
Beide Fachmessen sind als Befragungsszenarien vergleichbar. Die Befragungssituation zeich-

nete sich aus durch

e das vermarktungsorientierte Umfeld,
e eine personliche Ansprache der Befragten mit der Bitte, sich einige Minuten Zeit zu
nehmen und den Fragebogen auszufillen,

e Befragung innerhalb der affinen Zielgruppe.

Der Fragebogen enthielt neben den funf Fragenbereichen zur Wahrnehmung einen zur Person,
in dem Clusterzugehdrigkeit, Organisationszugehorigkeit und regionale Zugehdrigkeit erfragt

wurden.

Hier lasst sich feststellen:
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e Alle relevanten Akteursgruppen sind in der Befragung vertreten. Die Stichprobenver-
teilung ist ausgewogen und vergleichbar.

e Die Strichproben beinhalten zu jeweils nahezu gleichen Teilen Mitglieder und Nicht-
Mitglieder. Diese Zusammensetzung erfasst damit die clusterinterne und die clusterex-
terne Perspektive und erhoht die Validitét der Ergebnisse.

e Im Vergleich zur ILA konnte die Frage hinsichtlich ihrer Clusterzugehotrigkeit von

den Befragungsteilnehmern auf der AIX eindeutiger beantwortet werden.

Die Umsténde der Befragung sind bei der Bewertung der Ergebnisse zu berucksichtigen. Als
Fachbesucher dieser beiden Messen besitzen die Befragungsteilnehmer grundsétzlich eine
hohe Affinitdt zur Branche. Die Wahrscheinlichkeit, dass sie das Luftfahrtcluster kennen,
stieg damit. Der kurze Fragebogen (Ausfillzeit maximal funf Minuten) wurde fir die AIX
leicht modifiziert. Erganzt wurden die Fragen zur Relevanz des Clusters sowie zum Sitz des
Unternehmens bzw. der Organisation. Zudem wurde erfasst, welche der Befragungsteilneh-
mer auf der AIX bereits auf der ILA an der Umfrage teilgenommen hatten. Diese (ca. 20 Pro-
zent) zeigen positivere Werte als die Erstteilnehmer. Die Befassung mit einer solchen Befra-
gung fordert offenbar die Auseinandersetzung der Teilnehmer mit der Marke und fihrt zu
gesteigerter Aufmerksamkeit, positiverer Wahrnehmung sowie stérkerer Identifikation mit

dem kollektiven Markenauftritt.

Die nachfolgende Tabelle (vgl. Tabelle 16) zeigt uberblicksartig die Ergebnisse innerhalb der
abgefragten fiinf S&ulen des Markenwertes auf Basis der Markenbewertungsskala von
Mizik/Jacobson (2008).
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Parameter Frage Skala Ergebnisse ILA Ergebnisse AIX
1. Differenzierung
Wahrnehmun Ist Ihnen die Clustermarke Hamburg ja7l% Ja94%
g Aviation aufgefallen?
ja/
L Ist diese Marke aus Ihrer Sicht beson- nein/ ja34 % ja63 %
Einzigartig ders/einzigartig? iR N
weil nicht
Ist die Marke aus Ihrer Sicht besonders ja39 % ja70 %
Unverwechselbar markant/unverwechselbar?
2. Relevanz
Personlich Wie relevant ist die Clustermarke fir 1 _(56*“ rele\{ant) _ _
ie? bis 7 (gar nicht $=33 0=24
relevant Sie?
relevant)
3. Wertschatzung
Welche Meinung haben Sie von dieser 1.(sehr positiv) _ _
Wertschétzung Marke? bis 7 (sehr nega- ®=25 0=20
tiv)
) Hat diese Marke fur Sie eine fihrende jad2 % 2 63 %
Fihrende Kraft Kraft/tragende Rolle? J 0
ja/
. Vermittelt Ihnen diese Marke den Ein- nein/ ja63 % . o
Hohe Qualitat druck hoher Qualitat? weiB nicht ja8l %
Glaubwiirdigkeit Finden Sie die Marke glaubwiirdig? ja74% ja 90 %

4. Wissen/Vertrauen
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Vertrautheit mit der

Wie vertraut sind Sie schon mit der

Marke neuen Clustermarke? . =39 25
1 (sehr) bis 7

Vertrauen in die Wie stark ist Ihr Vertrauen in die neue (gar nicht) 6=28 ’3
Marke Clustermarke? o ’
5. Energie/Kraft

Verbinden Sie mit der aktuellen : o
Innovativitat . Ja’58 % ja83 %

Clustermarke Innovativitat? jal

nein/
i i i - weil} nicht i 0

Dynamik erkt die Clustermarke auf Sie dyna ja67 % ja79 %

misch?

Tabelle 66: ZahlenmaRige Ergebnisse der Markenwertbefragung (eigene Darstellung)
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Folgende Ergebnisse sollen hervorgehoben werden:

Der Anteil derjenigen Befragten, die mit der neuen Marke Hamburg Aviation bereits
in Bertihrung gekommen sind, war auf der AIX mit 94% im Vergleich zur ILA (71%)

angestiegen.

Zum Zeitpunkt der Markeneinfiihrung féllt es den Befragten noch nicht leicht, die
Marke als besonders einzigartig zu empfinden (34%). Im Zeitverlauf hat sich die
Wahrnehmung der Marke als einzigartig deutlich verbessert (AIX 63%), bietet aber
noch Potenzial. Im Zeitverlauf sollte eine wahrgenommene Alleins  ung angestrebt

werden.

Zum Zeitpunkt der Einflihrung wurde die Marke noch nicht als besonders markant
bzw. unverwechselbar (39%) wahrgenommen. Acht Monate spater ist eine Entwick-

lung mit zunehmender Tendenz zu verzeichnen (55%), die weiterhin zu starken ist.

86 Prozent der Befragten auf der AIX bewerten die neue Marke als fur sich relevant
(ILA: 66 %). Angesichts des hohen Anteils von Befragungsteilnehmern, die keine
Mitglieder im Cluster sind (ILA 39%, AlX 44%), ist dieser Wert hoch und lasst Image
schlieRen, welches eine positive Wertzuschreibung sowohl unter den Clusterakteuren

als auch aullerhalb des Clusters im Branchenumfeld impliziert.

Die Frage zur Wertschéatzung der Marke wurde tiberwiegend positiv beantwortet (AlIX
@ =2,0.; ILA @ = 2,5; Skala: 1 (sehr positiv) bis 7 (sehr negativ))

Bei der Befragung auf der AIX ordnet mehr als die Halfte der Befragten (63%) der

Marke eine tragende Rolle zu.

Der Marke wird Qualitdt zugesprochen. Maoglicherweise profitiert die Marke vom
Image Hamburgs als Qualitatsstandort. Knapp 1/5 der Befragten auf der AIX verbin-
den die neue Marke nicht mit Qualitat, wobei diese zu einem groRen Teil (14% der

Befragten) unentschlossen sind bzw. bis dato keine Einschatzung vornehmen koénnen.

Der Gberwiegende Anteil der Befragten empfindet die neue Clustermarke als glaub-
wirdig mit positiver Tendenz (ILA: 74%, AlX: 90%).

Die Vertrautheit mit der neuen Marke nimmt zwischen beiden Befragungszeitpunkten
zu. Das Vertrauen in die neue Marke ist bereits von Beginn an recht hoch (ILA: @ =
2,8; AIX: @ =2,3).

Die Marke wird zudem mehrheitlich als innovativ und dynamisch wahrgenommen mit

positiver Tendenz. Allerdings vermittelt der Anteil der Unentschlossenen (13% bzw.
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15%) den Bedarf, die Marke im Zeitverlauf entsprechend zu positionieren und zu etab-

lieren.

Die Ergebnisse wurden im Projektteam, mit der Geschaftsstelle, im Vorstand sowie in der
Marketing-Arbeitsgruppe diskutiert und fur die Entwicklung des weiteren Prozesses genutzt.
Als Zielsetzung wurde definiert, im weiteren Verlauf der Implementierung die Wahrnehmung
zu festigen, die Ansprache auf weiter entfernte Zielgruppen auszudehnen und das Potenzial
einer starken Identifikation, welche auf einer starken Markenidentitat basiert, zu nutzen (vgl.
Kap. 3.4.2).

7.2.2 Erkenntnisse aus den Experteninterviews zur Markenentwicklung und -
implementierung

Im Rahmen der Expertengesprache mit den Clusterakteuren wurden auch die Marke und der
Markeneinfiihrungsprozess retrospektiv diskutiert. AulRerdem wurde auf dieser Basis perspek-
tivisch erortert, welche Kommunikationsaktivitaten fur die Zukunft als bedeutend anzusehen
seien. Nachfolgend werden pragnante Aspekte und Aussagen kategorisiert und zusammenge-

fasst.

Nach der neuen Cluster-Dachmarke befragt, konnten alle Gesprachspartner die neue Marke
benennen und, bis auf einen, das Logo ungestitzt beschreiben. Das Corporate Design wird als
auffallig, jung, frisch, dynamisch wahrgenommen. Der Markenname wird, wenn auch nicht
als besonders innovativ, als eingangig und merkbar angesehen (vgl. CL 5). Die drei nachfol-

genden Zitate sind beispielhaft fur die AuRerungen zur Wahrnehmung der neuen Dachmarke.

,»Das grin-blaue. Also ich sage mal, Corporate Identity, finde ich gut, dass es gemacht ist. Dass es
nicht nur irgendwie ein Schriftbogen oder ein Logo ist. Dass es insgesamt ein Erscheinungsbild ist,
finde ich sehr sinnvoll. Spezifisch auch fur diese Art Thematik. Fiir unsere Firma wére das glaube ich
zu viel. Aber fir so ein Cluster ist es glaube ich eine gute Sache. Und ich glaube auch, dass es gelun-
gen ist. Weil die Farben sind nicht so gewohnlich und nicht konservativ. Also mir geféllt das ganz
gut.” (KMU 3)

.»--. und die vielleicht in der Anfangszeit etwas sperrige Form dieser beiden Balken wird im Moment
durchaus auch als passend empfunden, sodass das Bild dieser Marke sich auch ganz gut einprégt ir-
gendwie.” (CL 3)

,Das Ding hat, man muss auch ganz klar sagen, inzwischen so eine Power. Der Name Hamburg Avia-
tion ist perfekt. Das muss man ganz klar sagen. Und Design [...]. Wenn ich ein wirklich gutes Produkt
habe und habe zudem auch noch die Power dahinter, die wir inzwischen dahinter haben. Dann lauft
das. Egal, wie das aussieht. Ich habe damals auch als diese Layouts diskutiert [...], ich find*s gréauslig,
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aber ich halt die Klappe, weil die Sache ist gut. [...] So, und wir kdnnen das jetzt hier 4 Jahre zu Tode
diskutieren. Das bringt uns kein bisschen weiter, weil es verschleillt Knowhow und Kapazitit da, wo
es nicht hingehért. Und wie gesagt, extrem relevant ist der Name. Da finde ich Hamburg Aviation
richtig gut. Das finde ich sogar perfekt, um es auf den Punkt zu formulieren. Der Rest findet sich. Es
ist ja nicht so, dass das Design tberhaupt nicht zu dem passt, was man da tut. Das ware was anderes
gewesen. Aber es ist ein vollig neutrales Design und wie gesagt. Dann ist es eben so0.“ (GU 5)

Insbesondere der dritte Kommentar zeigt auf, wie das Design der neuen Marke polarisiert, wie
sich aber auch mit ihr auseinandergesetzt wurde. Das gewéhlte Layout ist ¢  Bruch zum ge-
lernten Hamburg-spezifischen, eher etwas konservativ zuriickhaltendem A nauftritt'®°. Da
bisherige Wahrnehmungen und Erfahrungen die Einschatzungen zu gewaniten Worten und
grafischer Umsetzung stark pragen, zeigt sich, dass es fir den angestrebten konsequenten

Entwicklungsschritt sinnvoll war,

e professionelle Marken-Kompetenz zu nutzen (vgl. auch Kap. 4.2.3.3),

e Markenname und Design fundiert in einem strukturierten Prozess abzuleiten,

e die Markenherleitung kollektiv zu gestalten, um den Markeneignern die Md&glichkeit
der iterativen Auseinandersetzung mit der neuen Cluster-Dachmarke zu geben.

Fir und Wider abzuwégen und sich schlieBlich hinter eine Marke zu stellen, wenn sich auch
der personliche Geschmack im Design nicht wiederfindet, bestétigt sich hier als ein entschei-
dungsgebundener Schritt der Identifikation. Die Andersartigkeit des neuen Auftritts, gemes-
sen am Bisherigen und an anderen innerhalb der Branche, fuhrt zudem offenbar dazu, dass

,»dieses grin-blau® (GU 1) gut wahrgenommen und erinnert wird.

Nach den Vor- und Nachteilen der neuen Cluster-Dachmarke befragt, konnten die Inter-
viewpartner durchaus positive, aber auch kritische Aspekte benennen sowie mit der Marken-
implementierung verbundene Chancen und Risiken. Beispielhaft ist das folgende Zitat:

»Also was mir ... der Vorteil ist jetzt erst mal, dass man es auf Englisch gemacht hat. Man hatte ja
vorher dieses Cluster Metropolregion Hamburg. Jetzt hat man es auf Englisch. Jetzt kann man interna-
tional mit dieser Marke auftreten. Ich find dieses Design des Aviation Clusters Hamburg sehr gelun-
gen. Also es ist sehr aufféllig. Es ist dynamisch. Es ist frisch. Aufbruchsstimmung. Was die Schwie-
rigkeiten sind, ist natirlich, dass der frihere Auftritt vielleicht auch in einer gewissen Weise bekannt
ist. Das es halt eine gewisse Zeit dauert, dass diese Marke jetzt bekannt wird, aber auch das Thema,

189 Dije Marke Hamburg ist gepragt von rotem Bug und blauer Welle auf weiem Fond (vgl. 0. V. 2010, S. 7).
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dass dann vielleicht die Schwierigkeit ist, dass man dann die implizierte Erwartungshaltung, die man
an eine solche Marke hat, dass die vielleicht dann nicht erfillt wird.” (KMU 5)

Die Tabelle (17) fasst die genannten Aspekte in den jeweiligen Kategorien zusammen.

Einschatzungen zur neuen Cluster-Dachmarke

Positive Aspekte Chancen

e Einheitliche AuRRendarstellung, pragnant, eige- | e  Profitieren vom starken Image und starker Iden-
ne Handschrift (GU 2, FO 2, GU 6) tifikation Hamburgs (CL 3)

e Leicht auszusprechen, starke visuelle Identitdt | e Eigenstandige Positionierung de  Iftfahrtstan-
(GU 2, KMU 2, CL 5) dortes neben dem mit Hamburg < verbunde-

e Gute Wahrnehmbarkeit der Marke, Konzentra- nen Hafen (KMU 2)
tion auf Aufladung der Marke moglich (CL 3, | e  Erhohte Sichtbarkeit Hamburgs als wichtiger
GU 4, FO 2) Standort fiir die Luftfahrt; im Bereich Ausstat-
e Englisch, international einsetzbar (KMU 5) tung insb. das Zentrum in der Welt (KMU 2)
Starkung der Identitat (FO 1) e Mitglieder kdnnen sich (iber die Marke identifi-
e zieren; sie gehort ihnen (CL 4).
e |dentifikationskern geschaffen (CL 3)
e  Gemeinschaft der Teilnehmer sichtbar machen

(KMU 1)
e Fortfiihrung kollektiver Aktivitaten (FO 2)

o Mitglieder werben mit und fur die Marke
(CL3)

Herausforderungen

e Wechsel zwischen neuer Markenwelt und gelernter Marke, méglichst mit Erhaltung positiver Wahr-
nehmungen, des erlernten Wissens und der bereits gewonnenen positiven Erfahrungen mit dem Cluster
(KMU5,GU 5, CL 5)

e  Markenname kann Beschrankung auf Hamburg suggerieren, Akteure kénnen sich ausgeschlossen
fihlen (KMU 1, KMU 2).

o Message (Was macht dieses Cluster wirklich aus, was ist das eigentlich? Was ist der Inhalt? Was ver-
treten wir? Was ist sozusagen unser gemeinsames Thema?) noch unklar (GU 4, GU 6)

e  Strukturierte Kommunikation dessen, was unterhalb der Dachmarke passiert (FO 1)
e Qualitatsversprechen auch einhalten kénnen (KMU 5, FO 3)

Implikationen

e, Daistein Nucleus entstanden, aber den missen wir jetzt weiter aufbauen und pflegen und vor allen
Dingen gucken, was da jetzt fehlt. (GU 4)

e, Wir missen dafiir sorgen, dass die Marke mit Inhalten, mit Kernbotschaften befillt wird, die auch
jeder versteht, und dass ist natirlich die Herausforderung schlechthin. Mit welchen Kernbotschaften
verbindet sich das in der Zukunft? [...] wichtig scheint mir zu sein, dass wir in alldem, was wir ma-
chen, stark in den Vordergrund stellen, dass dies eine Aktivitat von Hamburg Aviation ist. Und dass
dies in allen Képfen bewusst wird, dass es in allen Képfen prasent ist und dass sie dies auch freiwillig
in die Welt tragen.” (CL 3)

Tabelle 17:  Einschatzungen der Interviewpartner zu VVor- und Nachteilen der neuen Cluster-
Dachmarke (eigene Darstellung)
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Der Prozess der Markenentwicklung und -implementierung wurde folgendermalien be-

schrieben.

»Ich fand den sehr gelungen. Ich muss gestehen, die Namensfindung war ein bisschen holprig. [...]
gerade bei Bildern und bei Worten flhlt sich natlrlich jeder dazu berufen, etwas dazu zu sagen. Und
dann hort man nicht so gerne auf Fachleute, die das vielleicht ganz gut beurteilen kdnnen. Und da gab
es eine lange Diskussion, weil jeder etwas anderes darunter versteht und vor allen Dingen das Format,
welches hier vorgeschlagen wurde, stiel anfangs auf grof3e VVorbehalte. Man muss doch irgendwie was
mit Flugzeug darstellen oder wie auch immer. Also diese moderne Form des Logos kam nicht auf
Anhieb bei den Entscheidern gut an. Aber sie kam sehr gut an bei den Mitgliedern.” (CL 3)

»Ich glaub wir haben lange daran gearbeitet, dass es einen neuen Markenauftritt  t, der eben nicht
mehr so konsonantisch daherkommt, der einen internationalen Anstrich hat mit  mburg Aviation.
Das finde ich in Ordnung und gut. Auch die langen Diskussionen ber Farben und Logo haben wir ja
erfolgreich hinter uns gebracht [...]. Die Vorteile, wirklich einen eigenen Markenauftritt zu haben, die
sind fir mich schon mal dominant, und die Schwierigkeiten, an denen muss man noch arbeiten.” (CL
2)

,Naja, ich find das, wie sie's gemacht haben ganz gut. Sie haben erst einmal die Mitglieder informiert.
Vor allem diese Messeauftritte auf der ILA und Le Bourget. Ich habe mir beide angeguckt. Ich war ja
auf beiden Messen vor Ort. Und ich fand das schon ... auch diese Empfénge, wo sie die Mitglieder
gezielt oder auch befreundete Firmen gezielt eingeladen haben, um das Ganze zu promoten. Ich glau-
be, dass sie das schon ganz gut gemacht haben. Aber wie gesagt, der nachste Schritt wird dann eben
sein, die Inhalte entsprechend ... die Marke aufzuladen.” (KMU 5)

Die Zitate machen deutlich, dass ein solcher Prozess der Markenentwicklung in einem hete-
rarchisch organisierten Cluster geprégt ist von Heterogenitat in der Wahrnehmung, intensiven
Diskussions- und Abstimmungsprozessen mit hoher Komplexitat und Zeitaufwand. Gleich-
wohl bietet ein Prozess mit breiter Integration die Chancen, eine Marke zu entwickeln, welche
die Gemeinschaft tatsachlich widerspiegelt und bereits zum Zeitpunkt der Markeneinfiihrung
eine hohe, im besten Falle multiplikativ ausstrahlende ldentifikation der Eigner mit ihrer

Marke zu generieren.

Als eine Schwierigkeit wurde immer wieder benannt, dass das Cluster mit Markeneinfiihrung
unter dem Namen Hamburg Aviation firmierte, der Verein jedoch als formale Organisations-
struktur des Clusters weiterhin Luftfahrtcluster Metropolregion Hamburg e.V. hiel3. Diese
Uneinheitlichkeit wurde zwischenzeitlich geldst. Der Verein firmiert heute unter dem Namen

Hamburg Aviation e. V.
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Befragt nach dem gewlnschten Image benannten die Gesprachspartner folgende Vorstellun-

gen:

e Extrem schlagkraftiger Standort fir ,,Neues Fliegen®, Kabinenkomfort, Service — die
Kompetenz liegt in Hamburg. (vgl. GU 3)

e Hamburg — eine Erfolgsgeschichte (KMU 4)

e Hamburg Aviation — Weltklasse-Luftfahrt (CL 1)

e Zusammenspiel einer Gemeinschaft, einer Einheit (vgl. CL 4)

e Offene und freundliche Willkommenskultur, Zusammenarbeit wird ge  2gt, die Akteu-

re sind offen auch fur internationale Zusammenarbeit, und sie sind kre /. (vgl. CL 3)

e _Wir sind eine notwendige Organisation. Das ist nicht optional, sondern Hamburg Avia-
tion muss es so geben. Es darf nicht ohne Hamburg Aviation gehen.” (FO 3)

¢ Innensicht: Hamburg Aviation bringt alle voran, die mitmachen.
Aulensicht: Da sitzt ,,Power” dahinter. (vgl. GU 5)

o Konzentrationspunkt fur allgemeine Luftfahrtfragen, Zugang fir alle Fragen, Kl&rungs-
wiinsche, Informationen und Ansprechpartner in der Hamburger Luftfahrt (vgl. GU 1)

e Dynamik, Innovationen und Veranderungen (GU 6)

e ,Da kommt einfach gute Arbeit raus. Die kann man zu Sachen in der Luftfahrt zu allem
befragen. Die kimmern sich und tun und machen.” (FO 2)

Zusammenfassend l&sst sich das gewiinschte Image folgendermafen beschreiben:

Hamburg Aviation ist eine Erfolgsgeschichte und bietet Weltklasse-Luftfahrt. Das Cluster
bildet die schlagkraftige Einheit der Hamburger Luftfahrtakteure mit herausragenden Kompe-
tenzen und ist wichtig, um die Zukunft des zivilen Fliegens zu gestalten. Hamburg Aviation
ist ein Konzentrationspunkt, in dem alle luftfahrtrelevanten Fragen gekléart, die richtigen An-
sprechpartner vermittelt und wichtige Informationen gebiindelt werden. Die Mitglieder pfle-
gen Zusammenarbeit, lokal und international. Hamburg Awviation bringt als Plattform bei
Technologieentwicklung, Prozessoptimierung, Partnering, Integration in die Community, In-
novationsprojekten sowie Marketing voran und ist eine unverzichtbare Organisationsform der

Akteure aus Wirtschaft, Wissenschaft und 6ffentlicher Hand.

Um dieses Image angesichts des aktuellen Entwicklungsstandes von Cluster und Marke zu
erreichen, sehen die Interviewpartner fir die clusterinterne Kommunikation als besonders

relevant an, das Logo mit Inhalten zu verkniipfen (GU 2) und Erfolgsbeispiele zu kommuni-
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zieren, insbesondere solche herauszustellen, die ohne den Clusterkontext nicht moglich wéren
(vgl. CL 5, KMU 5). Dartiber hinaus sollte die Zahl der Personen, die mit den Clusteraktivita-
ten in Berthrung kommen und einen Bezug zum Cluster sowie ein Verstandnis flr die damit
verbundenen Mdoglichkeiten haben oder entwickeln, deutlich ausgebaut werden, insbesondere
durch aktive Einbindung in Arbeitsgruppen, Projekten, MaBnahmen, mehr clusterinternen
Messen und Veranstaltungen (FO 3, CL 2).

Fur die clusterexterne Kommunikation wird als erforderlich angesehen, sich auf Fach- und
Zielgruppen spezifischen Messen zu présentieren, Veranstaltungen zu nut. , um Hamburg
Aviation zu profilieren, gezielt Kommunikation in Richtung der Politik zu  treiben (GU 2,
FO 2) und verstarkt reichweitenstarke soziale Medien fiir die Ansprache der unterschiedlichen
externen Zielgruppen zu nutzen (CL 2).

Im Sinne der identitatsorientierten Markenfihrung betonen die Befragten den Aspekt, dass
Personen ihre positiven Erfahrungen mit der Zusammenarbeit im Cluster von sich aus kom-
munizieren, sich selbst mit der kollektiven Organisationsform identifizieren und dessen Mar-
kenidentitat starken (KMU 5, GU 2, GU 5).

Grundsatzlich vermitteln die Gespréachspartner eine zum Teil sehr starke Identifikation mit

dem Cluster. Die folgende Beschreibung eines Interviewten ist kennzeichnend:

»Also das ist ... wie die Mutter wahrscheinlich, wenn sie ein Kind zur Welt gebracht hat. Dieses eine
Kind. Das ist immer ihr Kind.” (CL 1)

Die Entwicklung eines Clusters hat metaphorisch ausgedrickt viele Mitter und Véter, im
Hinblick auf Themen, den Prozess, die Kooperation, welche sie vorangebracht haben. Das
Cluster in gewisser Weise als eigenes ,,Baby“ ansehen zu kdnnen wirkt erstrebenswert im
Hinblick auf eine hohe Identifikation und den Schutz des gemeinsam Errungenen. Rich-

tungsweisend kdnnen dabei offenbar Werte sein wie:

... fair miteinander umgehen, [...] keine Partikularinteressen, [...] sein eigenes Tun und Handeln in
die Interessen der Allgemeinheit zu stellen, [...] diskussionsfahig zu sein, [...] Verbindlichkeit natiir-
lich. [...] Also diese klassischen Dinge, wie sie, wie soll ich sagen, in jeder Familie, der kleinsten Zel-
le vorkommen. [...] dass also jeder sagen kann, was er denkt. Dass er sich auf den anderen verlassen
kann. [...] Die klassischen Dinge. Aber ich glaube, da sind wir gar nicht so schlecht. Wir haben inzwi-
schen [...] schon fast so was wie ein freundschaftliches Verhéltnis.” (CL 1)
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7.2.3 Fortlaufende Messung der Markenwahrnehmung

Schliel3lich bleibt die Frage zu klaren, welche Wirkung mittels der Kampagnen, insbesondere
der Bekanntmachungskampagne, erzielt werden konnten. Die Entwicklung der aufmerksamen
Wahrnehmung der Marke wird fortlaufend hinsichtlich der verschiedenen Kommunikations-

kandle durch die Clustergeschéftsstelle erhoben.
Die Webseite erzielt eine gute Reichweite mit folgenden Kennzahlen:

e Erste 11 Monate 2014: 63.000 Visits (ca. 5.700 pro Monat), im Verg :h zum Vorjahr
erste 11 Monate: 43.000 Visits (+ 46 %)

e Neunutzer ca. 70 %, Wiederholungsnutzer ca. 30 %

e 82 % der Zugriffe erfolgen aus Deutschland, weitere aus den USA und Frankreich

e Starke Buronutzung, wenig Wochenendnutzung

e Mobilnutzung ansteigend

e Am stéarksten frequentierte Unterseiten: 1) Jobs, 2) Ansprechpartner, 3) Studium

Der Versand des Newsletters an 3.200 deutsch- und 300 englischsprachige Empfanger fuhrt
zur Steigerung der Website-Nutzung um durchschnittlich 150 % (vgl. Kirchner 2015).

Flankierend zum Newsletter werden tber die Social-Media-Kanale mit beruflichem Fokus
XING (deutschsprachig) und Linked in (englischsprachig) Neuigkeiten aus dem Cluster sowie
vom Standort verbreitet. Dem Xing-Auftritt folgen 262 Nutzer (Stand: 02.08.2016), dem Lin-
ked-in -Auftritt folgt ein sehr internationales Publikum mit 936 Nutzern (Stand: 03.08.2016).
Der Kanal twitter weist 1.742 Follower mit 2.609 Tweets auf bei ungefahr zwei neuen Follo-
wern pro Tag. 76 % der Nutzer sind mannlich, 24 % weiblich (Stand 03.08.2016). Zu den
Followern auf Twitter zéhlen: Victoria Bulc (EU-Kommissarin fir Transport und Verkehr),
Timo Kotowski (FAZ), ICAO, Runway Girl Network, City of Mobile AL, APEX, Aircraft
Interiors Expo, Klaus-Peter Siegloch (RTL Nord), Stephan Uhrenbacher (Airliners.de), Mar-
tin U. Miiller (Der Spiegel), Zodiac Aerospace sowie Hamburger Partner (vgl. Kirchner
2015).

Die Hamburg-Aviation-Seite auf der Social-Media-Plattform Facebook haben bislang mehr
als 20.000 Personen mit ,,geféllt mir“ markiert (Stand: Juli 2016). Die Werbeausgaben fiir die
Seite bewegen sich hinsichtlich der Returns on Invest unter den besten 10 Prozent weltweit
(vgl. Kirchner 2015).
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Die nachfolgende Tabelle (vgl. Tabelle 18) liefert Vergleichswerte der ,geféallt mir®-

Markierung:
Fachmedien Hamburger Cluster Sonstige
Aero.de: 20.000 Hamburg Kreativges.: 7.000 Airbus weltweit: 870.000
Flug Revue: 13.000 Hamburg@Work: 2.500 Hamburg Airport: 48.000
Airliners.de: 8.300 NextMediaHH: 2.500 Uni Hamburg: 16.000
Aero International: 2.200 Gamecity: 1.800 HAW Hambur  .300
PR Club Hamburg: 500 LHT weltweit: 00
Life Science Nord: 300 HSU: 3.200
TUHH: 3.100

Tabelle 18: Vergleichswerte der Facebook-Attraktivitat (Stand 15.03.2015) (vgl. Kirchner 2015)

Die international erzielte Reichweite beim interessierten Publikum ist dank der Nutzung der
Social-Media-Plattformen beachtlich, allerdings auch weiter auszubauen. Eine verstéarkte in-
ternationale Wahrnehmung der Marke Hamburg Aviation wird auf Clusterakteure ausstrahlen.
Gleichzeitig ist die Festigung des kollektiven Clusterverstandnisses eine wichtige Aufgabe im
Hinblick auf die Konstituierung der Organisationsform. Im nachfolgenden Abschnitt soll da-
her noch einmal gezielt auf die ,,Four Flows* aus der CCO-Forschung am Beispiel des Luft-

fahrtclusters eingegangen werden.

7.3  Konstituierende Kommunikation in den Four Flows

Im Folgenden soll noch einmal ein Rickbezug zum Ausgangspunkt der Clustermarken-
Diskussion hergestellt werden. Strukturationstheoretisch betrachtet, sind kommunikative
Handlungen grundlegend fiir die Konstitution von Organisationen bzw. in diesem Fall fir die
besondere Organisationsform Cluster. Kommunikation ist essenziell fur die Koordination
kollektiver Aktivitaten. Kollektive Identitdt als Modalitat beeinflusst die kommunikativen
Handlungen einer Organisation, ihrer Mitglieder sowie ihres Umfeldes und wird sogleich
durch diese gepréagt. Eine identitatsorientierte Cluster-Dachmarke ist Ausdruck dieser kol-

lektiven Identitét als auch ein strukturelles Instrument zu deren Versinnbildlichung. Sie pragt
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die konstituierende Kommunikation in das Cluster hinein, innerhalb des Clusters und nach

auflen und wird gleichfalls durch diese iterativ entwickelt.

Wie in Kapitel 3.3.2. ausgefuhrt, gehen McPhee/Zaug (2000, 2009) davon aus, dass konstitu-
ierende Kommunikation parallel auf unterschiedlichen Kandlen stattfindet und stattfinden
muss. In den vier Feldern Akteure (,,Membership Negotiation*), Organisation zu sich selbst
(,,Organizational Self-Structuring®), interne Subgruppen und Prozesse (,,Activity Coordinati-
on*) sowie Cluster-Umfeld (,,Institutional Positioning*) soll nachfolgend auf relevante Kom-

munikationsaspekte am Fallbeispiel eingegangen werden.

Der erste Interaktionsraum ,,Membership Negotiation“, welcher sich inst..ondere auf den
Prozess richtet, in dem aus einer formalen Mitgliedschaft eine soziale Beziehung zwischen
Akteur und Organisationsform entsteht, fokussiert Interaktionsereignisse, in denen sich indi-
viduelle Mitglieder miteinander verkniipfen und eine Grenzziehung der Organisationsform
Cluster gegeniiber dessen Umwelt schaffen. Die Entwicklung eines Zugehdrigkeitsgefihls
wird bedingt durch die Mdglichkeit, Interessen zu teilen und immer wieder auch in Kontakt
zueinander zu treten. Das Luftfahrtcluster bietet mit den regelméalig stattfindenden Veranstal-
tungen wie Foren, Messen, Tage der offenen Tir, Seminarangeboten fiir Clustermitglieder
sowie der Initiierung von Zusammenarbeit gute Mdglichkeiten, sich haufig zu treffen, mitei-
nander auszutauschen, Interaktion zu erleben, gemeinsam Erfahrungen zu machen und diese
zu teilen. Wesentlich scheint es vor diesem Hintergrund zu sein, dem Einzelnen den Raum zu
bieten, sich zu beteiligen und mitzugestalten sowie attraktiv zu sein als Gemeinschaft. Die
Interviews zeigen ein Spektrum des Zugehorigkeitsgefiinls von AuBerungen wie ,,wir haben®
bis zu ,,was die da machen®. Durch mehr Einbindung kann sich Letzteres zu einem ,,was wir

da machen* entwickeln.

Die Art und Intensitat der moglichen Einbindung wird beeinflusst durch die jeweiligen indi-
viduellen bzw. organisationalen Ziele der Akteure. Fir ein besseres Verstandnis wurden in
einem Workshop mit der Leitung und einer Vertreterin der Clustergeschaftsstelle mogliche
Ziele des Engagements im Cluster differenziert nach Akteursgruppen erarbeitet. Die nachfol-
gende Tabelle 19 zeigt die Ergebnisse auf, welche so oder in ahnlicher Form wahrscheinlich
auch in anderen Clustern gelten. Sie sind jedoch insbesondere relevant fir die Gestaltung der

nach innen gerichteten Kommunikation im Luftfahrtcluster.

303



Welches sind Ziele des Engagements im Cluster?

Perspektive Kleine und mittlere Unternehmen

Sicherung des Geschaftes

o Bedarfe kennen, um neue, bedarfsgerechte Produkte entwickeln und vermarkten zu kénnen

e  Ohr am Markt haben, Marktentwicklung verfolgen, Veranderungen und Anforderungen friihzeitig
wahrnehmen

e  Geschaftliche Rahmenbedingungen kennen und mdglichst beeinflussen

e Alleinstellungsmerkmale entwickeln und Geschaftsmodelle gestalten

e ,Geben und Nehmen“

e Sich selbst zeigen und ins Gesprach bringen

e Eigene Kompetenzen, Produkte und Leistungen présentieren

Das Cluster als Informationspool und Biihne.
Zugang zum Kunden

e Direkt — Vermittlung von Kontakten
o Indirekt — Ins Gesprach kommen bzw. gebracht werden

Fur meinen Beitrag mochte ich:

e Potenzielle Partner kennenlernen,

o Begleitung bei Projektanbahnung und -initiierung,

e besseren Zugang zu Férdermitteln (Land, Bund, EU),

e internationale Kontakte (EACP),

e  Nutzung des gemeinsamen Auftritts,

e Vermittlung von Kompetenz, Starke, GroRe, Qualitat, Identitéat,

e leichteren Zugang zu neuen Markten (Uberregional und thematisch),
o effektive und effiziente Vermarktung/Kommunikation.

Das Cluster als Sprachrohr und Projektepool.
Das Clustermanagement als Kommunikator, Mittler, Moderator, Begleiter.

Perspektive Grol3e Unternehmen

e  Verbreitung von Botschaften, Adressieren eigener Ziele, Nutzung des Clusters als Forum

e Nutzung des Clusters als ,, Transmissionsriemen* fiir eigene Ziele

e Lobbyarbeit im Hinblick auf Forschungsmittel und Infrastruktur

e Bedarfe der (Geschafts-)Partner besser wahrnehmen

e Anziehung und Entwicklung von Fachkréaften

e Konzerninterne Standortprofilierung, von Sichtbarkeit/\WWahrnehmung des Clusters profitieren

Das Cluster als Forum, Multiplikator, Imageverstarker.
Die Geschaftsstelle als Moderator und Mediator.
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Perspektive Hochschulen/Forschungseinrichtungen

e  Drittmittel akquirieren

e Ohr am Markt — Was sind die Bedarfe der ,,Kunden*?

e Lehre und Forschung auf relevante Themen ausrichten

e  Profilierung innerhalb der wissenschaftlichen Community

e  Profilierung gegeniiber Geldgebern = Unternehmen und Behérden

e Renommee/Reputation = Ich bin dabei!

o Kommunikative Multiplikation eigener Aktivitaten (z. B. AST-Konferenz)

Das Cluster als Marktplatz, Kommunikator, Projektepool und Weg  eiter
bei der Drittmittel-Akquise.

Perspektive Offentliche Hand

o Standortpolitik, effektive und effiziente Wirtschaftspolitik, Innovationspolitik

e  Push einer fiir die Region wichtigen Branche

e Unternehmen halten, nachhaltige Bindung zu den Akteuren generieren

e  Steuern einnehmen durch Geschéfte und Wertschépfung am Standort

e Arbeitsplatze

e  Frihzeitige Signale fir Steuerungsbedarfe/Infrastrukturbedarfe

o Sichtbarkeit als Standort (auf politischer Ebene, fir Unternehmen, Fachkréfte, Innovatoren und Exis-
tenzgrinder; lokal, national, international)

e  Akzeptanz in der Bevolkerung fir die Branche

Das Cluster als wirtschaftspolitisches Instrument, ,, Transmissionsriemen*,
Erzeuger und Kommunikator eines wirtschaftsfreundlichen Klimas.

Perspektive Geschaftsstelle

e  Projekte mit den Akteuren gestalten und umsetzen

o Kreativitat der Akteure nutzen und vervielfachen

e Wissen Uber die Akteure bekommen

o Netzwerke beleben, Ergebnisse erzielen, die fiir die Akteure von Nutzen sind
e Ein Teil des Ganzen sein, etwas bewegen, was sichtbar ist, Anschub geben

Das Cluster als Gestaltungsraum.

Tabelle 19: Ziele von Clusteraktivitaten nach Akteursgruppen (eigene Darstellung)

Auf die unterschiedlichen Ziele kommunikativ und im Sinne der kollektiven Identitdt und

Clustermarke einzugehen wird als wesentlich angesehen, um eine Entwicklung im Bereich
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der ,,Membership Negotiation* zu ermdéglichen. Im Fall des Luftfahrtclusters engagieren sich
die Akteure dann, wenn sie einen relevanten Nutzen ihrer Mitarbeit erkennen und realisieren
kdnnen. Bemerkenswert ist auch, dass das Cluster grundsatzlich als Mdglichkeitsraum wahr-
genommen wird. Der Raum ergibt sich durch die regionale Nahe einer Vielzahl von Akteuren
in einem gemeinsamen Wertschopfungskontext. Gleichwohl ist das Engagement in einem
Cluster immer noch ein Schritt fur die Akteure, der mit Ressourceneinsatz und der Gestaltung
von Schnittstellen verbunden ist. Bis zur Identifikation auf persénlicher Ebene kann von ei-
nem permanenten Aushandlungsprozess zwischen Investition und relevante Nutzen gespro-
chen werden. Diese Aushandlung betreiben die Akteure mittels Kommuni ion. Die Kom-

munikation wiederum pragt das Wesen des Clusters.

Auf der Ebene der ,,Organizational Self-Structuring®, die sich auf jede Interaktion zwischen
Organisationsmitgliedern bezieht, welche das organisationale Geflige in eine spezifische
Richtung lenkt, ist angesichts nicht-inharenter Hierarchie in einem Clusterzusammenhang ein
hohes MaR an Abstimmungsbedarfen systemimmanent, um ein organisationales Geflige auf
Dauer zu konstituieren. Das Luftfahrtcluster weist einige pragnante Beispiele dieser Prozesse

auf, wie

o die kollektive Entwicklung der die Akteure miteinander verbindenden gemeinsamen
Strategie mit Produktwelten und Querschnittsfunktionen,

o die Etablierung einer Vereinsstruktur und einer Clustergeschaftsstelle als CAO,

e das Leben von Werten der Zusammenarbeit (vgl. CL 1),

e Schaffung und Weiterentwicklung von Gremienstrukturen,

e Gestaltung der Zusammenarbeit zwischen Clustergeschaftsstelle, Gremien, Cluster-
mitgliedern,

e Rollen-, Kompetenz- und Zustandigkeitsverteilung zwischen Clustergeschéftsstelle,
ZAL und HCAT sowie

¢ identitatsorientierte Entwicklung und Implementierung einer Cluster-Dachmarke.

Diese Prozesse formen das kollektive Verstandnis, welches wiederum Einfluss nimmt auf die
aktuelle und zukunftige Kommunikation. Strategische Prozesse bewusst integrativ anzulegen
wird als wichtiger Faktor fur die Entwicklung einer kollektiven Identitdt und das tber die
Marke transportierte und zentrierte Image des Clusters als Nutzen- und Gestaltungsraum, als
Organisationsform interorganisationaler Kooperation angesehen. Zudem zeigte sich insbeson-

dere in den Expertengesprachen, dass Verantwortlichkeiten und Prozesse den Befragten als
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Experten innerhalb des Clusters nicht génzlich vertraut sind (vgl. Kap. 6.3.2.). Dieser Um-
stand lasst die Annahme zu, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Mitgliedsorganisatio-
nen, die bislang kaum direkte Beriihrung mit dem Cluster als Organisationsform haben, aber
zu den relevanten Zielgruppen z&hlen, ebenfalls nicht die notwendige Kenntnis von der orga-
nisationalen Struktur des Clusters besitzen. Diese Annahme fiihrt zu der Schlussfolgerung,
dass in der clusterinternen Kommunikation hinsichtlich des ,,Organizational Self-Structuring*

Entwicklungsbedarfe zu konstatieren sind.

Schliel3lich zeigt es sich, dass im Hinblick auf das gemeinsame Verstandni  nd letztlich die
gemeinsame Marke fortlaufend zu hinterfragen ist, wie kommunikative H Ilungen wirken
und ob diese Wirkungen, obgleich die Handlungen in bester Absicht erfolgen, der gemein-

schaftlichen Zielsetzung entsprechen.

Der dritte Interaktionsraum ,,Activity Coordination* erfasst die konkrete Ausgestaltung von
Arbeitsprozessen. Wenn Mitglieder an neuen, herausfordernden oder auch bestehenden Auf-
gaben zusammenarbeiten, missen sie diese Zusammenarbeit durch Kommunikation organi-
sieren. Die im Rahmen der Spitzenclusterforderung umgesetzten Projekte waren gekenn-
zeichnet von interorganisationalen Teams. Insbesondere in neuen Konstellationen musste die-
se Zusammenarbeit geubt werden. Die Modalitaten der Interaktion waren auszuhandeln bzw.
im Zeitverlauf zu entwickeln. Einzelne dieser Projektkonstellationen etablierten Netz-
werkstrukturen, andere l6sten sich nach Projektende auf, aus weiteren resultierten durch Ein-
bindung anderer Partner neue Vernetzungen. Langfristig wird die interorganisationale Zu-
sammenarbeit beispielsweise in der Arbeitsgruppe Marketing praktiziert. Deren Arbeitsstruk-
turen sind mittlerweile so verlasslich etabliert, dass auch personelle Wechsel nicht zur Desta-
bilisierung fuhren (vgl. GU 5). Entwicklungspotenziale fiir die Koordination von Aktivitaten
unter einem gemeinsamen Dach werden zum einen in der Schaffung von Transparenz Uber

laufende oder angestrebte Projektaktivititen und Zusammenarbeitsformate*

, zum Beispiel
mittels einer gemeinsam genutzten digitalen Plattform, gesehen. Zum anderen sollten Stan-

dards in Formaten und Prozessen die Zusammenarbeit erleichtern und Rustzeiten reduzieren.

Der vierte Bereich der Kommunikation, der Interaktionsraum ,,Institutional Positioning“, ist

der offensichtlichste im Hinblick auf eine Clustermarken-Diskussion. Auf allen Ebenen, auf

1% Darunter thematische Arbeitsgruppen wie im Bereich Akustik sowie in Abstimmung mit branchenbezogenen
Netzwerken wie Hanse Aerospace, Hecas oder BDLI.
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denen Clusterakteure ihre Handlungen als Teil von Hamburg Aviation benennen oder Prozes-
se als Hamburg-Aviation-Spezifika deklariert werden, erfolgt eine Abgrenzung zur Umwelt.
Das Cluster schafft als Organisationsform interorganisationaler Zusammenarbeit in der Wahr-
nehmung der Akteure der organisationalen Umwelt ein Image von sich als Interaktions- und
Beziehungspartner. Je starker dieses Bild als einzigartig herausgebildet wird, desto starker
pragt das Image die organisationale und insbesondere die kollektive Identitdt des Clusters.
Das Cluster wird sichtbar durch besondere Qualitat bzw. durch die Quantitat der clusterinter-
nen und clusterexternen Beziehungsinteraktionen, wenn diese als solche ges " 2n und verstan-
den werden. Inwieweit es gelingt, Hamburg Aviation als Marke zu etabliere ~ welche die Ak-
teure, den Interaktionsraum, die Nutzenpotenziale und die aus der Zusamm....arbeit generier-
ten, die Wettbewerbsfahigkeiten der Akteure bzw. der Region starkenden Ldsungen wider-
spiegelt, muss sich im Zeitverlauf zeigen, wird jedoch von der Kommunikation der Gemein-

schaft und der Akteure mit der Umwelt des Clusters abhangen.

Grundlegend fiur die Kommunikation aus der Perspektive einer Cluster-Dachmarke ist, dass es
gelingt, die Kommunikation in allen vier Interaktionsbereichen mit dem gemeinsamen Ver-
stdndnis, welches in der Marke zum Ausdruck gebracht werden soll, zu verkniipfen, um ein
ganzheitliches Bild zu generieren und die clusterbezogenen Aspekte zu verorten. Die Wabhl
der Instrumente sollte im Sinne integrierter Kommunikation erfolgen (vgl. Kap. 4.3.3). Die
Kommunikation pragt das Wesen des Clusters und beeinflusst maligeblich die Konstitution

der kollektiven Organisationsform.

7.4 Erkenntnisgewinn aus der Fallstudie

Die mit der Fallstudie zu untersuchende Fragestellung lautete: Wie lasst sich das Konzept der
identitatsorientierten Markenfuhrung in einem regionalen Cluster umsetzen? Nachfolgend

werden die wesentlichen Aspekte der Fallstudie zusammengefasst.
Was war das Problem?

Die Frage resultierte aus verschiedenen, im Theorieteil dieser Arbeit erdrterten Gesichtspunk-

ten:

e Regionale Cluster sind weltweit im Markt etabliert. Die Frage, ,,0b* Cluster Gberhaupt
eine Relevanz haben in der strategischen Ausrichtung von Unternehmen und Regio-

nen, steht nicht mehr im Raum, da diese Relevanz insofern faktisch gegeben ist, als
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weltweit interorganisationale Zusammenarbeit in Clustern organisiert wird (vgl. Kap.
2.1.4). Vielmehr muss es weiterfuhrend darum gehen, das ,,Wie* der Entwicklung von
Clustern im Sinne der strategischen Ausrichtung von Unternehmen und Regionen zu
gestalten. Es resultiert der Bedarf zu erschlieRen, wie Cluster als organisationale Sys-
teme aus Sicht der Akteure und im Zusammenspiel mit der Region koordinierbar sind
(vgl. Kap. 2.5).

Cluster weisen als komplexe adaptive Systeme mit heterarchischer Struktur, beein-
flusst durch die Strategien ihrer Akteure, insbesondere derer, die ~bal organisiert
sind und keine enge Bindung zu einer spezifischen Region aufbau  (M/TNU), und
die Verénderungen der Umwelten besondere Merkmale auf (vgl. Kap. 2.4), die es zu
verstehen und flr die es geeignete Mechanismen zu entwickeln gilt, um das von Mi-
chael E. Porter (vgl. 1990a) proklamierte Potenzial der Wettbewerbsfahigkeit, Einzig-
artigkeit und Wertschopfung zu nutzen.

Herausgearbeitet wurde, dass eine gemeinsame lIdentitit der Akteure im Sinne eines
wahrgenommenen eigenen Wesens der kollektiven Organisationsform, resultierend
aus der Konsolidierung der Fragen, ,,Was sind wir?*, ,Was konnen wir?“ und ,,Was
wollen wir?“, koordinierend auf die Handlungen der Akteure und des Clusters als so-
ziales System wirken kann (Kap. 3.4).

Mit Hilfe der strukturationstheoretischen Perspektive kann die Dualitat von Struktur
und Handlung und die konstituierende Kraft von Kommunikation, gepragt von der
Modalitat der kollektiven ldentitét, welche gleichsam gepragt wird vom sozialen Sys-
tem und den Handlungen der Akteure, in den Blick genommen werden (Kap. 3).

Die Handlungen der Akteure sind davon beeinflusst, inwieweit sie die Identitat des
Clusters als fur sich relevant wahrnehmen und sich mit dem Cluster identifizieren. Die
Handlungen der Akteure wiederum pragen die Identitét des Clusters. In diesem Sinne
ist es ein bedeutsames Thema der Clustertheorie und der Clusterpraxis, sich mit der
Entwicklung von Clusteridentitéit zu beschaftigen (vgl. Kap. 3.4).

Aus strukturationstheoretischer Sicht ist flr die Herausarbeitung einer identitatsorien-
tierten Signifikation die Kommunikation als Handlungsebene malgeblich. Dazu wur-
de erortert, dass die Kommunikation in 4 Flows zu gestalten ist. Diese Kommunikati-
on sollte im Sinne der Starke der kollektiven Clusteridentitat identitatsorientiert erfol-
gen (vgl. 3.3). Aus organisationstheoretischer Perspektive wird das Instrument der

Clustermarke als geeignet angesehen, um diese Kommunikation zu unterstiitzen, um
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Inhalte, Botschaften und Emotionen derart zu transportieren, dass sie eine Identifikati-
on mit dem Cluster beglnstigen, clusterorientiertes Handeln férdern und den Cluster-

verbund schlie3lich konstituieren (vgl. 3.5).

Aus dem geschilderten Zusammenhang leitet sich der Bedarf nach theoretischer und anwen-
dungsorientierter Konzeption identitatsorientierter Kommunikation ab, unterstltzt durch eine
starke Clustermarke, die sowohl clusterintern als auch clusterextern handlungsanregend
und -leitend wirkt (vgl. Kap. 4).

Eine mit derartigen strategischen Zielsetzungen entwickelte Clustermarke 1 ;s Gber ein ein-
faches Branding von Clusteraktivitaten hinausgehen und sich stattdessen ai.. wer Identitat des
Clusters orientieren. Gleichzeitig unterscheidet sich die Organisationsform Cluster insbeson-
dere aufgrund ihrer Heterarchie stark von hierarchisch gepragten Strukturen, in denen eine
Marke durch das Management vorgegeben und durchgesetzt werden kann. Fir die Organisa-
tionsform Cluster sind integrative Prozesse zu gestalten, die eine breite Einbindung von Akt-
euren und deren Interessen ermdglichen, um eine die Identitat des Clusters und seiner Akteure
verkorpernde Marke zu gestalten. Es 6ffnet sich ein neues Forschungsfeld, in dem noch zahl-
reiche Fragen vertiefend untersucht werden konnen (vgl. Ausblick in Kap. 8).

Im hier untersuchten Fall hatte das Luftfahrtcluster der Metropolregion Hamburg im Rahmen
seiner strategischen Ausrichtung das Ziel formuliert, eine identitatsorientierte Dachmarke zu
entwickeln und zu implementieren. Der daraufhin initiierte Markenprozess war ein konse-
quenter Schritt der Clusterentwicklung. Das Luftfahrtcluster ist im Markt als weltweit dritt-
grofter Standort der zivilen Luftfahrtindustrie etabliert und fiir die Akteure wie fiir die Region
gleichermalien bedeutsam. Es basiert auf einer ausgepréagten Zusammenarbeit von Unterneh-
men, Hochschulen und Forschungseinrichtungen sowie Offentlicher Hand. Eine starke ge-
meinsame Marke zu entwickeln sollte die weitere Konstituierung des Clusters unterstitzen.
Gleichzeitig weist das Cluster mit mehr als 300 KMU, drei zum Teil transnationalen Anker-
unternehmen, zahlreichen verschiedenen Forschungsakteuren sowie der Freien und Hanse-
stadt Hamburg und in diesen Organisationen mehr als 40.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern eine Vielzahl von Interaktionen und Beziehungen, komplementéren und divergierenden
Interessen sowie individuellen Zielen und Strategien auf. Angesichts der daraus resultierenden
Komplexitét hatte das Cluster die Aufgabe, die Prozesse der Markenentwicklung und Imple-
mentierung so zu gestalten, dass eine die ldentitat des Clusters tatsachlich widerspiegelnde

Marke resultiert, diese breit im Cluster akzeptiert wird und so stark ist, dass sie nach au3en
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gerichtet Sichtbarkeit sowie ein wertvolles Image des Clusters erzeugt und nach innen gerich-

tet eine starkere Identifikation mit dem Cluster ermdglicht.

Mit der wissenschaftlichen Begleitung der Entwicklung und Implementierung einer identi-
tatsorientierten Dachmarke fiir das Luftfahrtcluster der Metropolregion Hamburg konnte an
einem konkreten Anwendungsfall beobachtet werden, wie ein solches Vorhaben in der Praxis

umgesetzt wurde.

Wie wurde das Problem geldst?

Analog zu vorangegangenen kollektiv-strategischen Prozessen im Cluster wurde eine breite
Einbindung der Akteure angestrebt, um eine authentische Marke zu entwickeln, die das We-
sen des Clusters tatséchlich widerspiegelt und die eine clusterweite Akzeptanz erlangt. Als
kompetenter Partner fir die Markenentwicklung und Implementierung wurde eine Agentur-
kooperation beauftragt. Der Prozess der Markenentwicklung dauerte etwa ein Jahr, wurde in
den Clustersteuerungsgremien verankert und als integrativer, die Community einbindender

Prozess gestaltet.

In die zundchst stattfindende Markenanalyse wurden zahlreiche Personlichkeiten des Clusters,
aber auch des internationalen Umfeldes eingebunden. Im Rahmen von Expertengesprachen
und moderierter Befragung von Fokusgruppen wurden die Wahrnehmung des Clusters, Win-
sche und Bedarfe der Akteure in Bezug auf das Cluster und dessen weitere Entwicklung er-
fragt. Gleichzeitig wurden die bestehenden Kommunikationsmittel des Clusters und die
Marktauftritte anderer relevanter Cluster sowie Branchenverbande, Unternehmen und Organi-
sationen analysiert. Die Ergebnisse der einzelnen Analyseschritte wurden jeweils mit den
Mitarbeitern der Geschéftsstelle, der Steuerungsgremien und des Marketing-Kreises (Netz-
werk der Marketingverantwortlichen der Clusterakteure) diskutiert (vgl. Kap. 7.1.1).

Im darauffolgenden Schritt der strategischen Planung wurden Markenziele, Nutzenverspre-
chen und Markengrundsatzstrategie sowie die Tonalitaten der Marke entsprechend den unter-
schiedlichen Zielgruppen und deren Bedarfen in intensiver Abstimmung zwischen Agentur-
kooperation, Gremien und Marketing-Kreis festgelegt. Die Markenidentitit wurde durch Be-
schreibung von flnf identifizierten Wesensmerkmalen herausgearbeitet (vgl. Markenkern in
Kap. 7.1.2)
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Fur die Entwicklung eines neuen Markennamens wurde auf dieser Basis ein Namenswettbe-
werb unter den Clustermitgliedern ausgerufen. Der Wettbewerb erzielte eine breite Beteili-
gung. Einhundert Namensvorschlage konnten aufgenommen werden. Diese wurden im weite-
ren Verlauf priorisiert. Die Favoriten wurden einer Prifung nach den zuvor festgelegten Kri-
terien des Markenkerns, der erwinschten Nutzenversprechen und der Tonalitat unterzogen.
Der schlieRlich ausgewéhlte Markenname ,,Hamburg Aviation* verbindet regionale und in-
dustrielle Identitat. Er druckt aus, dass es um die Luftfahrt in Hamburg geht. Er ist prazise,
denn ,,Aviation* umfasst das Spektrum der Luftfahrt, schlieit jedoch Re 1fahrt aus. Der
Name ist kurz, gut sprechbar und kann sich entsprechend rasch etablieren. | 1 im Gegensatz
zur zuvor gefuhrten Clusterbezeichnung ist der neue Name international ve...andlich und er-

fordert keine Ubersetzung.

Die Marke erhielt ein Corporate Design, welches in seinem Branchenumfeld einzigartig,
gleichzeitig zur Identitat des Clusters passend war und als modern, jung, frisch sowie dyna-
misch empfunden wurde. Zur Kommunikation der neuen Marke und Starkung der durch diese
zu vermittelnden Identitat innerhalb des Clusters wurde eine breite Akzeptanzkampagne mit
einem Mix aus Kommunikationsmitteln, Informationen in unterschiedlichen Kommunikati-
onskanalen sowie der Bereitstellung der durch die Clusterakteure fur deren eigene Kommuni-
kation nutzbaren Medien und Instrumente initiiert. Die neue Marke wurde auf der Internatio-
nalen Luft- und Raumfahrtausstellung lanciert und deren Verbreitung durch eine spezifische
Bekanntmachungskampagne unterstiitzt. Die Markenentwicklung und -implementierung lief
analog zum in Kap. 4.2.2.3 vorgeschlagenen Prozessmodell Identitatsorientierter Markenfuh-

rung in Clustern ab.

Was war das Ergebnis?

Im Luftfahrtcluster der Metropolregion Hamburg wurde im Jahr 2012 mit ,,Hamburg Aviati-
on“ eine neue Dachmarke nebst neuem Corporate Design sowie entsprechend gestalteten und
umgesetzten Kommunikationsmitteln eingeftihrt. Fiir die interne und externe Kommunikation
der Dachmarke und des neuen Markenauftritts wurde im Sinne integrierter Kommunikation
ein abgestimmter Mix aus Kommunikationsmedien und -kanélen gewahlt. Insbesondere Soci-
al-Media-orientierte Kommunikationskandle wurden verstarkt genutzt. Die Marke wird als

sympathisch, dynamisch sowie zukunftsfadhig wahrgenommen. Der Prozess der Markenein-
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fihrung mit den beiden Kampagnen zur nach innen gerichteten Akzeptanzerzeugung und

nach aullen gerichteten Bekanntmachung wird von den Clusterakteuren als Erfolg bewertet.

Die Akteure beschreiben, dass sie sich im Rahmen des Clusters durch diese neue Marke ver-
treten flhlen. Der Marke werden Vertrauen und Interesse entgegengebracht. Gleichzeitig war
im Rahmen der Untersuchungen der Stolz der Clusterakteure wahrzunehmen, durch diese
Marke vertreten zu werden und sich durch sie verkorpert und verbunden zu fiihlen. Die ver-
fugbaren Messindikatoren zeigen eine deutliche Verbreitung der Marke insbesondere im Be-
reich der sozialen Medien auf. Auch die Ergebnisse der wissenschaftlicher  2gleitforschung

zeigen auf, dass die neue Marke sehr schnell eine hohe Akzeptanz erzielte (\  Kap. 7.2).

Inwieweit es langfristig gelingt, die Marke als wertvoll (im Sinne eines Anziehungskréfte
freisetzenden Qualitatssiegels) weiter im Markt zu etablieren, eine verstéarkte Identifikation
der Clusterakteure mit den Clusteraktivitaten zu entwickeln und die Identitat sowie Uber die
Kommunikation die Konstitution des Clusters zu starken, muss im Zeitverlauf Gberpruft wer-
den. Fur die Reproduktion der Clusteridentitat und dartber hinaus des Clustergefliges wird es
im Rahmen der Markenfihrung erforderlich sein, die verschiedenen Ebenen des Four-Flow-
Ansatzes identitatsorientiert und markenaddaquat kommunikativ zu bedienen. Die Bekanntheit
der Marke entwickelt sich positiv. Die Verknlpfung mit relevanten Inhalten und erwiinschten

Assoziationen ist eine langfristige Aufgabe.

Die Beschreibung der Fallstudie in dieser Arbeit liefert umfassende Informationen und be-
leuchtet den Fall aus verschiedenen Perspektiven. GemaR dem in Kap. 5.3 vorgestellten struk-
turationstheoretischen Analyserahnmen wurde zunéchst eine ausfuhrliche Clusteranalyse (Ge-
nesis, Konstruktion, Koordination) vorgenommen. Aufbauend auf der Analyse wurde eine
fundierte Herleitung der Clusteridentitat auf Basis teilnehmender Beobachtung, der Analyse
von Studien, Materialien und sonstiger Veroffentlichungen sowie vertiefender Hintergrundge-
sprache erarbeitet. Zahlreiche Aspekte der Clusteridentitét, wie eine starke Verbundenheit mit
dem Standort, die hohe Kohasion in der Luftfahrt-Community, Luftfahrt als Sinnbild starker
individueller und kollektiver Identifikation oder der Anspruch, die Zukunft des Fliegens maf3-
geblich zu gestalten, finden sich in der angestrebten Identitdt der Clustermarke wieder.
Schliellich wurde der Prozess der Markenentwicklung und -implementierung im Luftfahrt-

cluster beschrieben und analysiert.

Festzustellen ist, dass es durchaus aufwendig, langwierig und komplex ist, einen integrativen

Prozess der identitatsorientierten Markenentwicklung und -implementierung fur ein regiona-
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les Cluster zu gestalten. Retrospektiv betrachtet mégen Prozessverlauf und Ergebnis eindeutig
und naheliegend erscheinen. Die Einbindung der vielen Akteure des Clusters mit unterschied-
lichen Zielen, Interessen und Mdéglichkeiten erfordert jedoch fortlaufende Kraftanstrengungen
auf unterschiedlichen Ebenen. Zudem sind, anders als bei Markenentwicklungen in hierarchi-
schen Strukturen, in Clustern die Prozesse stark beeinflusst vom Engagement und der Fahig-
keit der Akteure, Einigungen zu erzielen. Einen strukturierten Prozess umzusetzen hilft dabei,
tragfahige Losungen zu entwickeln. In diesem Fall kann das theoretisch hergeleitete Prozess-
modell identitatsorientierter Markenfuhrung in Clustern (vgl. Kap. 4.2.2.3) s grundsatzlich

praxistauglich anerkannt werden.

Das Modell ist jedoch, so unterstreicht diese Fallstudie auch, um die ,,Four Flow*-Perspektive
zu erweitern. Die konstituierende Kraft von Kommunikation im strukturationstheoretischen
Sinne identitats- und clusterstdrkend zu nutzen impliziert die Anforderung, clusterbezogene
Kommunikation stringent sowie in der Wahl der Kommunikationsmittel und -wege integriert
und integrierend zu gestalten. Eine identitatsorientierte Clustermarke soll die Kommunikation
des Clusters, innerhalb des Clusters und tber das Cluster lenken und unterstitzen. Dabei geht
es nicht nur um die Differenzierung zwischen clusterinterner und -externer Kommunikation,
sondern im Besonderen um die Erfillung der Anforderungen der verschiedenen, im Rahmen
der CCO-Diskussion identifizierten Flows (vgl. Kap. 7.3).

Das Bekenntnis zu einem Cluster (Flow 1), abhéngig vom wahrgenommenen Nutzen unter
Abwagung von Kosten und Alternativen, erfordert die verbindende Kommunikation von Nut-
zenaspekten und Marke unter Ansprache von Bedirfnissen und Erzeugung passender Emoti-

onen.

Die Vielzahl der verschiedenen Clusterakteure hinter einer kollektiven Identitat zu verbinden,
erfordert eine breite Bekanntheit der kollektiven Philosophie, der Ziele des Selbstverstandnis-
ses und der Grenzdefinition. Der Anspruch an die Kommunikation der Organisation zu sich
selbst (Flow 2) impliziert eine Markenkommunikation, die diese fur die Zusammenarbeit im

Cluster relevanten Informationen zuverléassig und breit verteilt.

Die auf die Selbststeuerung gerichtete Kommunikation (Flow 3) muss die Wesens- und Wer-
tezentralen Merkmale der Clustermarke transportieren. Die Akteure in einem Cluster benéti-
gen die Information, wie sie passend zum Cluster interagieren konnen bzw. umgekehrt sich
davon distanzieren, welche Kultur der Zusammenarbeit gelebt wird und maRgeblich ist fir

das Cluster.
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Die externe Kommunikation (Flow 4) soll den jeweiligen Interessengruppen zur Orientierung

dienen und zur Entwicklung des erwiinschten positiven Images beitragen.

Im hier geschilderten Fallbeispiel zeigt sich, dass insbesondere hinsichtlich der Flow 1 und
Flow 4 orientierten Markenkommunikation deutliche Fortschritte zu verzeichnen sind, die
Clusteridentitat bei den Akteuren im Cluster jedoch noch keine breite Bekanntheit erreicht
hat. Die Kenntnis der gemeinsamen Identitat und damit verbunden die clusterentsprechende
Gestaltung von Strukturen und Prozessen der Zusammenarbeit im Sinne gemeinsamer Ziele
und Werte weist bislang keine Stringenz auf (vgl. Kap. 6.3.2). Diese Hand  gsfelder wéren
weiter zu verfolgen und die clusterorientierte Kommunikation in den Flow  und 3 zu star-
ken, um die Clusteridentitat als kollektive Identitat weiterzuentwickeln und das Cluster durch

clusterorientiertes Handeln der Akteure weiter zu konstituieren.

Die Forschungserkenntnisse reflektierend, sollen der unter 4.2.2.3 vorgestellte Prozess der
identitatsorientierten Markenentwicklung in regionalen Clustern und der ,,Four Flow*-Ansatz
im Sinne einer anwendungsorientierten Konzeption fiir die identitatsorientierte Markenent-
wicklung und diffundierende -implementierung in regionalen Clustern zusammengefihrt
werden. Das im Rahmen der Theoriediskussion gewonnene Verstandnis in Verbindung mit
den Erkenntnissen aus dem Fallbeispiel fihren zu einem fusionierten Konzept der identitéts-
orientierten Markenfiihrung fir regionale Cluster. Die besondere Organisationsform regiona-
les Cluster stellt mit ihren spezifischen Merkmalen besondere Anspriche an kollektive Pro-
zesse. In diesem Sinne ist zu empfehlen, moglichst viele Partner in die Markenentwicklung
einzubeziehen und die identitatsorientierte Clusterkommunikation unter breiter Nutzung der

Marke konsequent innerhalb der ,,Four Flows" umzusetzen.

Abbildung 29 soll die Konzeptualisierung eines anwendungsorientierten Ansatzes der identi-
tatsorientierten Markenfiihrung fur regionale Cluster veranschaulichen, welche die Erkennt-
nisse identitatsorientierter Markenfiihrung und den der CCO-Forschung entstammenden
»Four Flow“-Ansatz verknipft als rollierenden, reflexiven und reproduzierenden Prozess ver-
anschaulichen. Diese Konzeption leitet sich ab aus der Dualitat von theoriebasierter und Pha-
nomen-getriebener Forschung (vgl. Eisenhardt/Graebner 2007) und leistet hoffentlich wert-
volle Impulse fiir die weitere wissenschaftliche Diskussion und die Umsetzung identitatsori-

entierter Markenfuhrung fiir regionale Cluster in der Praxis.
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Abbildung 29: Anwendungsorientierter Ansatz der identitatsorientierten Markenfilhrung in regionalen
Clustern (eigene Darstellung)

Zusammenfassend soll festgestellt werden, dass die Nutzung der Erkenntnisse aus der identi-
tatsorientierten Markenforschung auch fur regionale Cluster empfehlenswert ist. Dabei bleibt
zu bericksichtigen, dass unterschiedliche Rollen und Interessen in einem Cluster systemim-
manent sind. Integrative und strukturierte VVorgehensweisen sind erforderlich, die den Beson-
derheiten eines Clusters als komplexes, heterarchisches, organisationales System gerecht wer-
den. Die Entwicklung einer Clusteridentitét, deren Umsetzung in einer Clustermarke und die
Gestaltung der konstituierend wirkenden Clusterkommunikation sind fortlaufende Aushand-
lungsprozesse. Es empfiehlt sich, erganzend zur identitatsorientierten Markenforschung die
Erkenntnisse der Organisationsforschung, im Besonderen unter Nutzung der Strukturations-
theorie, hinzuzuziehen, um eine clusterspezifische identitatsorientierte Markenfuhrung, die
Nutzung von Clusteridentitat als Steuerungsinstrument und die identitatsbasierte Konstituie-

rung von Clustern bestmoglich zu verstehen und zu gestalten.
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8 Schlussbetrachtung und Ausblick

Regionale Cluster haben sich im Markt etabliert. Sie sind eine besondere Form der interorga-
nisationalen Zusammenarbeit von Akteuren eines Wertschopfungszusammenhanges in einem
regionalen Raum. Wie von Michael E. Porter Anfang der 1990er-Jahre intendiert, haben so-
wohl vor allem privatwirtschaftlich agierende Organisationen als auch Regionen erkannt, dass
zusétzliches Wertschopfungspotenzial darin liegt, rdumliche Ndhe zu nutzen, um sich auszu-
tauschen, zu vernetzen, an gemeinsamen Fragestellungen zusammenzuart ~ en unabhéngig
von Konkurrenzen in anderen Bereichen und dabei die unterschiedlichen Pe  z2ktiven, Bedar-

fe und Kompetenzen sich ergdnzend und zum Teil multiplizierend fruchtbar .u machen.

Im Spektrum zwischen Markt und Hierarchie (vgl. Powell 1990) weisen Cluster analog zu
Netzwerken viele Elemente des Organisationsbegriffes auf, wenngleich sie angesichts der
Autonomie ihrer Akteure grundsétzlich heterarchisch geprégt sind. Cluster kénnen hochgra-
dig organisiert sein. Sie sind eine eigene Organisationsform zwischen wenig vernetzten regio-
nalen Aktivitdten und dem, was klassischerweise als Organisation verstanden wird. In einer
Maximalausprdgung weisen sie viele dem klassischen Organisationsverstandnis eigene
Merkmale auf. Der dieser Arbeit zugrundeliegende Clustergedanke geht Uiber den einer rdum-
lichen Agglomeration hinaus. Vielmehr stellt er sich der Thematik, wie Interaktionen und
Beziehungen innerhalb einer rdumlichen Konzentration von Akteuren im Sinne kollektiver
Ziele und einer gemeinsamen strategischen Ausrichtung koordiniert werden kdnnen. Diese

Arbeit bezeichnet regionale Cluster daher auch als besondere Organisationsform.

Diese Fokussierung auf den Themenbereich des Organisierens der Zusammenarbeit in Clus-
tern grenzt einerseits den Blickwinkel ein und blendet Fragestellungen, die sich mit Kategori-
sierungen von Clustern oder mit strukturellen Netzwerkanalysen befassen, weitgehend aus.
Andererseits scharft sie den Blick fir Fragen der Cluster Governance und erdffnet die Mog-
lichkeit einer tiefergehenden Auseinandersetzung mit zukunftsorientiert relevanten Fragestel-

lungen der Koordination interorganisationaler Zusammenarbeit.

In diesem Sinne entwickelt sich ein Erwartungsdruck aus zwei Richtungen. Zum einen gilt es,
Mechanismen zu finden, welche die Koordination in und von heterarchischen Strukturen er-
maoglichen bzw. erleichtern. Zum anderen ,,verspuren* Cluster angesichts der Vielzahl von
Clustern insgesamt und zahlreicher in spezifischen Kompetenzbereichen (wie zum Beispiel

Life Sciences, Erneuerbare Energien, Luftfahrtindustrie) zunehmend den Druck, ihre Sicht-
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barkeit im Markt zu erhdhen, sich gegentiber Stakeholdern bzw. der Konkurrenz zu profilie-

ren und zu diesem Zweck einen geeigneten Marktauftritt zu entwickeln.

Bei Anndherung an diese Problematik aus der Marketing-Perspektive liegt es nahe, das etab-
lierte Konzept identitatsorientierter Markenfiihrung auf regionale Cluster tbertragen zu wol-
len. Dabei setzt allerdings die Marketingforschung tberwiegend voraus, dass auf eine organi-
sationale ldentitdt Bezug genommen werden kann. Eine Markenentwicklung und -fiihrung
unter modernen Gesichtspunkten zu gestalten impliziert demnach die Anforderung an Cluster,

sich mit ihrer Identitat auseinanderzusetzen.

Parallel stellt sich in Clustern unter Governance-Gesichtspunkten die Frag. ..ach geeigneten
Koordinationsmechanismen, um die Interaktionen und Beziehungen der Akteure mit dem Ziel
der Forderung von Wettbewerbsfahigkeit der Akteure, der Gemeinschaft und der Region or-
ganisieren zu konnen. Dabei geht es zum einen darum, die Kohé&sion innerhalb des Clusters zu
stérken, und zum anderen darum, mit dem Leitbild der Clusteridentitdt das Handeln der im
strukturationstheoretischen Sinne kompetenten Akteure im Clusterinteresse zu beeinflussen

und gleichzeitig die Reproduktion des Clusters zu erméglichen.

Eine Clusteridentitat, die sich aus den Forschungen zu organisationaler Identitat sowie auf-
grund der Bedeutung der regionalen Verankerung und des thematischen Schwerpunkte aus
den Forschungen zu regionaler und industrieller Identitat informiert, beschreibt das Wesen
des Clusters unter Beantwortung der Fragen ,,Wer sind wir?*, ,,Was kdnnen wir?“, ,,Was wol-
len wir?“. Clusteridentitat liefert die Voraussetzung und den Bezug fiir die Identifikation der
Akteure mit der Gemeinschaft. Die erforderliche Kommunikation muss mit den Erkenntnissen
aus der CCO-Forschung in ,,Four Flows* erfolgen. Eine identitatsorientierte Clustermarke als
Versinnbildlichung der kollektiven Identitat kann der Kommunikation nach innen und inner-
halb des Clusters sowie nach auflen und auBerhalb des Clusters in gewinschter Weise eine
Form und Richtung geben. Wobei im Sinne der Dualitit von Struktur davon auszugehen ist,
dass sich die Kommunikationshandlungen auf die Identitdt und Markenentwicklung des Clus-
ters auswirken. Eine starke Identitdt unterstiitzt die Identifikation der Akteure mit dem Cluster
und fordert die Imageentwicklung. Eine starke Marke generiert Nutzen und Wert fur die Ge-

meinschaft und ihre Akteure.

Diesen Zusammenhang zugrunde legend, verfolgt diese Arbeit das Ziel einen wissenschaftli-
chen und gleichzeitig praxisrelevanten Beitrag zur Konzeptualisierung der Markenentwick-

lung und -fihrung fir die spezifische Organisationsform Cluster zu leisten.
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Dazu ging der erste Teil der Arbeit ausfuhrlich auf die Organisationsform Cluster ein. Aufset-
zend auf dem Stand der Forschung wurden spezifische Merkmale regionaler Cluster, die bis-
lang kaum im Zusammenhang erortert wurden (z. B. die systemimmanente Komplexitét,
Mehrebenen und Entwicklungsverldufe, das Zusammenspiel von Unternehmen, Forschungs-
einrichtungen und Offentlicher Hand sowie die einflussreichen Wechselbeziehungen mit mul-
ti- bzw. transnationalen Unternehmen), derartig zur Beschreibung von Clustern genutzt, dass
sie ein ganzheitlicheres und vertieftes Verstandnis der komplexen Gebilde ermdglichen. Das
so erzeugte Verstandnis wird als Voraussetzung angesehen, um eine fund™ ‘e Identitatsdis-
kussion fir Cluster Gberhaupt fiihren zu kdnnen. SchlielRlich wurde ein K¢ 2pt vorgeschla-
gen, um Cluster in ihrer Genesis, Konstruktion und Koordination umfasse..er und in ihrer

Individualitat zu begreifen als VVoraussetzung fur die Ergriindung der Identitét eines Clusters.

Die Arbeit leistet damit hoffentlich einen Beitrag, um den wissenschaftlichen Clusteransatz zu
scharfen und diese Form der interorganisationalen Zusammenarbeit besser zu verstehen. Au-
Rerdem soll sie gern auch weiterfihrende bzw. vertiefende wissenschaftliche Diskussionen

zur Governance von Clustern oder der Entwicklung einer Clusteridentitat anregen.

Mit Hilfe der Strukturationstheorie von Anthony Giddens (vgl. 1984a) sowie den die struktu-
rationstheoretische Perspektive nutzenden Forschungen der CCO-Community wurde die tra-
gende Rolle von Kommunikation fir die Clusterbildung, -entwicklung und -stabilisierung
diskutiert und die besondere Bedeutung einer Clusteridentitat fur die Koordination von Clus-
teraktivitaten (vgl. Forschungsfrage F1) und die Konstitution von Clustern (vgl. Forschungs-
frage F2) herausgearbeitet. Uber diesen Briickenschlag zur Kommunikationsforschung konn-
ten die Konstrukte Cluster und Markenentwicklung theoretisch fundiert zusammengefihrt

werden. Damit durfte ein in dieser Form neuer Schritt in der Clusterforschung gemacht sein.

Im Weiteren wurde erdrtert, welche Aspekte bei der Markenentwicklung fir Cluster relevant
sind und wie sich das etablierte Konzept identitatsorientierter Markenfiihrung auf regionale
Cluster bertragen lasst (vgl. Forschungsfrage F3). Ein holistischer Clustermarken-Ansatz
wurde entwickelt. Im Rahmen einer konzeptionellen Markenentwicklungsdiskussion wurden
markenstrategische Grundoptionen aufgezeigt und die Mdglichkeiten der markenstrategischen
Anlage einer Clustermarke diskutiert (vgl. Forschungsfrage F4). Grundsatzlich fuhrt die Eror-
terung zu dem Schluss, dass eine Clustermarke den Charakter einer Dachmarke hat, allerdings
mit den verschiedenen Akteursinteressen spezifischen Nutzungspotenzialen gemaR dem

Spektrum der Markenarchitekturen nach Aaker/Joachimsthaler (2009). Um unerwinschte
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Markenkonkurrenzen zu vermeiden, empfiehlt es sich aus Sicht der Clustermitglieder und des
Clusters als eigene Organisationsform, dezidierte Uberlegungen zur Ausgestaltung der Mar-
kenarchitekturen anzustellen und im Rahmen der Clustermarken-Implementierung geeignete
Kommunikationsinstrumente und -medien zu entwickeln bzw. zur Verfligung zu stellen, die
es den Akteuren der jeweiligen Markenarchitektur und Kommunikationsstrategie entspre-
chend ermdglichen, die Clustermarke fir die eigene Kommunikation zu nutzen. Im Sinne
einer ldentitats- und daruber Cluster-starkenden Kommunikation wurden die Anforderungen
hinsichtlich der Gestaltung von Kommunikation in den ,,Four Flows* ¢ ~tert (vgl. For-

schungsfrage F5).

Mithilfe einer Fallstudie, die aus der wissenschaftlichen Begleitung der Entwicklung und Im-
plementierung einer Dachmarke fir das Luftfahrtcluster der Metropolregion Hamburg her-
vorgegangen ist, wurde untersucht, wie sich das Konzept der identitatsorientierten Marken-
fihrung in einem regionalen Cluster umsetzen lasst (vgl. Forschungsfrage F6). Die Case Stu-
dy konzentriert sich auf die Schilderung eines einzelnen Falles. Dies ist durchaus legitim, weil
der Fall des Luftfahrtclusters aussagekréftig und représentativ ist, um die vorangegangenen
theoretischen Uberlegungen anhand eines konkreten Praxisbeispiels zu reflektieren und dar-
aus zu lernen. Zudem bestand ein besonderer langfristiger Zugang der Forscherin zu dem Fall,
der weitreichende Einblicke und die Beobachtung der Entwicklungen im Zeitverlauf ermdg-
lichte. Gleichwohl wurde durch die Verbindung mehrerer Analysegange, insbesondere unter
Nutzung verschiedener Datenquellen, sowie die Kombination qualitativer und quantitativer
Verfahren Triangulation eingehalten und ein hoher Anspruch an die Validitat der Ergebnisse
verfolgt. Die Erhebungen wurden protokolliert und die einzelnen Analyseschritte nachvoll-
ziehbar dokumentiert. Die Schilderung der Fallstudie folgte einem strukturationstheoretischen
Analyserahmen und leistete eine rekursive Integration von struktureller und strategischer Per-
spektive im Kontext der strukturationstheoretischen Analyse der wechselseitigen Beziehung

zwischen Struktur und Handlung und deren sich jeweils reflexiv bedingenden Reproduktion.

Im Ergebnis der Fallstudie konnte durch die sowohl theoriegeleitete als auch phanomenge-
triebene Forschung ein anwendungsorientierter Ansatz der identitatsorientierten Markenfih-
rung in regionalen Clustern entwickelt werden. Die Arbeit konnte also, die ubergreifende For-
schungsfrage beantwortend, Aufschluss dariiber geben, wie sich das etablierte Konzept identi-
tatsorientierter Markenfiihrung auf regionale Cluster anwenden lasst. Dabei sensibilisiert die
Arbeit fur
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e die besondere Organisationsform Cluster mit den systembedingten Anforderungen an
eine Markenentwicklung,

e die Bedeutung der Konzeption und Entwicklung von Clusteridentitat fur Cluster
Governance und Clustermarken und

e die Anforderungen an die Gestaltung von Kommunikation in den ,,Four Flows".

Die Arbeit konnte an vielen Stellen nicht tiefer einsteigen, um den Fokus auf die Forschungs-
frage nicht zu verlieren. Gleichwohl tun sich zahlreiche Forschungsliicken auf. Beispielweise
ist die Konzeptualisierung von Clustern als eigene Form der Organisatior nd der spezifi-
schen Anforderungen an die Governance von Clustern langst nicht abges  2ssen. Der Zu-
sammenhang zwischen Identitat und Identifikation wurde erlautert. Offen ist jedoch, wie sich
die Identitdt von Clustern messen l&sst und wie sich der Beitrag von Kommunikation zur
Identitatsbildung in Clustern erfassen lasst. AuRerdem stellen sich die Fragen, wie sich Effek-
te von ldentifikation auf die Entwicklung einer Clusteridentitat Gberprufen lassen bzw. wie
sich der Mehrwert einer Clusteridentitat fir die Akteure, fir die Zusammenarbeit der Akteure,
fiir das Cluster und fir die Stakeholder des Clusters besser bewerten lasst. Ferner gilt es noch
weitere Erkenntnisse dartiber zu gewinnen, wie kollektive strategische Prozesse als ein wich-
tiges Merkmal von Clusterzusammenhéngen und interorganisationaler Zusammenarbeit ge-
staltet werden kdnnen. Entsprechend erweitert sich das Forschungsfeld der Ausgestaltung
identitatsorientierter interner und externer Clusterkommunikation in konstituierender und re-

produzierender Hinsicht.

In Anbetracht der vielen offenen Fragen kann diese Arbeit nur einen begrenzten Beitrag leis-
ten, jedoch hoffentlich die Auseinandersetzung mit den Chancen und Herausforderungen

identitatsorientierter und identitatsstarkender Clustermarken ein kleines Stiick voranbringen.
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