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1 Einleitung

Einleitung

Wer kennt heute noch die Firma ,, Diamond Multimedia“?
Sehr wahrscheinlich kaum jemand. Dabei hat diese Firma
immerhin einen der ersten MP3-Player auf den Markt ge-
bracht und das bereits im Jahr 1998. Allerdings steht bis
heute ein anderes Produkt mit dem kommerziellen Erfolg
der MP3 in Verbindung: der iPod von Apple und die damit
verbundene Vertriebsplattform iTunes.

Das Beispiel zeigt sehr schon, dass technischer Pionier-
geist am Markt nicht unbedingt belohnt wird. Denn ent-
scheidend fur den Markterfolg von Apple waren namlich
weit mehr Aspekte als die technische Uberlegenheit des
iPods. Es waren insbesondere ein schickes Design, eine
geniale Marketing-Kampagne und — am wichtigsten —
mit Apple i-Tunes eine eigene Vertriebsplattform, die es
ermoglichte MP3s legal zu erwerben. Es war also eine
Kombination aus Design, Marketing, Geschaftsmodell
und Vertrieb notwendig, um der Technologie zum Durch-
bruch auf dem Massenmarkt zu verhelfen.

Wenn Innovationen also heute beeindrucken, sind dies,
wie z.B. beim Apple iPod, meist intelligente Kombinatio-
nen von Technologien, Services, Prozessen, Design und
Marketing. Sie entstehen oft dort, wo sich Markte veran-
dern und Branchen Uberlappen. Vor diesem Hintergrund
ist es nicht verwunderlich, dass die themenubergreifende
Zusammenarbeit besondere Chancen bietet. Diese Form
der cross-sektoralen Zusammenarbeit kann verschiedene
Ursachen haben, wie z.B. neue Markttrends, veranderte
Kundenbedurfnisse, neue gesetzliche Rahmenbedingun-
gen oder Krisensituationen.'

Eine wesentliche Bedeutung kommt in diesem Zusam-
menhang der Fahigkeit des Querdenkens zu. Unter Quer-
denken wird hier verstanden, etablierte Pfade und Struktu-
ren zu verlassen und , out-of-the-box” zu denken. Ziel des
Querdenkens in Unternehmen sollte es sein, neue ldeen
zu finden, um sich von den Wettbewerbern abzusetzen,
also sich strategisch von anderen Marktteilnehmern zu
differenzieren. Diese strategische Differenzierung kann
durch ganzlich neue Produkte und Dienstleistungen, aber
auch durch die Anpassung bestehender Produkte an die
Bedurfnisse bisheriger oder neuer Kunden geschehen.
Auch veranderte oder neue Geschaftsmodelle und Pro-

zesse sowie eine andere Nutzung von Systemen und
Ressourcen innerhalb oder aul3erhalb des Unternehmens
konnen Ergebnisse des Querdenkens sein.

Querdenken ist fur die meisten Akteure aus Wirtschaft,
Forschung und Politik kein einfacher Prozess. Es erfor-
dert eine langfristige und risikobereite Vorgehensweise,
um neue Wege aulderhalb der eigenen Kompetenzen,
Produkte, Dienstleistungen und Markte einzuschlagen,
zumal ein Erfolg selten garantiert ist. Im Gegenteil, neue
branchen- und sektorenubergreifende Innovationen ent-
stehen haufig eher zufallig und resultieren selten aus ei-
nem systematischen Prozess. Innovieren muss zukunftig
nicht als Ziel, sondern als Instrument, sich auf die indus-
triellen Transformationsprozesse besser vorzubereiten,
gesehen werden.

In den letzten Jahren haben immer mehr Clustermanage-
ments dieses Potenzial erkannt, das in der branchen-
Ubergreifenden Zusammenarbeit besser erschlossen
werden kann. Sie blicken somit Uber die Grenzen von
industriellen Sektoren hinaus, indem sie verschiedene
Branchen in eine bereits existierende oder eine sich neu
herausbildende Wertschopfungskette integrieren und
Cross-Clustering betreiben. Neben bestehenden und
neuen Cross-Clustering-Aktivitaten bietet sich das The-
ma strategische Differenzierung und Unterstutzung in
bisher wenig beachteten Phasen im Innovationsprozess
als weiteres Tatigkeitsfeld fur Cluster-Initiativen an, wo
Workshops und andere neue Formate denkbar sind.

1 Vgl. Matthes: Pladoyer fur ein neues Innovationsverstandnis, 2010, [Online] www.wiwo.de/technologie/fortschritt-plaedoyer-fuer-ein-neues-innovationsverstaendnis/5687186.html,

[Zugriff am 02.05.2016].

Erfolg durch Querdenken — Strategische Differenzierung in Unternehmen initiiert durch Cluster-Initiativen |


http://www.wiwo.de/technologie/fortschritt-plaedoyer-fuer-ein-neues-innovationsverstaendnis/5687186.html

Cluster-Initiativen als ThinkTank fir strategische Differenzierung in Unternehmen

2 Cluster-Initiativen als ThinkTank fiir strategische
Difterenzierung in Unternehmen

Cluster-Initiativen stellen eine ideale Ausgangposition fur
Unternehmen dar, die dem ,Querdenken” bzw. einer
strategischen Differenzierung offen gegenuberstehen.
Zum einen bundeln sie verschiedene Akteure entlang der
Wertschopfungskette, d.h., sie agieren in der Regel mit
einer Reihe von Unternehmen, die eine ahnliche Interes-
senlage besitzen, zusammen. Zum anderen bringen die
Unternehmen unterschiedliche Kompetenzen und Erfah-
rungen ein. Dies ist im Kontext der strategischen Diffe-
renzierung wichtig, da somit eine gemeinsame kritische
Masse erreicht wird und Unternehmen nicht einzeln und
eigenstandig agieren mussen. Genau hier bietet sich die
Chance fur Clustermanager, ihre Rolle im Innovationspro-
zess weiter auszubauen. Voraussetzung aus Sicht des
Clustermanagements ist es, eine gute Branchenkenntnis
und ein sehr gutes Vertrauensverhaltnis zu ihren Mit-
gliedern zu besitzen, um Sparringpartner oder Modera-
tor in einem Prozess der strategischen Differenzierung
zu sein. Das Beispiel von Silicon Saxony zeigt, wie Clus-
terakteure, koordiniert durch das Clustermanagement,

gemeinsam in neue Anwendungsmarkte differenzieren
kobnnen.2 Gleichwohl lasst sich in der Praxis feststellen,
dass sich die Mehrzahl der Cluster-Initiativen, die sich
mit dem Thema beschaftigen, schwer tut. Dabei liegt es
nicht an der politischen Aufmerksamkeit, die unter dem
Schlagwort ,,Cross-Clustering” eine Zusammenarbeit
von Unternehmen aus verschiedenen Clustern fordert.
Viele Clustermanagements haben entsprechende Aktivi-
taten unternommen, stofRen aber immer wieder auf eine
hohe Zuruckhaltung seitens der Unternehmen. Es stellt
sich daher die Frage, worin diese Zuruckhaltung begrun-
det liegt und was Clustermanagements anders machen
kbnnen oder mussen.

Um Cluster-Initiativen wirklich als ThinkTank fur stra-
tegische Differenzierungen in Unternehmen nutzen zu
konnen, mussen Clustermanagements und deren Mit-
glieder ein besseres Verstandnis daruber bekommen,
wie sich Unternehmen heute von ihren Wettbewerbern
absetzen kobnnen und daraus einen Wettbewerbsvorteil

Silicon Saxony als Beispiel fur eine erfolgreiche
strategische Differenzierung eines Netzwerkes

Von der Halbleiterindustrie zum Innovationstreiber
im Bereich Energieeffizienz in der Elektronik

Das Netzwerk ,,Silicon Saxony” hat sich in der Vergan-
genheit zum fuhrenden Mikroelektronikstandort in Eu-
ropa entwickelt. Die Mikroelektronik / IKT beschaftigt in
und um Dresden ca. 48.000 Mitarbeiter und erwirtschaf-
tet einen Jahresumsatz von fast zehn Milliarden Euro
(vgl. www.silicon-saxony.de). Trotz dieser vermeintlich
komfortablen Position war das Netzwerkmanagement
von ,Silicon Saxony” immer darauf bedacht, die welt-
weiten technologischen und marktrelevanten Trends mit
geeigneten Netzwerkzeugen zu monitoren und zu ana-
lysieren. Hierbei kamen mehrere der vormals beschrie-
benen Netzwerkzeuge zum Einsatz. Als ein wichtiges
Ergebnis wurde durch die Anwendung dieser Netzwerk-
zeuge deutlich, dass der Erfolg in der Halbleitertechnik

nicht dauerhaft so bleiben konnte. So verursacht der
Einsatz von IKT-Systemen mittlerweile zwei Prozent der
weltweiten CO2- Emissionen — ein Viertel der Emissio-
nen des gesamten Pkw-Verkehrs. Die Energiekosten fur
den Betrieb der informations- und kommunikationstech-
nischen Infrastruktur sind zu einem bedeutsamen dkono-
mischen Faktor geworden.

Somit bestand das Ziel fur die Cluster-Initiative , Silicon
Saxony” darin, durch intensive Kooperationen, zusam-
men mit Partnern innerhalb des Netzwerkes, aber auch
mit netzwerkfremden Organisationen, im Bereich der
energieeffizienten Halbleiterkomponenten strategisch
zu differenzieren. Das Clustermanagement von ,, Silicon
Saxony” initiierte somit einen Prozess, an dessen Ende
eine erfolgreiche strategische Differenzierung eines gan-
zen Netzwerkes stand (, Energieeffizienz in der Informa-
tions- und Kommunikationstechnik”). Hierbei wurden
angestammte Marktposition und Geschaftsfelder nicht
aufgegeben, vielmehr kamen neue hinzu.

2 Vgl. Meier zu Kocker und Bovenschulte: Instrumente zur intelligenten Diversifizierung von Unternehmensnetzwerken, Netzwerkzeuge, Springer Fachmedien, Wiesbaden, 2013.
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erzielen konnen. Was sind die Treiber der strategischen
Differenzierung und wo liegen deren Grenzen? Hierauf
wird in den folgenden Kapiteln ausfuhrlicher eingegangen.

2.1 Treiber der strategischen Differenzierung

Alleinstellungsmerkmale werden fur die Wettbewerbs-
fahigkeit der Unternehmen immer wichtiger. Nur wenn
die Produkte und Dienstleistungen eines Unternehmens
einen konkreten Mehrwert bieten, der den des Wettbe-
werbers Ubersteigt, sind Kunden bereit, einen hdheren
Preis zu zahlen und, vielleicht noch viel wichtiger, eine
dauerhafte Kundenbeziehung einzugehen.® Dies gilt Ub-
rigens gleichermafen fur den Endverbraucher, wie auch
fur Industriekunden.

Fraglich ist allerdings, wie Unternehmen sich von ihren
Wettbewerbern auch in Zukunft erfolgreich differenzie-
ren konnen. Hierauf wird gerne ,durch Innovation” ge-
antwortet. Denn Innovationen, meist technologische,
fuhren zu Produkten und Dienstleistungen, die sich von
den Wettbewerbern abheben. Die Differenzierung am
Markt wird dabei als gegeben hingenommen, d.h., sie
resultiert quasi aus der technologischen Uberlegenheit.

1960er-1970er

Produkte und
Dienstleistungen
billiger machen

Wettbewerbsvorteil Kosten

Arbeitsteilung,

Aktivitaten Automation

Abbildung 1: Charakteristika und priméare Ziele von Innovationen*

Grundsatzlich ist dieser Ansatz nicht verkehrt, aber er
muss etwas genauer betrachtet werden. Denn die Reali-
tat zeigt, dass die Differenzierung am Markt heute nicht
mehr alleine durch die technologische Uberlegenheit ei-
nes Produktes automatisch gegeben ist.

Aber warum ist strategische Differenzierung heute so
komplex und warum reicht es nicht mehr aus, sich nur
technologische Vorteile am Markt zu verschaffen? Dafur
gibt es vor allem zwei Grunde, eine zunehmende globale
Konkurrenz und die Veranderung der Kundenwinsche.
Denn diese sind heute nicht mehr so leicht zu befriedi-
gen, wie vielleicht vor 50 Jahren.

In den 1960ern und 1970ern stand immer noch die
Grundversorgung der Bevolkerung im Vordergrund des
Wirtschaftens (Abbildung 1). Es ging zunachst einmal
darum, die Bevolkerung mit Automobilen, Kuhlschranken
und Fernsehgeraten zu versorgen. Im Mittelpunkt der
Innovationstatigkeiten standen vor allem MalRnahmen
zur Kostensenkung, um die Produkte der breiten Bevol-
kerung zuganglich zu machen. Hierzu gehorte z.B. das
Vorantreiben der Massenproduktion.

1980er-1990er 2000er

Produkte und Bessere Produkte

. . d

Dienstleistungen . drl
verbessern Dlenasr‘:gailestteur?gen
Qualitat und Kreativitat und

Zuverlassigkeit

Automation, flexible
Spezialisierung, JiT

Production

Authentizitat

Design, Innovation,
Differenzierung

3 Vgl. Zook und Allen: Repeatability: Build Enduring Businesses for a World of Constant Change, Harvard Business Review, Boston, Massachusetts, 2012.

4 Vgl. Rosenfeld: The Nexus of Innovation and Clusters, Peripheral and Less Favoured Regions Guide to smart cluster strategies, European Commission Directorate-General Regional

Policy, Brussel, 2012.
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Mit der Zeit wuchsen aber auch die Anspruche der Kun-
den. Es ging nicht mehr darum, die Menschen mit genu-
gend Gutern zu versorgen, sondern vor allem mit qualita-
tiv hochwertigen Produkten. So stand in den 1980ern- bis
1990ern die Qualitatsverbesserung der Produkte im Mit-
telpunkt. Gleichzeitig durften die Produktionskosten na-
turlich nicht in die Hohe getrieben werden. Denn auslan-
dische Konkurrenten aus Billiglohnlandern machten den
Industrielandern zunehmend Konkurrenz und konnten die
Bevolkerung ebenfalls mit einfachen Billigprodukten ver-
sorgen.

Die Innovationstatigkeiten fokussierten sich daher vor
allem auf die Qualitatsverbesserung. Durch bessere Pro-
dukte konnten sich Unternehmen von der Konkurrenz
aus dem Ausland absetzen und gleichzeitig die hoheren
Kundenbedurfnisse befriedigen. Hinzu kamen wichtige
Prozessinnovationen, wie die , Just-in-Time-Production”,
die die Produktionskosten weiter gesenkt haben.

Die Innovationsaktivitaten liefen zu diesen Zeiten noch
hauptsachlich sektor- oder branchenintern ab. Es ging da-
rum, die eigenen Produkte stetig zu verbessern.

Seit den 2000er Jahren kann man eine dritte Phase der
Entwicklung ausmachen. Die Kundenanspruche sind wei-
ter gewachsen. Kunden mochten heute von ihren Pro-
dukten begeistert werden. Sie sollen Emotionen auslo-
sen. Gleichzeitig wird die Konkurrenz aus dem Ausland
immer starker. Landern wie Indien und China gelingt es
immer mehr, qualitativ hochwertige und konkurrenzfahi-
ge Produkte herzustellen. In vielen Produktionsbereichen
sind diese Lander sogar schon weltweit fuhrend.

Fur die Industrielander bedeutet dies, dass Qualitat und
niedriger Preis in Zukunft nicht mehr ausreichen werden,
um sich von den Wettbewerbern abzusetzen. Es wird im-
mer wichtiger, die Produkte und Dienstleistungen beim
Kunden zu emotionalisieren, also einen , Aha“-Effekt aus-
zulosen. Im Englischen wird dies auch als ,unique user
experience” bezeichnet.

Aspekte wie Marketing und Vertrieb spielen dabei eine
immer wichtigere Rolle. Der Kunde soll sich mit der Mar-
ke und deren Produkten identifizieren, ja geradezu ein
Fan werden. Aber das ist es nicht alleine. Bei Porsche,
Mercedes, Audi und BMW arbeitet inzwischen eine Viel-
zahl von Ingenieuren, die sich um Geruche und Gerau-
sche im Auto kummern. Jeder Schalter muss einen ge-

wissen Widerstand aufweisen, damit er sich besonders
hochwertig anfuhlt, und die Abholung des neuen Autos
wird als imposante Show inszeniert.

Doch nicht nur im Endkundenmarkt kommt es auf die
emotionalen Faktoren an. Auch im Maschinenbau wer-
den zwischenzeitlich Designer eingesetzt, die auf Ausse-
hen und Usability achten. So lassen sich nach Aussagen
eines Designers beispielsweise weiRe oder blaue Ma-
schinen wesentlich besser verkaufen als grunlackierte
Anlagen. Da bis Anfang der Neunzigerjahre fast alle Ma-
schinen grun waren, wird eine grune Maschine automa-
tisch als alt wahrgenommen.® Dies ist nur ein Beispiel,
das zeigt, wie sehr es heute darauf ankommt, nicht al-
leine auf technologische Inventionen zu setzen. Erfolg-
reiche Innovationen bestehen heute aus einer Vielzahl
unterschiedlichster Inventionen aus den verschiedensten
Bereichen, wie Marketing, Vertrieb, Design, Usability und
auch Technologie.

Insofern mussen Unternehmen verschiedenste Aspekte
bei der Umsetzung von erfolgreichen Innovationen be-
achten. Dies zeigt auch der Blick auf die Unternehmen
in Baden-Wurttemberg. Auf die Frage, was die wesent-
lichen Treiber fur strategische Differenzierung sind, wur-
den von den Unternehmen folgende Ursachen genannt:®

e Der Markt als Treiber:
Oftmals wachst das Kerngeschaft im primaren Markt
nicht in dem Male, wie es wachsen sollte, um Un-
ternehmen langfristige Entwicklungsperspektiven zu
bieten. Eine zunehmende internationale Konkurrenz
(neue Technologieplayer) und die Sorge vor Alter-
nativ-Technologien, die einen etablierten Markt von
heute auf morgen verschwinden lassen konnen, fuh-
ren zur Notwendigkeit, sich basierend auf der eigenen
Kernkompetenz strategisch zu differenzieren.

Kunde als Treiber:

Kunden stellen oft neue, komplexere Anforderungen
oder initileren Umschichtungen in der Zuliefererstruk-
tur (z. B. Luftfahrt), denen nur durch strategische
Differenzierung begegnet werden kann.

e Gesetzliche Rahmenbedingungen als Treiber:
Die Elektromobilitat sowie die Notwendigkeit energie-
effizienter als bisher zu produzieren, sind gute Beispie-
le, wie gesetzliche Rahmenbedingungen als Treiber
fungieren konnen.

5 Vgl. Nowak: Auch Maschinen wecken Emotionen, Wirtschaft in Baden-Wurttemberg Nr. 2, Stuttgarter Zeitung Verlagsgesellschaft mbH, Stuttgart, 2016.
6 ClusterAgentur Baden-Wurttemberg und Leichtbau BW GmbH, Workshop mit ausgewahlten Unternehmen, Stuttgart, am 19.02.2016.
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e Neue Technologien als Treiber:
Neue Technologien bzw. die Konvergenz verschie-
dener existierender Technologien ermoglichen ganz
neue Losungen (Mensch-Maschine-Kooperationen,
flexible adaptive Systeme, Miniaturisierung etc.).
Diese kdnnen in Verbindung mit der eigenen Kern-
kompetenz eines Unternehmens oftmals sehr gut
genutzt werden, neue Markte anzustreben und sich
somit zu differenzieren.

Im gleichen Atemzug werden aber auch eine Reihe an-
derer Voraussetzungen genannt, die es Unternehmen in
Baden-Wurttemberg erleichtern, sich strategisch zu diffe-
renzieren. Besonders zu betonen sei an dieser Stelle der
Standortfaktor, da eine gute Infrastruktur, die Verfugbar-
keit von exzellenten Fachkraften, die Nahe zur Konkur-
renz, die hohen Standortkosten sowie die hohe Dichte an
Kooperationspartnern fur strategische Differenzierungen
dienlich sind.

Fur Cluster-Initiativen bieten sich daher enorme Potenzi-
ale. Sie mussen MalRnahmen und Aktivitaten fordern, die
zum ,,Querdenken” anregen und Unternehmen fur neue
Ideen offnen.

2.2 Grenzen der strategischen Differenzierung

Clustermanagements und clusterpolitische Akteure mus-
sen allerdings aufpassen, dass sie die Unternehmen mit
dem Thema ,,Querdenken”, und den damit neuen Mog-
lichkeiten der strategischen Differenzierung, nicht Uber-
fordern. Denn neue Ideen und Trends zu erkennen und
mit diesen zu experimentieren, geht sehr schnell. Die
Herausforderung besteht darin, diese auch zu verwer-
ten und zu vermarkten. Denn erst wenn die Unterneh-
men funktionierende Geschaftsmodelle und die richtigen
Markte gefunden haben, kénnen sie sich erfolgreich von
ihren Wettbewerbern absetzen, also strategisch differen-
zieren.

Wie schwierig das sein kann, zeigt das Beispiel ,,Kodak".
Kodak war einer der Pioniere im Bereich der Digitalfoto-
grafie. Das Unternehmen hat 1975 die erste Digitalkame-
ra entwickelt und brachte sie 1991 sogar als erste welt-
weit auf den Markt. Heute ist die Digitalfotografie nicht
mehr wegzudenken, doch das Unternehmen ,, Kodak" ist
faktisch vom Markt verschwunden. Die komplette Film-
und Fotoproduktion sowie die Fotoentwicklung wurden
verkauft. Die verbliebenen Reste des Unternehmens gin-
gen in ,Kodak Alaris” auf.

Der Untergang von Kodak hat bestimmt viele Grunde.
Aber einer ist gewiss. Dem Unternehmen ist es nicht
gelungen, als Digitalpionier eine nachhaltige Verwertung
und Vermarktung der neuen Technologie zu realisieren.
Dies liegt u. a. daran, dass sich Kodak nicht auf seine
Kernkompetenz, namlich Fotofilme und das Entwickeln
von Fotos, konzentriert hat, sondern den Versuch unter-
nahm, sich auf Fotokameras und Drucker zu fokussieren.
In diesen Bereichen gab es jedoch schon Wettbewerber,
die in den Markten deutlich hohere Kompetenzen aufwie-
sen als Kodak. Hatte Kodak sich mehr damit beschaftigt,
wie sich die Digitalisierung auf ihr Kerngeschaft auswirkt,
ware das Unternehmen vielleicht heute noch am Markt
tatig.

Dass es auch anders gehen kann, zeigt ein Beispiel
aus Deutschland. Das Unternehmen CEWE Stiftung &
Co. KGaA war ursprunglich ebenfalls auf Fotolabore im
Analogbereich fokussiert. Hier wurde der digitale VWandel
allerdings nach gleichermalfien herausfordernden Um-
stellungen gemeistert. Das Unternehmen agiert bis dato
immer noch auf dem klassischen Kodak-Terrain, nur dass
die Kunden heute nicht Fotos von Fotofilmen, sondern
von ihren Digitalkameras entwickeln lassen. Das Ganze
geschieht immer noch im Drogeriemarkt oder im Foto-
kiosk.

Nun ist Kodak ein Grofsunternehmen gewesen und die-
sen wird sehr oft vorgeworfen, besonders trage zu sein,
was Neuerungen angeht. Aber auch kleine und mittlere
Unternehmen haben ihre Probleme, wenn es um die Ver-
wertung und Vermarktung am Markt geht, denn KMU
sind meistens hochspezialisiert auf bestimmte Produkte
und Dienstleistungen. Manche Unternehmen haben viel-
leicht sogar nur ein einziges Produkt oder eine einzige
Dienstleistung. Neue Produkte, Dienstleistungen oder
auch Geschaftsmodelle sind dadurch immer mit einem
enormen Risiko verbunden.

Fur sie ist es somit einfacher, bestehende Produkte und
Dienstleistungen stetig zu verbessern, um sich so am
Markt zu differenzieren. Zukunftig werden diese Verbes-
serungsinnovationen aber nicht mehr ausreichen, um sich
von den Wettbewerbern abzusetzen. Es mussen neue
Produkte und Dienstleistungen her, die zu ihrer Marktein-
fuhrung verschiedenste Kompetenzen benotigen. Dies
ist aus zwei Grunden fur KMU besonders schwer. Zum
einen kbnnen sie es sich nicht leisten, neue Produkte und
Dienstleistungen am Markt einfach mal zu testen, denn
wenn dies schief geht, konnte dies auch schnell bedeu-
ten, dass das ganze Unternehmen vom Markt verschwin-
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det. Zum anderen konnen sie nicht ohne Weiteres neue
Abteilungen, die die angeforderten Kompetenzen, wie
Design, Marketing oder ahnliches Ubernehmen, aufbau-
en. Sie sind hier auf externe Partner angewiesen, was
mit weiterem Aufwand verbunden ist. Somit ist die Ver-
wertung und Vermarktung neuer Ideen fur KMU hochris-
kant und muss gut vorbereitet werden. Es gibt bei ihnen
meistens keinen zweiten Versuch.

Bleiben noch die Start-up-Unternehmen. lhnen fallt es
etwas leichter, neue Trends und Entwicklungen in ihre
Geschaftsmodelle zu integrieren. Sie haben meistens
noch keine festen Strukturen aufgebaut und konnen sehr
flexibel am Markt reagieren. Start-up-Unternehmen sind
somit offen fur alle Moglichkeiten, um sich von den Wett-
bewerbern abzusetzen. Ihnen fehlen allerdings haufig die
Finanzierung und das Vertrauen der Markte. Fur sie ist es
schwierig, ohne Vertrauen Investoren zu finden, die ihre
Ideen mittragen.

Es zeigt sich also, dass gerade die Verwertung und Ver-
marktung von neuen ldeen die Unternehmen vor grof3e
Herausforderungen stellen. Die eigenen Kompetenzen
und Ressourcen bestimmen somit die Grenzen der Mog-
lichkeiten fur eine weitere strategische Differenzierung.

Aber hier zeigt sich auch die enorme Chance fur Clus-
ter-Initiativen. Denn diese Herausforderungen konnen
durch gemeinsames Handeln in einer Initiative gemeist-
ert werden. Dazu gilt es, die richtigen Angebote fur die
Unternehmen zu entwickeln und effektive MalRnahmen
durchzufuhren.
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3 Neue Sichtweisen auf Innovationsprozesse

Um gezielter Malinahmen zur Forderung der strategi-
schen Differenzierung von Unternehmen in Cluster-In-
itiativen durchzufuhren, ist es daher sinnvoll eine neue
Sichtweise auf Innovationsprozesse einzunehmen, die
die beiden Aspekte aus Kapitel 2.1 in den Fokus setzt.
Das bedeutet zum einen, dass Innovationen nicht mehr
nur als rein technologische Inventionen wahrgenommen
werden, sondern als eine Kombination verschiedenster
Ideen und Entwicklungen aus unterschiedlichsten Berei-
chen, Branchen und Sektoren. Zum anderen werden die
Verwertung und Vermarktung von neuen Ideen mehr und
mehr in den Fokus gesetzt.

Denn die Instrumente zur Technologie- und Innovations-
forderung, und damit auch eingeschlossen viele MalR-
nahmen der Cluster-Initiativen, beruhen nach wie vor auf
einer eher konventionellen Vorstellung des Innovations-
prozesses. Dabei wird Innovation als ein linear ablaufen-
der Prozess gesehen. Dieser fuhrt von der Grundlangen-
forschung, Uber die angewandte Forschung bis hin zur
Vermarktung und der damit erfolgreichen Implementie-
rung eines neuen Produktes oder einer Dienstleistung
am Markt. Abbildung 2 zeigt exemplarisch einen solchen
idealisierten Prozess.

Startpunkt des Prozesses ist eine Invention, meist
eine technologische, die aus der Grundlagenforschung
kommt. Diese wird daraufhin in der angewandten For-
schung in Richtung konkrete Anwendung weiterentwi-
ckelt. Hier wird sie dann von den Unternehmen aufgegrif-
fen, perfektioniert und zur Marktreife gebracht.

Die erfolgreiche Platzierung am Markt am Ende des Inno-
vationsprozesses wird dabei schon fast als Selbstlaufer
gesehen. Durch die technologische Uberlegenheit setzt
sich das Produkt von den anderen Angeboten am Markt
ab und damit letztlich auch kommerziell durch.
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Abbildung 2. Idealtypischer Innovationsprozess

. Entwicklung

Kernelement des Innovationsprozesses ist somit die
technologische Invention. Sie fuhrt letztlich zum Wettbe-
werbsvorteil am Markt. Diese Sichtweise auf den Innova-
tionsprozess hat eine vereinfachte Input-Output-Vorstel-
lung von Innovation zur Folge. Somit fuhren moglichst
viele technologische Inventionen automatisch zu vielen
neuen erfolgreichen Produkten und Dienstleistungen,
die den globalen Wettbewerbsvorteil der Unternehmen
sichern.

Diese Sichtweise spiegelt sich in den innovationsunter-
stUtzenden Mafinahmen, sei es von Seiten der Unter-
nehmen oder auch der Politik, wider. Viele Ressourcen
werden dazu aufgebracht, vor allem technologische Inno-
vationen voranzubringen. Dies zeigt sich auch in vielen In-
novationsindikatoren, die bis heute Relevanz aufweisen.
So werden haufig ein hoher Anteil an FuE-Investitionen
oder ein hohes Patentaufkommmen pro Einwohner als In-
dikatoren fur eine besonders innovative Volkswirtschaft
wahrgenommen.

Doch diese Auffassung von Innovationsprozessen ist zu
kurz gegriffen. Das Oslo-Manual, in dem von Seiten der
OECD der Begriff Innovation mit all seinen Subkategorien
beschrieben wird, hat die Wichtigkeit dieser verschiede-
nen Aspekte schon erkannt. Es unterscheidet zwischen
Dienstleistungs-, Marketing-, Design- oder Prozessinno-
vationen, um hier nur einige zu nennen (Oslo Manual,
2005).

Allerdings ist diese Sichtweise wieder sehr siloartig auf-
gebaut. Es entsteht der Eindruck, dass es ein Entwe-
der-oder gibt. Dies fuhrt zu der Vorstellung, dass sich
Unternehmen auf eine bestimmte Innovationsart spezi-
alisieren. Eine solche Betrachtung ware aber ebenfalls
zu einfach. Denn es ist die Kombination aus verschie-
densten Ideen aus den unterschiedlichsten Bereichen,

. Vermarktung

Freier Markt
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die letztlich eine erfolgreiche Innovation ausmacht. Nur
so werden sich Unternehmen in Zukunft am Markt diffe-
renzieren und ihre Alleinstellungsmerkmale hervorheben
konnen. Daher ist ein Blick aus einem neuen Winkel auf
Innovationsprozesse notwendig.

Fraglich ist, wie solch eine neue Perspektive auf den In-
novationsprozess aussehen soll? Dabei ist vollkommen
klar, dass es nicht gelingen kann, die ganze Komplexitat
von Innovationsprozessen in einem Modell darzustellen.
Dennoch ist es wichtig, eine Vorstellung daruber zu ent-
wickeln, wie Innovationsprozesse ablaufen und welche
Schwierigkeiten und Probleme dabei auftreten kébnnen.

Zunachst einmal mussen gewisse Annahmen festgelegt
werden, die eine Sichtweise auf Innovationsprozesse be-
grunden:

e Fokus auf die Sicht des Unternehmens
Die Aufgabe von Cluster-Initiativen ist es, Innovation in
den Unternehmen zu fordern. Dazu muss der Innova-
tionsprozess aus der Perspektive der Unternehmen
betrachtet werden. Dabei geht es nicht immer um
technologischen Fortschritt, sondern vor allem um
Wettbewerbsvorteile gegenuber den Mitbewerbern.

e VVerwertung und Vermarktung als wichtige Elemente
des Innovationsprozesses
Unter der Annahme, dass Unternehmen im Fokus des
Innovationprozesses stehen sollen, ist es wichtig, vor
allem die Verwertung und Vermarktung von neuen
Produkten und Dienstleistungen in den Vordergrund
zu stellen. Sie sind immer wichtigere Elemente des In-
novationsprozesses, die letztlich fur die Unternehmen
den entscheidenden Mehrwert bringen.

® Neue Rolle von Forschung und Entwicklung definieren
Die Fokussierung auf die Verwertung und Vermark-
tung bedeutet auch eine neue Rolle von Forschung
und Entwicklung (Fuk). Dabei werden jedoch zwei
wichtige Aspekte Ubersehen:

— Unternehmen adaptieren sehr haufig die entwickel-
ten Technologien aus den Forschungseinrichtungen,
d.h., sie sind nur Nachfrager nach den Technologi-
en. Sie sind also nicht aktiv an deren Entwicklung
beteiligt. Sie nutzen die Technologien nur, um ihre
Probleme und Herausforderungen zu losen.

— Viele Innovationen bendtigen gar keinen zusatzlichen
FuE-Aufwand. Sie entstehen durch die Anwendung
vorhandener Technologien in neuen Kontexten.

Diese neue Rolle von FUE muss in der Darstellung von
Innovationsprozessen starker mit einbezogen werden.

e frgebnisorientierte Vorgehensweise
Die Strukturierung des Innovationsprozesses sollte
sich an den Ergebnissen orientieren und nicht die
Mafinahmen und Aktivitaten zur Erreichung dieser
Ergebnisse beschreiben. Denn wie diese Ergebnisse
letztlich umgesetzt werden, entscheiden die betei-
ligten Akteure individuell. Hier Vorgaben zu machen,
wiurde keinen Sinn ergeben.

3.1 Wichtige Elemente des Innovations-
prozesses

Unter den in Kapitel 3 erwahnten Annahmen lassen sich
nun bestimmte Elemente des Innovationsprozesses de-
finieren. Demnach gibt es verschiedene Phasen, die in
verschiedenster Art und Weise ablaufen konnen.

Im Folgenden werden diese Phasen naher erlautert.

e Kreativphase:
In dieser Phase steht die Ideengenerierung bzw. die
Problemanalyse im Mittelpunkt. Der Unterschied be-
steht darin, ob das Unternehmen proaktiv eine Losung
erarbeiten will (Ideengenerierung) oder auf Verande-
rungen im Markt reagieren muss (Problemanalyse).
Beide fuhren aber letztlich zu dem Ergebnis, dass ein
Problem definiert sowie ein Projekt- und MaRnahmen-
plan erstellt werden muss, um diese Probleme zu
[osen.

FuE-Realisierungsphase:

Ziel der FuE-Realisierungsphase ist ein marktfahiges
Produkt oder eine marktfahige Dienstleistung, welche
sowohl durch eine radikale Neuentwicklung als auch
durch eine einfache Optimierung derselben entstehen
konnen. Dafur ist nicht immer die Entwicklung neuer
Technologien zwingend notwendig, sondern es kon-
nen auch Entwicklungen aus staatlichen Forschungs-
einrichtungen adaptiert werden. Hier ist es nicht mehr
entscheidend, ob diese aus der Grundlagenforschung
oder aus der angewandten Forschung stammen. Es
zahlt einzig und allein, dass ein marktfahiges Produkt
bzw. eine marktfahige Dienstleistung am Ende des
Prozesses steht.

Verwertungsphase:
Der Fokus der Verwertungsphase liegt auf der Ent-
wicklung neuer Geschaftsmodelle. Ziel ist es, mit den
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neuen Produkten und Dienstleistungen Umsatz und
Gewinn zu generieren. Gerade fur Unternehmen ist
ein tragfahiges Geschaftsmodell bei Neuentwicklun-
gen besonders wichtig. Entscheidend ist, dass dabei
auch bestehende Geschaftsmodelle zur Verwertung
genutzt werden konnen. Zudem kann es fur ein
Produkt auch mehrere Geschaftsmodelle geben oder
diese konnen in anderen Kontexten angewendet und
verwertet werden. Bereits in der Verwertungsphase
mussen Bedurfnisse und Nutzen fur die Zielgruppe
sowie Absatzmarkte in Betracht gezogen werden. Die
Verwertungsphase ist fur die Unternehmen eine ganz
entscheidende, denn sie tragt maRgeblich zur strategi-
schen Differenzierung des Unternehmens bei.

e Vermarktung:

Bei der Vermarktung geht es darum, das Produkt oder
die Dienstleistung erfolgreich bei der Zielgruppe am
Markt zu platzieren. Weiterhin spielen das Timing und
im doppelten Sinne die Marktreife — wie reif ist das
Produkt fur den Markt und wie reif ist der Markt fur
das Produkt oder die Dienstleistung — eine wichtige
Rolle. Entsprechende Marketing- und Vertriebsstrate-
gien sind in dieser Phase markt- und zielgruppenorien-
tiert zu entwickeln.

Naturlich sind die Elemente des Innovationsprozesses
stark vereinfacht dargestellt. Allerdings wird die klare Er-
gebnisorientierung deutlich. Wie die einzelnen Phasen im
Detail gestaltet werden, bleibt den Akteuren selbst Uber-
lassen. Entscheidend sind die Ergebnisse, die erarbeitet
werden. Dies zeigt sich beispielsweise an der FuE-Re-
alisierungsphase. Ob hier nun jahrelange Forschung be-
trieben wird oder nur bestehende Technologien adaptiert
werden, ist letztlich nicht relevant. Wichtig ist, dass am
Ende dieser Phase ein marktfahiges Produkt oder eine
marktfahige Dienstleistung stehen.

Neue Sichtweisen auf Innovationsprozesse

1 Kreativ- . . FuE- Verwertungs- Vermarktungs-
phase Realisierungsphase phase phase
.. FuE- reativ- erwertungs- ermarktungs-
2 Fuk K i Vv g Vv ktung
Realisierungsphase phase phase phase
: Verwertungs- FuE- Vermarktungs-
Kreativphase phase . Realisierungsphase phase -
; Verwertungs- Vermarktungs-
n Kreativphase B hase g Dhiace g

3.2 Verschiedene Arten des Innovations-
prozesses

Die einzelnen Phasen, die nun etwas naher erlautert
wurden, konnen in unterschiedlichen Konstellationen ab-
laufen. Abbildung 3 zeigt die verschiedenen moglichen
Ablaufe eines Innovationsprozesses.

e Szenario 1: Traditioneller Innovationsprozess
Szenario 1 beschreibt den idealisierten, traditionel-
len Innovationsprozess. In der Kreativphase werden
Probleme definiert, die Mit hilfe von Forschung und
Entwicklung gelost werden konnen. Fur die neuen
Produkte und Dienstleistungen wird darauf aufbauend
ein Geschaftsmodell entwickelt oder sogar ein vorhan-
denes genutzt. Am Ende steht die Vermarktung mit
der erfolgreichen Markteinfuhrung.

e Szenario 2: Forschungsgetriebener Innovations-
prozess
Am Beginn des forschungsgetriebenen Innovations-
prozesses steht eine Invention aus der Forschung.
Somit steht die FuE-Realisierungsphase am Anfang
des Prozesses. Unternehmen nehmen diese neuen
Entwicklungen auf und erarbeiten in der Kreativpha-
se zunachst einmal Ideen, wie diese in den Markt
kommen kénnen. In der Verwertungsphase werden
schlieRlich Geschaftsmodelle entworfen, die es er-
moglichen, die Neuentwicklungen zu vermarkten.

e Szenario 3: Geschaftsmodellgetriebener

Innovationsprozess mit FuE

Der Unterschied des geschaftsmodellgetriebenen
Innovationsprozesses zum traditionellen Innovati-
onsprozess ist, dass die Verwertungsphase vor der
eigentlichen FuE-Realisierungsphase ablauft. Das
bedeutet, dass erst auf Grundlage eines moglichen
Geschaftsmodells, die passenden Technologien zur
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Realisierung der Losungen gesucht werden. Hierbei
wird das Unternehmen zum Nachfrager passender
Technologien bei den Forschungs- und Entwicklungs-
einrichtungen. Es wird nicht zu einem passenden
Geschaftsmodell gepusht, wie bei dem traditionellen
oder forschungsgetriebenen Innovationsprozess.

e Szenario 4: Geschaftsmodellgetriebener
Innovationsprozess ohne FuE
Eine Idee kann auch direkt in ein neues Geschaftsmo-
dell umgesetzt werden, ohne dass es hierzu zusatzli-
chen FuE-Aufwand bendtigt. Dabei stehen vor allem
die ErschlieSung neuer Geschaftsfelder und Markte
im Vordergrund. So kann beispielsweise ein neues
Vertriebsmodell zu einer erfolgreichen Markteinfuh-
rung bestehender Produkte und Dienstleistungen fuh-
ren. Oder aber Produkte und Dienstleistungen werden
ohne grofde Veranderungen in einem neuen Kontext
verwendet.

3.3 Rolle von Geschiftsmodellen im
Innovationsprozess

Wenn von Innovation und Fortschritt gesprochen wird,
denkt man im Allgemeinen an eher technische Innovatio-
nen. Dabei Ubersieht man leicht, dass in den letzten Jah-
ren mehr und mehr erfolgreiche Unternehmen entstan-
den sind, die es geschafft haben, sich durch sogenannte
nichttechnische Innovationen erfolgreich am Markt zu
etablieren. Nichttechnische Innovationen umfassen ein
neuartiges Produkt-, Dienstleistungs-, Prozess-, Organi-
sations- oder Marketingkonzept umfassen. Auch ein neu-
artiges Geschaftsmodell ist den nichttechnischen Inno-
vationen zuzurechnen.

Unter dem Begriff ,, Geschaftsmodell” versteht man die
Beschreibung, wie ein Unternehmen am Markt durch
Gestaltung der Wertschopfungsprozesse Wert generiert
und Ertrage erzielt.” Das Geschaftsmodell stellt im Allge-
meinen den Schwerpunkt eines Unternehmens sowie
dessen Erlosmodell dar. Dies beinhaltet Produkte, Ser-
vices, Operating Model, Erlosmodel, Zielkunden, Supply
Chain und Lieferanten sowie strategische Partner.

In Kapitel 3 wurde beschrieben, dass Geschaftsmodel-
le gerade in der Verwertungsphase eine zentrale Rolle
spielen und letztlich der Erfolgsfaktor fur eine bestimm-

te Innovation waren. Daher macht es Sinn, sich dem
Thema Geschaftsmodelle als Innovationstreiber etwas
ausfuhrlicher zu widmen. Die Studie von IBM aus dem
Jahre 2006 beleuchtete das Thema , Geschaftsmodelle
als Innovationstreiber” (Geschaftsmodellinnovation) als
eine der ersten praktischen Studien eingehender.® Ge-
schaftsmodellinnovationen waren zu dem Zeitpunkt aus
Sicht der befragten Manager bereits hinter Produkt- und
Service-Innovationen (Platz 1) und Innovationen in un-
ternehmerischen Kernprozessen (Platz 2) die drittwich-
tigste Innovationsart in Unternehmen weltweit. Knapp
30 Prozent der Innovationsbemuhungen wurden auf die
Entwicklung neuer oder die Verbesserung bestehender
Geschaftsmodelle verwendet. Treiber sind und waren
vor allem die hohen positiven finanziellen Auswirkungen,
die Geschaftsmodellinnovationen haben kbnnen. Ihre Be-
deutung ist seit dem erheblich gewachsen.

3.3.1 Geschaftsmodellinnovationen

Als Geschaftsmodellinnovation wird in der Regel eine
signifikante Veranderung des Geschaftsmodells eines
Unternehmens verstanden, das durch neue Auspragun-
gen oder Kombinationen existierender Bausteine Kun-
denbedurfnisse besser befriedigt als das ursprungliche
Geschaftsmodell. Geschaftsmodellinnovationen kdnnen
entweder ganzheitlich neu entwickelte oder weiterentwi-
ckelte Geschaftsmodelle sein.

Durchdachte Geschaftsmodellinnovationen verknupfen
Produkt- bzw. Dienstleistungsinnovationen mit neu ent-
wickelten oder weiterentwickelten Fahigkeiten, Struk-
turen und Ablaufen. Die Bedeutung und Wirksamkeit
einer Geschaftsmodellinnovation wird nach wie vor oft
unterschatzt. Dabei zeigt sich deutlich, dass bei einem
optimalen Geschaftsmodell selbst eine durchschnittliche
Produkt- oder Dienstleistungsinnovation grofsen Profit
generieren kann (z.B. App Store). Ist dagegen das Ge-
schaftsmodell nicht passend, kann auch eine herausra-
gende Produkt- oder Dienstleistungsinnovation dies nicht
kompensieren.

7 Vgl. Ripsas und Troger: Deutscher Startup Monitor 2014, KPMG in Deutschland, Berlin, 2014.
8 Vgl. IBN Global Services (Hg.): Expanding the Innovation Horizon, The Global CEO Study, New York, 2006, [Online]lwww-935.ibm.com/services/us/gbs/bus/pdf/ceostudy.pdf,

[Zugriff am 25.04.2106].
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Die Notwendigkeit, Geschaftsmodelle innovativ zu ge-
stalten und kontinuierlich weiterzuentwickeln, stellt fur
Unternehmen in Baden-Wurttemberg eine besondere
Herausforderung dar, vor allem dann, wenn man lange
Jahre erfolgreich am Markt agiert. Die Bereitschaft, ein
existierendes Geschaftsmodell zu verandern oder wei-
terzuentwickeln, ist demnach Uberaus gering. Genau hier
liegt aber die Gefahr. Ein innovatives Geschaftsmodell
ist fur den nachhaltigen Erfolg am Markt unabdingbar.
In einer Zeit stetigen Wandels mussen Unternehmen
der dynamischen Marktsituation, industriellen Trans-
formationsprozessen und immer starker wachsenden
Umwelteinflussen proaktiv begegnen. Werden diese
Einflusse durch das Festhalten an ehemals erfolgreichen
Geschaftsmodellen von den Unternehmen vernachlas-
sigt, konnen diese leicht in eine wirtschaftliche Schie-
flage geraten. Insbesondere die jungere Wirtschaftsge-
schichte hat verdeutlicht, dass es keinen fur unantastbar
gehaltenen Wettbewerbsvorteil gibt. Unzeitgemalie Ge-
schaftsmodelle verlieren ihre einst starke Marktstellung
oder werden vom Wettbewerb ganzlich verdrangt.

Immer haufiger sehen sich etablierte Unternehmen mit
Konkurrenten aus anderen Wirtschaftszweigen konfron-
tiert. Gerade die folgenden Beispiele im Hotelbereich
(Motel One) und im Bereich des Carsharing (Car2go)
zeigen, wie etablierte Akteure aus dem Markt verdrangt
werden konnen.

e /Tunes
Mit der Einfuhrung der CD und der Digitalisierung
wurde eine neue Qualitat der Musikspeicherung und
-wiedergabe erreicht. Die Fortschritte in der Spei-
cherfertigung und neue Datenkompressionsverfahren
bildeten die technologischen Grundlagen der MP-
3-Player. Damit war Musik (und spater auch Video)
nicht mehr an ein physisches Medium gebunden
und konnte verlustlos kopiert werden. In der Folge
etablierten sich Tauschplattformen unter Umgehung
des Urheberrechts. Ausgehend von dieser Situation
entwickelte Apple ein Geschaftsmodell, dass nicht
den Datentrager, sondern die Musikdaten selbst in
den Mittelpunkt des Geschaftsmodells stellte. Um
dieses Geschaftsmodell einschlielich der notwendi-
gen Bezahlprozesse fur den Endkunden handhabbar
zu machen, entstand die Software iTunes sowie die
Produktreihe der iPods als Abspielgerate. Dessen
Bedienkonzepte basieren auf der bestehenden App-
le-Philosophie. iTunes ermoglicht sowohl das Musik
horen als auch deren Verwaltung und die Integration
der genutzten Endgerate.

Neue Sichtweisen auf Innovationsprozesse

e Motel One
Motel One ist auf den ersten Blick nach der Grundung
im Jahre 2000 eine preisgunstige Hotelkette wie viele
andere auch. Das innovative Geschaftsmodell von
Motel One basiert auf der erfolgreichen Kombination
aus attraktivem Preis, hoher Qualitat und zentraler
Lage. Die betriebenen Hotels liegen in Grof3stadten
in bester Lage, Zimmer sind ab 49 Euro pro Nacht zu
haben, und die Einrichtung ist stets in einem Motto
folgenden, edlen Design gehalten, um eine loungear-
tige Atmosphare zu schaffen. Das wohl beste Argu-
ment, der Preis, kann lediglich durch die Streichung
von Zusatzleistungen niedrig gehalten werden. So gibt
es keinen Schrank, keinen Safe, keine Minibar, keinen
Zimmerservice und kein Telefon in den 16 Quadrat-
meter groRen Zimmern. Auch das Fruhstlck ist nicht
enthalten. Jedoch gibt es Markenflachbildfernseher,
Designerlampen, Granitbéden und hochwertige
Bettwasche. Genau dieses Konzept kommt gerade
Businesskunden oder Stadtereisenden entgegen, die
keine grofden Anspriuche an den Service stellen und
nur fur wenige Nachte mieten.

e Car2go
Ein anderes Erfolgsbeispiel sind Unternehmen, wie
Car2go oder auch moovel, die Carsharing und damit
flexible Mobilitatslosungen anbieten. Treiber fur sol-
che Art der Innovation sind hier u. a. sich verandernde
Verhaltensweisen der Gesellschaft. Wahrend fruher
uneingeschrankt galt, dass jeder erwachsene Bundes-
burger oder mindestens jeder Haushalt einen eigenen
Pkw besitzen solle, hat sich allmahlich eine neue
alternative Mobilitatspraxis etabliert: Man kann sich
auch ein Auto teilen: man kann es nutzen, ohne es
zu besitzen. Heutzutage ist Carsharing ein etabliertes
Mobilitatskonzept und vor allem aus GroRstadten nicht
mehr wegzudenken. Technologische Entwicklungen
wie Smartphone, Internet oder Telematik erleichtern
das Carsharing, sind aber eher als Instrument zu
verstehen.

Geschaftsmodellinnovationen sind gerade fur Unterneh-
mensgrunder von hohem Interesse, da in der Regel der
Entwicklungsaufwand eher gering ist und ein Marktein-
tritt schnell erfolgen kann. Es ist daher nicht verwunder-
lich, dass gerade Unternehmensgrundungen aus dem
IKT-Bereich mehr und mehr auf neuen Geschaftsmodel-
len basieren und weniger auf Produkt- und Technologi-
einnovationen. Als Beispiele seien Uber, Whatsapp und
Spotify genannt.
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Originares Geschaftsmodell

inkl. Kernkompetenz

Geschaftsmodell-Evolution

HOCHTIEF Aktiengesellschaft:
Bauunternehmen mit Entwicklungs- und
Managementkompetenz

Deutsche Lufthansa AG:
Luftverkehrsunternehmen mit Airport-Kompetenz

BLG LOGISTICS GROUP AG & Co. KG:
Hafenumschlagsunternehmen mit
Automobilkompetenz

Porsche AG:
Automobilhersteller mit
Restrukturierungskompetenz

BASF SE:
Chemieunternehmen mit Materialkompetenz

geobra Brandstatter GmbH & Co. KG (Playmobil);
Lego A/S, Ravensburger AG:
Spielwarenhersteller mit Unterhaltungskompetenz

JCDecaux SA:

AulRenwerbespezialist mit Innenstadt-
Ausstattungskompetenz

Fjallraven:

Bekleidungshersteller mit Outdoor-Kompetenz
Betty Bossi Verlag AG:

Kochliteraturverleger mit kulinarischer
Koch- und Backkompetenz

Telefonica Germany GmbH & Co. OHG;
Vodafone GmbH:
Telefon-/Internetanbieter

Parfumerie Douglas GmbH; Marionnaud Lafayette:

Parfumerien mit Beautykompetenz

BYD Company Limited:
Lithium-lonen-Batterie-Hersteller mit
Produktionskompetenz

Abbildung 4: Ausgewahlte Geschaftsmodell-Evolutionen®

HOCHTIEF Airport GmbH:
Flughafen-Investor, -Manager und -Berater

Lufthansa Consulting GmbH:
Beratungsunternehmen der Luftverkehrsindustrie

BLG AUTOMOBILE LOGISTICS GmbH & Co. KG:
Automobil-Veredler und -Logistikdienstleister

Porsche Consulting GmbH:
Beratungsunternehmen zur Optimierung
des operativen Geschiafts

BASF-Einheit , Battery Materials”:
Lithium-lonen-Batteriekomponenten-Hersteller

Playmobil FunPark; Legoland Freizeitparks;
Ravensburger Spieleland:
Themen- und Vergnugungsparkbetreiber

Cyclocity:
Fahrradverleihsystem

Fjallraven:
Outdoor-Expeditions-/Event-Veranstalter

Betty Bossi Kochschule:
Kochschulenbetreiber

MPass:
Mobile-Cash-Finanzdienstleister

Beauty Lounge der Parfumerie Douglas GmbH;
M Institut:
Beauty-Lounge-/Day-Spa-Betreiber

BYD Company Limited:
Elektro-Automobilhersteller

9 Zentes und Steinhauer und Lonnes: Geschaftsmodell-Evolution: Unternehmensentwicklung als Dynamisierung von Kernprozessen, Institut fur Handel und internationales Marketing
(Hg.), Saarbriucken, 2013, S. 3, [Online] www.uni-saarland.de/fileadmin/user_upload/Professoren/fr13_ProfZentes/sonstiges/Zentes__Steinhauer__Lonnes_2013_-_Geschaeftsmo-

dell-Evolution.pdf, [Zugriff am 28.04.2016].
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Doch stellt sich die Frage, wie etablierte Unternehmen
mit dieser Herausforderung umgehen? GroRunterneh-
men behelfen sich entweder mit Ausgrundungen oder
mit der gezielten Weiterentwicklung ihrer oftmals viel-
schichtigen Geschaftsmodelle. Es gibt in der Praxis viele
Beispiele, wie etablierte Unternehmen aufgrund unter-
schiedlicher Treiber ihr Geschaftsmodell durch Dynami-
sierung der Kernkompetenzen weiterentwickeln. Sie zei-
gen, dass Geschaftsmodelle keine statischen Objekte
sind, sondern von Unternehmen kontinuierlich optimiert
und innoviert werden mussen, um nachhaltig am Markt
bestehen zu konnen (Abbildung 4). Auch hier spielen Pro-
dukt- und technologische Innovationen eine untergeord-
nete Rolle.

Mid-tech-Unternehmen oder Betriebe der einfachen
Standardfertigung stellen in der Regel Produkte her, die
eine geringe technische und funktionale Komplexitat und
einen hohen Standardisierungsgrad aufweisen, vielfach
in grofden Serien gefertigt werden sowie auf einem aus-
gereiften technischen Prinzip beruhen. Diese stehen be-
kanntlich von zwei Seiten unter Druck: Zunachst mussen
sie auf einen durch die Globalisierung verscharften Preis-
und Kostendruck reagieren. Ferner haben diese KMU in
der Regel ein standardisiertes Geschaftsmodell als Zu-
lieferer sowie begrenzte personelle und finanzielle Res-
sourcen. Gleichwohl hat die BetriebsgrofRe auch Vorteile.
Zu den Starken zahlt aufgrund der geringen Betriebsgro-
3e die hohe Flexibilitat, die sich u. a. in einem niedrigen
Formalisierungsgrad der organisatorischen Strukturen
niederschlagt. Aufgrund ihres meist auf den Eigentume-
runternehmer konzentrierten Managements weisen sie
eine tendenziell vertrauensbasierte Unternehmenskultur
auf. Hier kbnnen Clustermanagements besonders effek-
tiv wirken, wenn sie es schaffen, das entsprechende Ver-
trauen aufzubauen und entsprechende Dienstleistungen
anzubieten.

Basierend auf ihren spezifischen Organisations- und Per-
sonalstrukturen konnen diese KMU trotz ihrer doppelten
Problemlage — begrenzte Ressourcen und einfache, unter
Preisdruck stehende Standardprodukte — erfolgreich agie-
ren. Voraussetzung ist, dass die Unternehmen es schaf-
fen, ,ganzheitliche Geschaftsmodelle” zu entwickeln
und zu realisieren. Kapitel 4 zeigt einige entsprechende
Beispiele.

Neue Sichtweisen auf Innovationsprozesse

3.3.2 Digitalisierung als aktueller Treiber fur neue
Geschaftsmodelle

Gerade die fortschreitende Digitalisierung erleichtert die
Entwicklung neuartiger Geschaftsmodelle, die sowohl
von Start-ups als auch von traditionellen Unternehmen
verfolgt werden. Gleichzeitig ermoglicht das Internet
neue okonomische oder technische Geschaftsmodelle.
Das schnelle Veranderungstempo in der digitalen Welt
bringt es mit sich, dass dabei kaum auf Erfahrungswerte
zuruckgegriffen werden kann und die Erfolgschancen nur
schwer abzuschatzen sind.

Die Digitalisierung ist Treiber von Innovationen und eine
wesentliche Kraft hinter den Geschaftsmodelldisruptio-
nen in vielen Branchen: Es begann mit Amazon, Google
und Apple. Dies war jedoch erst der Anfang. Aktuelle Bei-
spiele zeigen, wie junge Unternehmen, wie WhatsApp,
Tesla, Uber oder Airbnb, mit einer einzigen cleveren ldee
ganze Branchen revolutionieren, Wertschopfungsketten
aufbrechen und etablierten Playern, welche oft Grof3-
konzerne sind, das Furchten lehren. Alte Branchen und
Unternehmen werden durch kleine Newcomer ernsthaft
attackiert. Es sei denn, sie stellen sich rechtzeitig darauf
ein und digitalisieren ihre Geschaftsmodelle. Die Ent-
wicklung der Musik- und Filmverleihindustrie liefert be-
sonders anschauliche Beispiele: Ehemalige Platzhirsche
wie Warner Musik und die Sony Musik Group sind nur
noch Schatten ihrer selbst oder gar zu Sanierungsfallen
(z. B. Sony) mutiert. Blockbuster Video ist durch Insolvenz
komplett vom Markt verschwunden.

Zur Anpassung der Geschaftsmodelle an neue, vom
digitalen Wandel ausgehende Anforderungen reichen
teilweise auch inkrementelle Veranderungen.'® Viele Ge-
schaftsmodelle waren damit bereits vor der Digitalisie-
rung existent, verfugen jedoch Uber Eigenschaften, die
sich sehr gut mit den Charakteristika digitaler Produkte
und Dienstleistungen vertragen. Drei solcher Geschafts-
modelle sind hier beispielhaft aufgefuhrt:"

¢ Freemium - Das Basisprodukt ist kostenlos erhaltlich,
erweiterte Produktversionen sind kostenpflichtig und
querfinanzieren das Gesamtangebot (Beispiele: Ado-
be, Skype, Spotify).

10 Vgl. Buchholz und Wangler: Digitalisierung und neue Geschaftsmodelle, iit-Themenband 2016, Wittpahl (Hg.), Springer Vieweg, Wiesbaden, 2016.

11 Vgl. Gassmann und Frankenberger und Csik: Geschaftsmodelle entwickeln: 55 innovative Konzepte mit dem St. Galler Business Model Navigator, Hanser-Verlag, Munchen, 2013,

S. 73ff.
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e Make more of it — Know-how und verfugbare Res-
sourcen werden nicht ausschlieRlich fur eigene
Produkte verwendet, sondern auch anderen Unterneh-
men als Dienstleistung angeboten (Beispiele: Porsche,
Festo Didactic, BASF).

¢ Razor-Razorblade-Modell — Das Basisprodukt ist
sehr gunstig oder sogar kostenlos, die benotigten
VerschleiRteile jedoch sind teuer und erbringen hohe
Margen (Beispiele: Gillette, Nestle Nespresso, PC-Dru-
cker).

Ausschlaggebend fur notwendige digitale Geschafts-
modellinnovationen sind ganz wesentlich software- und
internetbasierte Technologien zur weiterfuhrenden Nut-
zung von Cloud Computing oder Big Data. Von beiden
Trends gehen disruptive Veranderungen aus, da sie das
Potenzial haben, ganz neue Markte zu schaffen oder neue
Anforderungen an bestehende Geschaftsmodelle zu stel-
len. Die Fahigkeit zur Auswertung und wirtschaftlichen
Nutzung groRRer Datenmengen ist vor dem Hintergrund
der beschriebenen Veranderungen als Schlusselkompe-
tenz zu verstehen, um von den Veranderungsprozessen
zu profitieren. Innovative Geschaftsmodelle im Zusam-
menhang mit Cloud Computing und Big Data werden
jedoch vielfach in erster Linie von jungen Unternehmen
entwickelt.’?

Der digitale Wandel fuhrt gleichzeitig zu Veranderun-
gen existierender Wertschopfungsketten. Erkennbare
Grenzen zwischen unternehmensinternen und -externen
Bereichen verschwimmen. Die Spanne reicht hier vom
projektbezogenen unternehmensubergreifenden kolla-
borativen Engineering Uber die selbstorganisierende Pro-
duktion im Sinne des Industrie-4.0-Paradigmas bis hin zur
vorbeugenden Wartung (Predictive Maintainance). Diese
zunehmende digitale Durchdringung der Wertschop-
fungskette wirkt sowohl horizontal (entlang des Produkt-
lebenszyklus) als auch vertikal (entlang der eigentlichen
Wertschopfungskette). Beispielhaft soll das hier am En-
gineering als Schlusselkompetenz technologiebasierter
Innovationsprozesse gezeigt werden.

Eine weitere Herausforderung besteht darin, die aus
dem digitalen Wandel resultierenden Veranderungen der
Kompetenzanforderungen zu erkennen und zu adressie-
ren. Dies gilt sowohl fur den Bereich der Aus- als auch

der Weiterbildung und hier auf ganz unterschiedlichsten
Ebenen. Teilweise ist hierzu auch ein Wandel in der Ge-
schaftskultur des eher traditionell gepragten Mittelstands
erforderlich. Die Schwierigkeit eines kulturellen Wandels
zeigt die Vielzahl an Unternehmen, die in der Vergangen-
heit zwar technologisch mit zu den Besten gehorten,
doch neue Trends , verpasst” haben, mitunter weil es ih-
nen nicht gelingen konnte, neue, erfolgreiche Geschafts-
modelle zu etablieren.

Ungeachtet dieser Herausforderungen bietet der digitale
Wandel umfassende Chancen fur Unternehmen, denen
es gelingt, den digitalen Wandel fur sich zu nutzen. Zen-
tral ist die Erkenntnis, dass die erfolgreiche Realisierung
des digitalen Potenzials die Entwicklung neuer Geschafts-
modelle erfordert. Gleichzeitig fuhrt die Digitalisierung
zunehmend zu einem Umbruch existierender Geschafts-
modelle, so dass Geschaftsmodellinnovationen immer
wichtiger werden.

Die digitale Transformation verursacht jedoch nicht nur
Risiken durch neue aggressive Marktteilnehmer, sondern
schafft auch viele neue Moglichkeiten fur Unternehmen.
Um weiteren Umsatz zu generieren, sollten sich Unter-
nehmen Uberlegen, wie sie ihr bestehendes Produktport-
folio mit Hilfe von digitalen Plattformen und Technologien
erweitern konnen, um dem Kunden Mehrwert zu bieten
(Produktentwicklung). Zusatzlich ergibt sich fur Unterneh-
men die Moglichkeit, vollkommen neue digitale Angebo-
te zu entwickeln und in komplett neuen Markten anzubie-
ten (Diversifikation). Die Digitalisierung ist dabei Treiber
von Innovationen und eine wesentliche Kraft hinter den
aktuellen Produkt- und Service-Neuerungen in vielen
Branchen. Die Entwicklung des Internets ist ein kontinu-
ierlicher Prozess und wird dabei auch in Zukunft sicher
nicht stehen bleiben.

12 Vgl. Kiinzel und Schulz und Gabriel: Engineering fur Industrie 4.0 — das Zukunftsmodell, Berlin, 2016.
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4 Erfolgreiche strategische Differenzierungen von Unternehmen

Nachfolgend werden Beispiele aus Unternehmen vertie-
fend dargestellt, die eine erfolgreiche strategische Diffe-
renzierung vollzogen haben, meist mit dem Ziel die Wett-
bewerbsfahigkeit zu sichern oder unternehmerisches
Wachstum zu erzielen. Hier zeigt sich, dass die Differen-
zierung vornehmlich im Umfeld der Kernkompetenzen er-
folgt bzw. diese maldgeblich fur den Innovationsprozess
sind.

4.1 Bernd Kufimaul: Innovation mit
Koordination und Produktveredelung

Der Mechaniker, Maschinenbautechniker und technische
Betriebswirt Bernd KuRmaul startete, nach einem Ange-
stelltenverhaltnis im Vertrieb und Einkauf fur den Bereich
Rennsport, sein Ein-Mann-Unternehmen. Als sogenann-
ter Beschaffungsspezialist koordinierte er Projekte fur
mechanische Bauteile in den Bereichen Maschinenbau
und Medizintechnik. Bereits drei Jahre nach der Grun-
dung Ubernahm er das Einkaufsmanagement sowie das
Projektmanagement fur alle neu zu konstruierenden Mo-
torenteile des Audi RS4. Heute, 17 Jahre spater, beschaf-
tigt die Bernd KuBmaul GmbH etwa 50 Mitarbeiter und
beschreibt seine Kompetenzen im Projekt- und Produkti-
onsmanagement sowie der Kommunikation von solchen
Prozessen.

Forschung und Entwicklung im klassischen Sinne unter
Einbeziehung von Forschungseinrichtungen und Forder-
antragen dauern Kufdmaul zu lange und sind ihm zu in-
effizient. Er durchlauft deshalb immer wieder den oben
als Szenario 4 beschrieben Innovationsprozess von der
Kreativphase Uber die Verwertungsphase zur Vermark-
tungsphase (Kapitel 3.2). So verfahren Bernd KuRmaul
und sein Team fur samtliche Produkte rund um die The-
men Lifestyle, Mobilitat, Gesundheit und Individualitat
vornehmlich fur Luxusprodukte. Dies kdnnen Interieur-
und Exterieur-Zierteile beispielsweise aus Eloxal auf
Aluminium-Hochglanzpolitur fur Luxusautos wie Bugatti
oder Jaguar sein oder eigene Produkte wie der TimeTu-
be. Dies ist ein handgefertigtes, individuelles Mobelstuck
fur Sammler zum Aufbewahren von Uhren oder Zigarren.
Dabei werden langst nicht alle Teile selbst von der Firma
KuRmaul gefertigt; diese sieht sich als Architekt der tech-

nischen Prozesse. Die Verwirklichung geschieht meist
zusammen mit dem Uber Jahre aufgebauten Partnernetz-
werk. Hierin liegt das Alleinstellungsmerkmal und das be-
sondere Geschaftsmodell des Unternehmens begruindet.

In diesem engen Partnernetzwerk, welches von gemein-
samen Projekten und einer intensiven Zusammenarbeit
lebt, besteht ein hohes Vertrauen und eine erprobte Zu-
sammenarbeit. Die Ziele des Netzwerks bestehen darin,
hochwertige und einwandfreie Produkte zu erschaffen,
indem jeder Partner seine spezifische Kompetenz fur ein
gemeinsames Business einbringt, das sich fur jeden ren-
tiert. KuRmaul versteht sich als Lead des Netzwerks, der
Auftragnehmer der GroRunternehmen ist und die Einzel-
auftrage an die Partner vergibt.

Weiterhin engagiert sich Bernd Kufimaul in einzelnen
Cluster-Initiativen, um weitere Kontakte aufzubauen, sein
Wissens-Netzwerk” zu erweitern und neues Wissen,
meist solches, das etwas aufierhalb des eigentlichen
Kernbereiches liegt, aufzunehmen. Die damit verbunde-
nen Ziele sind eher langfristig und unspezifisch. Hier ist
das Unternehmen in der Regel eines von vielen. Fur ein
Innovieren ist jedoch ein Engagement in beiden Arten
von Netzwerken wichtig. Es besteht eine gewisse Durch-
lassigkeit.™

4.2 Festo: Forschung mit Netzwerken und
Kooperationen

Die Firma Festo mit Sitz in Esslingen am Neckar ist Spezi-
alist fur pneumatische und elektrische Automatisierungs-
technik. Mit 2,64 Milliarden Euro Umsatz und 18.700
Mitarbeitern ist sie ein Global Player und gleichzeitig ein
unabhangiges Familienunternehmen. Als Technologieun-
ternehmen, das ausschlief3lich Geschaftskunden (B2B)
beliefert, vermutet man eine klassische Forschung und
Entwicklung als auch standardisierte Innovationspro-
zesse. In der Tat passt fur die Herausforderungen von
Festo wohl der als Modell 1 beschriebene, traditionelle
Innovationsprozess am besten, wo am Anfang des Pro-
zesses definierte Probleme im Vordergrund stehen, die
Mit hilfe von Forschung und Entwicklung gelost werden
sollen. Festo hat den Anspruch, Innovationsfuhrer zu sein

13 Vgl. Bernd KuRmaul GmbH, [online] www.bernd-kussmaul-gmbh.de, [Zugriff am 19.05.2016].

Erfolg durch Querdenken — Strategische Differenzierung in Unternehmen initiiert durch Cluster-Initiativen |


http://www.bernd-kussmaul-gmbh.de

Erfolgreiche strategische Differenzierungen von Unternehmen

und forscht in den Bereichen und Themen, die fur das
Unternehmen von zentraler Bedeutung sind. Diese sind
Mechatronik, modernste Simulationstechnologien, Mik-
rosystemtechnik sowie intelligente Komponenten fur die
als Industrie 4.0 bezeichnete Vernetzung von Maschinen
untereinander und in Interaktion mit dem Menschen. Mit
rund acht Prozent des Umsatzes investiert Festo jahr-
lich Uber 200 Million Euro in Forschung und Entwicklung
und verfolgt damit durchaus auch sehr unkonventionelle
Wege und agiert umfassender und kreativer als die meis-
ten anderen Maschinenbauer.

Beispielsweise nutzt Festo jahrlich die Hannover Messe
als weltweit grofdte Industrieshow, um ein neues Bio-
nik-Konzept, meist in Form eines Tieres vorzustellen. Im
April 2016 waren es kybernetische Ameisen. Die Bioni-
cANTs — ,ANT" (das englische Wort fur Ameise) steht
dabei sowohl fur das naturliche Vorbild als auch fur , Au-
tonomous Networking Technologies” — die das Staaten-
verhalten der Ameisen imitieren. Ameisen entscheiden
und handeln autonom und kommunizieren miteinander,
bevor sie gemeinsam etwas transportieren. Dies sind Ei-
genschaften, die auch fur die zukunftige Fabriksteuerung
gefordert sind. Erstmals wird damit das kooperative Ver-
halten von Tieren mittels komplexer Regelalgorithmen
in die Welt der Technik Ubertragen. Bionic Learning Net-
work heifst dieses Forschungsprogramm bei Festo.

Die Technologiefabrik Scharnhausen ist ein Produktions-
betrieb und gleichzeitig ein Forschungs- und Entwick-
lungszentrum. In dieser Modellfabrik stehen modular
aufgebaute Fertigungsanlagen, die hochflexibel auf un-
terschiedliche Produktvarianten reagieren konnen und
hier getestet und optimiert werden. Gleichzeitig ist das
Werk der fuhrende Standort fur die Produktion von Ven-
tilen, Ventilinseln und Elektronik von Festo. In der Tech-
nologiefabrik soll die Industrie 4.0 Realitat werden. Dort
kooperieren Mitarbeiter mit flexiblen Robotern, die er-
gonomisch ungunstige Montageaufgaben Ubernehmen.
Ein weiteres zentrales Thema bei Festo ist die Energie-
effizienz. Sie wird als ein Wettbewerbsfaktor angesehen,
der konsequent in Entwicklungs-, Produktions- und Kun-
denprozessen verankert wird. So hat auch die Modellfa-
brik ein gesamtheitliches Energietransparenzsystem,
welches alle Energiestrome und -verbrauche in der Fa-

brik nachvollziehbar macht. Die Instandhalter kbnnen mit
Hilfe von Tablet und App alle Stérungen von Maschinen
schnellstmoglich und direkt vor Ort erkennen und behe-
ben.

Seit sechs Jahren gibt das Unternehmen aufderdem den
sogenannten , Festo Trendbarometer” heraus. Das be-
auftragte Gallup Institut befragt dabei andere Unterneh-
men und erstellt eine Studie, deren Ergebnisse Festo
kostenlos veroffentlicht. Im Februar 2016 wurden dafur
beispielsweise 500 telefonische Interviews mit Vertre-
tern aus verschiedensten Industriebereichen gefuhrt. In-
halte waren u. a. die Bekanntheit von Industrie 4.0, die
Erwartungshaltung im Hinblick auf die Auswirkungen und
die Aus- und Weiterbildung.

Mit diesen und weiteren teilweise sehr offenen For-
schungsansatzen unterscheidet sich Festo mal3geblich
von seinen Wettbewerben und Unternehmen dieser Gro-
3e. Es verordnet seinen Beschaftigten im Bereich FuE,
neben dem Arbeiten in klassischen Innovationsprozessen
und gesteuerten Szenariotechniken oder Trendanalyse,
regelrecht das Ausprobieren und Experimentieren. Dazu
gehort auch die Teilnahme an Veranstaltungen und Mes-
sen sowie insbesondere die aktive Mitarbeit in Clustern
und Netzwerken. Die Zusammenarbeit mit Partnern und
Netzwerken ist ein Teil der Innovationsstrategie und wird
sogar auf der Homepage als Teil der Innovationskultur
von Festo benannt. Den Vorteil sieht das Unternehmen
im Dialog mit den Partnern aus Wirtschaft, Wissenschaft
und Politik darin, Impulse aus dem globalen Forschungs-
umfeld schneller aufgreifen zu kbnnen. Gemeinsam mit
Netzwerkpartnern werden Zukunftsperspektiven und in-
telligente Losungsansatze entwickelt.

Festo kooperiert mit einer Vielzahl regionaler, nationaler
und europaischer Netzwerke, u. a. mit dem Forschungs-
campus ARENA 2036, der Innovationsallianz innBW, dem
Landesnetzwerk Mechatronik BW, dem Fachverband
Fluidtechnik im VDMA, der microTEC Sudwest, der Platt-
form Industrie 4.0, der Europaischen Technologieplatt-
form ManuFuture und der EFFRA — European Factories
of the Future Research Association.™

14 Vgl. Nowak: Die Industrie ist gegenuiber Google im Vorteil, Stuttgarter Zeitung 25.04.2016, [Online] www.stuttgarter-zeitung.de/inhalt.festo-chef-im-interview-die-industrie-ist-ge-
genueber-google-im-vorteil.c8066ea9-96be-46ee-b873-3d433afa8f59.html, [Zugriff am 19.05.2016].
Vgl. Hommel: Industrie 4.0 verbannt Menschen nicht aus Werkhallen, Handelsblatt 28.04.2016, [Online] www.handelsblatt.com/technik/hannovermesse/das-internet-der-men-

schen-die-fuehrungskraft-wird-zum-dirigenten/13496690-2.html, [Zugriff am 19.05.2016].

Vgl. Festo AG: Netzwerke und Kooperationen, [Online] www.festo.com/group/de/cms/10269.htm. [Zugriff am 19.05.2016].
Vgl. Festo AG: Industrie 4.0 - Das Thema der Bildungselite?, [Online] www.festo.com/cms/de-at_at/19301.htm, [Zugriff am 19.05.2016].
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4.3 Vorwerk: Warten bis der Markt reif ist und
von Apple lernen

Bei der Marke Vorwerk denkt man vielleicht noch an ei-
nen dunkelgrunen Staubsauger, der wenig modern wirkt
und einen Handelsvertreter an der Tur, der einen solchen
.Kobold” verkaufen mochte. Das 133 Jahre alte Famili-
enunternehmen aus Wuppertal, das einst als Teppichfab-
rik begann, erwirtschaftet mittlerweile Uber eine Milliarde
Euro seines Jahresumsatzes (2,8 Mrd. Euro 2014) mit
dem Produkt Thermomix TM5. Fur diese Kuchenmaschi-
ne bezahlt man 1.199 Euro und muss eine Wartezeit von
12 Wochen in Kauf nehmen. Es drangt sich geradezu die
Frage auf, worin dieser Erfolg begrundet ist.

Das Produkt kam bereits erstmals in den Siebzigerjah-
ren als heizbarer Mixer aus dem Hause Vorwerk auf den
Markt. Die Idee stammte von dem damaligen franzosi-
schen Niederlassungsleiter, der sich die Frage stellte,
wie praktisch es doch ware, in einem Ruhrgerat auch
Suppe kochen zu kbnnen. Das Gerat blieb zunachst ein
unbeachtetes Nebenprodukt, bis Vorwerk 1998 wieder
in die Kreativphase ging und Design und Nutzen neu de-
finierte. Das Selbstverstandnis, dass der Thermomix fur
eine neue Art zu kochen steht und es dafur auch Rezep-
te braucht, die direkt vom Hersteller kommen, war der
Schlussel zum Erfolg. Auflerdem muss ein Gerat, wel-
ches das Kochen revolutionieren will, ein futuristisches
Design haben und auf Usability achten. Bei diesem Pro-
zess liel sich Vorwerk stark von Apple leiten, wie Uwe
Kemker, Leiter der Abteilung Design, in einem Gesprach
mit der ZEIT zugibt, z.B. bezuglich der Farbwahl (weif3
statt grun) und einer intuitiven Bedienung, mit der man,
wie beim iPod, statt Liedern eben Rezepte auswahlt.
Kaum hat man eines von Uber 200 Rezepten Uber das
Display ausgesucht, klickt es sich mit Hilfe der integrier-
ten Waage von Zutat zu Zutat ganz leicht, bis das Gericht
fertig ist. Auch wenn dafur technische Raffinessen ein-
gebaut werden mussten, sehen wir hier eher einen Ge-
schaftsmodellgetriebenen Innovationsprozess ohne FuE.
Denn die grundlegende Technik des Gerats hat sich seit
den Siebzigerjahren kaum verandert.

Auf die Kreativphase folgt somit die Verwertungs- und
Vermarktungsphase. Diese liegen hier eng beieinander
bzw. Uberschneiden sich teilweise. Denn der Erfolg des
Thermomix hangt eng mit der Marktreife zusammen.
Selbst wenn das Produkt zum Zeitpunkt seiner Erfin-
dung ein attraktiveres Design und anderes Marketing-
konzept gehabt hatte, ware es Vorwerk vielleicht nicht
gelungen, wesentlich mehr Gerate abzusetzen. Anfang
des 21. Jahrhunderts war die Zeit hingegen reif, um den

Markt fur dieses Produkt zu schaffen. Anders als in den
Siebzigern gibt es nicht mehr das Bild der klassischen
Hausfrau, dafur aber mehr Singlehaushalte, Alleinerzie-
hende und berufstatige Eltern, die sich weniger Zeit zum
taglichen Kochen nehmen. Die Digitalisierung sowie die
Trends, Dinge selbst machen und sich biologisch und ge-
sunder ernahren zu wollen, kommen dem Vertrieb entge-
gen. Egal ob ein veganes Mittagessen oder die selbstge-
machte Babynahrung, mit dem Thermomix lassen sich all
diese Bedurfnisse einfacher und schneller erledigen als
mit herkébmmlichen Kuchenutensilien.

Das bestehende jahrzehntelang erfolgreiche Geschafts-
modell des Direktvertriebs wird auf den Thermomix an-
gewendet und optimiert. Somit gibt es keine Fernseh-
werbung, keine Anzeigen oder Plakate. Man kann den
Thermomix auch nicht in Laden kaufen oder Uber das
Internet bestellen. Es gibt nur den Direktvertrieb Uber
die sogenannten Reprasentantinnen. Es sind psycholo-
gisch ausgefeilte Vertriebsmethoden mit Dramaturgie.
Wie bei einer Tupperparty trifft man sich in einer ver-
trauten Runde in privater Umgebung, kann selbst alles
ausprobieren und erleben. Bei diesem Mitmachkonzept
soll bewusst der Besitzwunsch beim Zuschauer im Laufe
der Vorfuhrung gesteigert werden. Es gibt Schulungen
und TrainingshandbUcher fur Reprasentantinnen. Diese
wiederum verdienen an jedem verkauften Produkt, ohne
das finanzielle Risiko zu tragen. Fur gute Verkauferlnnen
gibt es attraktive Belohnungen bis hin zum Brillantclub
fur die Besten. Ein Modell, welches Vorwerk bestmog-
lich versucht zu steuern und zu kontrollieren. Allein die
Zahlen zeigen die Macht des Geschaftsmodells und die
erfolgreiche Vermarktung. In Deutschland sind es wohl
34.500 sogenannte freie Thermomix-Reprasentantinnen.
Auf der Unternehmenshomepage findet sich die unglaub-
liche Zahl von weltweit 591.156 selbstandigen Beratern,
die Vorwerk Produkte vertreiben.

Dem zwischenzeitlich mit renommiertem Designpreisen
ausgezeichneten Thermomix folgen sogar die bisherigen
Produkte. So wurden 2013 die Kobold-Staubsaugermo-
delle in einer kompletten weifsen Designlinie umgestaltet.
Doch auch der Thermomix selbst wird sich den Trends
und Markten weiter anpassen, um den durch die strategi-
sche Differenzierung geschaffenen USP erfolgreich ver-
teidigen zu konnen. Auch hier zeichnet sich bereits eine
Parallele zu Apple ab. Ahnlich wie bei iTunes konnte man
mit einem webfahigen Thermomix neue Rezepte down-
loaden. Sogar Uber eine Bestellung der Zutaten via Inter-
net und einen Lieferservice wird bereits nachgedacht.
Dies erklart auch die Beteiligung von Vorwerk an dem
2011 gegrundeten Lieferdienst ,HelloFresh”.™
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4.4 ZIM Flugsitz: Vom Dienstleister zum
Produkthersteller

Mit der Grundung der ZIM Flugsitz GmbH im Jahr 2008
entschieden sich Angelika und Peter Zimmermann aus
Markdorf am Bodensee nicht langer als Ingenieurburo
ZIM GmbH (seit 1995) Dienstleister zu sein, sondern
fortan Hersteller von Flugzeugsitzen zu werden. Uber
die Kompetenz zur Konstruktion eines Flugzeugsitzes,
der leichter war als die aktuellen Modelle auf dem Markt,
verfugte der Engineering Dienstleister bereits durch
seine hochqualifizierten Ingenieure, die umfangreiche
Erfahrung in der Flugzeugentwicklung und in Faserver-
bundstrukturen besalRen. Die Vorgehensweise kommt
somit einem entwicklungsgetriebenen Innovationspro-
zess (Szenario 2) am nachsten, in welchem das Ingeni-
eurburo allerdings ohne das Hinzuziehen von externen
Forschungseinrichtungen oder Hochschulen ein eigenes
Produkt entwickelte. Besondere Bedeutung kommt hier
der Verwertungsphase zu, in der zu klaren war, in wel-
cher Form die Produktentwicklung erfolgreich vermark-
tet werden konnte. SchlieRlich beschaftigte das Unter-
nehmen damals nur etwa 20 Mitarbeiter und stand mit
seinem ersten eigenen Economy Sitz EC-01 einer inter-
nationalen, marktmachtigen Konkurrenz gegenuber. Zu
diesem Zeitpunkt waren auferdem die in der Luftfahrt
anspruchsvollen Zertifizierungs- und Testverfahren notig,
um Uberhaupt ein zugelassenes Produkt anbieten zu kon-
nen. Als Geschaftsmodell entschied sich ZIM Flugsitz da-
fur, einen eigenen Montagebetrieb aufzubauen und von
Zulieferunternehmen, die moglichst in geographischer
Nahe liegen, die einzelnen Sitzkomponenten fertigen zu
lassen. Bei der Vermarktung des Produkts kam dem Un-
ternehmen die langjahrige Branchenerfahrung zu Gute,
was sowohl eine realistische Einschatzung des Marktpo-
tenzials bedeutete als auch den Aufbau eines Vertriebs
ermoglichte, der sich direkt an Airlines richtet.

Das Ziel dieser unternehmerischen Entscheidung war, als
Hersteller eines eigenen Produkts die Austauschbarkeit
und Abhangigkeit, die zuvor als Dienstleister bestand,
zu reduzieren. Sie ist eindeutig als strategische Differen-
zierung zu begreifen. Entscheidend waren bei der Um-
setzung dieses Geschaftsmodells neben der zweifellos
technischen Innovation, die in einem neuen leichteren
Flugzeugsitz lag, auch das ansprechende Design des Sit-

zes und der Uberzeugende Auftritt auf dem globalen B2B-
Markt. In diesem musste sich ZIM Flugsitz als einziges
KMU, das Flugzeugsitze ,Made in Germany” herstellt,
beweisen. Seit der Grundung der ZIM Flugsitz GmbH
hat das Unternehmen ein beeindrucktes Wachstum er-
zielt (48 Millionen Euro Umsatz und 145 Mitarbeiter Ende
2015). 2014 bekam das Unternehmen fur eine weitere
Neuentwicklung, den Premium Economy Sitz EC-00, in
der Kategorie , Passagier Komfort Komponenten” den
Crystal Cabin Award. Dies ist ein internationaler angese-
hener Preis fur Innovationen im Bereich Flugzeugkabine.
Die Jury besteht aus 24 Wissenschaftlern, Ingenieuren,
Vertretern von Flugzeugherstellern und Fluggesellschaf-
ten sowie Fachjournalisten. Noch im gleichen Jahr bekam
das Unternehmen den Auftrag fur die komplette Umrus-
tung der Lufthansaflotte fur die neue Premium Economy
Class mit diesen ZIM-Sitzen.

Die Geschaftsfuhrerin Angelika Zimmermann engagiert
sich personlich in der regionalen Cluster-Initiative fur Luft-
und Raumfahrt BodenseeAlRea sowie beim Bundesver-
band der deutschen Luft- und Raumfahrtindustrie (BDLI).
Neben diesen branchenspezifischen Netzwerken, nimmt
ZIM Flugsitz auch an den Aktivitaten der cross-sektoral
tatigen Landesagentur Leichtbau BW teil.®

4.5 REIS Mobelsysteme: Nischenmarkte im
Handwerksbetrieb

Auch dem Handwerk ist das Thema Differenzierung nicht
fremd. Ein sehr gutes Beispiel, sich als Fachmann vom
Wettbewerb abzuheben, stellt der Handwerksbetrieb REIS
Mbbelsysteme dar. Das Unternehmen ist im Jahr 1996
als konventioneller Schreinerbetrieb gegrundet worden.
Heute hat der Betrieb 7 Mitarbeiter und ist Spezialist auf
dem Gebiet Leichtbau.

Vor zehn Jahren stand REIS Mbbelsysteme vor der
Entscheidung in neue, dafur teurere, innovative Tech-
nik - eine CNC-Maschine - zu investieren oder die alten
Maschinen zu ersetzen. Die Entscheidung fiel auf die In-
vestition in die Zukunft. Dies und der dahinterstehende
Strategieentwicklungsprozess stellten sich als ein voller
Erfolg heraus. Die Kreativphase ist mit der Entscheidung
in neue Techniken zu investieren, geschlossen.

15 Vgl. Rohwetter: Das iPhone aus Wuppertal, ZEIT ONLINE GmbH, Jahrgang 2015, Ausgabe 42, 29.10.2015, [Online]l www.zeit.de/2015/42/thermomix-vorwerk-wuppertal-erfolg-kue-

chenmaschine, [Zugriff am 19.05.2016].
Vgl. Vorwerk & Co. KG, [Online] www.newsroom.vorwerk.de, [Zugriff am 17.05.2016].

Vgl. Fasel: Jede Frau hat einen Thermomix verdient, WeltN24 GmbH, 18.04.2015, [Online] www.welt.de/regionales/nrw/article139704543/Jede-Frau-hat-einen-Thermomix-verdient.

html, [Zugriff am 19.05.2016].

16 Vgl. ZIM FLUGSITZ GmbH: Innovation im Bereich hochwertiger, mechanischer Flugsitze, [Online] www.zim-flugsitz.de/das-unternehmen/historie/, [Zugriff am 20.05.2016].
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Mit der Moglichkeit, individuell gefertigte Mobelelemen-
te in verschiedenen Werkstoffen herzustellen, begann
die Verwertungsphase. REIS Mbbelsysteme konnte in-
folge des innovativen Maschinenparks sowohl neue Ge-
schaftsmodelle als auch neue Kundengruppen bedienen.
Die Be- und Verarbeitung samtlicher Materialien (Massi-
vholz, Kunststoffe, Mineralwerkstoffe, Papier oder auch
Aluminium) bot nicht nur neue Verwertungsmoglichkei-
ten, sondern auch den Zugang zum Thema Leichtbau.

Heute ist der Leichtbau das Spezialgebiet von REIS Mb6-
belsysteme. Wesentliche Eckpunkte sind hierbei werk-
zeuglose Montage, geringes Gewicht sowie modulare
Systeme. Schones und zugleich funktionales — Schall-
schutz, Brandschutz — Design aus leichtem Material ist
das Markenzeichen des Handwerksbetriebs. Das Liefer-
programm reicht von der einfachen Leichtbauplatte bis
zum fertigen Mobel oder dem kompletten Messestand
aus Leichtbau-Komponenten mit eigenen Beschlaglo-
sungen.

Neben seinen Kunden aus dem Bereich Messebau,
Museen, Buroausstatter bedient REIS Mobelsysteme
als Zulieferer auch andere Schreinereien und produziert
Badsysteme. Pfiffige, individuelle, insbesondere runde
Bausteine, die eine spezielle Technik sowie besondere
Maschinen verlangen, ermoglichen dem Handwerksbe-
trieb das Zuliefererverhaltnis. Mit ausgefallenen, vorder-
grundig runden Formen stellt REIS Mbbelsysteme ein
Alleinstellungsmerkmal in seiner Region dar.

Im Zuge der Spezialisierung in der Vermarktungsphase
wurde auch der Begriff , Schreinerei” aus dem Namen
genommen. ,REIS Mobbelsysteme” heildt das Unterneh-
men heute.

Auch das Thema Netzwerk gehort fur REIS Mobbelsys-
teme zum Strategieprozess. Der Handwerksbetrieb
engagiert sich hier in zwei verschiedenen Sparten von
Netzwerken. Zum einen pflegt REIS Mobelsysteme ein
enges Partner-Netzwerk, welches aus einer intensiven
aber zum Teil auch langen Zusammenarbeit sowie aus
gemeinsamen Projekten besteht, zum anderen ist das
Unternehmen auch in Cluster-Initiativen und Netzwerken
aktiv (Leichtbau BW und Interessengemeinschaft Leicht-
bau (igel) e. V.), um weitere Kontakte zu knupfen sowie
das , Wissens-Netzwerk” zu erweitern und neues Wis-
sen aufzunehmen.

Der Geschaftsfuhrer Reis hat vieles ausprobiert. Er ist
Uberzeugt, dass die Strategie der Spezialisierung die
richtige Entscheidung war und dass der Weg mit der In-
novation hier nicht aufhort, sondern die Spezialisierung
weitergeht. Fur ihn ist Differenzierung und der Einsatz
innovativer Techniken ein Muss, um sich langfristig am
Markt behaupten zu kébnnen.

Ziel der Differenzierung ist es, sich durch den Preisdruck
und den Wettbewerb auch aus der Massenproduktion,
wie beispielsweise IKEA, abzuheben und so einen Ni-
schenmarkt zu finden und sich zu positionieren.™

4.6 Daimler: Konzern-Start-ups fiir Neue
Mirkte

Wie in Kapitel 3.3 bereits erwahnt, ist das Carsharing, wie
von Car2go betrieben, als strategische Differenzierung zu
verstehen. Wahrend Daimler mit seinem Unternehmen
Car2go immerhin noch eigene Fahrzeuge der Marke
Smart einsetzt, ist das jungere Start-up moovel nochmals
weiter von der Kernkompetenz, namlich der Produktion
von hochwertigen Automobilien, entfernt. Es zeigt je-
doch, wie neue Produkte und Dienstleistungen beste-
hende Markte angreifen oder sogar einen eigenen neuen
Markt schaffen, den es bisher in dieser Form nicht gab.
moovel ist ein Paradebeispiel dafur, wie aus Querden-
ken und intelligenter Vernetzung neue Geschaftsmodelle
entstehen. Es verbindet verschiedene Mobilitatsanbieter
miteinander und plant den besten Weg von A nach B.
Die Mobilitats-App von moovel kombiniert offentlichen
Personennahverkehr, die Carsharing-Anbieter car2go und
Flinkster sowie mytaxi und Taxi-Zentralen, Mietfahrrader
und die Deutsche Bahn. Daimler folgt damit einerseits
konsequent der Digitalisierung als dem aktuellen Treiber
von Innovation und neuen Geschaftsmodellen (Kapitel
3.3.2). Ein Innovationsprozess im Sinne des 3. Szenarios
lauft ab: auf eine Kreativ- und Verwertungsphase folgt
eine FuE-Realisierungsphase, in der allerdings ausschlief3-
lich Software entwickelt wird. Andererseits entfernt sich
Daimler damit einen Schritt weiter von seinen Kernkom-
petenzen und bewegt sich in einen Nischen- oder Seiten-
markt. Es besteht die Gefahr, dhnlich wie bei Kodak, sich
in einem Geschaftsfeld zu betatigen, das zu weit weg ist
von den bisherigen Produkten des Unternehmens und es
andere Marktteilnehmer gibt, die hier schon langer aktiv
sind und dadurch bessere Fahigkeiten besitzen.'®

17 Vgl. Schreinerei Mobelsysteme Reis, [Online] www.reinhard-reis.de/, [Zugriff am 19.05.2016].

18 Vgl. moovel Group GmbH, [Online] www.moovel.com/de/DE, [Zugriff am 23.05.2016].
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5 Die Rolle von Cluster-Initiativen im strategischen

Differenzierungsprozess

Wie in Kapitel 2 am Beispiel von Silicon Saxony gezeigt,
kobnnen Cluster-Initiativen ein gutes Instrument fur Unter-
nehmen darstellen, sich strategisch zu differenzieren. An-
dere Beispiele sind Cluster-Initiativen wie VDC Fellbach,
Cyberforum oder BioRegioSTERN, die ahnliche Erfolge
auf einzelbetrieblicher Ebene vorzeigen konnen. Eine
wichtige Voraussetzung hierfur ist ein professionelles
Clustermanagement, welches die Akteure in Cluster-In-
itiativen in vielfaltiger Art und Weise unterstutzen kann.

Uber einen Innovationsprozess hinweg kann ein unter-
stutzendes Clustermanagement aber verschiedene un-
terstutzende Rollen einnehmen bzw. unterschiedlich
intensiv involviert sein. Dies hangt sehr stark von dem
Innovationsprozess selbst ab. Im Folgenden wird diese
Rolle in Abhangigkeit von den vier Innovationsprozessen
(Kapitel 3.1) beschrieben (Abbildung 5).

e Szenario 1: Traditioneller Innovationsprozess
Dieser Innovationsprozess stellt fur Clustermanage-
ments eine grofde Herausforderung dar, weil es zwei
Phasen gibt, in denen diese gefordert werden, aber
auch eine Phase zwischendurch, wo der Prozess
meist ohne sie ablauft. In der Kreativphase geht es
darum, mit den Mitgliedern konkrete Ideen bzw.
Probleme zu identifizieren, um einen entsprechenden
Innovationsprozess zu initileren. Hier existieren bereits
viele gute Instrumente seitens der Clustermanage-
ments, die Mitglieder entsprechend zu unterstutzen.™
In der FuE-Realisierungsphase forschen und entwi-
ckeln die Unternehmen im Regelfall ohne die Unter-
stlutzung von Clustermanagements. Eine Moglichkeit
als Cluster-Initiative hier dennoch tatig zu werden, ist
z.B. die Vermittlung von Partnern aus dem wissen-
schaftlichen Umfeld oder bei der Akquise von offentli-
chen Fordermitteln. Dafur ist dann allerdings auch die
entscheidende Kompetenz notwendig, um Mitglieder
bei der Antragsstellung wirklich aktiv unterstutzen zu
konnen, wie sie z.B. das Cyberforum besitzt.
Schwierig wird der ,Wiedereinstieg” fur Clusterma-
nagements zu Beginn der Verwertungsphase, wo
Fragen zu beantworten sind, wie z.B. das passen-
de Geschaftsmodell zur Vermarktung zu finden ist

oder wie die Uberfuhrung eines FuE-Prototyps in ein
verkaufbares Produkt am besten realisiert werden
kann. Wenn das Clustermanagement den FuE-Pro-
zess nicht eng beobachtet oder begleitet, gelingt der
Wiedereinstieg in dieser Phase nur sehr selten. Gute
Beispiele sind hier die im Rahmen des Spitzenclus-
ter-Wettbewerbs geforderten Cluster-Initiativen, wie
z.B. MicroTEC Sudwest, E-Mobil BW oder das Soft-
ware-Cluster. Hier war es die dezidierte Aufgabe des
Clustermanagements, die Mitglieder eng wahrend der
Kreativ-, FuE-Realisierungs- und Verwertungsphase zu
begleiten.

Szenario 2: Forschungsgetriebener
Innovationsprozess

Dieser Prozess stellt fur das Clustermanagement die
grofdte Herausforderung dar. Zum einen sind in der
Anfangsphase (FuE-Realisierungsphase) oftmals eher
universitare Partner involviert, oder die Forschung
wurde losgelost von einem konkreten unternehmens-
bezogenen Problem bzw. Marktbedarf realisiert. Ba-
sierend auf den FuE-Ergebnissen mussen dann in der
Kreativphase mogliche Produkte oder Dienstleistun-
gen konzipiert werden. Sofern keine Unternehmen mit
einer guten Marktposition involviert waren, mussen
auch noch Verwertungspartner identifiziert werden.
Gute Resultate konnen Clustermanagements dann
erreichen, wenn die Qualitat der Forschungsergebnis-
se sehr gut und der Marktbedarf hoch ist. An dieser
Stelle kbnnen dann z. B. Matching-Events unter der
Pramisse ,Wissenschaft trifft Wirtschaft” oder

.FUE trifft auf Marketing / Vertrieb” durchgefuhrt wer-
den, bei denen forschungs- und entwicklungsorientier-
te Unternehmen oder Institutionen auf Unternehmen
mit einem dazu passenden Marketing und Vertrieb
treffen. Um hier als Cluster-Initiative erfolgreich zu
sein, ist es wichtig, die Kompetenzen und Geschafts-
felder der Mitglieder sehr gut zu kennen, damit die
richtigen Akteure zusammenfinden. Grundungsbera-
tungen und die UnterstUtzung von Start-ups und
Acceleratoren konnen im Rahmen dieses Prozesses
ein weiteres sinnvolles Angebot sein, um involvierte

19 Vgl. Kunzel und Meier zu Kocker und Kohler: Cluster und Innovation - Cluster-Initiativen als Innovationstreiber, ClusterAgentur Baden-Wurttemberg (Hg.), Stuttgart, 2015, S. 19.
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Abbildung 5: Die vier Innovationsprozesse und die Rolle des Clustermanagements
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Forscher zu motivieren und zu unterstutzen, sich mit
.ihren” Forschungsergebnissen auszugrunden.

Szenario 3: Geschaftsmodellgetriebener Innovati-
onsprozess mit FUE

Dieser Innovationsprozess birgt fur Clusterma-
nagements ein hohes Potenzial, Mitglieder in einer
Cluster-Initiative erfolgreich zu unterstutzen. In der
Kreativphase werden Ideen / Probleme gemeinsam
erkannt und danach entsprechende Geschaftsmo-
delle / Verwertungsmodelle identifiziert. Dies kann
individuell auf einzelbetrieblicher Ebene erfolgen oder
mit einer Gruppe von Unternehmen. Am Ende dieser
beiden Phasen ist klar, welche Eigenschaften / Spezifi-
kationen die Innovation haben muss und basierend auf
welcher Strategie / welchem Geschaftsmodell diese in
den Markt gebracht werden kann. Die anschliefsende
FuE-Realisierungsphase, in der Regel eher Entwick-
lung als Forschung, kann einen sehr bedarfsorien-
tierten Charakter haben. Entsprechende Partner, je
nach notwendiger Kompetenz, zu finden, fallt in der
Regel Uberdies leicht. Oftmals sind in dieser Phase
auch staatliche Fordermittel kaum notwendig, da die
FuE-Realisierungsphase vergleichsweise kurz ist oder
auch, weil das Entwicklungsziel sehr prazise ist, und
die beteiligten Unternehmen mit eigenen Mitteln
investieren konnen, um u. a. auch Zeit- und Verwal-
tungsaufwand zu sparen. Es gibt auRerdem Falle,

in denen das Clustermanagement durch die aktive
Einbindung in den beiden vorhergehenden Phasen
das Projektmanagement in der Entwicklungsphase fur
die beteiligten Unternehmen Ubernimmt. Im Erfolgs-
fall ist dann die Vermarktungsphase relativ kurz und
die Einbindung des Clustermanagements kaum noch
notwendig. Viele Innovationen, die im Rahmen der
Arbeiten des Kunststoff-Netzwerkes Ludenscheid ent-
standen sind, sind nach diesem Schema abgelaufen.

Szenario 4: Geschaftsmodellgetriebener Innovati-
onsprozess ohne FuE

Dieser Innovationsprozess ist der Idealfall fur Cluster-
managements, auch im Kontext von Cross-Cluster-Ko-
operationen. Wie Abbildung 5 zeigt, ist die Beteili-
gungsmoglichkeit kontinuierlich hoch oder mittel.

In der Kreativphase werden Ideen oder Probleme
gemeinsam erkannt. Die anschliefiende Verwertungs-
phase dient dazu, diese in konkrete Produkte oder
Dienstleistungen umzuwandeln und dafur passende
Geschaftsmodelle zu identifizieren oder zu konzipie-
ren. Sofern hier deutlich wird, dass Kompetenzen

aus anderen Sektoren notwendig werden, kann ein
Clustermanagement durch Cross-Clustering andere

Partner / Cluster-Initiativen und deren Unternehmen
gewinnen. Durch die vorgeschaltete Kreativphase sind
die Bedarfe fur alle Beteiligten sehr gut bekannt, so
dass es dann den beteiligten Clustermanagements
vergleichsweise einfach fallt, die richtigen Akteure

zu mobilisieren und zusammenzubringen (z. B. durch
Open Space Innovation Arenen oder Cross-Cluster-
Event etc.). Nachdem sich die entsprechenden Partner
gefunden haben, kbnnen passende, marktnahe Losun-
gen erarbeitet und vermarktet werden. Das Cluster-
management braucht in dieser Phase der Vermarktung
nur noch wenig Unterstutzung zu leisten.

Unabhangig davon, welche Innovationsprozesse in einer
Cluster-Initiative dominieren, sollten alle relevanten Un-
terstutzungsmalnahmen in einen ganzheitlichen Ansatz
integriert werden. Eine gemeinsame Innovationsstrate-
gie einer Cluster-Initiative kann hier sehr hilfreich sein,
um alle interessierten Mitglieder mitzunehmen und um
die wesentliche Zielsetzung, die mit dem gemeinsamen
Innovieren verbunden ist, z. B. die strategische Differen-
zierung, zu verdeutlichen. microTEC Sudwest sei an die-
ser Stelle als ein gutes Beispiel genannt (siehe Box).

Die Analyse der Ausgangssituation im Jahr 2010
zeigte, dass microTEC Sudwest eine einzigartige
Konzentration von innovativen Unternehmen, exzel-
lenten Forschungs- und Bildungseinrichtungen sowie
erganzenden Einrichtungen in der Schlusseltechnolo-
gie der Mikrosystemtechnik aufwies und somit das
Potenzial besitzt, sich bis 2020 und daruber hinaus als
Zentrum der internationalen mikrosystemrelevanten
Wissensproduktion und als weltweit fuhrender For-
schungs-, Entwicklungs- und Fertigungsstandort fur
intelligente Produkte bzw. Losungen in strategischen
Zukunftsmarkten zu etablieren. Dieser Prozess fuhrte
letztlich zur Identifikation von drei Handlungsfeldern
(siehe Abbildung 6). Hier lasst sich sehr gut ablesen,
dass zwei unterschiedliche Innovationsprozesse fur
die Cluster-Initiative von Relevanz sind — zum einen
ein langfristiger forschungsgetriebener Innovations-
prozess und zum anderen ein eher kurzfristiger ge-
schaftsmodellgetriebener Innovationsprozess.
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Abbildung 6: Visualisierung eines ganzheitlichen Innovationsprozesses®

5.1 Die richtigen Akteure identifizieren

Die bisherige Annahme war, dass das Clustermanage-
ment vor allem bedarfsgerechte, innovative Servicekon-
zepte fur die Clusterakteure bereitstellen soll, die dann
von den Mitgliedern genutzt und umgesetzt werden, um
zu innovieren oder sich strategisch zu differenzieren.?!
Die Praxis zeigt aber, dass diese Annahme in der Form
nicht allein richtig ist, da sich viele Clustermanagements
und deren Clusterakteure schwer tun, Innovationen wirk-
lich zu generieren. Hierfur scheint es zwei wesentliche
Grunde zu geben:

e Die Services decken nicht den gesamten Innovations-
prozess ab.

e Es werden die falschen Akteure adressiert.

Die Services decken nicht den gesamten Innova-
tionsprozess ab

Viele Mafinahmen, die darauf abzielen, Unternehmen bei
der Initilerung von Innovationen zu helfen, finden vor der
eigentlichen Kreativphase statt (Abbildung 3). Sie fokus-
sieren eher auf die Generierung von technologischem
und marktrelevantem Wissen (Roadmapping, Fachsym-
posium, Fachevent oder Zusammenbringen von Unter-
nehmen und Hochschulen). Derartige Aktivitaten sind
zwar wichtig und notwendig, um ausreichendes Wissen
fur eine strategische Differenzierung zu generieren, es
fehlt dann aber an einer durchgangigen Unterstutzung,
das erworbene Wissen in der Kreativphase in Ideen oder
Problemlosungsansatze zu Ubernehmen.

20 Clar und Sautter: Roadmap 2020+, in: MicroTEC Sudwest — The Leading Cluster for Smart Solutions, MST BW Mikrosystemtechnik Baden-Wurttemberg e.V. (Hg.), Freiburg, 2014,

St

21 Vgl. VDI/VDE Innovation + Technik GmbH: Ausgewahite Clustererfolge — Ergebnisse aus der Forderung innovativer Services, Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie (Hg.),

Berlin, 2015.
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Aktuell popular sind auch Clustermanagement Services
zur Initiierung cross-sektoraler Innovation (Cross-Clus-
tering, Open Space Innovation Arenen, Cross-Cluster-
Events etc.). Aber auch hier fallt es den Clustermana-
gerlnnen haufig schwer, interessierte Clusterakteure zu
finden und zur Mitwirkung zu motivieren, da diese Maf3-
nahmen oftmals singular angeboten werden. Ohne eine
vorgeschaltete Kreativphase bzw. nachgeschaltete Ver-
wertungsphase verstehen viele Unternehmen, vor allem
KMU, nicht die Bedeutung und Wichtigkeit dieser Mal}-
nahmen zur Forderung cross-sektoraler Kooperationen.
Es fehlt auch das Verstandnis cross-sektorale Koopera-
tionen als Element der strategischen Differenzierung zu
nutzen.

Somit lieRe sich der geschaftsmodellorientierte Innovati-
onsprozess ohne FuE-Realisierungsphase (Abbildung 3)
um die Aspekte ,,Wissensgenerierung” und ,, Cross-Clus-
tering” erganzen. Abbildung 7 veranschaulicht dies ent-
sprechend.

Es werden die falschen Akteure adressiert
In der Regel wenden sich Services und Aktivitaten zum

Innovieren an alle Unternehmen einer Cluster-Initiative.
Es wird dabei oftmals vernachlassigt, dass bei weitem

Cross-
Clustering

Wissens-
generierung

nicht alle Akteure das notwendige Vertrauen zueinander
besitzen, gemeinsam zu innovieren bzw. nicht unbedingt
darauf vorbereitet sind.?? Im Kontext der strategischen
Differenzierung wird dieser Sachverhalt noch relevan-
ter. Strategische Differenzierung muss als gesteuerter
Unternehmensprozess verstanden werden, allerdings
nicht als einer, der kurzfristig als Ergebnis einer Unter-
nehmensstrategie erfolgen kann (zumindest nicht fur
KMU). Naturlich kann ein erster Schritt in diese Richtung
zufallig erfolgen. Das Potenzial bzw. die Motivation, sich
strategisch zu differenzieren, muss vom Unternehmen
.gelebt” werden. Dies gilt fur das Personal / die Perso-
nalauswahl (Interdisziplinare Kompetenz, Offenheit fur
neue Themen), fur Organisations- und Fuhrungsstruktu-
ren (fruhzeitige Einbindung von Personal in verschiedene
Themen- und Aufgabenfelder, Raume und Incentives fur
Kreativitat, offene Kommmunikation, Fehlerkultur etc.) so-
wie den Umgang mit Kunden. Gleichzeitig sind auch sol-
che Unternehmen dauerhaft erfolgreich, die sich (neben
dem Engagement in einer Cluster-Initiative) ein enges,
vertrauensvolles ,Partner-Netzwerk” aufgebaut haben,
welches weit Uber normale Netzwerke hinausgeht.

Was die Initiierung cross-sektoraler Kooperationen in
Cluster-Initiativen angeht, so muss das Clustermanage-
ment vier Gruppen unterscheiden:

Hoch
Mittel
Gering
Kreativphase Vervr\)/ﬁgtsuengs- Vermarktung

Abbildung 7: Einordnung von MalBnahmen zur Wissensgenerierung und Cross-Clustering in den geschéaftsmodellorientierten Innovationsprozessen ohne

FuE-Realisierungsphase

22 Vgl. Gedai und Koczy und Meier zu Kocker und Zombori: Cluster Games Il — About Cooperation, Selfishness and Joint Risks in Clusters, Danish Ministry of Science, Technology and
Innovation and Institute for Innovation and Technology (Hg.), Copenhagen / Berlin, 2015,[Online] www.iit-berlin.de/de/publikationen. [Zugriff am 19.05.2016].
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Gruppe 1. Passive Akteure

Da gemeinsames Innovieren bzw. die Initiierung cross-
sektoraler Kooperationen ein intensives, vertrauensvolles
Interagieren voraussetzt, kommt diese Gruppe von Ak-
teuren per se nicht in Frage. Derartige Akteure sind eher
an ,Quick-Wins" interessiert, wie z.B. an Maflinahmen
zur Wissensgenerierung.

Gruppe 2. Cross-sektorale Innovationstreiber

Die Gruppe von Unternehmen ist es bereits gewohnt,
sich strategisch zu differenzieren bzw. basierend auf
ihrer Kernkompetenz neue Markte anzugehen. Beispie-
le fur derartige Unternehmen sind in Kapitel 4 genannt.
Sofern derartige Unternehmen in Cluster-Initiativen aktiv
sind, ist das Innovations- und Differenzierungspotenzial
bei diesen schon weitgehend ausgeschopft. Es bietet
sich daher an, diese Unternehmen als Motivatoren und
Mentoren zu gewinnen (z.B. Festo, Kapitel 4.2), um Un-
ternehmen, die aus anderen Gruppen kommen (insbe-
sondere Gruppe 4), zu gewinnen und zu Uberzeugen. Fur
die Innovationstreiber selbst ist der Prozess vor allem vor
dem Hintergrund der kontinuierlichen Erweiterung des
Wissens- / Partnernetzwerks (z. B. Bernd KuRmaul, Kapi-
tel 4.1) interessant. Wichtig fur das Clustermanagement
ist, dass nicht ausschlief3lich Unternehmen aus dieser
zweiten Gruppe adressiert werden.

Gruppe 3. Innovationsspezialisten

Diese Gruppe besteht aus Unternehmen, die durchaus
gut am Markt positioniert sind, sich aber aus verschie-
denen Grunden auf ihre Produktgruppe fokussieren und
Innovation meist zur Verbesserung ihrer bestehenden
Produktpalette verstehen. Innovation spielt fur diese
Unternehmen zwar eine wichtige Rolle, aber in ihren
angestammten Bereichen / Markten. Diese Unterneh-
men haben strategische Differenzierung weder in ihrer
Unternehmensstruktur noch in ihrer Unternehmenskul-
tur verankert. Es fehlt die Erkenntnis fur die notige Of-
fenheit (z.B. zum Austausch von Wissen) sowie fur eine
Kooperationsbereitschaft (z.B. Zusammmenarbeit mit an-
deren Branchen), um sich strategisch differenzieren zu
konnen. Seitens des Clustermanagements angebotene
Maflinahmen / Services zur strategischen Differenzierung
/ cross-sektoralen Zusammenarbeit werden daher eher
nicht angenommen.

Gruppe 4. Cross-sektorale High-Potentials

Diese Gruppe stellt die eigentliche Zielgruppe aller in
Cluster-Initiativen angebotenen MalRnahmen zur strate-
gischen Differenzierung und cross-sektoralen Innovation
dar. High-Potentials bringen wichtige Grundvorausset-
zungen mit und haben entsprechendes Interesse, sich
langfristig zu engagieren. Sie gehoren oftmals zu den
wesentlichen Treibern in Cluster-Initiativen und haben
ein Vertrauen zu vielen Akteuren aufgebaut. Ein profes-
sionelles Clustermanagement kann hier durch geeignete
MalRnahmen zum cross-sektoralen Innovieren mit diesen
Unternehmen einiges erreichen, vor allem dann, wenn
die Begleitung Uber den gesamten Innovationsprozess
erfolgt.

Wichtig ist daher, dass die Clustermanagements zukunf-
tig ein Gefuhl dafur bekommen, welche Unternehmen
die eigentliche Zielgruppe darstellen und diese dann ge-
zielt in cross-sektorale MalRnahmen zur strategischen
Differenzierung einbinden. Junge Cluster-Initiativen soll-
ten mit diesen Services warten, bis ein entsprechendes
Vertrauen aufgebaut ist und man die , Kandidaten” fur
derartige Malinahmen kennt.

5.2 Cross-sektorale / Branchentbergreifende
Kooperationen initiieren

Von den Clustermanagements angebotene Services, die
branchenubergreifende Kooperationen initiieren, sind in
der Regel anspruchsvoller und schwieriger zu implemen-
tieren. Es ist vor allem das Clustermanagement gefor-
dert, konkrete vorbereitende Aktivitaten zu starten. Aber
auch hier zeigt die Erfahrung, dass Clusterakteure viel
leichter fur derartige branchenubergreifende Aktivitaten
zu gewinnen sind, wenn konkrete Roadmaps oder Positi-
onsbestimmungen vorab durchgefuhrt werden bzw. ge-
meinsam in der Cluster-Initiative abgestimmt ist, was die
Ubergeordnete Zielsetzung ist.

Gerade in der Anfangsphase ist das involvierte Cluster-
management besonders gefordert, da es trotz aller Vor-
bereitung oftmals Kommunikationsbarrieren zwischen
unterschiedlichen Branchenvertretern, mangelndes Ver-
trauen der Partner, die sich noch nicht kennen oder unter-
schiedliche Erwartungshaltungen, gibt.

Es gibt eine Reihe von Erfolgsfaktoren, die gezeigt ha-
ben, dass sie von hoher Relevanz sind:%

23 ClusterAgentur Baden-Wurttemberg, Interviews im Rahmen von 6 EU-Projekten, die speziell auf die Initiilerung von cross-sektoralen Kooperationen abzielten, Zeitraum Februar bis

April 2016.
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e Zielgruppe
Wie in Kapitel 5.1 beschrieben, kommt letztlich immer
nur eine kleine Zielgruppe in Frage (cross-sektorale
High-Potentials), die adressiert werden sollte.

e Zeitpunkt
Idealerweise finden gemeinsame Aktivitaten zum
Cross-Clustering nach einer gemeinsamen Roadmap
oder Positionsbestimmung statt, sodass diese als eine
Maflinahme von mehreren gesehen wird, sich strate-
gisch zu differenzieren.

e [ angfristige Ausrichtung
Cross-sektorale Differenzierung bzw. Cross-Clustering
ist eine langfristige Angelegenheit, die nicht mit ein
oder zwei MalRnahmen bzw. Workshops erreicht ist.
Hier sind Clustermanagements und beteiligte Un-
ternehmen gefordert, einen langfristigen Prozess zu
gestalten.

e Clustermanagement
Auch wenn die beteiligten Unternehmen selbst stra-
tegisch differenzieren bzw. cross-sektoral innovieren
mussen, sollte das Clustermanagement diesen Pro-
zess, soweit es moglich ist, aktiv begleiten und immer
dann tatig werden, wenn der Prozess in den Unter-
nehmen stockt. Das heifst nicht, dass das Cluster-
management den Begleitprozess selbst durchfuhren
muss. Es kann auch jeweils erfahrene, kompetente
Partner hinzufugen.

Das Wichtige beim erfolgreichen Cross-Clustering, wel-
ches ja vor allem den Clusterakteuren helfen soll, an neu-
en Schnittstellen zu innovieren, ist es, einzelne cluster-
Ubergreifende Kooperationen auf eine ausreichend grolRe
Basis zu stellen und zu verstetigen. Das Clustermanage-
ment fokussiert sich daher nicht mehr darauf, wie in der
Anfangszeit, Barrieren zwischen den Cluster-Initiativen
zu beseitigen und als Moderator zu agieren, sondern
sollte im Idealfall mit anderen involvierten Clusterma-
nagements Sorge dafur tragen, dass die Ubergreifenden
Kooperationen von dauerhafter Natur sind. Dies gelingt
in der Regel dadurch, dass es zur Etablierung von the-
menbezogenen Sub-Netzwerken kommt, die aus Akteu-
ren verschiedener Cluster-Initiativen bestehen. Somit
konnen vormals netzwerkUbergreifende Kooperationen
in einem ,,neuen” Sub-Netzwerk, mit allen netzwerktypi-
schen Managementstrukturen und Netzwerkzeugen, ge-
bundelt werden. Dies ermoglicht eine Verstetigung der
Kooperation und die Etablierung einer Innovationspipe-
line, gespeist aus branchenubergreifenden Innovationen
von verschiedenen Clusterakteuren.

Dies kann z.B. in Form von sogenannten User-Supplier-
Clubs erfolgen, bei denen eine kleine Gruppe von Akteu-
ren aus verschiedenen Branchen (und Cluster-Initiativen)
Uber einen bestimmten Zeitraum hinweg zusammenar-
beitet. Die Clustermanagements agieren hier ,nur” als
Moderatoren. User-Supplier-Clubs kbnnen als cross-sek-
torale Arbeitsgruppen gesehen werden, die aber einen
exklusiven Charakter haben mussen. Sie durfen nicht
offen gestaltet werden, sondern sollten nur fur die Ak-
teure (cross-sektorale High-Potentials) offen sein, die
das Potenzial und den Willen haben, sich strategisch zu
differenzieren. Hilfreich ist es, wenn die Teilnehmer fur
derartige User-Supplier-Clubs einen separaten Beitrag
entrichten mussen, da dies ein gutes Zeichen einer Ver-
bindlichkeit fur alle Beteiligten ist. Fur die teilnehmenden
Unternehmen ist dies sinnvoll, da diese dann fur ihren
Beitrag auch einen Mehrwert erwarten konnen. Fur die
Clustermanagements hat dies neben separaten Einkunf-
ten den Vorteil, dass dadurch primar die Unternehmen
mitwirken, die ernsthaftes Interesse haben.

Wesentliche Erfolgsfaktoren fur die User-Supplier-Clubs
sind, neben einer vertrauensvollen Arbeitsatmosphare
und gegebenenfalls unterschriebene Vertraulichkeitser-
klarungen zu Beginn, dass diese Clubs

¢ eine klare Problemstellung und Zielsetzung,
® eine gute, aktive Moderation,

e das ernsthafte Interesse der Beteiligten, etwas zu
erreichen und

e verschiedene Kompetenzen bzw. Akteure aus ver-
schiedenen Branchen

besitzen. Die Herausforderung fur Clustermanagements
liegt darin, die Sub-Netzwerke so zu organisieren und zu
strukturieren, dass diese den groRtmoglichen Nutzen fur
alle Beteiligten generieren, ohne dass es dabei zu einer
Kannibalisierung der Services oder Netzwerkangebote
kommt. Aullerdem gilt es zu erkennen und zu unter-
scheiden, fur welche Themen Sub-Netzwerke geeignet
sind und wann ggf. eine komplette Neuausrichtung der
bestehenden ,Mutter-Cluster-Initiative” angebracht ist.
In der Regel sollten Sub-Netzwerke zeitlich befristet und
projekt- / problembezogen sein und nach der Losung
des Problems wieder aufgelost werden. Um cross-sek-
torale netzwerkUbergreifende Kooperationen in einem
.neuen” Sub-Netzwerk, mit allen netzwerktypischen
Managementstrukturen und Netzwerkzeugen, zu orga-
nisieren, bieten sich beispielsweise Forderprogramme
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Verstetigung der Aktivitaten in
Hinblick auf eine strategische
Differenzierung
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Ausgrundung von
eigenstandigen
»Sub-Clustern”

Erste Aktivitaten

e |dentifikation der beteiligten
Unternehmen

e Gemeinsame Roadmap zur strategischen
Differenzierung

e MaBnahmen zum Cross-Clustering
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e Marktanalysen
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Abbildung 8: Ganzheitlicher Ansatz einer strategischen Differenzierung von Unternehmen, initiiert durch Cluster-Initiativen®

wie ZIM-Kooperationsnetzwerke oder die baden-wurt-
tembergische Forderung von regionalen Clustern und
landesweiten und regionsubergreifenden Innovations-
plattformen (CLIP 2014-2020) an. Im Einzelfall kann aus
einem Sub-Netzwerk auch eine neue Cluster-Initiative
entstehen, die langfristig ausgelegt ist. Dies ermoglicht
eine Verstetigung der Kooperation und die Etablierung ei-
ner Innovationspipeline, gespeist aus branchenubergrei-
fenden Innovationen von verschiedenen Clusterakteuren
(Abbildung 8).

Weitere Instrumente und Services zur strategischen Dif-
ferenzierung initiiert durch Clustermanagements sind in
Kapitel 5.3 beschrieben.

5.3 Good Practice Beispiele

Anhand von folgenden Good Practice Beispielen wird
aufgezeigt, welche konkreten MaRnahmen in Cluster-In-
itiativen erfolgreich umgesetzt werden konnen, um Un-
ternehmen bei deren strategischer Differenzierung zu un-
terstutzen. Es zeigt sich dabei, das Clustermanagements
bestenfalls nicht nur einzelne Prozessschritte auf dem

Weg zur strategischen Differenzierung einzelner Unter-
nehmen begleiten und die richtigen Partner zum richtigen
Zeitpunkt zusammenfuhren, sondern durch ihre institu-
tionelle Stellung in ihrer Branche oder ihrem Technolo-
giefeld eine strategische Differenzierung anstof3en und
begleiten konnen. Dies bringt dann auch Unternehmen
und Akteure in den Prozess, die ihr Potenzial zur strategi-
schen Differenzierung bisher selbst nicht erkannten.

1. Beispiel: Cross-Cluster-Challenge

Um die als Cross-Clustering bezeichnete Kooperation
zwischen Cluster-Initiativen ergebnisorientiert zu gestal-
ten, hat die ClusterAgentur Baden-Wurttemberg das
Format ,Cross-Cluster-Challenge” entwickelt. Hierbei
werden, vereinfacht formuliert, Akteure mit konkreten
Problemen oder ungelosten Anforderungen (Challenges)
mit solchen Akteuren zusammengebracht, die die not-
wendigen Kompetenzen besitzen, um diese Probleme zu
[osen (Problem-Solver). Die Rolle der beteiligten Cluster-
managements ist es, auf der einen Seite die Mitglied-
sunternehmen und ihre konkreten Probleme zu identifi-
zieren. Auf der anderen Seite mussen Unternehmen aus
einem anderen Cluster gefunden werden, die Uber die

24 Vgl. Kunzel und Meier zu Kocker und Kohler: Cluster und Innovation - Cluster-Initiativen als Innovationstreiber, ClusterAgentur Baden-Wurttemberg (Hg.), Stuttgart, 2015, S. 19.
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moglichen Losungskompetenzen verfugen. Um diesen
Prozess entsprechend zu moderieren, mussen die invol-
vierten Clustermanagements ein hohes Maf an Kompe-
tenz und Vertrauen innerhalb ihrer Initiativen aufgebaut
haben, das in die Kreativphase der Innovationsprozesse
der einzelnen Unternehmen hineinreicht. Auf3erdem soll-
ten die Moderationsfahigkeiten derart ausgepragt sein,
dass diese geschaftsmodellbasiert erfolgen konnen.

Die jeweils involvierten Clusterunternehmen mussen
aber auch Voraussetzungen mitbringen, um den oftmals
schwierigen Prozess der Zusammenarbeit mit anderen
Partnern umzusetzen. Hierbei spielt die interne Organi-
sationsform eine wesentliche Rolle, z.B. muss das Per-
sonal in kooperierenden Unternehmen Uber eine hohe
interdisziplinare Kompetenz, Neugierde und Motivation
verfugen, sich neuen Themen zu widmen. Ebenso ist die
strategische Ausrichtung der Unternehmen, cross-sekto-
ral und geschaftsmodellorientiert zu agieren, von grofRer
Bedeutung. Es mussen Rahmenbedingungen geschaffen
werden, die eine bestmogliche operative Zusammenar-
beit ermoglichen. Es geht dabei unter anderem um tech-
nische oder rechtliche Aspekte beim Austausch von Da-
ten oder der Nutzung von Tools.

Die 1. Cross-Cluster-Challenge fand am 11. Mai 2016
im CUBEX41, dem Grundungs- und Kompetenzzentrum
Medizintechnologie, in Mannheim statt und wurde von
der ClusterAgentur Baden-Wurttemberg und der Lan-
desgesellschaft BIOPRO umfassend vorbereitet und
durchgefuhrt. Dabei wurden Akteure der Medizintechnik
(Challengers) gezielt mit Vertreterinnen der IKT-Branche
(Problem-Solver) zusammengefuhrt. In einem ersten
Schritt wurden unter aktiver Mitwirkung von Cluster-
managements aus dem Medizintechnikbereich (Cluster
Medizintechnologie Mannheim, Medical Mountains, Bio-
Region Freiburg und dem Pflegenetzwerk Heilbronn)
Problemstellungen von Clusterakteuren aus diesen Netz-
werken identifiziert. Gezielt wurden Herausforderungen
an den Schnittstellen zwischen Mensch und Maschine
von medizintechnischen Produkten gesucht, die durch
eine verbesserte IKT leistungsfahiger werden sollen und
sich bestenfalls in der Verwertungsphase des Innovati-
onsprozess befanden. Durch die enge Zusammenarbeit
und das hohe Vertrauen zwischen Clusterakteuren und
Clustermanagements konnten die Problemstellungen
hinreichend genau identifiziert und gebundelt werden. In
einem nachsten Schritt wurden die Clustermanagements
aus dem IKT Bereich involviert (CyberForum, CyberLA-
GO, IT-Forum, microTEC Sudwest und bwcon). Sie iden-
tifizierten Clusterakteure, von denen angenommen wer-
den konnte, dass diese Kompetenzen oder Erfahrungen

besitzen, welche die Medizintechnikunternehmen bei der
Losung ihrer Probleme oder Anforderungen unterstutzen
konnen. Dieser clusterubergreifende Prozess wurde sei-
tens der ClusterAgentur Baden-Wurttemberg koordiniert.
Die Cross-Cluster-Challenge brachte dann die jeweiligen
Unternehmen der Medizintechnik und der IKT in bilatera-
len Kleingruppen und vertraulicher Atmosphare erstmals
zusammen, um Uber die jeweiligen unternehmensspezi-
fischen Herausforderungen und Losungsansatze sowie
die weitere Zusammenarbeit zu sprechen.

Als Ergebnis der Cross-Cluster-Challenge ist festzuhal-
ten, dass das im Vorfeld organisierte losungsorientierte
Matching dazu fuhrte, dass in den meisten identifizier-
ten Themenfeldern konkrete Losungsansatze erarbeitet
werden konnten. Diese werden im Nachgang vertieft von
den beteiligten Akteuren weiterverfolgt. Teilweise sind
nun konkrete Ideen fur Innovationsprojekte in Planung.
Dieser Prozess wird weiterhin im Wesentlichen von den
jeweiligen Clustermanagements betreut.

2. Beispiel: Initiative , Supply Chain Excellence”

Die zivile Luftfahrtindustrie befindet sich in einem tief-
greifenden Wandel. Durch das starke Wachstum der
Branche und die groRe Nachfrage erfolgte eine strategi-
sche Differenzierung der OEMs insbesondere beim euro-
paischen Flugzeughersteller Airbus. Die Fertigungstiefe
wird deutlich verringert und statt Einzelteilen sollen mehr
Komponenten und Teilsysteme an den Endausruster
geliefert werden. Dadurch sind die KMU in der Zuliefer-
kette, die die Position als 2nd oder 3rd-Tier einnehmen,
gefahrdet, durch andere groRere Zulieferer aus dem Aus-
land ausgetauscht zu werden. Um in diesem globalen
Konsolidierungs- und Industrialisierungsprozess als KMU
Uberleben zu kbnnen, haben die Cluster- und Landes-In-
itiativen deutschlandweit den Prozess zur strategischen
Differenzierung fur die KMU angestoRRen. Insgesamt ha-
ben sich 14 Regionalverbande, Cluster und Initiativen, der
Bundesverband BDLI sowie die industrielle Organisation
+SPACE Germany” zusammengeschlossen und 2015 die
gemeinsame ,,Supply Chain Excellence Initiative” (SCE)
gegrundet. Die Initiative erfahrt auch politische Unterstut-
zung. Brigitte Zypries, parlamentarische Staatssekretarin
beim Bundesminister fur Wirtschaft und Energie und Ko-
ordinatorin der Bundesregierung fur die Deutsche Luft-
und Raumfahrt, hat eine Schirmherrschaft Ubernommen,
so wie auf Landesebene in Bayern, Niedersachsen und
Baden-Wurttemberg die jeweiligen Wirtschaftsministe-
rien. Auch eine mafgebliche finanzielle Unterstutzung
wird von dieser Seite erwartet.
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Ziel der Initiative ist es, die mittelstandisch gepragte Lie-
ferkette der deutschen Luftfahrtindustrie bei dem be-
gonnenen Strukturwandel so zu unterstutzen, dass die
KMU an den Chancen des globalen Wachstumsmark-
tes angemessen teilhaben kdbnnen. Gleichzeitig soll die
weltweite Wettbewerbsfahigkeit des Luftfahrtstandorts
Deutschland weiter gesteigert werden. Um diese Ziele
zu erreichen, nutzt und unterstutzt die SCE erfolgreiche
nationale und regionale Aktivitaten und Strukturen und
verbindet diese aktiv. Daruber hinaus sollen konkrete
Mafinahmen dazu beitragen, dass Unternehmen ihre
Leistungsfahigkeit nachhaltig verbessern kénnen. Die
Verbande arbeiten bundesweit zusammen, um konkre-
te Unterstutzungsangebote in den sechs Kernfeldern
.Geschaftsmodell”, , Internationalisierung”, , Industrial
Performance”, ,Finanzierung und Vertrage"”, ,Sales &
Operations Planning” sowie ,Kooperationen” zusam-
menzufuhren. Innerhalb der Arbeitsfelder wird beispiels-
weise anhand von Benchmarkings oder durch einen indi-
viduellen Check vor Ort in den Unternehmen Uberpruft,
wo Schwachstellen und Optimierungsbedarf bestehen
und gemeinsam auf entsprechende Losungen und Inno-
vationen hingearbeitet.

Die SCE zeigt deutlich, dass der Treiber der strategischen
Differenzierung Wettbewerbsdruck sein kann. Bei der
aktuellen Situation in der Luftfahrtindustrie geht es auch
nicht um Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten oder
Erfindungen, sondern um Geschaftsmodelle und Prozes-
se, die sich im Szenario 4 , Geschaftsmodellgetriebener
Innovationsprozess ohne FUE" wiederfinden. Die Initiati-
ve zeigt, welche Potenziale in den Zusammenschlussen
und Kooperationen von Cluster-Initiativen und Netzwer-
ken liegen, wenn sie sich zielorientiert auf die aktuellen
Bedurfnisse der Unternehmen ihrer Branche ausrichten.?®

3. Beispiel: SEFEX - Strategisches Management,
Effizienzsteigerung und Expansion in den
Mitgliedsunternehmen

Die Wirtschaftsforderung Raum Heilbronn GmbH betreut
mit dem KunststoffDIALOG und dem MetallDIALOG
zwei Cluster-Initiativen, die groRe Potenziale fur eine
intensivere Zusammenarbeit aufweisen. Beide Clus-
ter-Initiativen sind durch inhabergefuhrte Familienunter-
nehmen gepragt. Die Inhaber sind die Entscheider und
Taktgeber in ihren Unternehmen. Sie Ubernehmen Perso-
nalplanung, Investitionsplanungen und generelle strate-
gische Entscheidungen. Zudem sind viele der Unterneh-
men Zulieferer fur GroRunternehmen aus den Bereichen

Fahrzeug- Maschinen- und Anlagenbau. Bei der Mehrheit
der Unternehmen handelt es sich um qualifizierte Lohn-
fertiger. Langfristige Entscheidungen sind daher eher
schwierig. Viele unternehmerische Entscheidungen wer-
den ad-hoc gefallt und sind meistens ein Reagieren auf
die vorherrschenden Marktbedingungen.

Kurzfristige Planungen, geringe Margen und traditionelle
Unternehmensstruktur sind meistens keine guten Vo-
raussetzungen, sich strategisch zu differenzieren, sich
also neue Geschaftsfelder oder Geschaftsmodelle zu
erschlieen. Trotz dieser Bedingungen ist es aber vor
allem den Unternehmen der Kunststoffindustrie in der
Vergangenheit gelungen, sich neu aufzustellen und sich
von reinen Zulieferbetrieben zu Produktanbietern zu ent-
wickeln. Somit sind sie nicht mehr so stark von den Grof3-
unternehmen abhangig und konnen, als eigener Anbieter
auf dem Markt, hohere Margen erzielen. Diese wiederum
kobnnen in die Entwicklung neuer Produkte flieRen.

In der Metallindustrie hingegen ist dieser Transformati-
onsprozess noch nicht so weit fortgeschritten. Hier ste-
hen die Unternehmen immer noch in sehr starker Abhan-
gigkeit zu den GroRRunternehmen. Die Metallverarbeiter
konnten also von den Erfahrungen aus der Kunststoffin-
dustrie profitieren und lernen, wie sie sich von reinen Zu-
lieferbetrieben zu Produktanbietern am Markt entwickeln
konnten. Ein Vorteil ist dabei, dass zwischen den Unter-
nehmen der Metall- und der Kunststoffbranche keine
direkte Konkurrenz herrscht. Daher konnen beide Seiten
sehr offen miteinander kommunizieren.

Genau hier setzt das Projekt , Strategisches Manage-
ment, Effizienzsteigerung und Expansion” (nachfolgend
SEFEX) an. Das Projekt wird vom Clustermanagement
von MetallDIALOG durchgefuhrt und durch das Forder-
programm CLIP des Ministeriums fur Wirtschaft, Arbeit
und Wohnungsbau gefordert.

SEFEX setzt dabei auf einen moglichst breit angelegten
Ansatz, der die Unternehmen der Metallindustrie in fol-
genden Bereichen unterstutzen soll:

e Strategie:
Die systematische Entwicklung eigener Unterneh-
mensstrategien hat zum Ziel, es den Unternehmen
zu ermoglichen, die Unternehmensentwicklung in die
eigenen Hande zu nehmen und dazu beizutragen, die
Abhangigkeit zu einzelnen groRen Unternehmen zu
verringern.

25 Vgl. Berlin-Brandenburg Aerospace Allianz e.V., [Online] www.bbaa.de/ueber-uns/projekte/national/supply-chain-excellence, [Zugriff am 14.05.2016].
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e FEffizienzsteigerung:
Die systematische Steigerung der Effizienz der Un-
ternehmen soll dazu beitragen, die Ergebnissituation
und die Cash-Flows zu optimieren. Dadurch konnen
die Unternehmen zukunftig in eigene Produkte und
Dienstleistungen oder in die Erschlie3ung neuer
Markte investieren. Die Mitarbeiter der Unternehmen
sollen in die Konzeption und Umsetzung der Projekte
zur Effizienzsteigerung eingebunden werden. Somit
werden die Kreativitat der Belegschaft freigesetzt und
optimale Ergebnisse erzielt.

e Expansion Produkt- / Dienstleistungsentwicklung:
Mit Hilfe des Bausteins , Expansion Produktentwick-
lung” sollen die Unternehmen in die Lage versetzt
werden, die eigenen Kompetenzen zu reflektieren und
ausgehend davon neue Angebote zu kreieren. Lohn-
fertiger sollen sich somit zumindest teilweise zu pro-
duktorientierten Unternehmen mit hoheren Margen
weiterentwickeln.

e [fxpansion MarkterschlielSung:
Der Baustein ,Expansion MarkterschlieRung” soll es
Unternehmen erleichtern, neue Zielmarkte im Hinblick
auf eine raumliche Expansion in andere Regionen
Deutschlands oder Europas zu erkennen und zu bear-
beiten.

In allen Bausteinen wird mit professionellen Unterneh-
mensberatern zusammengearbeitet, die insbesondere
Erfahrungen mit GroBunternehmen in die KMU mit ein-
bringen sollen. Entscheidend ist aber vor allem, dass in
jeder Phase Mitarbeiter von Unternehmen des Kunst-
stoffDIALOG mit einbezogen werden. Diese sollen ihre
Erfahrungen im Transformationsprozess von einem Zulie-
ferer hin zu einem Produkthersteller an die Unternehmen
des MetallDIALOG weitergeben.

Das Beispiel SEFEX zeigt, wie Cluster-Intiativen ihre Un-
ternehmen bei der strategischen Differenzierung unter-
stUtzen kbnnen. Zum einen ist SEFEX langfristig angelegt
und versucht die Unternehmen schrittweise zu neuen
Geschaftsmodellen zu fuhren, zum anderen werden mit
Hilfe der Kunststoffunternehmen konkrete Beispiele, wie
eine strategische Differenzierung gelingen kann und wie
die Erfahrungen aus anderen Branchen fur die Entwick-
lung der Unternehmen im Metallcluster genutzt werden
kbnnen, vergegenwartigt.
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Fazit

Fur Unternehmen wird es immer schwieriger, sich im
Zuge des globalen Wettbewerbs und den immer hdheren
Anforderungen der Kunden von den Konkurrenten abzu-
setzen, sich also strategisch von anderen Marktteilneh-
mern zu differenzieren. Die Herausforderungen fur die
Unternehmen bestehen darin, Ideen und Entwicklungen
anderer Branchen und Sektoren in die Entwicklung der ei-
genen Produkte und Dienstleistungen mit einzubeziehen,
also ,,querzudenken”. Hierbei konnen Cluster-Initiativen
ein wichtiges Unterstutzungsinstrument sein.

Dazu muss die Sichtweise auf Innovationen allerdings er-
weitert werden. Denn innovativ zu sein, bedeutet nicht
nur, technologisch eine Vorreiterposition einzunehmen,
sondern auch, erfolgreich am Markt zu agieren. Es ist also
wichtig, Innovationen zu verwerten und zu vermarkten.
In Kapitel 3.2 wurde dargestellt, wie entscheidend gera-
de fur die Unternehmen die Verwertungs- und Vermark-
tungsphase im Innovationsprozess sind. Insbesondere
geht es dabei um die Entwicklung neuer Geschaftsmo-
delle, die sich im Zuge der Digitalisierung immer schnel-
ler an die Gegebenheiten des Marktes anpassen mussen
(Kapitel 3.3). Dies zeigen auch die erfolgreichen Beispiele
von Unternehmen wie Vorwerk, Festo oder ZIM Flugsitz
(Kapitel 4).

Gerade Cluster-Initiativen kénnen in der Verwertungs-
phase eine wichtige Rolle spielen, auch wenn dies kein
einfaches Unterfangen ist. Denn hierzu mussen die rich-
tigen Akteure identifiziert und nachhaltige Mafinahmen
eingeleitet werden (Kapitel 5).

Bei den Akteuren ist es fur die Clustermanager wichtig,
sich deren unterschiedliche Eigenschaften bewusst zu
machen. Auf der einen Seite ist nicht jedes Clustermit-
glied offen genug um ,querzudenken”. Auf der anderen
Seite gibt es vielleicht schon Mitglieder, die schon heu-
te den Input aus benachbarten Branchen nutzen. Beide
Seiten gilt es im richtigen Male in die verschiedenen
Aktivitaten der Cluster-Initiative mit einzubinden, damit
die unterschiedlichen Akteure bestmoglich voneinander
profitieren konnen (Kapitel 5.1).

Die Mafsnahmen zur Unterstutzung von cross-sektoralen
Kooperationen mussen dabei ganzheitlich und nachhaltig
angelegt werden. Das bedeutet, dass Einzelmaflinahmen
alleine nicht ausreichen, um die branchenubergreifende
Zusammenarbeit zu fordern. Es muss eine klare Problem-
stellung gemeinsam mit den Clustermitgliedern definiert

werden, sowie ein ernsthaftes Interesse der Beteiligten
bestehen, gemeinsam etwas zu erreichen. Erst dann ist
es sinnvoll, Akteure von verschiedenen Branchen zusam-
menzufuhren (Kapitel 5.2). Wie so etwas gelingen kann,
zeigen die Good-Practice-Beispiele in Kapitel 5.3.

Die Beispiele demonstrieren, wie eine branchenubergrei-
fende Zusammenarbeit durch das Clustermanagement
erfolgreich initiiert werden kann. Dennoch ist das Thema
cross-sektorale Zusammenarbeit in vielen Cluster-Initiati-
ven noch nicht intensiv bearbeitet worden. Hier gilt es, in
Zukunft die Aktivitaten weiter auszubauen.

Denn letztlich sind Cluster-Initiativen eine ideale Platt-
form, um Unternehmen beim ,Querdenken” bzw. ei-
ner strategischen Differenzierung aktiv zu unterstutzen.
Kaum eine andere Institution bundelt auf der einen Seite
verschiedene Akteure entlang der Wertschopfungskette,
also Unternehmen mit derselben Interessenslage, und ist
auf der anderen Seite in der Lage, neue Kompetenzen und
Erfahrungen aus anderen Sektoren und Branchen ein-
zubeziehen. Voraussetzung hierfur sind eine gute Bran-
chenkenntnis und ein sehr gutes Vertrauensverhaltnis zu
den Mitgliedern. Nur dann kann das Clustermanagement
ein hervorragender Sparringpartner oder Moderator in ei-
nem Prozess der strategischen Differenzierung sein.
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