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Kooperation und Wettbewerb in
regionalen Clustern

Technologie- und Branchencluster bringen Vorteile. Diese werden gestarkt, wenn Cluster

gezielt gemanagt und geschickte Lésungen gefunden werden, um auch konkurrierende

Unternehmen zum Austausch zu bewegen. __ vON MATTHIAS KIESE UND PETER A. ABPLANALP

m Unternehmen kénnen in

spezialisierten regionalen
Ballungen Wettbewerbsvorteile erzie-
len. Allerdings wird gerne iibersehen,
dass Unternehmen in solchen Clustern
haufig im Wettbewerb zueinander ste-
hen. Der Beitrag beleuchtet das Span-
nungsfeld von Kooperation und Wett-
bewerb in regionalen Clustern und illus-
triert anhand der Clusterinitiative Tool-
point, wie ein Clusterpreneur mit einem
innovativen Prozess in ausgewihlten
Bereichen die Kooperationen zwischen
Wettbewerbern ermaglicht.
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ieinternational wettbewerbsfa-

higsten Branchen der Schweiz

sind rdumlich stark konzen-
triert: die Uhrenindustrie im Jurabogen,
die pharmazeutische Industrie im
Raum Basel oder die Finanzdienstleis-
tungs-Branche im Grossraum Zirich.
Der Harvard-Professor und Strategieex-
perte Michael E. Porter hat vor zwanzig
Jahren in seiner grundlegenden Verof-
fentlichung zur Wettbewerbsfahigkeit
von Nationen solche rdaumlichen Bal-
lungen von Unternehmen der gleichen
Branche und unterstiitzenden Einrich-
tungen als Quelle von Innovationen
und unternehmerischem Erfolg be-
zeichnet. In solchen Clustern gibt es
spezialisierte Zulieferer, Anbieter von
Dienstleistungen, Unternehmen in ver-
wandten Branchen sowie weitere mit
der Branche verbundene Organisati-
onen wie z.B. Universitdten, Standard-
agenturen oder Industrieverbande. Die-
se Unternehmen und Institutionen ste-
hen grundsdtzlich miteinander im
Wettbewerb — zugleich kooperieren sie
aber untereinander. Kooperationen be-
stehen meist entlang der Wertschop-
fungskette zwischen Zulieferern und
Kunden von Zwischen- und Endpro-
dukten (vertikale Clusterdimension).
Die Partner profitieren von sich ergan-
zenden Kompetenzen. Wettbewerb da-
gegen findet in der Regel zwischen Un-
ternehmen der gleichen Wertschop-
fungsstufe in der horizontalen Cluster-
dimension statt. Kooperationen zwi-
schen Konkurrenten (Co-opetition)

sind wegen der gleichartigen Kompe-
tenzen der Partner dagegen eher selten.
Sie beschrinken sich meist auf eng de-
finierte «vorwettbewerbliche» Bereiche
wie Forschung und Entwicklung.
Erfolgreiche Cluster bieten den zu-
gehorigen Unternehmen ein dyna-
misches Umfeld, um ihre Wettbewerbs-
fahigkeit zu starken. Neben Kooperati-
onenin der vertikalen und Wettbewerb
in der horizontalen Clusterdimension
bilden sie spezifische Institutionen wie
Werte, Normen oder Gesetze heraus.
Solche «Spielregeln» erleichtern den
Aufbau vertrauensvoller Beziehungen
und sanktionieren den Missbrauch von
Vertrauen in der Zusammenarbeit. Zu-
dem verfiigen sie iiber Verbindungen zu
anderen wettbewerbsfahigen Clustern
mit dhnlicher oder komplementdrer

Der Clusterpreneur

Clusterinitiativen leben vom Enga-
gement einzelner Fiihrungsperson-
lichkeiten. Ein Clusterunternehmer
oder Clusterpreneur muss laut
Clusterpolitik-Weissbuch Akteure
zusammenfuhren, Synergien und
Konsens aufbauen sowie fiir ein
Gleichgewicht kurz- und langfris-
tiger Ziele sorgen. Daneben vermit-
telt er als Cluster Engineer Kontakte
und Kooperationen zwischen
Unternehmen untereinander sowie
mit Hochschulen, Forschungsein-
richtungen und staatlichen Stellen.
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Verbindungsfiden zwischen den Knoten geben dem Netz Flexibilitit. Vernetzte
Unternehmen haben grésseren Handlungsspielraum.

Ausrichtung (vgl. Abb. 1 auf Seite 18).
Zurzeit entsteht beispielsweise in
Shanghai ein Forschungszentrum des
Schweizer Pharma-Riesen Novartis, der
schon 2002 einen Teil der Forschung in
den grossten Biotech-Cluster der Welt
nach Cambridge MA verlagert hat.

Personliche Kontakte fordern
den impliziten Wissenstausch

Unternehmen in Clustern profitieren
von spezialisierten Arbeitskraften, Zu-
lieferern, Dienstleistungen sowie von
Forschungs- und Bildungseinrich-
tungen und passenden Infrastrukturen.
Die Unternehmen konnen durch Ko-
operation ihre Kompetenzen in regio-
nalen Netzwerken biindeln, komple-
mentdre Ressourcen nutzen und Wis-
sen austauschen. Die rdumliche Ndhe
ermoglicht ihnen, durch regelmdéssige
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und spontane personliche Kontakte
auch implizites Wissen auszutauschen.
Gerade diese Form des Wissensaus-
tauschs wird oftmals als wichtiger Vor-
teil von Clustern herausgestrichen.
Die beiden Wirtschaftsgeographen
Anders Malmberg und Peter Maskell ar-
gumentieren in ihrer wissensbasierten
Clustertheorie, dass sich Lernprozesse
in der vertikalen und der horizontalen
Clusterdimension grundlegend unter-
scheiden. Unternehmen, die in einer
Wertschépfungskette arbeitsteilig ver-
bunden sind, verfiigen iiber komple-
mentdre Kompetenzen und ein hohes
Mass an Vertrauen. Dies begtnstigt den
kooperativen Wissensaustausch. Durch
kulturelle Ndhe und wiederholte Aus-
tauschprozesse wird Vertrauen zwi-
schen den Unternehmen aufgebaut.
Diese Faktoren sind damit sowohl Vo-
raussetzung als auch Ergebnis einer er-
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folgreichen Zusammenarbeit. In der ho-
rizontalen Clusterdimension verfiigen
Unternehmen der gleichen Wertschop-
fungsstufe dagegen tber dhnliche be-
ziehungsweise substitutive Kompe-
tenzen. Ein hohes Mass an kognitiver
Nahe kennzeichnet bei diesen Unter-
nehmen die institutionelle Basis des ge-
genseitigen Lernens. Anstatt sich direkt
auszutauschen, beobachten sich die
Konkurrenten gegenseitig und verglei-
chen, wie ihre jeweiligen Rivalen im
Wettbewerb abschneiden. Das gemein-
same nationale und regionale Unter-
nehmensumfeld erleichtert diesen Ver-
gleich: Unterschiede im Wettbewerbs-
erfolglassen sich eindeutig auf Kompe-
tenzen und Strategien zuriickfithren.
Die Clusterforschung sowie Politik
und Praxis konzentrieren sich einseitig
auf Netzwerke und Kooperationen als
Kernelemente der Clusterentwicklung.
Die Wettbewerbsfahigkeit regionaler
Cluster beruht aber mindestens in
gleichem Ausmass auf dem Effizienz-
und Innovationsdruck, der durch den
intensiven Wettbewerb im Cluster ent-
steht und die Moglichkeit schafft, von
erfolgreichen Konkurrenten zu lernen.
Solche Lerneffekte konnen bis zur
Abwerbung von Fachkriften reichen
oder im Extremfall sogar Industriespio-
nage einschliessen. Was in der Wirt-
schaft allgemein gilt, trifft in besonde-
rem Mass auch in Clustern zu: Wettbe-
werber konnen von einer Zusammenar-
beit profitieren, und zwar in jenen Be-
reichen, in denen sie Kosten teilen kon-
nen und selbst iiber keinen Wettbe-
werbsvorteil verfiigen. Adam Branden-
burger und Barry Nalebuff, die Vorden-
ker dieser Idee des kooperativen Wett-
bewerbs (Coopetition), zeigen, wie
durch Kooperation der Kuchen vergros-
sert werden kann und wie die Kuchen-
stiicke nach Abschluss des klar defi-
nierten Kooperationsfensters im Wett-
bewerb verteilt werden. Der gleichzei-
tige Umgang mit Kooperation und
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Abb. 1: Dimensionen von Clustern
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Externe Dimension

Cluster verbinden auf vertikaler Ebene Zulieferer mit Kunden, auf horizontaler Ebene
Unternehmen auf gleicher Wertschépfungsstufe.

Wettbewerb stellt an Unternehmen, die
sich in einem Cluster befinden, beson-
dere Anforderungen. Ein regionales
Cluster- und Netzwerkmanagement
steht daher vor der Herausforderung,
auch konkurrierende Unternehmen zu
mehr Kooperation und Wissensaus-
tausch zu animieren.

Anspruchsvolle Kunden
erhéhen Wettbewerbsfihigkeit

Am oberen Ziirichsee rund um Hom-
brechtikon hat sich ein hochspeziali-
sierter Cluster von Unternehmen ent-
wickelt, die Analyse- und Messinstru-
mente flir die Life-Science-Industrie
herstellen und weltweit an Pharma-
und Diagnostikunternehmen verkau-
fen. Der Cluster verdankt seine interna-
tionale Wettbewerbsfahigkeit nicht zu-
letzt seinen anspruchsvollen Kunden
aus der schweizerischen Pharma-In-
dustrie.

Die Entstehung dieses Clusters be-
ruhtauf Fertigkeiten, die sich bis zur In-
dustrialisierung der Region in der ers-
ten Halfte des 19. Jahrhunderts zuriick-
verfolgen lassen. Damals erforderte die

Wartung von Wasserturbinen in Spin-
nereien mechanisches Know-how. Spa-
ter kamen Fachkrifte der entstehenden
elektrotechnischen und elektronischen
Industrie hinzu. 1945 griindete Erhard
Mettler in Zirich ein Feinmechanik-
Unternehmen, das Waagen fiir den La-
borgebrauch herstellte. 1973 brachte er
die erste vollelektronische Prazisions-
waage auf den Markt. 1989 ibernahm
Mettler den fithrenden US-Waagenher-
steller Toledo. Als Mettler-Toledo entwi-
ckelte sich das Unternehmen zum Welt-
marktfithrer fiir Laborinstrumente (ins-
besondere Waagen, Pipetten und pH-
Messgerate).

1980 griindete Heinz Abplanalp mit
drei weiteren Ingenieuren in Hom-
brechtikon das Unternehmen Tecan.
Damit legte er einen weiteren Grund-
stein fiir das heutige «Pipetting Valley».
Angetrieben durch ein Outsourcing-
Projekt des US-Tochterunternehmens
Hamilton Medical AG in Bonaduz (GR)
entwickelte sich Tecan zu einem inter-
national fithrenden Hersteller von La-
borinstrumenten und Losungen fiir die
Biopharmazie, die Rechtsmedizin und
die klinische Diagnostik. Mehrere Spin-

Quelle: Kiese, M. (2008)

offs wie die Pass Technologies AG, die
Sias AG und Rosys trugen weiter zum
Wachstum des Clusters bei. Ende der
Neunzigerjahre war der Cluster so weit
entwickelt, dass die Konzentration von
Know-how auslidndische Investoren an-
zog. So sicherte sich 1998 das fithrende
deutsche Biotech-Unternehmen Qiagen
durch die Ubernahme von Rosys Zu-
gang zum Schweizer Spezialwissen im
Bereich Liquid Handling und Laborau-
tomation.

Das Beispiel des «Pipetting Valley»
zeigt, dass Cluster organisch und tiber
lange Zeitrdume hinweg entstehen.
Manchmal wird deren Entwicklung
von der 6ffentlichen Hand unterstiitzt
und gefordert (Clusterpolitik). Aber es
gibt auch unternehmensgetriebene
Clusterinitiativen, in denen die Cluster-
akteure selbst versuchen, durch ge-
meinsames Handeln und allenfalls un-
ter Beteiligung der 6ffentlichen Hand
oder in Zusammenarbeit mit For-
schungseinrichtungen die Wettbe-
werbsfahigkeit eines Clusters zu stei-
gern. Im Cluster der Laborautomations-
Unternehmen am Zurichsee entstan-
den erste Ansdtze einer formalisierten
Zusammenarbeit wahrend der Rezes-
sion Ende der Neunzigerjahre.

Infolge einer Reihe von Firmen-
schliessungen gingen zahlreiche Ar-
beitsplatze verloren und es gab in der
Gegend viele leere Biirordume und Fa-
brikgebdude. Als eine Massnahme zur
Losung dieser Probleme griindete der
Gemeinderat gemeinsam mit lokalen
Unternehmensfithrern das Industriefo-
rum Hombrechtikon. Unter den Per-
sonen, die dieses Projekt unterstiitzten,
befanden sich Peter Schleiffer, CEO der
Vertriebsunternehmen Schott-Schleif-
fer und Zeiss Switzerland, sowie Mi-
chael Collasius, General Manager der
Qiagen Instruments AG und ein New-
comer im Cluster. In der Folge beschlos-
sen die beiden erfahrenen Fithrungs-
krafte, ihre Reputation und ihre Kon-
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Abb. 2: Toolpoint als vertikale Clusterinitiative
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Toolpoint ist ein typisches Beispiel eines unternehmensgetriebenen Clusters.

taktnetzwerke fiir die Entwicklung der
Region einzusetzen. 2003 grindeten
sie gemeinsam den Verein «Cluster-
initiative Toolpoint» mit dem Ziel, die
Zusammenarbeit unter den Herstel-
lern von Life-Science-Instrumenten zu
fordern.

Heute vereint Toolpoint 28 Unter-
nehmen, darunter 17 Hersteller von
Life-Science-Instrumenten und elf Zu-
lieferer. Zusammen erzielen diese Mit-
glieder mit rund 20000 Beschiftigten
weltweit einen Umsatz von etwa 4,5
Milliarden Dollar. Dies entspricht mehr
als der Hilfte des Weltmarkt-Volumens
fiir Laborgerate und -systeme zur auto-
matischen Analyse von Fliissigkeiten.
Zum Netzwerk gehoren zudem acht
Hochschulen und Forschungseinrich-
tungen sowie weitere Einrichtungen
aus Wirtschafts- und Forschungsforde-
rung, Standortpromotion, Griindungs-
finanzierung und Beratung.

Toolpoint ist ein typisches Beispiel
einer unternehmensgetriebenen Clus-
terinitiative. So wurde das Budget
2008/2009 zu 73 Prozent von den betei-
ligten Unternehmen finanziert. 8o Pro-
zent der Mitglieder des Clusters befin-
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den sich innerhalb eines Radius von
etwa einer Autostunde um Hombrech-
tikon. Dies erleichtert den personlichen
Kontakt unter den Mitgliedern. Inzwi-
schen zieht der Cluster vermehrt auch
Unternehmen aus anderen Teilen der
Schweiz und sogar aus dem Ausland an.
Fine vierkopfige Geschiftsstelle mit
Fachkompetenz in Geschiftsentwick-
lung, Kommunikation, Wettbewerbs-
und Patentrecht sowie Technologiebe-
wertung kiimmert sich mit einem Bud-
get von rund 650000 Franken um die
Projekte der Clusterinitiative.

Anonymer Wissensaustausch
fiir Konkurrenten

Toolpoint versteht sich grundsadtzlich
als vertikale, entlang der Wertschop-
fungskette organisierte Clusterinitia-
tive (vgl. Abb. 2 auf dieser Seite). Im
Kernbereich der Herstellung von Life-
Science-Instrumenten befinden sich die
Cluster-Mitglieder jedoch auf der glei-
chen Wertschépfungsstufe in einem in-
tensiven Wettbewerb. Peter Schleiffer,
inzwischen CEO von Toolpoint, stand
daher vor der Herausforderung, innova-

tive Ansétze fiir den Wissensaustausch
zwischen Konkurrenten zu finden und
Bereiche fiir eine mogliche Zusammen-
arbeit zu identifizieren. Als Clusterpre-
neur entwickelte er dazu einen innova-
tiven Losungsansatz: Der Toolpoint-
Prozess erlaubt, das im Cluster vorhan-
dene Wissen zu anonymisieren und
komplementére Ressourcen vertraulich
zusammenzufithren (vgl. Abb.3 auf
Seite 20).

In regelmadssigen Einzelgesprachen
mit wichtigen Exponentinnen und Ex-
ponenten der Cluster-Unternehmen
werden die Kompetenzprofile und Ko-
operationsbedarfe ermittelt und danach
anonymisiert. Auf diese Weise lassen
sich Kooperationspotenziale aufde-
cken. Dieser Prozess fiihrte in unter-
schiedlichen Bereichen zu gemein-
samem Handeln konkurrierender
Clusterunternehmen in Form von Net-
working-Plattformen, Forschungs- und
Entwicklungskooperationen, beruf-
lichen Aus- und Weiterbildungsange-
boten, Regionalmarketing sowie Unter-
nehmensgriindungen. Zudem wird ge-
meinsam Lobbying betrieben, um das
regulatorische Umfeld zu beeinflussen

Quelle: Toolpoint (2010)
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Abb. 3: Toolpoint-Prozess
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In Einzelgesprichen werden die Bediirfnisse der Clustermitglieder ermittelt und

Kooperationspotenziale aufgedeckt.

und es wurde ein Branchenstandard in
der Laborautomation eingefiihrt.

Cluster fordern
Qualitatsstandardisierung

Seit einiger Zeit beklagten grosse Bio-
tech-und Pharmaunternehmen als Kun-
den der Life-Science-Instrumentenher-
steller das Fehlen einheitlicher Schnitt-
stellen zur Integration von Laborauto-
maten und Systemkomponenten. No-
vartis forderte Toolpoint als wesent-
lichen Zulieferer auf, einen moglichst
weltweit giltigen Rahmen fiir die Stan-
dardisierung von Laborautomationsaus-
ristung zu entwickeln. Daraufhin star-
tete Toolpointim Mai 2008 die Initiative
«Standardisation in Lab Automation»
(SiLA). Inzwischen ermoglichen die ent-
wickelten Standards eine schnellere In-
tegration von Instrumenten in automa-
tisierte Laboreinrichtungen und erwei-
tern dadurch den Markt fir die beteilig-
ten Unternehmen. Fithrende Systemher-
steller fiir Laborautomation, Software-
entwickler, Systemintegratoren sowie
Pharma- und Biotechnologieunterneh-
men als Kundenvertreter beteiligten

sich an den verschiedenen technischen
Arbeitsgruppen. Um die Standards zu
entwickeln, wurde auch wettbewerbsre-
levantes Wissen ausgetauscht, was ge-
genseitiges Vertrauen erforderte, aber
auch aufbaute. Bereits im August 2009
legte SiLA die erste allgemeine Schnitt-
stellenbeschreibung vor, weitere Be-
schreibungen fiir einzelne Instrumente
folgten im gleichen Jahr. Inzwischen
wurde SiLA auch als Logo und als Marke
fiir schnelle Integration international re-
gistriert. Ausgehend von einem Kern
von etwa zehn Toolpoint-Unternehmen
ist SiLA mittlerweile auf 35 Mitglieder
angewachsen.

Doch nicht alle aus dem Toolpoint-
Prozess stammenden Projekte waren er-
folgreich. 2009 scheiterte beispielsweise
die geplante gemeinsame Entwicklung
einer neuen Technologie zur Messung
von ankommender Fliissigkeit, da sich
dieser Liquid Arrival Check (LAC) als zu
wettbewerbsrelevant erwies.

Was lehrt das Toolpoint-Beispiel?
Unternehmen in Clustern profitieren
nichtnurvon denrdumlich gebundenen
spezialisierten Ressourcen wie Fachar-
beitende und Forschungseinrichtungen.

Quelle: Toolpoint (2010)

Durch gezielte und klar definierte For-
men der Zusammenarbeit zwischen
Konkurrenten lassen sich zusitzliche
Wettbewerbsvorteile erzielen. Im Fall
desBranchenstandards SiLA haben Kun-
denanforderungen bewirkt, dass Kon-
kurrenten gemeinsam einen den Markt
erweiternden Standard entwickeln
konnten. SiLA verschaffte den Tool-
point-Unternehmen einen Wettbe-
werbsvorteil gegeniiber jenen Firmen,
die nicht an der Entwicklung des Stan-
dards beteiligt waren, diesen aber auf
Druck der Kunden iitbernehmen miis-
sen. Durch den Toolpoint-Prozess war es
moglich, die Bediirfnisse der Unterneh-
men zU ermitteln, anonym miteinander
zuverkniipfen und damit Kooperations-
potenziale zu identifizieren.

Als neutraler Vermittler baute der
Clusterpreneur Vertrauen zwischen den
Unternehmen auf, das durch gelungene
Kooperationsprojekte wie SiLA weiter
anwachsen kann. Dieses Vertrauen ist
zundchst personengebunden. Mit dem
Ausscheiden Peter Schleiffers in den Ru-
hestand wird sich zeigen, ob Toolpoint
genug Reputation aufgebaut hat,um das
Vertrauen der Mitgliedsunternehmenin
den Clusterpreneur auf die reifende Clus-
terinitiative zu iibertragen. u
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