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1. Einleitung

Forschung und Innovation sind komplexe Prozesse, die ein hohes Mall an Arbeitsteilung und
Spezialisierung sowie die Integration neuen Wissens erfordern. Internationale Kooperation ist ein
wichtiges strategisches Instrument, um Zugang zu neuem Wissen, zu bisher unerschlossenen Markten
und zu den besten Talenten zu bekommen. Daher ist es fir den deutschen Wirtschaftsstandort im
Allgemeinen und fir die deutsche Hightech-Industrie im Speziellen wichtig, in internationale
Wissensflisse und Wertschopfungsketten integriert zu sein und internationale Kooperationen zum
beiderseitigen Nutzen gestalten zu konnen. Internationale Kooperationen mit anderen innovativen
Standorten dienen der Starkung der eigenen Innovationsleistung, sowie um langfristig
Wettbewerbsvorteile erreichen zu kdnnen bzw. bestehende Wettbewerbsvorteile zu erhalten und
auszubauen.

Eine Volkswirtschaft wie Deutschland profitiert stark davon, in internationale Wertschopfungsketten
integriert zu sein. Daher setzt die Bundesregierung innnovationspolitisch auf die Strategie,
gemeinsam mit anderen Landern den grolRen globalen Herausforderungen der heutigen Zeit zu
begegnen, bestmoglich voneinander zu lernen und die technologischen Grenzen weiter zu
verschieben (BMBF 2016). Als Teil dieser Strategie werden internationale Forschungs- und
Entwicklungskooperationen (F&E-Kooperationen) im Forderprogramm ,Internationalisierung von
Spitzenclustern, Zukunftsprojekten und vergleichbaren Netzwerken” (InterSpiN) unterstitzt, mit der
Zielsetzung, dass deutsche Cluster und Netzwerke mit den innovativsten Regionen der Welt auf
Augenhohe kooperieren. Auch Schwellen- und Entwicklungslander werden in Zukunft bei der
Bewadltigung globaler Herausforderungen eine bedeutende Rolle spielen. Mit steigendem
Entwicklungsniveau und wachsendem Anteil wissensintensiver Produktion sind sie in zunehmendem
Male relevante Partner einer globalen Wissensgesellschaft. Mit Blick auf die gewahlten
internationalen Partnerregionen der geférderten Cluster und Netzwerke zeigt sich, dass die Ziellander
zwar Uberwiegend, aber nicht ausschlieRlich zu den fortgeschrittenen Volkswirtschaften zdhlen (Tab.
1). Insgesamt wurden 23 verschiedene Lander fiir Kooperationen ausgewahlt, immerhin vier davon
sind Schwellenldander (gemal Definition der Weltbank).

Zielldnder in der Einordnung der Ziellander in der Einordnung der
Umsetzungsphase Weltbank Umsetzungsphase Weltbank
Australien High income Litauen High income
Belgien High income Niederlande High income
Brasilien Upper middle income Osterreich High income
China Upper middle income Polen High income
Danemark High income Singapur High income
Finnland High income Slowenien High income
Frankreich High income Spanien High income
Grof3britannien High income Sudafrika Upper middle

income
Italien High income Sudkorea High income
Japan High income Tschechische Republik High income
Kanada High income USA High income
Kolumbien Upper middle income

Quelle: InterSpiN+, Weltbank (2020), eigene Darstellung

Die Auswahl vieler Ziellander in aullereuropdischen Regionen zeigt, dass deutsche
Hochtechnologieregionen ihre Kooperationen mitunter sehr breit angelegt haben. Doch mit
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zunehmender geografischer und kultureller Distanz der Kooperationspartner gelangen neue
Herausforderungen bei der Zusammenarbeit ins Blickfeld, denn persdnliche Treffen sowie die
alltagliche Kommunikation werden dadurch schwieriger, was wiederum den Aufbau eines
Vertrauensverhaltnisses erschwert. Hieraus ergeben sich diverse Herausforderungen, die mithilfe von
Experteninterviews und (Uber Diskussionsrunden mit Akteuren, die in internationalen
Kooperationsprojekten eingebunden sind, zusammengetragen wurden.! Im Folgenden werden die
wichtigsten Herausforderungen und ggf. dazu passende Losungsansatze beschrieben, die im Zuge der
BMBF-Internationalisierungsmalnahme , InterSpiN“ aufgetreten und beschrieben worden sind.

2. Herausforderungen bei internationalen (F&E-)Kooperationen

Die vorliegende Handreichung stellt Informationen zusammen, die Clustern und Netzwerken
zugutekommen sollen, die noch keine oder kaum Erfahrungen mit internationalen Kooperationen
gemacht haben, die sich in Zukunft aber starker und vor allem systematisch internationalisieren
wollen.

Die behandelten Themen lassen sich in sechs Unterbereiche einteilen:

a) Herausforderungen bei der Partnerwahl

b) Kulturelle Herausforderungen

c) Forderrechtliche und organisatorische Herausforderungen

d) Herausforderungen im Arbeitsablauf der Projektteams

e) Herausforderungen mit geistigen Eigentumsrechten

f) Besonderheiten von Kooperationsprojekten unter Einbezug des Clusters.

Mit Ausnahme der forderrechtlichen Herausforderungen decken alle (ibrigen Themenblocke
relevante Aspekte von sowohl 6ffentlich geférderten, als auch rein privat finanzierten Projekten ab.
Die meisten Problemstellungen kénnen daher bei internationalen Kooperationen jeder Art auftreten,
auch wenn die Projekte nicht im Rahmen einer speziellen FérdermalRnahme durchgefiihrt werden.
Insofern hat diese Handreichung eine allgemeine Relevanz fiir internationale Kooperationen.
Gleichwohl gibt es in allen diskutierten Bereichen jeweils auch eine Perspektive auf offentlich
geforderte Kooperationsprojekte, somit diirften insbesondere Cluster und Netzwerke, die an
offentlichen Ausschreibungen teilnehmen, hilfreiche Informationen finden.

a) Herausforderungen bei der Partnerauswahl
Besonderheiten einer Kooperation auf Clusterebene: Die Herausforderungen bei internationalen

Kooperationsprojekten starten bereits bei der Auswahl geeigneter Projektpartner. Sind bei
klassischen Verbundprojekten Unternehmen in der Verantwortung, ihre Partner selbst auszuwahlen
und konnen daher starker auf ihre eigenen Interessen schauen (abhangig von der Anzahl der
involvierten Akteure und den erforderlichen Kompromissen), so missen Cluster bei der Aufstellung
von Verbundprojekten eine gréRere Zahl an Interessen miteinander verbinden, um die Vorteile der
Clusterstruktur ausschoépfen zu koénnen. Ziel sollte sein, dass auch Clusterakteure von der

1 An dieser Stelle méchten wir allen Teilnehmern der InterSpiN+ Erfahrungsaustauschtreffen, den Cluster- und
Netzwerkmanagements sowie den Unternehmen danken, die sich fiir Interviews und Diskussionsrunden

bereiterklart haben und dadurch wertvolle Inputs fiir die vorliegende Handreichung beigesteuert haben.
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internationalen Kooperation profitieren, die nicht direkt in die Verbundprojekte involviert sind.
Wichtige Vorteile internationaler Kooperationen auf Clusterebene fir die Unternehmen kénnen
regionale Netzwerkstrukturen wie gemeinsame Inputmarkte oder eine von den Clusterakteuren
geteilte Reputation darstellen (Audretsch und Dohse 2007, Combes et al. 2012, Dohse und Vehrke
2017). Internationale Kooperationen kdnnen etwa neue Inputs fiir die Region verfligbar machen, oder
die Projekte kdonnen internationalen Partnern signalisieren, dass die Unternehmen als Teil eines
international sichtbaren Clusters wahrscheinlich zuverldssige und leistungsfahige Akteure sind
(Reputationsgewinn). Zusatzlich nimmt die Weiterverbreitung von Wissen bzw. von relevanten
Informationen eine zentrale Rolle dabei ein, wenn indirekte Vorteile fiir eine gréRere Anzahl an nicht
direkt beteiligten Clusterakteuren entstehen sollen. Zwei Aspekte beeinflussen die Diffusion von
Wissen im Speziellen: Zum einen sollte die Moglichkeit flr Lernprozesse im Cluster vorhanden sein,
welche sich iber Beobachtung, Kommunikation oder Interaktion manifestieren. Die Interaktion von
Clusterakteuren wird stark von direkten und indirekten Verflechtungen (,,relational capital®) zwischen
ihnen gepragt (Bathelt et al. 2004). Zum anderen lernen Akteure besonders gut von anderen
Akteuren, die ihnen dhnlich sind, sei es, dass sie einen dhnlichen technologischen Hintergrund
odervergleichbare Produktionsprozesse haben bzw. in einem dhnlichem Alter sind. In diesen Féllen
fuhrt ein sogenannter Vorbild-Effekt (,role model effect”) zu einer h6heren Wahrscheinlichkeit, dass
Wissen und Informationen geteilt werden (Fornahl 2003). Insofern bieten internationale
Kooperationen die Moglichkeit, dass neues Wissen in die Cluster fliet und anschlieRend auch unter
den nicht direkt beteiligten Clusterakteuren weiter verbreitet wird. Bei Projekten im Clusterkontext
sollten deshalb auslandische Partnerregionen und Kooperationspartner so ausgewahlt werden, dass
es nicht nur einzelnen Unternehmen und Forschungseinrichtungen zugutekommt, sondern dem
Cluster insgesamt.

Kooperation lieber mit bekannten oder unbekannten Partnern? Es muss entschieden werden, ob mit

bereits bekannten oder mit ganzlich neuen Partnern kooperiert werden soll. Beide Optionen bringen
Vor- und Nachteile mit sich. Fallt die Wahl auf bereits bekannte Partner, kann angenommen werden,
dass in der Vergangenheit bereits Vertrauen zwischen den beiden Seiten aufgebaut wurde und eine
beiderseitig vorteilhafte Zusammenarbeit erleichtert wird. Haufig gibt es etwa bereits Erfahrung mit
gemeinsamen Abldufen und eingelibte Koordinations- und Kommunikationsmechanismen.
Gleichzeitig ist aber auch das potenzielle AusmalR geringer, in dem neues Marktwissen fir
nichtgeforderte Akteure generiert wird, da die Kontakte seit Liangerem bestehen und die
Informationen tberwiegend verfligbar sein dirften. Kommt es bei der Partnerwahl dagegen zu neuen
Kontakten, ist das Potenzial grofRer, um neues Marktwissen fiir einen breiten Adressatenkreis im
Cluster zu gewinnen. Zudem kann es im Umgang mit neuen Partnern zur Einfihrung innovativer
Entscheidungsprozesse kommen, wodurch das Prozesswissen im Cluster heterogener wird. Dabei
sollte bedacht werden, dass die Koordination heterogenen Wissens mit neuen Partnern auch
Transaktionskosten verursacht (Boschma 2005). Diese Kosten dirften bei eingespielten Ablaufen
zwischen bereits bekannten Partnern vergleichsweise geringer sein. Ebenso kann das Aufbauen von
Vertrauen mit neuen Partnern ein zeit- und ressourcenintensiver Prozess sein.

Zielkonflikt _bei Wahl bekannter vs. unbekannter Partner: Zudem dirfte es insbesondere bei

offentlichen Forderprogrammen, die einen fest vorgegebenen Zeithorizont flr die Initiierung und

Durchfiihrung der gemeinsamen Projekte vorsehen, einen Trade-Off zwischen Innovationspotential

und zeitgerechter Verfligbarkeit der internationalen Partner geben. So kann es durchaus vorkommen,

dass fir die Kooperationsprojekte nicht der bestmaogliche Partner gewahlt wird, sondern derjenige,

der bereits bekannt und verfiigbar ist. Ein Benchmarking der potentiellen Partner vor dem Start des
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Projekts kann hier unterstiitzend wirken und eine gute Ubersicht zu den in Frage kommenden
internationalen Akteuren liefern. Fiir bereits bekannte Ziellander ist es demnach leichter, eine solche
Referenzdatenbank zu erstellen, da auf eine groRere Anzahl an Kontakten, Erfahrungswerten und
Einschatzungen zurickgegriffen werden kann als in neuen, bisher unbekannten Ziellandern. Fir
unbekannte Zielregionen kénnen (AuRen-)Handelskammern, Wirtschaftsforderungsgesellschaften
wie ,,Germany Trade and Invest” (GTAI) oder auch andere Cluster mit internationalen Erfahrungen
zum Austausch von Informationen genutzt werden. Auf Basis des Benchmarkings kann im Fall von
kurzfristigem Anpassungsbedarf — bspw. wenn ein Partner unvorhergesehen abspringen sollte —
entsprechend reagiert werden. Im Laufe der Zeit kann es zudem notwendig werden, das
Benchmarking neu zu justieren, wenn neue Informationen verfiigbar werden.

Verbindliche Zusagen der internationalen Partner einholen, Alternativen in der Hinterhand halten: Da

internationale Kooperationsprojekte meist tiber einen mehrjahrigen Zeitraum laufen, ist es wichtig,
verbindliche Zusagen der Kooperationspartner zu bekommen. Sowohl auf deutscher Seite, als auch
auf internationaler Seite scheint dies je nach UnternehmensgrofRe unterschiedlich schwierig zu sein.
Ist es bei kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) noch vergleichsweise einfach, die Zusagen von
ein bis zwei Personen zu bekommen, um die Zusammenarbeit verbindlich festzuhalten, so reichen in
GroRunternehmen zum Teil mehrere Zusagen nicht aus, solange die entscheidende Person keine
verbindliche Zusage erteilt hat. In diesen Fallen sollten lange Hangepartien vermieden und maoglichst
friih schriftliche, verbindliche Zusagen angestrebt werden. Parallel dazu sollte bereits in dieser Art
Schwebezustand nach potentiellen Alternativen gesucht werden. Das zuvor angesprochene
Benchmarking kann hier helfen, um kurzfristig zu reagieren. Da unvorhergesehene Entwicklungen
selbst fest vereinbarte Kooperationen verhindern kénnen, sollten die beteiligten Akteure stets
Alternativpldne in der Hinterhand halten, um einen kostspieligen Stillstand in der Projektplanung zu
umgehen. Intensive Kontaktpflege zu verschiedenen Ansprechpartnern im Zielland ist dabei wichtig,
so dass flexibel alternative Kontakte aktiviert werden kénnen. Gleichwohl sollte den Akteuren
bewusst sein, dass es Rickschlage geben kann, die sich nicht immer vermeiden lassen. Soll bspw. ein
geografisch weit entferntes Land als Kooperationspartner erschlossen werden, so gibt es zu Beginn
womoglich nur einen Kontakt, tiber den die Gesprache gestartet werden. In dieser frithen Phase der
internationalen Aktivitdt kann das Wegfallen des einzigen Ansprechpartners einen enormen
Rickschritt bedeuten. In Einzelfillen hat es sogar bis zu zwei Jahre gedauert, bis das Vertrauen zu den
Kontaktpersonen der Gegenpartei wieder im selben MaRe hergestellt werden konnte, nachdem der
erste Ansprechpartner auf internationaler Seite ausgeschieden war. Es ist entscheidend, Kontakte in
der Zielregion ausdauernd zu pflegen und moglichst zu erweitern, um die Partnerschaft insgesamt
aufrechtzuerhalten.

Interessen der Gegenseite kennen: Weiterhin sollte bei der Auswahl der internationalen Kontakte

darauf geachtet werden, welche Art von Akteur auf der anderen Seite steht und welche Interessen
damit verbunden sind. Bei Wirtschaftsférderern des Ziellandes als Gegenpart ist davon auszugehen,
dass deren Interessen vorrangig darin bestehen, Ansiedlungen deutscher Unternehmen im eigenen
Land und generelle Handelsbeziehungen zu forcieren. Eine solche Partnerschaft sollte vordringlich zur
Kontaktvermittlung und zur Netzwerkarbeit genutzt werden. Eine tiefere Einbindung in F&E
Kooperationen erfordert dann mehr Eigeninitiative von der deutschen Seite bzw. eine andere Art von
Kontaktorganisation auf internationaler Seite. AuRerdem sollte darauf geachtet werden, dass ein
gegenseitiges Bereitstellen von Informationen und Wissen eine grundlegende Voraussetzung fir
Kooperationen ist. So sollte in einem moglichst friihen Stadium geklart werden, dass zu beidseitigem
Nutzen kooperiert wird und nicht nur eine Seite ihr Wissen preisgibt. Nur wenn eine gewisse
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Reziprozitat gegeben ist, lasst sich eine vertrauensvolle Basis aufbauen, die einen moglichst
langfristigen Nutzen der Kooperation fir beide Parteien verspricht.

Persénliche Treffen als Méglichkeit zum Vertrauensaufbau: Um das Vertrauensverhaltnis zwischen

den beteiligten Partnern aufzubauen, kann es notwendig sein, mehrmals im Laufe der
Kontaktanbahnung sowohl ins Ausland zu den Partnern zu reisen als auch die auslandischen Partner
in der eigenen Region zu empfangen. Es wurde teilweise berichtet, dass jede Seite ungefahr flinfmal
gereist ist—innerhalb von ein bis eineinhalb Jahren -, bis entsprechende Kooperationsvereinbarungen
getroffen wurden. Diese intensive und andauernde Kontaktpflege erscheint umso wichtiger, je groRRer
die geografische und kulturelle Distanz zwischen den Partnern ist. Videokonferenzen oder Telefonate
waren hier kein addaquater Ersatz. Die Kommunikation tber gréBere Distanzen ist somit ein zentrales
Thema sowohl bei der Vorbereitung, als auch bei der Umsetzung der Kooperationsprojekte.
Regelmalige persodnliche Treffen — auch im Rahmen von Konferenzen, Seminaren oder anderen
Veranstaltungen - sind wichtig, weil damit die Partnerschaft einen anderen Stellenwert bekommt. Bei
rein telefonischen oder Video-Kontakten erschweren unterschiedliche Akzente im Englischen oder
schlechte Verbindungen die Verstandigung und es kann etwas Wichtiges auf der Strecke bleiben. So
besteht auch die Gefahr, dass Kommunikationsschwierigkeiten mit Inkompetenz gleichgesetzt
werden. Zudem fehlt bei Erstgenanntem die Korpersprache, die sich liber den Bildschirm nicht
Ubertragen lasst, so dass Gefiihle und Befindlichkeiten nicht ausreichend signalisiert und empfangen
werden konnen. Insofern erscheint ein regelmaBiger personlicher Austausch vor Ort beim Aufbau der
Kontakte entscheidend. In diesem Zusammenhang kann es ein Erfolg versprechender Ansatz sein,
wenn der Cluster bei der Anbahnung der Kontakte die ausldandischen Partner zu sich in die Region
einladt und dabei viele regionale Akteure zusammenbringt. Ausldandische Delegationen in grofReren
Gruppen zu empfangen scheint fir einige Lander mit eher hierarchisch gepragten Strukturen von
grolRer Bedeutung zu sein.

Rolle des Clustermanagements in der Kontaktanbahnung: Generell ist die Ressource ,Zeit” von

zentraler Bedeutung fir internationale Kooperationen. Die Kontaktanbahnung und das Vertiefen
einer gemeinsamen Vertrauensbasis kann viel Zeit in Anspruch nehmen. Das alleine ist ein Grund,
weshalb die Einbindung des Clusters sinnvoll erscheint. Das Clustermanagement ist in der Lage,
Kontakte herzustellen und gemeinsame Projekte aufzustellen, wenn es das notige Engagement und
entsprechende Kommunikationsfahigkeiten mitbringt. Darliber hinaus kann das Clustermanagement
eigene Kompetenzen in Bezug auf Branchenkenntnisse und kulturelles Wissen einbringen und so die
Herstellung einer gemeinsamen Arbeitsgrundlage unterstiitzen. Nachdem die intensive Arbeit zum
Vertrauensaufbau erfahrungsgemaR eine lange Zeit in Anspruch nimmt, kénnen die nachfolgenden
Prozesse deutlich schneller vorangehen. So wurde berichtet, dass das Einholen von , Letters of Intent”
(LOIs) einwandfrei und schnell funktionierte, nachdem erst einmal eine gemeinsame Basis bestand.

Projektpartner auf deutscher Seite: Bei der Auswahl und Einbindung von Kooperationspartnern auf

deutscher Seite gibt es ebenfalls Besonderheiten, die zu bedenken sind. Die Erfahrungen der Experten
zeigen, dass der zuvor genannte Trade-Off zwischen Verfligbarkeit und Innovationspotential bei der
Auswahl der deutschen Partner eher weniger zutrifft. So bestand etwa zum Teil das Problem darin,
dass einige inhaltlich passende KMU aufseiten des heimischen Clusters entweder nicht die freien
Kapazitdten flr ein internationales Kooperationsprojekt hatten oder generell eine fehlende
Eigeninitiative ~zur internationalen Offnung bestand. Dies kann insbesondere im
Hochtechnologiebereich schwerwiegende Folgen haben, wenn dadurch einzelne Unternehmen oder
— sollte es auf viele Akteure eines Clusters zutreffen — die Region im internationalen Wettbewerb an
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Boden verliert. Fiir Kooperationsprojekte im Clusterkontext ist es daher wichtig, die eigenen KMU
moglichst frih fir den Nutzen einer Internationalisierung zu sensibilisieren. Es kann hilfreich sein,
Internationalisierung auf gemeinsamen Veranstaltungen zu thematisieren und dadurch die
Bedeutung der internationalen Zusammenarbeit - sei es eine Notwendigkeit fir internationale F&E-
Kooperationen oder fir internationale Absatz- bzw. Inputmarkte — klar darzulegen.

b) Kulturelle Herausforderungen
Kosten und Nutzen von Zielléindern mit grofier kultureller Distanz: In vielen Fallen befinden sich

interessante und gut geeignete Kooperationspartner in geografisch weit entfernten Regionen bzw.
Ziellandern. Das Potential fiir eine Kombination unterschiedlichen Wissens und damit die Moglichkeit,
radikale Innovationen zu entwickeln, kann in solchen Konstellationen sehr hoch sein. Ein bedeutendes
Motiv fir eine solche Kooperation kann auch der Eintritt in einen dynamisch wachsenden, lukrativen
Markt im Zielland sein. Doch stehen potentiellem Nutzen auch entsprechende maogliche Risiken bzw.
Kosten im weiteren Sinne gegenlber. Diese Kosten konnen sich Uber kulturelle Unterschiede
manifestieren, die einer konfliktfreien, produktiven und damit wechselseitig vorteilhaften
Kooperation entgegenstehen. Generell kdnnen Herausforderungen durch kulturelle Unterschiede in
vielfaltiger Form auftreten. Egal auf welcher Ebene diese Unterschiede bestehen, es ist wichtig, dass
alle Partner ein Verstandnis fur die jeweils andere Kultur entwickeln. Wenn Toleranz und Respekt
gegenlber Unterschieden gezeigt werden, kann ein Vertrauenslevel geschaffen werden, das eine
produktive Zusammenarbeit ermdglicht.

Méglichkeiten zur Uberwindung kultureller Herausforderungen: Interkulturelle Trainings sollten eine

zentrale Rolle in der Vorbereitung der Partnerschaft einnehmen. Sowohl beim Anbahnen der
Kontakte als auch fiir die konkrete Umsetzung gemeinsamer Projekte ist ein kulturelles Verstandnis
der involvierten Partner essentiell — je mehr Lander involviert sind und je groRer das Konsortium,
desto komplexer wird auch die Vorbereitung in interkulturellen Aspekten. Hierbei sollte es neben
generellen Umgangsformen, geschichtlichen Hintergriinden und Tabus auch um Fihrungsformen,
Rollenbilder und Hierarchieverstdandnis im geschaftlichen Kontext gehen. Erfahrungen der Experten
zeigen, dass ein effektiver Hebel — egal ob es sich um europdische oder weiter entfernte Partner
handelt — das Einstellen von , native speakers” ist, also Personen, die Muttersprachler sind und sich
dazu auch thematisch gut mit der Materie der jeweiligen Branche auskennt. Es hat sich gezeigt, dass
auslandische Partner die ausfihrliche Auseinandersetzung mit ihrer Kultur und das Erleichtern der
Kommunikation tGber Muttersprachler sehr wertschatzen und der ihnen entgegengebrachte Respekt
hdufig mit einem besseren Vertrauensverhaltnis honoriert wird. Zudem erleichtert es, die
gemeinsame Arbeit entsprechend positiv zu vermitteln und hilft dabei, den ausldandischen Markt
besser kennenzulernen. Das ist insofern wichtig, da (F&E-)Kooperationen haufig nur den ersten Schritt
darstellen, welcher in gewisser Weise den Markteintritt, die MarkterschlieRung Uber andere
Internationalisierungsformen wie Exporte oder Direktinvestitionen vorbereitet.

Gemeinsame Aktivitdten zur Vertrauensbildung: Wenn internationale Delegationen empfangen

werden, kann das gemeinsame Besuchen von Kultur- bzw. Kunstveranstaltungen ein hilfreiches
Vehikel zum besseren gegenseitigen Verstandnis und zur Bildung von Gemeinsamkeiten darstellen.
Gerade wenn groBere kulturelle Differenzen bestehen, ist es hilfreich, Gemeinsamkeiten zu
entdecken, auf die spater wieder Bezug genommen werden kann. Zudem kénnen auch Workshops
(bspw. in Form von Webinaren) angeboten werden, um ausldndischen Partnern die deutsche Kultur
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naherzubringen. Generell sind gemeinsame Aktivitdten, die nicht zuletzt auch in gemeinsamen
Abendaktivitaten minden, bei der Vertrauensbildung von grolRer Bedeutung.

c) Forderrechtliche und organisatorische Herausforderungen
Einbindung des Clustermanagements bei formalen Anforderungen: Da die Akquirierung von

offentlichen Fordergeldern zur Férderung von Innovationen insbesondere im Clusterkontext ein Ziel
ist, werden als nachstes forderrechtliche und aus dem Forderkontext resultierende organisatorische
Herausforderungen beschrieben. In diversen Interviews und Diskussionsrunden ist ersichtlich
geworden, dass organisatorische Herausforderungen starker bei kleinen und unerfahrenen
Unternehmen bestehen. Es erscheint problematisch, wenn Unternehmen ihre Teilnahme an
derartigen Projekten mit der Begriindung ablehnen, dass sie — zusatzlich zu ihrem Alltagsgeschaft —
nicht mit den administrativen Anforderungen zurechtkommen. Um sicherzustellen, dass
organisatorische Belange nicht die Einbindung eigentlich gut geeigneter innovativer Unternehmen
verhindern, sollte derartigen Vorbehalten durch aktive Unterstiitzung durch das Clustermanagement
entgegengewirkt werden. Clustermanagements kénnen eine zentrale Rolle spielen, indem sie bei der
Antragstellung, der Kontaktherstellung und bei ersten Projekttreffen Unterstiitzung leisten und so
einen moglichst groRen Teil des birokratischen und sonstigen organisatorischen Aufwands von den
Unternehmen fernhalten. Ein aktives Clustermanagement kann Unternehmen gerade in der
Anfangsphase entlasten. Dabei ist ihre Expertise insbesondere bei der Antragstellung und bei den
regelmaligen Berichten an die Fordermittelgeber gefragt. Bei Experteninterviews und Gesprachen
mit in Kooperationsprojekten involvierten Unternehmen wurde mehrfach darauf hingewiesen, dass
es insbesondere fiir KMU eine Herausforderung darstellt, Forderantrage auszufillen und sich mit den
organisatorischen Eigenheiten (Kostenaufstellung, Abrechnungen, Berichtspflicht) einer solchen
offentlichen Férderung vertraut zu machen. All das muss neben dem Tagesgeschéft erledigt werden,
was fir kleine Unternehmen, die nicht Uber entsprechende personelle Kapazitaten verfiigen,
problematisch sein kann. Denn dabei werden knappe Ressourcen gebunden, was insbesondere kleine
und im Kontext oOffentlicher Forderprojekte unerfahrenere Unternehmen starker trifft. In
internationalen Kooperationen erfahrene Unternehmen scheinen dagegen deutlich weniger
Probleme mit den organisatorischen und formalen Anforderungen zu haben und erledigen ihre
Berichtspflicht nahezu routinemaRig.

Entlastung bei der Berichtspflicht: Die Berichtspflicht ist generell ein Aspekt, Gber dessen Struktur

intensiv nachgedacht werden sollte. Ziel einer Uberarbeitung sollte es sein, die Unternehmen zu
entlasten bzw. die Art der Berichtspflicht so anzupassen, dass die Anforderungen der Arbeitssprache
der Unternehmen etwas naherkommt. Wenn es moglich ist, sollten Schritte zur Vereinfachung der
Berichtspflicht dahingehend unternommen werden, dass die vom Projekttrager benétigten
Informationen zur Projektarbeit effizienter abgefragt werden und dadurch kleine bzw. unerfahrenere
Unternehmen entlastet werden.

Einbeziehung des CM bei der Projektsteuerung: Weitere organisatorische Anforderungen treten auf,

wenn sich die Projektvorbereitung dem Ende zuneigt und Projekttreffen sowie Deadlines in den
Arbeitsalltag integriert werden missen. Ein aktive Unterstiitzung durch Clustermanagements kann
dazu beitragen, dass die Professionalitdat und Qualitdt der Zusammenarbeit verbessert wird. Diese
kénnen regelmalige Informationen dazu geben, wie mit Herausforderungen umgegangen werden
kann, welche Fortschritte in den Projekten erzielt werden, ob Deadlines anstehen und wann die
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nachsten Projekttreffen stattfinden. Gleiches gilt flr organisatorische Aufgaben in Bezug auf Messen,
wenn das Clustermanagement die Organisation der Stiande verantwortet und die Unternehmen
dahingehend unterstitzt.

Zeitliche Koordination und Projektfinanzierung auf der Gegenseite: Besondere Herausforderungen im

Rahmen geforderter internationaler Kooperationen ergeben sich bei der finanziellen Abstimmung
und der zeitlichen Koordinierung der gemeinsamen Aktivitaten. Das Akquirieren von Eigenmitteln auf
internationaler Seite — also das Aufstellen einer entsprechenden Finanzierung mit oder ohne
offentliche Mittel — hat sich in vielen Fallen als sehr schwierig erwiesen. Wenn internationale Partner
keine entsprechende o6ffentliche Gegenforderung bekommen, zum Beispiel weil entsprechende
Instrumente im Partnerland fehlen, kann die Durchfiihrung der geplanten Projekte insgesamt
gefahrdet werden. Alternativ muss sich die Gegenseite schon moglichst frihzeitig um private
Investoren bemiihen, um Verzogerungen oder Ausfdlle gering zu halten. Um diese Hiirde zu
Uberwinden muss sehr viel Aufwand betrieben werden, um fiir das gemeinsame Projekt zu werben.
Mit dem Cluster im Hintergrund sollte es leichter fallen als fir einzelne Unternehmen, die
Aufmerksamkeit von Investoren zu bekommen. Nicht zuletzt kann versucht werden, politische
Entscheidungstrager im Ausland zu Uberzeugen, eine Gegenfinanzierung unter Beteiligung der
offentlichen Hand aufzustellen. Um moglichen Schwierigkeiten bei der Finanzierung der
auslandischen Partner zu begegnen, kdnnen politische Kontakte genutzt (bspw. Kontakte zur
deutschen Botschaft, unterstiitzende Briefe von Ministerien), Hilfen durch die AuBenhandelskammer
angefragt oder relevante Veranstaltungen mit politscher Unterstiitzung flankiert werden. Hilfreich
waren perspektivisch entsprechende Fordermoglichkeiten auf europaischer Ebene, um fir die
Beteiligten moglichst homogene und wechselseitig vorteilhafte Rahmenbedingungen zu finden.

Erwartungsmanagement als Krisenprdvention: Zu Beginn sollten moglichst alle Akteure ihre

Erwartungen an das gemeinsame Projekt kommunizieren. Auf diese Weise kénnen eventuelle
Differenzen in einem frilhen Stadium angesprochen und beseitigt werden. Um einer
unterschiedlichen Erwartungshaltung sowohl unter inlandischen Akteuren als auch durch die
internationalen Partner entsprechend zu begegnen, sollte ein groRes Augenmerk auf das Herstellen
sehr enger Kontakte in die Partnerregionen gelegt werden. Dadurch konnen unerwartete
Entwicklungen im Projekt, die den urspringlichen Erwartungen einzelner Teilnehmer
entgegenstehen, bis zu einem gewissen MaRe entgegengewirkt werden. So kénnen beispielsweise im
Rahmen der Projektbearbeitung Zeitverzogerungen aufgrund organisatorischer Hemmnisse
auftreten. Eine offene Kommunikation und ein offenes Erwartungsmanagement sind Kernaspekte,
um den Umgang mit solchen zeitlichen Verzégerungen zu verbessern. Clustermanagements kénnen
hier unterstiitzen, indem sie personelle Ressourcen fiir die entsprechenden MaRnahmen bereitstellen
sowie die notwendigen Reisekosten hierfiir budgetieren.

Die Aufgaben, die Clustermanagements Gbernehmen koénnen sind vielfiltig. Viele Unternehmen
profitieren von einer professionellen Unterstiitzung bei organisatorischen Angelegenheiten.

d) Herausforderungen im Projektablauf
Regelmdfige und gut strukturierte Kommunikation: Die Zusammenstellung der Projektteams ist fir

den Erfolg eines Projektes ausschlaggebend. Alle Partner sollten eine klar definierte Rolle im

Projektteam haben. Wenn Kooperationsprojekte (iber die Einbindung von Clustern ablaufen, nehmen

Clustermanagements meist eine koordinierende Funktion mit generellen
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Projektmanagementaufgaben ein. Zu den zentralen Aufgaben zahlt dabei, die interne Kommunikation
des Projektteams zu steuern. Zu angemessener Zeit sollten alle Parteien Uber Fortschritte sowie
organisatorische Angelegenheiten informiert werden. Da durch die geografische Trennung der
Akteure der ,,Gegenliber” meist unsichtbar bleibt, ist es umso wichtiger, regelmaRig miteinander zu
kommunizieren. Kurze Updates kénnen dabei einfach tber das Clustermanagement geschehen, das
mit den einzelnen Akteuren Briefings abhalt und die Informationen dann sammelt, ordnet und an alle
Beteiligten verteilen kann. Wichtig ist es hierbei, dass sich einzelne Teammitglieder nicht
vernachlassigt fiihlen und ihre Interessen angemessen bericksichtigt werden. Unterschiedliche
Arbeitsrhythmen, eventuell auch durch Zeitunterschiede hervorgerufen, missen dabei ebenso
bericksichtigt werden wie Feiertage und Wochenenden. Eine Kommunikationsstruktur zu finden, die
diese unterschiedlichen Aspekte integriert, sollte daher besondere Aufmerksamkeit gewidmet
werden.

Wer iibernimmt die Projektorganisation? Es hat sich gezeigt, dass die Einbindung des

Clustermanagements in die Projektorganisation und -kommunikation nicht immer zwingend
notwendig ist. So haben manche Experten berichtet, dass die koordinierende Funktion auch durch
erfahrene Unternehmen oder Forschungseinrichtungen Gibernommen worden ist. Letztlich kommt es
darauf an, welche Akteure im Projekt involviert sind und welche Form der Kommunikation sie
bevorzugen, so dass ein entsprechender Fiihrungsstil fiir die Kooperation gefunden wird. Zudem
sollte beriicksichtigt werden, dass es unterschiedliche Herangehensweisen an die Zusammenarbeit
gibt, weshalb versucht werden sollte, diese bestmoglich in einen Kompromiss zu tiberfihren. So kann
sich die Arbeitsweise und die Zeitvorstellung beim Fertigstellen einzelner Schritte grundlegend
zwischen Forschungseinrichtungen und Unternehmen unterscheiden. Nicht zuletzt deshalb kann es
im Projekt zu zeitlichen Verzégerungen kommen.

Die koordinierende Instanz _im Projekt muss eine Vermittlerrolle einnehmen: Die Aufgaben der

koordinierenden Instanz sind vielfdltig. Verzogerungen im Projektablauf etwa missen zu einem
gewissen Grad in Kauf genommen werden. Das Clustermanagement bzw. der koordinierende Akteur
sollte hier vermitteln und sozusagen eine moglichst neutrale Position einnehmen. Wenn eine
Forschungseinrichtung oder ein etabliertes Unternehmen diese Rolle Gbernehmen, dann kann —
wenigstens unbewusst — ein Eigeninteresse dahinterstehen. Ebenfalls kann es sich lohnen, wenn die
koordinierende Instanz Reisen wahrend der Projektlaufzeit in die Partnerregion organisiert, falls
Projektmeetings dort vor Ort stattfinden sollen. Das Interesse liber die Anbahnungsphase hinaus auch
wahrend der Projektphase hoch zu halten — wenn bspw. bei Messen im Ausland weiterhin viele
Akteure mitreisen - kann zudem auch fiir zukiinftige Zusammenarbeit eine positive Signalwirkung bei
den internationalen Partnern haben.

Wissensdiffusion im Cluster: Die Aktivierung der Mitglieder, welche nicht in aktuellen Projekten

eingebunden sind, stellt ein wichtiges Thema auf Clusterebene dar, sofern das gesamte
Cluster/Netzwerk tber die konkreten Projekte hinaus von der Kooperation profitieren soll. Es sollte
gut Uberlegt sein, wie man die Akteure einbindet und ob sie (iberhaupt bereit dazu sind. Ein
Losungsansatz, der von manchen Experten gewdhlt wurde, besteht darin, die Mitgliederliste zu
analysieren und festzustellen, welche Unternehmen potenzielles Interesse an entsprechenden
Veranstaltungen haben kdonnten. Zudem kénnen bilaterale Gesprache dabei helfen, herauszufinden,
flir welchen Akteur welche Aktivitdt in Frage kommt. Das Clustermanagement kann auch eine
Informationsveranstaltung organisieren und gezielt Mitglieder anschreiben. Generell sollte die



Kommunikation und Mobilisierung zur internationalen Zusammenarbeit transparent erfolgen und
dariber das Interesse von moglichst vielen Clusterakteuren wecken.

Engagement der Partner im Kooperationsprojekt: In der Phase der Projektbearbeitung zeigt sich,

inwieweit ,die richtigen” Akteure fir die Projekte ausgewahlt wurden. Da im Projekt ein hohes
Engagement wichtig ist und moglichst flexibel auf zeitliche Veranderungen reagiert werden muss,
sollten die Akteure eine besonders hohe Motivation am besten schon vor Projektbeginn an den Tag
gelegt haben. Haufig sind es genau die Unternehmen oder Forschungseinrichtungen, die nicht lange
Uberzeugt werden mussten, sondern die bereits frihzeitig von der Projektidee und den
Kooperationspartnern (iberzeugt waren. Eine leichtfertige Wahl einzelner Partner, die man erst
muhsam von einer Zusammenarbeit Gberzeugen musste, kann sich in dieser Phase rachen.

e) Herausforderungen mit geistigen Eigentumsrechten
Konfliktpotential geistiger Eigentumsrechte: Laut Experten ist es zwingend notwendig, das Thema

geistiger Eigentumsrechte moglichst frith und wahrend der Zeit der Kontaktanbahnung anzugehen,
da es erfahrungsgemaR langer dauert, hier Losungen zu finden. Da sich die Verhandlungen Gber IPR
(intellectual property rights) in der Regel als schwierig und zeitintensiv gestalten, ist sie eine der
zentralen Herausforderungen im Kontext internationaler F&E-Kooperationen. So besteht eine
explizite Herausforderung darin, dass in anderen Kulturen ein anderes Verstandnis von Vertrdagen
gegeben sein kann. Diese werden nicht unbedingt als bindend angesehen, sondern eher als eine Art
Bekraftigung eines ernsthaften Interesses an einer Kooperation.

Friihzeitig nach Lésungen suchen: Ausnahmslos zeigen die Erfahrungsberichte der Experten, dass es

ein Vorteil sein kann, mogliches Konfliktpotenzial friihzeitig in den Blick zu nehmen. Hierzu gehort,
dass ein moglichst gutes Verstandnis fir die Kultur der Kooperationspartner vorliegt, daher sind
interkulturelle Trainings sehr sinnvoll. Zudem ist Wissen tber das wirtschaftliche Okosystem des
Partnerlandes hilfreich - AuRenhandelskammern kénnen hierzu oft gute Vorlagen anbieten. Ebenso
kann es helfen, sich mit anderen Clustern oder Akteuren auszutauschen, die bereits Erfahrungen in
den jeweiligen Ziellandern sammeln konnten. Es sollte zudem geprift werden, ob es Plattformen gibt,
auf denen Best Practices geteilt werden, so dass hierliber kosteneffizient ein Erfahrungsaustausch
erfolgen kann. Im Allgemeinen missen letztlich unter Einbeziehung vieler Akteure individuelle
Losungen gefunden werden, die haufig erst nach langem Hin und Her fir alle involvierten Parteien
zufriedenstellend sind. Die eine beste Lésung wird es voraussichtlich nicht geben.

f) Unterschiede von Kooperationsprojekten unter Einbezug des Clusters und klassischen
Verbundprojekten
Einbindung des Clustermanagements als Erfolgsfaktor: Es gibt einige Vorteile eines auf Clusterebene

organisierten Kooperationsprojekts. In der Kontaktanbahnung kann im Allgemeinen aus einem
groReren Pool an Partnern ausgewdhlt werden, denn als netzwerkende Instanz kennt ein
Clustermanagement mehr Kontakte und kann Partner besser vermitteln als es fiir ein Unternehmen
alleine moglich ware. Sowohl beim Kontaktaufbau als auch beim Aufstellen der konkreten
Kooperationen kann es Uber den Cluster zudem eine groRere Anzahl an Projektideen geben. In den
Augen der Clusterakteure kann das Einwerben und Spiegeln von Projekten im Clusterverbund eine
deutlich hohere Attraktivitdt haben, da sie auf diese Weise auf neue Ansatze gestoRen werden, die

sie sonst womoglich nicht mitbekommen hatten. Zudem ist es fiir das Clustermanagement moglich,
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die nicht ausgewahlten Projektideen nachzuverfolgen und sich zu einem spateren Zeitpunkt darauf
zurick zu kommen, so dass dadurch spater zusatzliche positive Effekte neben den eigentlichen
Kooperationen entstehen kénnen. Uber die Einbindung des CMs wird es sozusagen moglich, aus der
Vogelperspektive auf die einzelnen Projekte zu schauen, Synergien zwischen den Projekten zu
identifizieren sowie neue Potentiale bzw. Losungen zu ermitteln, was bei einzelnen, voneinander
losgeldsten Projekten ohne Rolle des Clustermanagements in dieser Form nicht méglich ware.

Potentielle Fortsetzung der Kooperation, auch durch bessere Sichtbarkeit: Ein weiterer Nebeneffekt

ist, dass die internationalen Partner einen Eindruck von der Vielfalt des Clusters bekommen kénnen,
wodurch sich zu einem spéateren Zeitpunkt weitere Kooperationsmoglichkeiten ergeben kdnnen, mit
denen die internationalen Zusammenarbeit fortgesetzt oder ausgebaut werden kann. Das Entwickeln
und Umsetzen von Folgekooperationen kann somit ein besonderer Vorteil von internationalen
Kooperationen im Clusterkontext sein. Zudem wird die Sichtbarkeit der Kooperationsprojekte (iber
den Cluster erhoht. Die Erfolge kénnen in der Region weitergetragen und besser vermarktet werden.
Daraus kénnen sich neue Moglichkeiten fir Aufbauthemen ergeben. Cluster konnen in der Regel auch
eine Art geschiitzten Rahmen geben, in dem Unternehmen sich 6ffnen und Ideen teilen kénnen. Denn
es gibt im Clusterkontext haufig sozialen Druck, fair miteinander umzugehen, wodurch eine gewisse
Reziprozitat gefordert wird.

3. Fazit

Internationale Kooperationen bergen das Potential die Weiterentwicklung von einzelnen
Unternehmen, Forschungseinrichtungen oder ganzen Regionen voranzutreiben. Gemeinsame
Projekte mit auslandischen Partnern kénnen neue Impulse fir die Kombination von Wissen mit sich
bringen, insbesondere dann, wenn kulturelle, technologische oder geografische Distanzen
erfolgreich Uiberbriickt werden. Mithilfe dieser Handreichung soll es Kooperations-interessierten
Akteuren erleichtert werden potentielle Herausforderungen zu identifizieren, geeignete
Losungsansatze zu finden und von den Erfahrungen anderer Akteure zu lernen. Es hat sich gezeigt,
dass viele Probleme, die bei internationalen Kooperationen auftreten konnen, zu einem gewissen
Grad minimiert oder sogar vermieden werden kénnen, wenn bereits die Vorbereitung auf die
Kooperation mit Sorgfalt und Voraussicht erfolgt (Abschnitte a, b und e). Des Weiteren wurden
Vorteile aufgezeigt, wenn Kooperationen mit der Einbindung des Clusters umgesetzt werden
(Abschnitte c, d und f). Bei einer langfristig angelegten Zusammenarbeit mit auslandischen Partnern
auf Augenhohe sollten die inharenten Vorteile einer Clusterstruktur — insbesondere die regionale
Vernetzung der Akteure untereinander, etablierte Kommunikationswege sowie die Expertise
erfahrener Clustermanagements — wirksam eingesetzt werden, um internationale Kooperationen
zum Vorteil einer gréBeren Anzahl als der direkt beteiligten Projektpartner auszugestalten.
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