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Wer sein eigenes Unternehmen erfolgreich flihren méchte, muss dessen Star-
ken und Schwéachen kennen. Wir sind sogar der Meinung, dass das ein entschei-
dender Faktor ist. Markte verdandern sich immer schneller und es ist wichtig zu
erkennen, wo neue Chancen entstehen und wie man mit Schwachen und daraus
entstehenden Risiken umzugehen hat.

Daher hatten wir als Landesvorstand Baden-Wirttemberg den Wunsch, den
Mitgliedern einen systematischen Uberblick iiber die Kompetenzen der in
unserem Landesverband vertretenen Unternehmen zu geben. Damit war
der Grundstein fir die hier vorliegende Studie gelegt, die wir in Kooperati-
on mit Steinbeis auf Basis des Steinbeis Unternehmens-Kompetenzchecks
durchgefihrt haben. In dieser Studie werden die spezifischen Stdrken und
Schwachen der Unternehmen unserer Mitglieder analysiert, um daraus ge-
zielt Handlungsempfehlungen fiir die Unternehmen, aber auch fir die Politik
abzuleiten.

Neben den klassischen Schwerpunktthemen der Wirtschaftsjunioren, wie
beispielsweise der Vereinbarkeit von Familie und Beruf, bericksichtigt die
vorliegende Studie unter anderem die Auswirkungen einer fortschreitenden
Digitalisierung und zunehmenden Vernetzung. Auch der derzeit viel diskutier-
ten vierten industriellen Revolution tragt die Studie mit einem Einblick in die
sogenannte ,Industrie-4.0-Fitness” unserer Mitgliedsunternehmen Rech-
nung. Weiteren dramatischen Veranderungen stehen Unternehmen aufgrund
des demographischen Wandels gegeniiber, dessen Auswirkungen zusammen
mit den Herausforderungen durch den digitalen Wandel unter dem Stichwort
,Fachkraftesicherung” Eingang in die Untersuchung gefunden haben.

Wir hoffen mit der Studie dazu beizutragen, dass sich unsere Mitglieder noch
starker mit den Starken und Schwachen im eigenen Unternehmen auseinan-
dersetzen. Die hohe Teilnahmequote am Unternehmens-Kompetenzcheck
zeigt uns, dass unsere Mitglieder interessiert und bestrebt sind, ihre Unter-
nehmen mit ihren spezifischen Kompetenzen dauerhaft und erfolgreich am
Markt zu positionieren. Von den politischen Akteuren erhoffen wir uns, dass



sie hierfur die nétigen Rahmenbedingung schaffen. Nur so bleibt der Wirt-
schaftsstandort Deutschland, insbesondere der Standort Baden-Wirttem-
berg, dauerhaft wettbewerbsfahig.

Allen Lesern dieser Publikation wiinschen wir viel Freude beim Lesen und den
Gewinn zahlreicher Erkenntnisse.

Stuttgart, im Juni 2016

Markus Bumiller Mario Schnurr
Landesvorsitzender Mitglied des Landesvorstands
der Wirtschaftsjunioren der Wirtschaftsjunioren
Baden-Wiirttemberg 2016 Baden-Wiirttemberg 2016

Ressort Unternehmertum



Liebe Leserinnen und Leser,

das Thema Unternehmenskompetenzen begleitet uns im Rahmen des Steinbeis
Consulting Forums schon seit einiger Zeit. Haben wir in der Vergangenheit hieru-
ber meist perspektivisch diskutiert, so sind die Herausforderungen immer kiirze-
rer Innovationszyklen, der Fachkraftesicherung, des demographischen Wandels,
der Vereinbarkeit von Familien- und Privatleben mit dem Beruf sowie einer in-
tensivierten Konvergenz und Digitalisierung von Geschaftsmodellen, Technolo-
gien und ganzen Branchensegmenten inzwischen zur alltdglichen Realitdt in
vielen Betrieben geworden.

Die fundierte Analyse von Unternehmenskompetenzen sowie eine daraus abge-
leitete strategische Kompetenzentwicklung in den Unternehmen werden in den
sich immer dynamischer wandelnden Markten zu zentralen Handlungsfeldern,
nicht nur fiir die Unternehmen selbst, sondern insbesondere auch fur die Unter-
nehmens- und Organisationsberatungen. Diese sind gefragt, die Unternehmen
auf ihrem Weg zu einem erfolgreichen Kompetenzmanagement und damit zu
nachhaltiger Wettbewerbsfahigkeit erfolgreich zu begleiten, und dabei selbst
entsprechende Beratungskompetenz zu entwickeln.

Steinbeis hat sich in seinem Beratungsangebot hierzu aktuell positioniert und mit
dem Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck (UKC) ein Instrument zur Unter-
nehmens-Kompetenzanalyse entwickelt. Dieses besteht aus einem webbasier-
ten Analysetool und einem darauf aufbauenden Beratungskonzept. Damit wird
einerseits flr das zu analysierende Unternehmen ein zeitgeméaRes Instrument
zur strukturierten Unterstltzung ihrer strategischen Kompetenzentwicklung an-
geboten, und andererseits den beratenden Anwendern ein System fir ihr kom-
petenzentwickelndes Konzept gestellt. Mit der Toolerweiterung ,,UKC-Research”
ist es gelungen, das umfassende Analysekonzept des UKC auch fir vergleichende
Untersuchungen mit groBer Fallzahl nutzbar zu machen.



Die hier vorliegende dritte Steinbeis Consulting Studie analysiert auf der Basis
von UKC-Research die Unternehmenskompetenzen der Unternehmen der Wirt-
schaftsjunioren Baden-Wiirttemberg. Michael Ortiz und Marlene Gottwald zei-
gen dabei ein differenziertes Bild der Kompetenzprofile der Unternehmen im
Land, und arbeiten detailreich Starken und Herausforderungen heraus. In Son-
derbetrachtungen richten die Autoren das Augenmerk auf die Kompetenzmuster
in den Kernthemen digitale Transformation, Fachkréftesicherung, Mitarbeiter-
qualifizierung sowie Vereinbarkeit von Familie und Beruf und leiten spezifische
Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen und Politik aus.

Wir bedanken uns fir die erneut gute Zusammenarbeit mit den Partnern im
Landesvorstand der Wirtschaftsjunioren Baden-Wirttemberg, sowie bei den
Unternehmen, die diese Studie durch ihre aktive Teilnahme an der Befragung
unterstltzt haben.

Wir wiinschen allen Leserinnen und Lesern spannende Einblicke und Erkennt-
nisse bei der Lektire dieser Publikation.

Stuttgart, im Juni 2016

Prof. Dr. Michael Auer August A. Musch
Vorstandsvorsitzender Geschdiftsfiihrer der
der Steinbeis-Stiftung Steinbeis Beratungs-

flir Wirtschaftsférderung zentren GmbH
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Die Wirtschaftsjunioren Baden-Wirttemberg und Steinbeis mdchten mit dieser
gemeinsam durchgefiihrten Studie einen systematischen Uberblick tber die
Kompetenzprofile der von den Wirtschaftsjunioren vertretenen Unternehmen
im Land bereitstellen. Das Ziel dieser Studie ist es, die spezifischen Starken und
Schwachen der Unternehmen der Wirtschaftsjunioren Baden-Wirttemberg
hinsichtlich ihrer Kompetenzprofile auszuweisen, um daraus gezielt Ansatz-
punkte fir Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Die Wirtschaftsjunioren Baden-Wiirttemberg

Die Wirtschaftsjunioren sind mit rund 10.000 aktiven Mitgliedern aus allen Be-
reichen der Wirtschaft der groRte Verband junger Unternehmer und Flihrungs-
kréfte in Deutschland. Die Unternehmen der Wirtschaftsjunioren reprdsen-
tieren ca. 300.000 Arbeitsplatze, 35.000 Ausbildungspldtze und mehr als 120
Milliarden Euro Umsatz. Die Mitglieder der Wirtschaftsjunioren sind zwischen
18 und 40 Jahre jung, denken unternehmerisch und engagieren sich ehrenamt-
lich im WJ-Netzwerk. Dieses Engagement spiegelt sich in der aktiven Mitwirkung
in Projekten auf der Kreis-, Landes- oder Bundesebene wider. Die Erfahrungen
aus diesen Projekten bilden die Grundlage fiir die politische Positionierung der
Wirtschaftsjunioren, die sich als Sprachrohr der jungen deutschen Wirtschaft
sehen und die Anliegen ihrer Mitglieder gegentiber der Politik vertreten (Wirt-
schaftsjunioren 2013: 10f.).

Auf der Landesebene ist der Landesverband der Wirtschaftsjunioren Baden-
Wirttemberg (WJ BW) der zweitgroRRte der Wirtschaftsjunioren Deutschland.
Mit rund 2.000 Mitgliedern in derzeit 22 regionalen Kreisen sind in Baden-Wdrt-
temberg flachendeckend junge Unternehmer und Fiihrungskrafte ehrenamtlich
aktiv. Der Ansatz der Wirtschaftsjunioren Baden-Wirttemberg ist es, Bindeglied
zwischen den einzelnen Kreisen und dem Bundesverband zu sein, Impulse in
die Kreise zu geben, Ideen aus den Kreisen aufzunehmen und weiterzutragen
sowie eigene Projekte und Veranstaltungen durchzufiihren. Hierzu treffen sich
die Wirtschaftsjunioren in Baden-Wirttemberg dreimal jéhrlich zu den ,,Landes-
sitzungen der Kreise”, auf denen neben den Kreissprechern fiir offizielle Ver-
bandsthemen auch interessierte Mitglieder zu aktuellen Themen zusammen-
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arbeiten. Eine der , Landessitzungen” findet im Rahmen der jahrlich im Sommer
stattfindenden Landeskonferenz Baden-Wiirttemberg statt, auf der sich bis zu
600 junge Unternehmer und Fiihrungskrafte treffen.

Die Wirtschaftsjunioren und Steinbeis als Partner

Die WJ BW sind dabei bemiiht, den Diskurs mit ihren Mitgliedern sowie der
Landespolitik regelmaRig auch auf der Basis aktueller Studien zu suchen. Hier-
bei hat es bereits in der Vergangenheit gute Zusammenarbeit zwischen den
Partnern WJ BW und Steinbeis gegeben, zuletzt im Jahr 2012 bei einer gemein-
samen Studie zum Thema ,Arbeitswelt. Arbeitszufriedenheit. Lebensgliick.”
(Zerr 2012). Die WJ BW und Steinbeis haben sich nun erneut zusammengefun-
den, um gemeinsam eine Studie durchzufiihren.

Ausgangspunkt des aktuellen Projektes war ein Austausch der beiden Partner
zum Thema Unternehmenskompetenzen. Dieses Thema, das derzeit nicht nur
bei den Unternehmen selbst, sondern auch in der Betriebswirtschafts- und Ma-
nagementlehre sowie im Bereich der Unternehmensberatung intensiv diskutiert
wird (North et al. 2013; North 2011; Hardwig et al. 2011; Erpenbeck /von Rosen-
stiel 2007), gewinnt zunehmend an Bedeutung. Auch bei den Unternehmen der
WJ BW ist dieses Thema vor dem Hintergrund eines gestiegenen Wettbewerbs-
drucks, des voranschreitenden demographischen Wandels sowie verdnderten
Erwerbskarrieren und -verlaufen auRerordentlich prasent.

Steinbeis hat seinerseits mit dem Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck
(UKC) hierzu vor Kurzem ein Instrument zur webbasierten Kompetenzanalyse im
Unternehmen entwickelt (Ortiz/Maurer 2014; Steinbeis 2016)* und hiertiber
seine langjahrige Expertise und sein Beratungsangebot in diesem Feld neu po-
sitioniert. Es erscheint daher beiden Partnern als sinnvoll, den Steinbeis Unter-
nehmens-Kompetenzcheck auf ein umfassendes Sample der Unternehmen der
WJ BW anzuwenden, um fundierte Aussagen liber die Kompetenzprofile der Un-
ternehmen der WJ BW zu erhalten. Das Ziel ist es, in den verschiedenen Dimen-
sionen der Unternehmenskompetenz spezifische Starken und Schwachen der
Kompetenzprofile der Unternehmen der WJ BW herauszuarbeiten, um gezielt
Handlungsempfehlungen, zum einen an die WJ-Unternehmen selbst, aber auch

1 Download der Studie: www.steinbeis-edition.de/Studien/Steinbeis-Consulting-Studie
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an die Politik auszuleiten. Die vorliegende Studie kann somit als strukturierte
Grundlage Impulse zu einer gezielten und strategisch ausgerichteten Kom-
petenzentwicklung nicht nur bei den Unternehmen der WJ BW selbst, sondern
auch bei der Schaffung entsprechender Rahmenbedingungen durch die Landes-
und Bundespolitik liefern.

Aufbau der Studie

Der Aufbau dieser Studie entspricht diesen Zielsetzungen: In einem ersten Schritt
sollen das zugrunde gelegte theoretische Verstéandnis von Unternehmenskom-
petenzen sowie das hieraus abgeleitete Konzept des Steinbeis Unternehmens-
Kompetenzchecks diskutiert werden. Hierbei wird insbesondere auf die gewahl-
te organisationale Perspektive auf Unternehmenskompetenzen sowie auf den
sich daraus ergebenden ganzheitlichen Analyseansatz eingegangen. Im Detail
werden die vier Kompetenzebenen des UKC (Wissen, Innovieren, Umsetzen,
Kommunizieren) erortert, die aufgeschlisselt in acht Kompetenzdimensionen
(Ressourcen, Lernen, Prozesse, Produkte/Dienstleistungen, Strategie, Per-
sonal, Netzwerk, Markt) und entsprechende Kompetenzindikatoren Grundlage
der im Rahmen dieser Studie durchgefiihrten empirischen Untersuchung sind.

Kapitel 3 geht im Anschluss auf die methodischen Grundlagen der Studie ein,
skizziert das qualitativ vergleichende methodologische Design der Studie, eror-
tert Umfang, Zusammensetzung und Struktur des untersuchten Samples sowie
den Ablauf der Datenerhebung und diskutiert den Einsatz des UKC-Research-
Tools bei der softwarebasierten Auswertung der erhobenen qualitativen UKC-
Daten.

Kapitel 4 beinhaltet die Diskussion der Analyseergebnisse. Ausgehend von der
Untersuchung des Gesamtsamples, also des Gesamtkompetenzprofils der W)
BW, werden die Daten auch differenziert nach wesentlichen Strukturmerkmalen
untersucht, z. B. nach dem WIJ-Kreis (Region), der Branche, der BetriebsgroRen-
klasse oder dem Unternehmensalter. Das Ziel an dieser Stelle ist es, beides
herauszuarbeiten: Potenziale und Herausforderungen fir die WJ in Baden-
Wirttemberg insgesamt, aber auch die Potenziale und Herausforderungen be-
stimmter Teilgruppen der WJ BW aufzuzeigen.
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Eine vertiefende inhaltliche Analyse erfolgt anschliefend in Kapitel 5, das vier
der aktuellen strategischen Handlungsfelder der WJ BW als spezifische Themen-
bereiche herausgreift und gesondert untersucht. Hierbei wird zum einen vertie-
fend auf die Kompetenzen der WJ BW geschaut werden, die mit der zunehmen-
den digitalen Transformation und Konvergenz von Technologien verbundenen
Herausforderungen zu meistern (, Industrie-4.0-Fitness“). Zum anderen werden
die Kompetenzen der WJ BW beim Thema Fachkraftesicherung beleuchtet, also
die Fahigkeiten der Unternehmen, in Zeiten eines voranschreitenden demo-
graphischen Wandels sowie sich verandernder Lebensldaufe und Erwerbskarrie-
ren, Mitarbeiter und Fihrungskrafte in ausreichender Anzahl und Qualifikation
dauerhaft fir die Unternehmen zu gewinnen und an sich zu binden. Drittens
wird auch das Thema der Vereinbarkeit von Familien- und Privatleben mit dem
Beruf in den Blick genommen. Hier soll herausgearbeitet werden, inwiefern die
Unternehmen der WJ BW sich mit flexiblen Modellen sowohl auf verdnderte
Lebensldaufe, segmentierte Erwerbskarrieren sowie auf individualisierte und
pluralisierte Wertvorstellungen insbesondere jlingerer Arbeitnehmergeneratio-
nen als auch auf das stetige Ansteigen der Frauenerwerbstatigkeit eingestellt
haben. Schlieflich und viertens wird auch das Thema der Sicherung eines hohen
Bildungsstandes sowie der Qualifikation der Mitarbeiter betrachtet, insbeson-
dere in Hinblick auf die Ausstattung mit Spitzenqualifikationen sowie auf die
Anstrengungen der Unternehmen im Bereich der Personalentwicklung und Mit-
arbeiterqualifizierung.

Kapitel 6 fasst abschlieRend die Ergebnisse der Analysen zusammen, ordnet sie
in den Gesamtkontext der Studie ein und skizziert Handlungsempfehlungen, die
sich aus den herausgearbeiteten Befunden sowohl fir die W) BW als auch in
Richtung Politik ableiten lassen.
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Der in dieser Studie zugrunde gelegte Kompetenzbegriff orientiert sich zu-
nachst an der Kompetenzdefinition von North et al. (2013). Hiernach ist ,,Kom-
petenz [...] die erlernbare Fahigkeit, situationsaddquat zu handeln. Kompetenz
beschreibt die Relation zwischen den an eine Person oder Gruppe heran-
getragenen oder selbst gestalteten Anforderungen und ihren Fahigkeiten bzw.
Potenzialen, diesen Anforderungen gerecht zu werden [...]. Kompetenz ist ein
in den Grundziigen eingespielter Ablauf zur Aktivierung, Biindelung und zum
Einsatz von personlichen Ressourcen fir die erfolgreiche Bewaltigung von an-
spruchsvollen und komplexen Situationen, Handlungen und Aufgaben. Kom-
petentes Handeln beruht auf der Mobilisierung von Wissen, von kognitiven und
praktischen Fahigkeiten sowie sozialen Aspekten und Verhaltenskomponenten
wie Haltungen, Geflihlen, Werten und Motivation [...]. Messbar und erlebbar ist
nicht die Kompetenz selbst, sondern das Ergebnis kompetenten Handelns, die
sogenannte Performanz” (North et al. 2013: 43). Kompetenzen lassen sich also,
nach Erpenbeck/von Rosenstiel (2007a), kurz als Selbstorganisationsdispositio-
nen beschreiben (Erpenbeck/von Rosenstiel 2007a: XIX; Erpenbeck 2004: 58;
Meynhardt 2007: 299f.).

Der hier gewahlte Ansatz ist es, diese in der Praxis und der Literatur dominieren-
de und stark personengebundene Kompetenzdefinition (hierzu u. a. Windeler
2014: 226) zu einem ganzheitlichen und organisationalen Begriff von Unter-
nehmenskompetenzen zu erweitern. Unternehmensspezifische Kompetenzen
und Selbstorganisationsdispositionen werden demnach auch jenseits der per-
sonalen Ebene von Mitarbeitern und Management verortet, und zwar in allen
Funktionsbereichen und Teilstrukturen des Unternehmens (Ortiz 2013, 2014;
Erpenbeck 2004: 67f.; Meynhardt 2007: 302f.). Damit wird explizit auf die
Debatten um den ressourcenbasierten Ansatz im Strategischen Management
(Resource Based View of the Firm) (Wernerfeld 1994, 1995; Conner 1991; Collis
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1991; Barney 1991; Peteraf 1993) und insbesondere um organisationale Fahig-
keiten (Organizational Capabilities) verwiesen (Prahalad/Hamel 1990; Carls-
son/Eliasson 1994; Thiele 1997; Pisano 2002; Hunt 2000), bei der die gesamte
Organisation bzw. einzelne organisationale Einheiten als Trager eigener Fahig-
keits- und Kompetenzprofile betrachtet werden. Diese organisationale Kom-
petenz, in diesem Fall Unternehmenskompetenz, stellt aus dieser Perspektive
eine spezifische Kompetenzkonfiguration dar, die in ihrer Gesamtheit umfas-
sender und leistungsfahiger, aber auch begrenzter und ineffizienter sein kann
als die Summe der sie konstituierenden Einzelkompetenzen (Carlsson/Eliasson
1994: 697f.) und daher zum Gegenstand entsprechender Kompetenzanalysen
werden kann und sollte.

Nach Grant (1996) lassen sich Organizational Capabilities zunédchst definieren
als ,,ability to perform repeatedly a productive task which relates either directly
or indirectly to a firm’s capacity for creating value through effecting the trans-
formation of inputs into outputs” (Grant 1996: 377). Es handelt sich folglich um
kollektive Selbstorganisationsdispositionen (Erpenbeck 2004: 67; auch Windeler
2014: 2541.), die nach Windeler (2014) stets in engem Riickbezug zueinander
stehen: , Kollektive Handlungen — wie FuRballspielen, ein Klavier transportieren
oder Automobile produzieren — sind Handlungen, die von mehreren individuel-
len Akteuren gemeinsam durchgefiihrt werden, die im Handeln ihre Handlun-
gen zu einem hohen Grad aneinander binden und deren Handlungen dartber
hochgradig aneinander gebunden sind” (Windeler 2014: 255). Zentral ist hierbei
aber, dass organisationale Kompetenzen als in das Unternehmen eingebettete
Ressourcen zu betrachten sind, die eng miteinander verknipft und tief in den
unternehmensinternen Beziehungen und Wissensbestdnden verwurzelt sind,
und die die verschiedenen Funktionsbereiche und Hierarchiestufen des Unter-
nehmens umspannen (Grewal /Slotegraaf 2007: 452).

Entscheidend flr die genuin organisationale Dimension von Unternehmens-
kompetenzen ist die Koordinierung der einzelnen Kompetenzen auf der Ebe-
ne der Organisation und ihrer einzelnen Funktionsbereiche (Carlsson/Eliasson
1994: 700f.). Diese Koordinierung erzeugt einen systemischen Effekt in Bezug
auf die Unternehmenskompetenzen. In der Konsequenz bewirkt sie, dass die
aggregierten Unternehmenskompetenzen héher oder geringer sein kdnnen als
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die Summe der einzelnen Teilkompetenzen — je nachdem, ob diese Koordinie-
rung die Fahigkeiten der einzelnen Funktionsbereiche und Teilstrukturen des
Unternehmens, im Zusammenspiel miteinander zu funktionieren, erhéht oder
verringert. Dabei steht die Koordinierung von Unternehmenskompetenzen stets
in Abhadngigkeit von einer Funktion unternehmensinterner sowie auch -externer
Institutionen und Regeln, die im Unternehmen aktiv gemanagt werden kann
und muss (Carlsson / Eliasson 1994: 701).

Diese spezifischen Unternehmenskompetenzen sind meist nur teilweise zu ex-
plizieren und zu formalisieren und kénnen daher auch nur teilweise kommuni-
ziert und Uber die Organisationsgrenzen hinweg transferiert oder kopiert wer-
den (Ortiz/Maurer 2014). Sie sind vielmehr gebunden an einzelne Personen
oder Personengruppen, spezifische organisationale Kontexte und Strukturen,
Organisationskulturen, das kollektive Gedadchtnis und den Wissensbestand einer
Organisation (Carlsson/Eliasson 1994: 698; Maskell/ Malmberg 1999; Polanyi
1985). Somit werden Unternehmenskompetenzen zu individuellen, werthalti-
gen, nicht-substituierbaren und schwer imitierbaren Differenzierungsfaktoren
im Wettbewerb mit anderen Unternehmen und pragen einen wesentlichen An-
teil der Alleinstellungsmerkmale des Unternehmens (Ortiz/ Maurer 2014).

Gleichzeitig soll davon ausgegangen werden, dass die auf diese Weise ganz-
heitlich definierten Unternehmenskompetenzen nicht nur knappe, charakte-
ristische und wettbewerbsrelevante (weil schwer zu replizierende) Ressourcen
umfassen (Ressource Based View), sondern auch spezifische und wettbewerbs-
relevante dynamische Fahigkeiten (Dynamic Capabilities) (Teece/Pisano 1994;
Teece et al. 1997; Pisano 2002; Eisenhardt/Martin 2000; Winter 2003; Teece
2007; Schreyogg/Kliesch-Eberl 2007). Nur aus der spezifischen Konfiguration
von personlichen und organisationalen, bestandigen und dynamischen Ressour-
cen und Kompetenzen lasst sich folglich ein ganzheitliches Profil von Unterneh-
menskompetenzen ableiten (Ortiz/ Maurer 2014; Abbildung 1).

Der Einbezug der Dynamic-Capabilities-Perspektive ist deshalb in diesem Zu-
sammenhang von Bedeutung, da auch erklart werden muss, wie Unternehmen
unter dynamischen Marktbedingungen nachhaltige Wettbewerbsvorteile auf-
bauen, aufrechterhalten und erweitern kdnnen. Insbesondere mit Bezug auf
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evolutionstheoretische Anséatze ist dabei zu fragen, auf welche Weise organi-
sationale Wandlungsprozesse im Unternehmen strukturiert und gemanagt
werden (Al-Laham 2003: 63; Nelson 2000; Nelson/Winter 1982). Bisherige
Ressourcen- und Kompetenzbestdnde und Entscheidungen sowie aktuelle Um-
weltbedingungen beeinflussen hierbei die Anpassung von Kompetenzen und
das entsprechende Kompetenzmanagement in der Gegenwart (Austerschulte
2014: 53f.). Damit stehen auch Unternehmenskompetenzen unter dem Primat
der Pfadabhdngigkeit und pfadkonforme sowie pfadabweichende Entwick-
lungen der Kompetenzverteilung im Unternehmen riicken in den Fokus einer
fundierten Kompetenzanalyse.

Kompetenzen

(= Selbstorganisationsdispositionen)

Individuelle Kompetenzen Organisationale Kompetenzen
= Fachlich-methodische Kompetenzen = Ressource-based view
* Personale Kompetenzen = Competence based view, core competences
« Sozial-kommunikative Kompetenzen « Dynamic capabilities
» Aktivitéts- und umsetzungsorientierte * Organizational capabilities
Kompetenzen - Koordinierung, systemischer Effekt
Abbildung 1: Organisationale Kompetenzen. Quelle: Eigene Darstellung nach Erpenbeck und

von Rosenstiel (2007: S. XXIff.); Barney (1986); Teece et al. (1997)

Der Steinbeis UKC als Analyseinstrument nimmt diese theoretischen Uber-
legungen auf und fiihrt sie in einem Konzept zur ganzheitlichen Kompetenz-
analyse im Unternehmen zusammen (Ortiz/Maurer 2014). Das Konzept baut
dabeiim Kern auf der Unterscheidung von vier Kompetenzebenen auf, die nach
gangigem Verstandnis in jedem Unternehmen, wenn auch in unterschiedlicher
Auspragung und Gewichtung, beobachtet werden kénnen: Wissen, Innovieren,
Umsetzen und Kommunizieren. Die Anordnung dieser vier Kompetenzebenen
entspricht einer internen Wertschépfungsabfolge im Unternehmen, beginnend
bei den Wissensbestdnden und Lernfihigkeiten, der Uberfiihrung dieses Wis-
sens in innovative Produkte, Prozesse und Dienstleistungen, der Umsetzung in-
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nerhalb des Strategie- und Organisationsrahmens sowie durch das Personal des
Unternehmens und schliefRlich die Kommunikation mit Netzwerkpartnern sowie
in den Markt hinein.

Diesen vier Kompetenzebenen sind jeweils zwei Kompetenzdimensionen zu-
geordnet. So werden der ersten Kompetenzebene ,Wissen“ die Dimensionen
Ressourcen, im Sinne von Wissensbestanden und deren Management, und
Lernen, im Sinne der Bereitschaft und des Vermdgens, Wissen hinzuzugewin-
nen und weiterzuentwickeln, aber auch liberholte Wissensbestande planvoll zu
vergessen, zugeordnet. Die zweite Kompetenzebene ,Innovieren” beinhaltet
die Dimensionen Prozesse und Produkte/Dienstleistungen, wéahrend auf der
dritten Kompetenzebene ,Umsetzen” die Dimensionen Strategie und Personal
voneinander unterschieden werden. Schlieflich werden auf der vierten Kom-
petenzebene ,Kommunizieren“ die Dimensionen Netzwerk, im Sinne von Ko-
operationsbeziehungen und der Vernetzung mit Partnern, und Markt, im Sinne
des Marktauftritts und der Marktabschopfung, differenziert.

Jeder dieser acht Dimensionen sind jeweils drei Unterdimensionen zugeordnet,
so dass das Konzept insgesamt 24 Unterdimensionen umfasst, die in Abbildung 2
dargestellt sind. Diese 24 Unterdimensionen decken dabei einen GrofRteil der
Dimensionen ab, die in der Literatur aktuell und regelmaRig zur Unternehmens-
analyse diskutiert werden, was dem vorbeschriebenen ganzheitlichen Ansatz
des Konzeptes entspricht. Der Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck als
fragebogenbasiertes Analysetool operationalisiert diese 24 Unterdimensionen
Uber qualitative Indikatoren, die in Form von finf Fragen pro Unterdimension
im Rahmen des Masterchecks und drei Fragen pro Unterdimension im Schnell-
Check von den Personen, die den Check anwenden, beantwortet werden. Diese
Indikatoren sollen im Folgenden kurz dargelegt werden.
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Unterdi i Di i Kompetenzebenen Di i Unterdi
Fach- u. Methodenkenntnisse Flaxibditit/Anpassungstihighnt
Technalogien Ressourcen Lernen Farschung & Entwicklung
Schutzrechte, Patente, Lizenzen Problemlisungsidhighedt
Transterprozesse Kundennutzen
Projektmanagement Produkte Innevationsgrad
Geschiltsprozesse Miginstellungsmarkmale
e (Fibwng
Veewnderwng (Eowcdung
(Orgmisation | Maarbaltaroriontionng
Unternenmenspartner [Maritiennns
Imercationatsierung (Marketng
[msinaoren | | Customer Rettionship Mat. |
Abbildung 2: Der Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck: Konzeptibersicht.
Quelle: Eigene Darstellung
2.2 Indikatoren der Unternehmenskompetenz
2.2.1 Kompetenzebene Wissen

2.2.1.1 Dimension Ressourcen

Auf der Kompetenzebene ,Wissen” werden unter der Dimension Ressourcen die
drei Unterdimensionen Fach- und Methodenkenntnisse, Technologien sowie
Schutzrechte, Patente und Lizenzen voneinander unterschieden (Abbildung 3).
Die Unterdimension Fach- und Methodenkenntnisse umfasst dabei die Indikato-
ren 1.) Wissensbestand und die Qualifikation der Mitarbeiter, 2.) Qualifikation
und die Fach- und Methodenkenntnisse des Managements und der leitenden
Mitarbeiter sowie 3.) die Ausstattung des Unternehmens mit Forschungs- und
Entwicklungspersonal. Die Unterdimension Technologien operationalisiert sich
zweitens Uber die Indikatoren 1.) der Qualitat der technischen Ausstattung im
Unternehmen, 2.) der Intensitdt der Nutzung innovativer Technologien im Un-
ternehmen sowie 3.) der Qualitdt der vom Unternehmen produzierten Tech-
nologien. Drittens verbergen sich hinter der Unterdimension Schutzrechte, Pa-
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tente und Lizenzen die Indikatoren 1.) des Bestands an Patenten, Lizenzen und
Schutzrechten, 2.) der Bedeutung von Patenten, Lizenzen und Schutzrechten fir
den Unternehmenserfolg sowie 3.) des Erfolgs der Aktivitdten zur Sicherung von
Patenten, Lizenzen und Schutzrechten.

2.2.1.2 Dimension Lernen

Die zweite Dimension der Kompetenzebene ,Wissen®, Lernen, schliisselt sich
in die Unterdimensionen Flexibilitdt / Anpassungsfahigkeit, Forschung und Ent-
wicklung sowie Problemlosungsfahigkeit auf (Abbildung 3). Die Unterdimension
Flexibilitit /Anpassungsféhigkeit wird dabei Uber die drei Indikatoren der 1.)
Fahigkeit des Unternehmens, als lernende Organisation Neuerungen gegeniiber
aufgeschlossen zu sein und hieraus kontinuierliche Verbesserungen abzuleiten
und umzusetzen, 2.) der Anpassungsfahigkeit des Unternehmens an aktuelle
Markt- und Umweltherausforderungen, sowie 3.) der Qualitdt des Wissens-
managements des Unternehmens aufgeschlisselt. Bei der Unterdimension
Forschung und Entwicklung wird zum einen nach den Indikatoren 1.) des Erfolgs
der Anstrengungen im Bereich Forschung und Entwicklung in Hinblick auf die
Umsetzung in neue Produkte, Prozesse und Dienstleistungen sowie 2.) der Fa-
higkeit des Unternehmens, Wissen aus unterschiedlichen Bereichen Uber die
Grenzen von Abteilungen, Fachern, Professionen, Sektoren und Akteursgruppen
hinweg zusammenzufiihren, zu verarbeiten und erfolgreich zu nutzen, gefragt.
3.) wird auch die Fahigkeit des Unternehmens betrachtet, aus Wissen, das an
den Schnittstellen der Disziplinen und Bereiche verortet ist, Innovationen her-
vorzubringen. Die dritte Unterdimension ProblemlGsungsféhigkeit beinhaltet
schlieBlich Indikatoren 1.) zur Fahigkeit des Unternehmens, aktuelle und zu-
kiinftige Herausforderungen rechtzeitig und kompetent zu erkennen und ein-
zuordnen, 2.) der Fahigkeiten des Unternehmens, von ihm selbst erkannte De-
fizite zu Gberwinden und hieraus einen Wissens- und Kompetenzzuwachs zu
generieren, sowie 3.) der Informationsbasis, die der Unternehmensleitung fir
strategische Entscheidungen zur Verfligung steht.
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Fach- u. Mathodenkenninisse Flewbilitat/Anpassungsiahigheit

Technolagien Ressourcen wISsEN Lernen Forschung & Entwicklung

Schutzrechie, Patente, Lirenzen Problemldsungshibighedt

Abbildung 3: Kompetenzebene Wissen mit Dimensionen und Unterdimensionen.
Quelle: Eigene Darstellung

2.2.2.1 Dimension Prozesse

Auf der zweiten Kompetenzebene ,Innovieren” werden unter der Dimension
Prozesse die Unterdimensionen Transferprozesse, Projektmanagement und Ge-
schaftsprozesse verortet (Abbildung 4). Die Unterdimension Transferprozesse
beinhaltet dabei die Indikatoren: 1.) Bereitschaft, Wissen aus externen Quellen
zu erschlieRen und im Unternehmen zu nutzen, 2.) die Erfolge, mit externen
Wissensquellen in Kontakt zu kommen und mit diesen dauerhafte Kooperations-
beziehungen zu etablieren, sowie 3.) die Leistungsfahigkeit der Unternehmens-
strukturen hinsichtlich der Realisierung von Wissens- und Technologietrans-
ferprozessen sowie hinsichtlich des erfolgreichen Einsatzes von transferiertem
Wissen in den Organisationsstrukturen des Unternehmens.

Hinter der zweiten Unterdimension Projektmanagement subsumieren sich die In-
dikatoren 1.) Qualitat des Projektmanagements hinsichtlich Planung, Koordinie-
rung, Strukturierung, Umsetzung und Arbeitsteilung in Projekten, 2.) Qualitat der
kontinuierlichen Uberpriifung der Projektfortschritte und der Zielerreichung sowie
3.) Qualitat der Dokumentation von Abldufen innerhalb von Projekten. SchlieR-
lich umfasst die dritte Unterdimension Geschdftsprozesse die Indikatoren 1.)
Stellenwert des Geschaftsprozessmanagements in der Unternehmensfihrung
sowie in Hinblick auf die Organisationsstruktur, 2.) Einfluss der Geschaftsprozesse
auf die Erreichung der Unternehmensziele sowie 3.) Anpassungsfahigkeit der Ge-
schéaftsprozesse an veranderte Rahmenbedingungen wie z. B. neue Produktions-
moglichkeiten, Technologien, individuelle Kundenwiinsche.
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2.2.2.2 Dimension Produkte /Dienstleistungen

Die zweite Dimension Produkte/Dienstleistungen differenziert sich in die Un-
terdimensionen Kundennutzen, Innovationsgrad und Alleinstellungsmerkmale
(Abbildung 4). Hierbei setzt sich die Unterdimension Kundennutzen aus den
Indikatoren 1.) Nutzen und die Leistungsfahigkeit der Produkte und Dienstleis-
tungen aus Sicht der Kunden, 2.) Anwendungsmaoglichkeiten und die Qualitat
der Produkte und Dienstleistungen sowie 3.) Einfluss von Marktbedirfnissen
auf die Produktentwicklung im Unternehmen zusammen. Die Unterdimension
Innovationsgrad operationalisiert sich zweitens tber die Indikatoren 1.) Innova-
tionsgrad der Produkte und Dienstleistungen, also die Frage, ob es sich hierbei
um radikale Marktneuheiten oder um graduelle Verbesserungen an bereits be-
stehenden Produkten und Dienstleistungen handelt, 2.) die Innovationsfahig-
keit des Unternehmens, also die Fahigkeit, Produkte und Dienstleistungen kon-
tinuierlich zu erneuern und/oder zu verbessern und erfolgreich auf dem Markt
zu platzieren, sowie 3.) die Bedeutung des Innovationsmanagements fir diese
Innovationsprozesse im Unternehmen.

SchlieBlich ist die Unterdimension Alleinstellungsmerkmale aus den Indikato-
ren 1.) Einschatzung, inwieweit die Produkte und Dienstleistungen von den
Kunden als einzigartig wahrgenommen werden und sich vom Wettbewerb
abheben, 2.) die Verteidigungsfahigkeit der Alleinstellungsmerkmale der Pro-
dukte und Dienstleistungen in Hinblick auf zuklnftige Produktweiter- bzw.
Neuentwicklungen und 3.) Alleinstellungsmerkmale der Produkte und Dienst-
leistungen hinsichtlich der Identifikation der Kunden mit dem Produkt/der
Dienstleistung bzw. dem Unternehmen zusammengesetzt.

Transferprozesse Kundennutzen

Projektmanagement Prozesse INNOVIEREN Produkte Innavationsgrad

Geschaftsprozesse Alleinstellungsmerkmale
Abbildung 4: Kompetenzebene Innovieren mit Dimensionen und Unterdimensionen.

Quelle: Eigene Darstellung
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2.2.3.1 Dimension Strategie

Die dritte Kompetenzebene ,,Umsetzen” untersucht auf der Dimension Strate-
gie die Unterdimensionen Ziele, Verdnderung und Organisation (Abbildung 5).
Die Unterdimension Ziele umfasst hierbei die Indikatoren 1.) Inhalt der Leitziele
des Unternehmens und deren Gewichtung, 2.) Stellenwert der Ziele und Nach-
haltigkeitsliberlegungen fiir den Erfolg des Unternehmens sowie 3.) die Einbin-
dung der Mitarbeiter in die Zielerreichung. Die Unterdimension Verdnderung
setzt sich hingegen zusammen aus den Indikatoren 1.) Fahigkeiten des Unter-
nehmens, Technologietrends, Marktinnovationen und Umweltverdnderungen
frihzeitig zu erkennen, 2.) Erfolg der leitenden Mitarbeiter, notwendige Ver-
dnderungsprozesse kompetent zu managen und durchzusetzen, sowie 3.) die
Anpassungsfahigkeit der Produktions-, Organisations- und Entscheidungsstruk-
turen an veranderte Rahmenbedingungen. Die dritte Unterdimension Organisa-
tion ist schlieBlich mit den Indikatoren 1.) Zuordnung von Verantwortlichkeiten
im Unternehmen, 2.) Vernetzung der einzelnen Geschéftsbereiche des Unter-
nehmens sowie 3.) der Flexibilitdt der Organisationsstrukturen hinterlegt.

2.2.3.2 Dimension Personal

Auf der Dimension Personal werden darliber hinaus die Unterdimensionen
Personalfiihrung, Personalentwicklung und Mitarbeiterorientierung betrachtet
(Abbildung 5). Die Unterdimension Personalfiihrung beinhaltet dabei die In-
dikatoren 1.) Personalfiihrungsleistung durch die leitenden Mitarbeiter und das
daraus resultierende Arbeits-, Geschafts- und Betriebsklima im Unternehmen, 2.)
Ausmal3, in dem die Mitarbeiter in ihren jeweiligen Geschaftsfeldern eigen-
standig und mit-unternehmerisch handeln und mitgestalten kénnen und in un-
ternehmensinterne Entscheidungsprozesse miteinbezogen sind, sowie 3.) den
Erfolg des Unternehmens, neben einer hierarchischen auch eine Fiihrung ,von
unten” im Sinne einer Gegenstrom-Fiihrung zu praktizieren.
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Die Unterdimension Personalentwicklung basiert hingegen auf den Indikato-
ren 1.) Qualitdt des Personalmanagements des Unternehmens und sein Erfolg,
hochqualifizierte Mitarbeiter und Flhrungskrafte dauerhaft zu binden und un-
erwiinschte Fluktuation zu verhindern, 2.) Anstrengungen des Unternehmensim
Bereich Personalentwicklung und Mitarbeiterqualifizierung sowie 3.) Anstren-
gungen des Unternehmens, die rechtzeitige Heranbildung von qualifiziertem
(FGhrungs-)Nachwuchs zu sichern. Die dritte Unterdimension Mitarbeiterorien-
tierung umfasst schlieBlich die Indikatoren 1.) Bedeutung des Humankapitals
und der Mitarbeiterkompetenzen fir den Erfolg des Unternehmens, 2.) Aus-
maR, in dem die Mitarbeiter im Mittelpunkt des unternehmerischen Handelns
des Unternehmens stehen und welche Bedeutung hierbei ein uneingeschrankt
partnerschaftlicher und vertrauensbasierter Umgang im Unternehmen besitzt,
sowie 3.) die Anstrengungen des Unternehmens, den Mitarbeitern die Verein-
barkeit ihres Familien- und Privatlebens mit ihrer Berufstatigkeit zu ermaoglichen.

iele Filhwung

Verdnderung Strategie UMSETZEN Personal Entwicklung
Organisation Mitarbaiterorientiening
Abbildung 5: Kompetenzebene Umsetzen mit Dimensionen und Unterdimensionen.

Quelle: Eigene Darstellung

2.2.4.1 Dimension Netzwerk

Die Kompetenzebene ,Kommunizieren” schlisselt sich in die beiden Dimen-
sionen Netzwerk, also die Kommunikation mit nationalen und internationalen
Kooperationspartnern und Akteuren sowie in digitalen Netzwerken, und Markt,
also die Kommunikation mit Markpartnern und Kunden, auf (Abbildung 6). Hier-
bei umfasst die Dimension Netzwerk die Unterdimensionen Unternehmens-
partner, Internationalisierung und IT-Strukturen. Die Unterdimension Unterneh-
menspartner beinhaltet dabei die Indikatoren 1.) Bedeutung von Kooperationen
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mit Universitdten/Forschungsinstituten fir den Unternehmenserfolg/Innova-
tionsprozesse, 2.) Bedeutung von Kooperationen mit Kammern /Verbanden fir
den Unternehmenserfolg / Innovationsprozesse, 3.) Bedeutung von Kooperatio-
nen mit Kunden /Zulieferern fiir den Unternehmenserfolg/Innovationsprozes-
se, 4.) Bedeutung von Kooperationen mit Beratern/Business Angels/Interme-
didren fir den Unternehmenserfolg/Innovationsprozesse und 5.) Bedeutung
von Kooperationen mit Netzwerken / Clustern fiir den Unternehmenserfolg/In-
novationsprozesse.

Die Unterdimension Internationalisierung fragt darlber hinaus nach 1.) den An-
strengungen des Unternehmens, internationale Markte zu erschlieRen, 2.) der
Exportleistung des Unternehmens im Vergleich zu den Wettbewerbern und 3.)
der Vernetzung und Kooperation mit internationalen Marktpartnern und Akteu-
ren. Die dritte Unterdimension IT-Strukturen beinhaltet schlieflich die Indikato-
ren 1.) Leistungsfahigkeit der IT-Strukturen, um das Unternehmen hinsichtlich
der Umsetzung der Unternehmensstrategie zur unterstiitzen, 2.) die Stabilitat,
die Sicherheit und die Wirtschaftlichkeit der IT-Strukturen sowie 3.) die Anpas-
sungsfahigkeit der IT-Strukturen an aktuelle Trends wie z. B. Cloud-Computing,
Virtualisierung und Industrialisierung der IT.

2.2.4.2 Dimension Markt

Die Dimension Markt umfasst abschlieBend die Unterdimensionen Marktkennt-
nis, Marketing, und Customer Relationship Management (Abbildung 6). Dabei
untersucht die Unterdimension Marktkenntnis zunachst die Indikatoren 1.) Er-
folg der Anstrengungen im Bereich einer kontinuierlichen und systematischen
Marktanalyse, 2.) Kenntnis Gber relevante Geschéftsfelder und Marktpartner
(z. B. Branche, Marktsegmente, Zielgruppen, Schliisselkunden, Wettbewerber)
sowie 3.) die Fahigkeiten des Unternehmens, die Erwartungen und Bedurfnis-
se der Kunden prazise einzuschatzen. Die Unterdimension Marketing greift auf
die Indikatoren 1.) Erfolg der Anstrengungen im Bereich der Preis-, Produkt-,
Kommunikations- und Distributionspolitik, 2.) Qualitdt des Marktauftritts und
die Wirkung der zentralen PR- und WerbemalRnahmen auf den Bekanntheits-
grad des Unternehmens und 3.) Wirkung des Images auf die anderen Markt-
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teilnehmer zurtick. SchlieRlich setzt sich die dritte Unterdimension Customer
Relationship Management aus den Indikatoren 1.) Kundenorientierung des Un-
ternehmens und seine Fahigkeit, langfristige Kundenbeziehungen aufzubauen,
2.) Zufriedenheit der Kunden mit der Qualitat des After-Sales-Managements,
der Serviceleistungen und des Umgangs mit Reklamationen sowie 3.) Zuver-
lassigkeit bei der Einhaltung von Vereinbarungen mit den Kunden zusammen.

[ dare |

Abbildung 6: Kompetenzebene Kommunizieren mit Dimensionen und Unterdimensionen.
Quelle: Eigene Darstellung
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Aus methodischer Sicht handelt es sich beim Steinbeis Unternehmens-Kom-
petenzcheck um ein qualitatives Analysetool zur Durchfiihrung von Fallunter-
suchungen im Unternehmen. Der Check lasst sich dabei als Hilfsmittel zur
Anbahnung, Vorstrukturierung und analytischen Auswertung dieser Cases be-
trachten, der die klassischen Methoden qualitativer Falluntersuchungen im Un-
ternehmen (Experteninterviews, Gruppeninterviews, Feldbeobachtungen etc.)
je nach Anwendung erginzen, erweitern oder aber auch teilweise oder ganzlich
ersetzen kann (Ortiz/ Maurer 2014; Flick 2009; Lamnek 2010; Kiihl et al. 2009).

Im Kern stellt der Unternehmens-Kompetenzcheck eine leitfadengestiitzte, qua-
litative und vorstrukturierte Erhebung dar (Liebold/Trinczek 2002: 39ff.; Gla-
ser/Laudel 2009: 90ff.; Flick 2009: 203ff.; Lamnek 1995: 22f.), die von den Test-
personen sowohl im Dialog mit einem Interviewpartner (Berater) als auch Gber
eine onlinebasierte Softwarelésung im Zuge der Selbsteinschatzung eigenstdndig
und ohne Interviewpartner ausgefiihrt werden kann. Abgefragt werden dabei die
qualitativen Einschatzungen der befragten Personen zu den verschiedenen Kom-
petenzdimensionen des Unternehmens. Untersuchungsgegenstand des Checks
sind einzelne Félle ganzer Unternehmen. Hieraus ergibt sich der qualitative Fokus
des Instruments: Die Einschatzung der Unternehmenskompetenz durch einzelne
Personen zielt explizit auf stark subjektorientierte Wahrnehmungen ab, die vor-
wiegend qualitativ einzuordnen, aber nur schwer zu quantifizieren sind. Auch
lasst der Untersuchungsgegenstand des Checks (das einzelne Unternehmen) nur
eine eingeschrdnkte statistische Quantifizierung der Untersuchungsergebnisse
mehrerer Falluntersuchungen (Aggregierung, Vergleich) zu. Die Wahl qualitati-
ver Methoden erscheint daher dem Untersuchungsgegenstand angemessen und
sinnvoll zu sein (Flick 2009: 53f.; Lamnek 2010: 132; Strodtholz /Kihl 2002: 18).
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Im Zuge der Untersuchung erhalten die befragten Personen die Moglichkeit, jede
der Check-Fragen lber ein funfstufiges Antwortschema (++/+/0/-/- -) zu be-
antworten, das von ,,++“ (sehr positiv, sehr stark ausgepragt) bis ,,- -“ (sehr nega-
tiv, sehr schwach ausgepragt) reicht. Hinzu kommt die Moglichkeit, die Antwort
k. A" (keine Angabe) zu wahlen, wenn eine Frage nicht beantwortet werden
kann oder soll. Um trotz der Vorgabe dieses Antwortschemas eine groBtmog-
liche Offenheit des Checks zu bewahren, wird keine Kalibrierung der Antwort-
moglichkeiten vorgenommen, weder (iber eine einleitende These noch lber die
Vordefinition der Mittel-Kategorie o. a.

Im Vergleich zu géanzlich offenen Antworten bietet ein derartiges Antwortsche-
ma bei qualitativen Untersuchungen einen wesentlichen methodischen Vorteil:
Insbesondere ermoglicht es, im Sinne der logischen Formalisierung der fuzzy-
set qualitative comparative analysis (fsQCA) (Ragin 2000; 2007; 1987; Schnei-
der/Wagemann 2007: 173ff.), den einzelnen Ausprigungen Zahlenwerte zwi-
schen O und 1 zuzuordnen, was die Aggregation und den Vergleich der erhobenen
Daten erleichtert. In diesem Fall wird die Zuordnung bereits vom Befragten selbst
vorgenommen, im Gegensatz zu der nachtréglichen Zuordnung durch den Aus-
werter, die bei offenen Antworten anzuwenden ware (Ortiz 2013: 129f.).

Da dies aus methodischer Sicht auch als eine gewisse Quantifizierung qualita-
tiver Daten interpretiert werden kénnte, muss auf die Einschrankungen dieses
Vorgehens hingewiesen werden: Die zugeordneten Zahlenwerte dienen einzig
dem Zwecke der Aggregation, Visualisierung und dem Vergleich der erhobenen
qualitativen Daten. Die maximal erreichbare Aussagekraft (Skalenniveau) der
Daten verbleibt aber zwangslaufig auf ordinalem Niveau, so dass sich durch-
aus eine Rangfolge der Wertungen erstellen lasst. Keinesfalls sind die jeweiligen
Auspragungen aber (iber die verschiedenen Fragen hinweg gleichwertig, und
auch die Abstdande zwischen den jeweiligen Auspragungen variieren und lassen
sich nicht exakt festsetzen. Die Werte reprasentieren zudem die subjektive Zu-
ordnung qualitativer Einschatzungen zu einzelnen Auspragungen, sind also als
hochgradig interpretativ anzusehen. Auch bei der intendierten Aggregation die-
ser Werte kann folglich eine statistische Reprasentativitat im Sinne rein quanti-
tativer Studien nicht erreicht werden (Ortiz 2013: 130).
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Aus den resultierenden Zahlenwerten der jeweiligen Fragen werden im Zuge
der Auswertung durch Aggregation die Werte der Unterdimensionen gebildet
und aus der Aggregation der jeweils drei Unterdimensionen die Werte der
Dimensionen. Durch die Ubertragung der resultierenden Werte u. a. in Radar-
Charts oder Medianverteilungs-Diagramme lasst sich die Kompetenzverteilung
des untersuchten Unternehmens anschaulich visualisieren.

Unter Beriicksichtigung dieser methodischen Voraussetzungen ist eine Aggre-
gierung und Visualisierung der resultierenden Werte Gber Medianwerte, aber
auch lber das Malk des arithmetischen Mittelwertes moglich. Methodisch we-
niger voraussetzungsvoll bei der Aggregierung der resultierenden Werte und
das bei qualitativen Daten mit ordinalem Skalenniveau angezeigte Mal} ist in
der Regel die Bildung von Medianwerten, das aus diesem Grund auch die Stan-
dardauswertung des UKC ist. Im Rahmen der hier vorliegenden Studie wird zur
Analyse der Daten und der Darstellung der Ergebnisse das zur Visualisierung
jeweils geeignetere der beiden MalRe ausgewahlt werden.

Um den UKC als qualitatives Tool auch fiir Studienzwecke mit groRen Fallzahlen
einsatzfahig zu machen, ist das Instrument um eine spezifische Research-An-
wendung erweitert worden. Diese Anwendung ermoglicht es, bei einer grofRen
Fallzahl in deskriptiven Statistiken die Strukturmerkmale der teilnehmenden
Unternehmen den einzelnen Kompetenz-Indikatoren gegeniiberzustellen und
dabei flexible Gruppenbildungen zu erlauben. Damit kdnnen z. B. regionale
Auspragungen von Unternehmens-Kompetenzprofilen oder Spezifika der Kom-
petenzprofile von Unternehmen bestimmter Branchen oder Umsatz- und Be-
triebsgrofRenklassen abgeleitet werden. Der Anwendung zugrunde liegt eine
OLAP-Software (Online Analytical Processing). Ein spezifischer Datensatz wird
hierbei als Datenwiirfel begriffen, in dem jedes Strukturmerkmal der Unterneh-
men und jeder Indikator (=Frage im UKC) eine Dimension des Wiirfels darstellt.
An jeder Stelle im Datenwiirfel wird die Antwort eines Unternehmens als Fakt
hinterlegt. Damit liegen im Datenwdrfel alle zur Verfligung stehenden Daten
konkret vor.
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Die Auswertung geschieht durch Operationen, die einen oder mehrere Ein-
gangsdatenwidrfel in einen Ausgangsdatenwdrfel Gberfihren. Im Kern sind
zwei Operationsarten moglich: Zum einen Filter (oder Selektionen), die Teile
des Datenwiirfels auswahlen. Hierdurch ist es moglich, z. B. nur Unternehmen
bestimmter Branchen, GréRen oder Regionen einzubeziehen. Zum anderen
kdnnen durch Aggregate die Daten entlang bestimmter Wirfel-Dimensionen
zusammengezogen werden, indem etwa arithmetische Mittelwerte, Mediane
oder Verteilungen gebildet werden.

Hierdurch erweitert sich das analytische Spektrum des UKC um die Mdoglichkei-
ten, z. B. spezifische Kompetenzprofile einzelner Regionen, u. a. der einzelnen
WI-Kreise, oder Branchen zu identifizieren, systematisch zu beschreiben und
vergleichend zu analysieren. Auch Fragen nach den besonderen Merkmalen der
Kompetenzprofile von groRen oder kleinen, umsatzstarken oder -schwachen
sowie von jungen oder etablierten Unternehmen werden somit ermoglicht.
Dariliber hinaus kann aber auch untersucht werden, welche Kompetenzen die
Unternehmen eines Samples z. B. bei der Fachkréftesicherung oder im Bereich
der Digitalen Transformation besitzen. Die im Rahmen dieser Studie erhobenen
UKC-Ergebnisse sind folglich tber die UKC-Research-Anwendung ausgewertet
worden.

UKC-Research offnet aus den vorbeschriebenen Griinden die unternehmens-
zentrierte Kompetenzanalyse auf der organisationalen Mesoebene hin zum Ein-
bezug von Ansédtzen auf der systemischen Makroebene, wie z. B. der regionalen
oder aber auch der sektoralen Ebene. Mit UKC-Research erstellte regionale oder
sektorale Unternehmens-Kompetenzprofile kénnen somit unter Zuhilfenahme
und unter Rickbezug auf aktuelle Debatten zu regional capabilities (Cooke 2005;
Heidenreich 2005; Sydow 2014: 313f.; Staudt et al. 2002), lernenden Regionen
(Hassink 2004), nationalen und regionalen Innovationssystemen (Nelson 1993;
Braczyk et al. 1998; Lundvall et al. 2002; Kaiser / Prange 2004), sowie sektoralen
Innovations- und Produktionssystemen (Coriat/ Weinstein 2004; Malerba 2004;
Casper/ Soskice 2004) theoretisch fundiert und erkldrend eingeordnet werden.
Somit wird es moglich, z. B. auf der regionalen oder sektoralen Ebene aggre-
gierte Befunde der Kompetenzanalyse von Unternehmen in Zusammenhang mit
spezifischen strukturellen Gegebenheiten der jeweiligen Region oder Branche
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zu bringen und hierliber einer gezielten Weiterentwicklung unter Beriicksichti-
gung der jeweiligen strukturellen Potenziale und Hirden zuzufiihren.

Das Ziel dieser Studie ist es, aus der Analyse der individuellen Kompetenzpro-
file von Unternehmen zum einen Aussagen zu den Kompetenzprofilen auf den
Aggregatsebenen WI-Kreise, Umsatz- und MitarbeitergréRenklasse, Unterneh-
mensalter sowie der Branche auszuleiten. Zum anderen sollen aber auch Spezi-
fika der Auspragungen der einzelnen Kompetenzdimensionen des UKC betrach-
tet werden. Der Aufbau der Studie folgt daher einem vergleichenden Design
(Flick 2009: 179; Ebbinghaus 2009: 485ff.; Ebbinghaus 2005a: 141f.). Angelehnt
an die strategischen Handlungsfelder der WJ BW ist das Sample insbesondere in
Hinblick auf die folgenden fiunf Fragen betrachtet worden:

1. Welche Starken (und Schwachen) zeichnen die Unternehmen der WJ BW aus
und welches Gesamtkompetenzprofil weisen sie auf?

2. Wie fit sind die Unternehmen der WJ BW fiir die unter dem Begriff , Industrie
4.0“ subsumierten Prozesse der verstarkten Digitalisierung und Konvergenz
von Technologien?

3. In welchen Regionen, Branchen, UnternehmensgroBen ist das Thema
Fachkrafte besonders akut?

4. Wie vereinbar sind Familien-/ Privatleben und Beruf in den Unternehmen der
WJ BW?

5. Welche Kompetenzen weisen die Unternehmen der WJ BW auf, um einen
hohen Bildungsstand und die Qualifikation der Mitarbeiter zu sichern?

Die hier untersuchte Grundgesamtheit umfasst folglich alle Unternehmen der
WIJ BW. Das Ziel ist eine Vollerhebung, um einen moglichst umfassenden Riick-
lauf zu erhalten, was somit einer extensiven Sampling-Strategie entspricht (Przy-
borski/Wohlrab-Sahr 2009: 182; Flick 2009: 167f.; Ebbinghaus 2005a: 142f.).
Angeschrieben wurden daher 3917 Kontakte des Gesamtverteilers der WJ BW,
der alle Aktiven sowie auch ehemalige Mitglieder umfasst. Die Datenerhebung
fand zwischen dem 14.12.2015 und 18.02.2016 (ber die Landesgeschéftsstelle
der WJ BW statt.
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Der Riicklauf betragt 328 (8,4%) Checks, davon 209 (5,3 %) vollstandig aus-
gefiillte und damit auswertbare Checks, davon 205 aus Baden-Wirttemberg
(s. Tabelle 2 im Anhang). Die Verteilung dieses Rucklaufs auf die einzelnen WJ-
Kreise, Branchen, BetriebsgrofRen- und -altersklassen befindet sich im Anhang
(Tabellen 2 bis 5).
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Der Blick auf das Gesamtkompetenzprofil zeigt wie angenommen, dass die
Unternehmen der WJ BW grundsatzlich durchweg positive Kompetenzprofile in
allen Kompetenzdimensionen aufweisen (Abbildung 7). Die WJ-Unternehmen
spiegeln damit sehr exemplarisch den starken Unternehmenssektor im Land
Baden-Wirttemberg im Sinne seiner wiederholt festgestellten hohen Wett-
bewerbsfahigkeit und Innovationskraft wider (MFW 2015a; Baier et al. 2012;
Stahlecker 2012). Damit tragen die WJ-Unternehmen zum Vorsprung des Unter-
nehmenssektors in Baden-Wirttemberg bei, auch im internationalen Vergleich
(MFW 2015b). Die Herausforderung fiir die WJ-Unternehmen wie fir den Un-
ternehmenssektor in Baden-Wirttemberg insgesamt liegt jedoch darin, diesen
Vorsprung auch in Zukunft beizubehalten und auszubauen. Es ist daher durch-
aus darauf hinzuweisen, dass die Unternehmen der WJ BW sich im Schnitt mit
guten, aber eben nicht mit sehr guten Kompetenzwerten in den verschiedenen
hier untersuchten Kompetenzdimensionen bewerten. Auffallig ist hier im Be-
sonderen der negativ abweichende Kompetenzwert in der Dimension Netz-
werk. Diese Kompetenzdimension stellt fiir die untersuchten Unternehmen
eine vergleichsweise groRere Herausforderung dar, was durch die nachstehende
Analyse einzuordnen sein wird.

Um im Wettbewerb der starksten Wirtschaftsregionen in Europa und weltweit
auch langfristig Marktanteile verteidigen zu konnen, ist das Erreichen von Spit-
zenkompetenzen in den verschiedenen hier betrachteten Dimensionen als eine
zentrale strategische Herausforderung anzusehen. Mit Blick auf die einzelnen
Kompetenzebenen und -dimensionen sollen diese Befunde nun weiter auf-
geschlusselt werden. Dabei werden zundchst die einzelnen Kompetenzebenen
des Gesamtkompetenzprofils beleuchtet, um spezifische Starken der WJ-Un-
ternehmen darzustellen, aber auch um Herausforderungen herauszuarbeiten.
Die Starken und Herausforderungen werden anschlieBend mittels einer Ana-
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lyse auf der Ebene der Unterdimensionen und Indikatoren genauer untersucht.
Verglichen werden hierbei nicht nur die regionale Ebene der WJ-Kreise und die
Landesebene, sondern auch die vertretenen Branchen, Betriebsgréen- und
Altersklassen (s. Tabelle 2-5 im Anhang). Strategische Themen, die fiir die WJ-
Unternehmen aktuell von besonderer Bedeutung sind, wie die Industrie-4.0-Fit-
ness, die Fachkraftesicherung, die Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie die
Sicherung eines hohen Bildungsstandes und der Qualifizierung der Mitarbeiter,
werden im folgenden Kapitel 5 nochmals gesondert untersucht. Aus der ver-
gleichenden Analyse der Kompetenzen der WJ-Unternehmen sollen in Kapitel 6
konkrete Ansatzpunkte fiir Handlungsempfehlen abgeleitet werden.

Fach- und Methodenkenntnisse Flewibiltat/Angassungsfshigheit

Abbildung 7: Gesamtkompetenzprofil der WJ-Unternehmen. Quelle: Eigene Darstellung

4.2 Starken und Herausforderungen der WJ-Unternehmen

4.2.1 Kompetenzebene Wissen

Auf der Kompetenzebene ,Wissen” zeigt sich auf der Dimension Ressourcen bei
der Unterdimension Schutzrechte, Patente und Lizenzen eine deutlich negative
Abweichung von den ansonsten guten Kompetenzwerten dieser Dimension
(Abbildung 9). Die Quantitat und die Qualitat des Bestands an Schutzrechten,
Patenten und Lizenzen, ihre Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg sowie die
Aktivitdten zu ihrer Sicherung werden vorwiegend als negativ oder unzurei-
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chend bewertet. Dies ist allerdings zu wesentlichen Teilen auf die Branchen-
zusammensetzung des Samples zurlickzufiihren, so dass anzunehmen ist, dass
in dieser Unterdimension weniger negative Kompetenzwerte zum Ausdruck ge-
bracht wurden als die geringe Relevanz von Schutzrechte, Patente und Lizenzen
flir bestimmte Teile der untersuchten Unternehmen der WJ BW. In bestimmten
Branchen sind Schutzrechte, Patente und Lizenzen zentraler Bestandteil des Ge-
schaftsmodells, in anderen spielen sie schlicht keine Rolle (mehr).

Eine weitere Abweichung lasst sich auch im Bereich der Fach- und Methoden-
kenntnisse erkennen. Fast die Halfte der befragten WJ-Unternehmen beurteilt
die Ausstattung ihres Unternehmens mit Forschungs- und Entwicklungspersonal
als lediglich durchschnittlich bis sehr negativ (Abbildung 8).
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Abbildung 8: Ausstattung der WJ-Unternehmen mit Forschungs- und Entwicklungspersonal.?

Quelle: Eigene Darstellung

Diesen Unternehmen féllt es folglich schwer, alle fiir sie relevanten Wissens-
und Technologiefelder mit eigenem F&E-Personal abzudecken, dieses Personal
als Quelle von Innovationsleistungen einzusetzen und somit anspruchsvolle
Forschungs- und Entwicklungsleistungen hervorzubringen (s. a. Kapitel 5.4 Si-
cherung eines hohen Bildungsstandes sowie der Qualifikation der Mitarbeiter).
Auch hierbei ist allerdings einordnend die Zusammensetzung des Samples zu
beachten — F&E-Aktivitaten sind je nach Branche und Tatigkeitsfeld nicht fur alle
Unternehmen relevant und erfolgskritisch.

2 Dieses und die folgenden Medianverteilungsdiagramme stellen die Verteilung der Antworten auf die jewei-
ligen qualitativen Antwortkategorien (++; +; 0; -; --; k. A.) dar. Angegeben werden sowohl die Gesamtzahl
der Antworten, als auch die prozentualen Anteile sowie die Anzahl in absoluten Zahlen pro Kategorie. Einge-
zeichnet sind jeweils der Medianwert sowie die Quartilswerte.
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Positiv bis sehr positiv schadtzen sich die WJ-Unternehmen dagegen in der Di-
mension Lernen und insbesondere im Bereich der Flexibilitat und Anpassungs-
fahigkeit an aktuelle Markt- und Umweltherausforderungen ein — ein Befund,
der sich vor dem Hintergrund der bei den WJ BW untersuchten jungen Unter-
nehmer und Fihrungskréfte gut einordnen lasst. Die Mehrzahl der analysierten
Unternehmen sieht sich als kompetent, ihre Produkte, Prozesse und Strukturen
im Einklang mit aktuellen Markt- und Umweltherausforderungen weiterzuent-
wickeln, sich in ihrem Selbstverstandnis kontinuierlich neu zu definieren und
somit ihre Wettbewerbsfahigkeit nachhaltig zu erhalten (s. a. Kapitel 5.1 Indus-
trie-4.0-Fitness).

Fach- und Methodenkenntnisse

Problemldsungsfahigkeit Technologien

Forschung & Entwicklung Schutzrechte, Patente, Lizenzen

Flexibilitdt/Anpassungsfahigkeit

Abbildung 9: Teilkompetenzprofil der WJ-Unternehmen, Kompetenzebene Wissen.
Quelle: Eigene Darstellung

Auf der Kompetenzebene ,Innovieren”, Dimension Prozesse wird auf der Un-
terdimension Transferprozesse die Bereitschaft der WJ-Unternehmen, Wissen
aus externen Quellen zu erschlieBen, im Unternehmen zu nutzen sowie mit
externen Wissensquellen dauerhaft zu kooperieren, bei der Mehrheit der WJ-
Unternehmen als positiv bis sehr positiv bewertet (Abbildung 10).
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Abbildung 10:  Bereitschaft der WJ-Unternehmen, Wissen aus externen Quellen zu erschliefen,
im Unternehmen zu nutzen sowie mit externen Wissensquellen dauerhaft zu
kooperieren. Quelle: Eigene Darstellung

Dies lasst darauf schliel3en, dass fur diese Unternehmen mentale Barrieren, die
eine ErschlieBung und Nutzung dieses Wissens behindern wiirden, keine oder
nur eine geringe Rolle spielen und es vielfach zum Selbstverstdandnis der Unter-
nehmen gehort, externes Wissen fiir Innovationsprozesse zu erschlieBen und zu
nutzen. Ein Drittel der WJ-Unternehmen vergibt jedoch nur durchschnittliche
bis negative Kompetenzwerte fir die Leistungsfahigkeit ihrer Unternehmens-
strukturen hinsichtlich der Realisierung von Transferprozessen (Abbildung 11).
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Abbildung 11:  Leistungsfahigkeit der WJ-Unternehmensstrukturen hinsichtlich der Realisierung
von Transferprozessen. Quelle: Eigene Darstellung

Wissens- und Technologietransferprozesse scheinen bei den Unternehmen der
WIJ BW daher weniger eine Herausforderung beziiglich der Anbahnung, als viel-
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mehr hinsichtlich der konkreten Umsetzung im Unternehmen zu sein. Es liegt
die Annahme nahe, dass in diesen Unternehmen transferiertes Wissen nur un-
zureichend in den Organisationsstrukturen des Unternehmens eingesetzt wer-
den kann und die Kommunikations-, Reaktions-, Absorptions- und Diffusions-
fahigkeit der Organisationsstrukturen und Funktionsbereiche unzureichend ist.

Zudem beurteilen fast 50% der WJ-Unternehmen auf der Unterdimension Pro-
jektmanagement sowohl die Qualitat der Uberpriifung der Projektfortschritte
als auch die Qualitat der Dokumentation des Projektmanagements als lediglich
durchschnittlich bis sehr negativ.

Flr diese Unternehmen scheint es folglich zum einen eine Herausforderung zu
sein, Uber ein regelmaRiges Projektcontrolling die Projektablaufe vollumfang-
lich im Blick zu haben, zum anderen aber auch Budgetabweichungen und Ab-
weichungen hinsichtlich der Ziele und Teilziele / Meilensteine der Projektarbeit
frihzeitig zu erkennen, urséchlich zu erklaren und diesen wirkungsvoll ent-
gegenzutreten. Durchweg positive Kompetenzwerte werden hingegen in der
Unterdimension Geschdiftsprozesse vergeben.

Auch auf der Dimension Produkte schatzt ein Grofteil der Unternehmen so-
wohl die Unterdimensionen Innovationsgrad als auch den Kundennutzen ihrer
Produkte und Dienstleistungen als positiv bis sehr positiv ein. Auffillig ist al-
lerdings, dass knapp 50% Unternehmen die Verteidigungsfahigkeit der Allein-
stellungsmerkmale ihrer Produkte und Dienstleistungen nur als durchschnittlich
bis nicht ausreichend beurteilen (Abbildung 12). Diesen Unternehmen scheint
es nur unzureichend zu gelingen, auch bei Produktweiter- bzw. Neuentwicklun-
gen ihre Alleinstellungsmerkmale gegeniiber dem Wettbewerb zu behaupten
und hiertiber nachhaltige Wettbewerbsvorteile sowohl fiir die Gewinnung von
Neukunden als auch fiir die Bindung von Bestandskunden aufrechtzuerhalten.
Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund intensivierter Wettbewerbslagen
als wichtiger Befund zu werten, da offensichtlich ein wesentlicher Anteil der
untersuchten Unternehmen nicht davon ausgeht, eine derzeit gute Marktposi-
tionierung von Produkten und Dienstleistungen zukiinftig im Wettbewerb auf-
rechterhalten zu kénnen. Dies verweist abermals auf die zentrale Bedeutung
des Themas Innovation fiir den gesamten Unternehmenssektor im Land und die
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Notwendigkeit, in immer kiirzeren Zyklen neue marktfahige Produkte, Prozesse
und Dienstleistungen zu entwickeln.
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Abbildung 12:  Verteidigungsfahigkeit der Alleinstellungsmerkmale der Produkte und
Dienstleistungen der WJ-Unternehmen. Quelle: Eigene Darstellung

Transferprozesse

Alleinstellungsmerkmale Projektmanagement

Innovationsgrad Geschaftsprozesse

Kundennutzen

Abbildung 13:  Teilkompetenzprofil der WJ-Unternehmen, Kompetenzebene Innovieren.
Quelle: Eigene Darstellung



51

Auf der Kompetenzebene ,,Umsetzen” zeigen die untersuchten Unternehmen
auf der Dimension Strategie im Schnitt positive Kompetenzwerte, insbesondere
auf den Unterdimensionen Ziele und Organisation. Etwas kritischer wird die
Unterdimension Verdnderung angenommen. Den untersuchten Unternehmen
scheint es daher u. a. nicht einfach zu fallen, Technologietrends, Marktinno-
vationen und Umweltverdnderungen friihzeitig und umfassend zu erkennen
und hierbei auf eine kontinuierliche Analyse des Absatzmarktes, der Kunden
und der Wettbewerber zuriickzugreifen. Hiermit zusammen hangen auch als
unzureichend wahrgenommene Fahigkeiten der leitenden Mitarbeiter, not-
wendige Verdanderungsprozesse kompetent und erfolgreich zu kommunizieren,
zu managen und durchzusetzen, um somit nicht zuletzt auch die erforderliche
Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter zu erzeugen. Dies verweist insgesamt
auf die besondere Herausforderung des Themas Change Management fiir die
untersuchten Unternehmen der WJ BW.

In der Dimension Personal fallen insbesondere die positiven Werte in der Un-
terdimension Mitarbeiterorientierung auf (Abbildung 14). Besonders auffallig in
diesem Bereich ist die als sehr hoch eingeschéatzte Bedeutung der Mitarbeiter-
kompetenzen fiir den Erfolg des Unternehmens. 67 % der WJ-Unternehmen ver-
geben hier sehr positive Kompetenzwerte und verorten somit die Mitarbeiter
als zentrale Quelle fiir wirtschaftlichen Erfolg und Wettbewerbsfahigkeit (Ab-
bildung 15). Damit entsprechen die Unternehmen der WJ BW in der Mehrzahl
wesentlichen Grundsatzen einer zeitgemallen und mitarbeiterzentrierten Un-
ternehmensfiihrung.
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Abbildung 14:  Kompetenzwerte der WJ-Unternehmen in der Unterdimension
Mitarbeiterorientierung. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 15:  Bedeutung des Humankapitals und der Mitarbeiterkompetenzen fiir den Erfolg
der WJ-Unternehmen. Quelle: Eigene Darstellung

Eine Herausforderung hingegen stellt die Unterdimension Personalentwicklung
dar. Mehr als ein Drittel der WJ-Unternehmen beurteilen die Anstrengungen
ihrer Unternehmen, rechtzeitig qualifizierten (FUhrungs-)Nachwuchs heran-
zubilden, als durchschnittlich bis nicht ausreichend (s. a. Kapitel 5.2 Fachkréafte-
sicherung). Diesen Unternehmen gelingt es offensichtlich nur unzureichend, ih-
ren Bedarf an qualifizierten Filhrungskraften aus dem eigenen Personalbestand
zu decken und Nachwuchskraften angemessene Entwicklungs- und Aufstiegs-
chancen zu bieten. Das Thema einer gezielten Kompetenzentwicklung im Un-
ternehmen, und somit auch jungen qualifizierten Fachkraften attraktive Wege
in Fhrungspositionen zu erdffnen, bleibt folglich ein zentrales Handlungsfeld
fir viele Unternehmen der WJ BW. Nicht zuletzt aufgrund des zunehmend an-
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gespannten Fachkrafteangebots auf dem Arbeitsmarkt und der somit zuneh-
mend eingeschrankten Moglichkeiten, hochqualifizierte Fachkrafte neu zu re-
krutieren, kann davon ausgegangen werden, dass dieses Handlungsfeld weiter
an Relevanz gewinnen wird.

Ziele

Mitarbeiterorientierung Verdnderung

Fachkréftesicherung Organisation

Fiihrung

Abbildung 16:  Teilkompetenzprofil der WJ-Unternehmen, Kompetenzebene Umsetzen.
Quelle: Eigene Darstellung

Auf der Kompetenzebene ,,Kommunizieren”, Dimension Netzwerk schatzen auf
der Unterdimension der Unternehmenspartner 85% der Unternehmen die In-
tensitat von Kooperationen mit Zulieferern und Kunden in Hinblick auf Innova-
tionsprozesse und den Unternehmenserfolg insgesamt als gut bis sehr gut ein
(Abbildung 17).



54

+ + 0 - = k.A.
78 94 22 6 2 7
386% 46.5% 109% 3.0% 1.0%

Sy i

++

o

| 3. Quartil (DB)

Median (DB)

Abbildung 17:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen mit Kunden / Zulieferern.
Quelle: Eigene Darstellung

Die Intensitat von Kooperation mit Hochschulen, Universitaten und Forschungs-
einrichtungen wird diesbeziiglich hingegen als nur durchschnittlich bewertet.
Dies lasst sich zum einen darauf zurlickfiihren, dass es fir bestimmte Unterneh-
men und Branchen keinen oder einen nur sehr eingeschrankten Mehrwert bie-
tet, Formen der Kooperation mit wissenschaftlichen Einrichtungen einzugehen.
Zum anderen verweist dieser Befund aber auch auf das nach wie vor hohe und
ungenutzte Potenzial, das fur die Unternehmen in einer intensivierten Koope-
ration mit den akademischen Akteuren bereitsteht.

46 % der befragten Unternehmen schétzen darliber hinaus auch die Intensitat
der Zusammenarbeit mit Kammern und Verbanden beim Thema Innovation als
nur durchschnittlich bis negativ ein (Abbildung 18), ein Befund der auch einen
Hinweis auf das Matching von Angeboten der Kammern/Verbédnde einerseits
und der Nachfrage von Unternehmensseite andererseits geben kann.
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Abbildung 18:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen mit Kammern /Verbanden.
Quelle: Eigene Darstellung

Ein Drittel der Unternehmen beurteilt die Intensitdt der Kooperation mit Netz-
werken und Clustern als durchschnittlich oder negativ (Abbildung 19). Die Inten-
sitdt von Kooperationen mit Beratern, Business Angels und Intermediaren wird
von knapp 50% nur als durchschnittlich eingestuft. 38 % schatzen diese sogar
als negativ bis sehr negativ ein (Abbildung 20). Die Méglichkeit, sich entlang
spezifischer Wertschépfungsketten mit anderen Unternehmen und Akteuren zu
vernetzen oder aber Transferaktivitdten tGber Intermedidre anzustofRen und um-
zusetzen, wird folglich nur von einem Teil der befragten Unternehmen genutzt.
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Abbildung 19:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen mit Netzwerken / Clustern.
Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 20:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen mit Beratern/
Business Angels/Intermediaren. Quelle: Eigene Darstellung

Auch auf der Unterdimension Internationalisierung erreichen die Unterneh-
men der WJ BW insgesamt lediglich durchschnittliche Kompetenzwerte (Ab-
bildung 21). Internationale Mérkte systematisch zu erschliefen und sich dort
erfolgreich zu behaupten, scheint folglich fiir eine Vielzahl von WJ-Unterneh-
men (Uber 50%) nach wie vor eine Herausforderung zu sein. Es ist daher an-
zunehmen, dass der Internationalisierungsgrad dieser Unternehmen nicht sehr
hoch ist, nur geringe Exporttatigkeiten realisiert werden und das Engagement im
Bereich von Lizenzvertragen und Franchisevereinbarungen mit auslandischen
Partnern, oder sogar im Rahmen von Joint Ventures, Auslandsniederlassungen
oder Tochtergesellschaften, eher gering ausfallt.
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Abbildung 21:  Kompetenzen der WJ-Unternehmen in der Unterdimension Internationalisierung.
Quelle: Eigene Darstellung
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Auf der Unterdimension IT-Strukturen werden in Bezug auf die Leistungsfahig-
keit, Stabilitat, Sicherheit und Wirtschaftlichkeit der IT-Strukturen durchweg po-
sitive Kompetenzwerte vergeben. Dies verweist auf eine hohe Kompetenz der
untersuchten Unternehmen, auf Basis einer hohen Verfligbarkeit und Sicherheit,
z. B. hinsichtlich Zugriffsrechten, -schutz und Datensicherheit, ihre IT-Strukturen
einen substantiellen Beitrag zur Steigerung der operativen Effizienz und Effek-
tivitdt sowie zur Kostensenkung leisten zu lassen. Eine Herausforderung sieht
hingegen fast die Halfte der WJ-Unternehmen in der Anpassungsfahigkeit ihrer
IT-Strukturen an aktuelle Trends wie z. B. Cloud-Computing, Virtualisierung und
Digitalisierung der IT (Industrie 4.0). Diesbeziglich scheint es den Unternehmen
schwer zu fallen, ihre IT-Strukturen kontinuierlich an neueste Entwicklungen
und Erfordernisse anzupassen und diese somit flexibel und dynamisch auf Ver-
anderungen im Unternehmen und in der Unternehmensumwelt einzustellen.

In der Dimension Markt werden die Kompetenzen der WJ-Unternehmen auf
den Unterdimensionen Marketing und Customer Relationship Management
durchgéngig als sehr hoch eingeschétzt (Abbildungen 22 und 24). Entwicklungs-
potenzial sieht die Mehrheit der Unternehmen allerdings auf der Unterdimen-
sion Marktkenntnis, und hierbei insbesondere im Bereich der kontinuierlichen
und systematischen Marktanalyse. 54 % schatzen diese Kompetenz als durch-
schnittlich bis negativ ein (Abbildung 23). Dies lasst darauf schlieRen, dass es
den untersuchten Unternehmen schwerféllt, auf der Basis belastbarer und ve-
rifizierter Daten relevante Informationen beziiglich des Kauferverhaltens, der
Konsumbediirfnisse und der Wettbewerbssituation zu sammeln. Auch der Ein-
satz von Methoden (z. B. Primér-/Sekundéarforschung) sowie die Abstimmung
dieser Methoden auf die jeweilige Zielsetzung und die im Unternehmen vorhan-
denen Ressourcen kann bei diesen Unternehmen als unzureichend angenom-
men werden. Insbesondere in Zeiten sich dynamisch verdanderter Markt- und
Wettbewerbsbedingungen scheint die Entwicklung zusatzlicher Kompetenzen
in diesem Bereich eine wichtige Herausforderung fiir die Unternehmen der
WIJ BW zu sein, um auch zukinftig ihre insgesamt guten Kompetenzen bei der
Markt- und Kundenkommunikation zielorientiert ausrichten zu kénnen.
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Abbildung 22:  Kompetenzen der WJ-Unternehmen in der Unterdimension Marketing.
Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 23:  Kompetenzen der WJ-Unternehmen im Bereich einer kontinuierlichen und

systematischen Marktanalyse. Quelle: Eigene Darstellung
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Customer Relationship Management

Marketing

Unternehmenspartner

Internationalisierung

IT-Strukturen

Marktkenntnis

Abbildung 24:
Quelle: Eigene Darstellung

Teilkompetenzprofil der WJ-Unternehmen, Kompetenzebene Kommunizieren.

Diese aus dem Gesamtkompetenzprofil herausgearbeiteten Auffilligkeiten im

Sinne von Starken und Herausforderungen der WJ-Unternehmen sollen nun im

Folgenden genauer untersucht werden.

Starken

Herausforderungen

= Flexibilitdt / Anpassungsfahigkeit
= Geschaftsprozesse

= Innovationsgrad

= Kundennutzen

= Mitarbeiterorientierung

= Marketing

= CRM

= Schutzrechte, Patente, Lizenzen
= Fach-/Methodenkenntnisse

= Projektmanagement

= Alleinstellungsmerkmale

= Fachkraftesicherung

= Internationalisierung

= Marktkenntnis

Transferprozesse, Unternehmenspartner, IT-Strukturen

Tabelle 1:

Starken und Herausforderungen im Gesamtkompetenzprofil der

WIJ-Unternehmen. Quelle: Eigene Darstellung
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In einem nachsten Schritt sollen die untersuchten Unternehmen nach ihren
jeweiligen Strukturmerkmalen aggregiert werden, um spezifische Aussagen zu
den Kompetenzprofilen einzelner Branchen, BetriebsgroRen- sowie Altersklas-
sen auszuleiten. Analysiert werden insbesondere die zuvor aus dem Gesamt-
kompetenzprofil herausgearbeiteten Starken und Herausforderungen der WJ-
Unternehmen (s. Tabelle 1).

Flexibilitdt / Anpassungsfihigkeit:

Eine der Starken der WJ-Unternehmen liegt im Bereich der Flexibilitdt und An-
passungsfahigkeit. Besonderheiten nach Branchen sind hier nicht festzustellen.
Die kleinsten Unternehmen schneiden in diesem Bereich jedoch am besten ab
(90 % positive bis sehr positive Kompetenzwerte, Abbildung 25 und Kapitel 5.1
zu ,Industrie-4.0-Fitness”). Zwischen den anderen BetriebsgroRenklassen be-
steht kein wesentlicher weiterer Unterschied. Es werden Uberwiegend positive
bis sehr positive Kompetenzwerte erreicht.
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Abbildung 25:  Kompetenzverteilung der kleinsten WJ-Unternehmen (0—4 Mitarbeiter) in der
Unterdimension Flexibilitat/ Anpassungsfahigkeit. Quelle: Eigene Darstellung

3 Untersucht wurden die zehn am starksten vertretenen Branchen der WJ-Unternehmen, ausgenommen die
Kategorie ,Sonstige Branchen (s. Tabelle 3 im Anhang).
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Geschéftsprozesse:

Fiir die Starke der WJ-Unternehmen in diesem Bereich insgesamt steht stell-
vertretend die Automotivebranche mit 40% sehr positiven Kompetenzwerten
(Abbildung 26). Diesem positiven Gesamttrend nicht entsprechend vergeben
jedoch 50% der WJ-Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau lediglich
durchschnittliche bis sehr negative Kompetenzwerte (Abbildung 27). Die ins-
gesamt positive Einschatzung der Kompetenzen auf der Unterdimension Ge-
schéftsprozesse verweist darauf, dass bei den Unternehmen der WJ BW das
Geschéaftsprozessmanagement einen hohen Stellenwert in der Unternehmens-
fihrung besitzt. Die Organisationsstrukturen der untersuchten Unternehmen
orientieren sich somit stark an Prozessen und weniger an Funktionen und Be-
reichen. Dies erleichtert es den Unternehmen, betriebliche Ablaufe effizient zu
gestalten und die Durchlaufzeiten sowohl in der Verwaltung als auch in der Pro-
duktion zu optimieren.
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Abbildung 26:  Kompetenzen der WJ-Unternehmen in der Automotivebranche in der
Unterdimension Geschéftsprozesse. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 27:  Kompetenzen der WJ-Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau in der
Unterdimension Geschéftsprozesse. Quelle: Eigene Darstellung

Dariber hinaus wird auch der Einfluss der Geschaftsprozesse auf die Erreichung
der Unternehmensziele als durchweg positiv eingeschéatzt. Die Geschéftsprozes-
se in einer Vielzahl der Unternehmen der WJ BW werden somit als geeignet ein-
geschatzt, die Erreichung der Unternehmensziele angemessen zu unterstiitzen.
Es ist daher davon auszugehen, dass die Geschéftsprozesse der untersuchten
Unternehmen ein gutes Verhéltnis von Auslastung, Kosten und Produktivitat ge-
nerieren, die Einhaltung von Qualitatsstandards sicherstellen und damit nach-
haltig zur Erreichung der Effektivitats- und Effizienzziele beitragen kdnnen.

Im Bereich der Geschéftsprozesse bestehen sowohl fur kleine Unternehmen
(5-9 Mitarbeiter) als auch fiir groBe Unternehmen (500 und mehr Mitarbeiter)
die groRRten Herausforderungen. 54 % der kleinen und 44 % der groRen Unter-
nehmen beurteilen den Stellenwert des Geschaftsprozessmanagements in der
Unternehmensfihrung als lediglich durchschnittlich (Abbildung 28 und 29).
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Abbildung 28:  Stellenwert des Geschéaftsprozessmanagements in kleinen WJ-Unternehmen
(5-9 Mitarbeiter). Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 29:  Stellenwert des Geschéftsprozessmanagements in groRen WJ-Unternehmen
(500 und mehr Mitarbeiter). Quelle: Eigene Darstellung

Die Anpassungsfahigkeit der Geschaftsprozesse an veranderte Rahmenbedin-
gungen wie z. B. neue Produktionsmaéglichkeiten, Technologien und individuelle
Kundenwiinsche beurteilen tiber 60 % der groBen Unternehmen als nur durch-
schnittlich bis sehr negativ (Abbildung 30). Diesen Unternehmen fallt es folg-
lich schwer, ihre Geschéftsprozesse an verdnderte Rahmenbedingungen wie
beispielsweise neue Produktionsmoglichkeiten, Technologien oder individuelle
Kundenwiinsche anzupassen. Kleine Unternehmen schneiden in diesem Bereich
mit 67 % positiven und sehr positiven Bewertungen deutlich besser ab (Abbil-
dung 31) als grofRe. Auch liegt der Riickschluss nahe, dass es aufgrund einer
nur wenig flexiblen Gestaltung der Geschaftsprozesse und Miteinbeziehung der
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Mitarbeiter den groReren Unternehmen schwerer fallt, ihre Geschaftsprozesse
effizient zu reorganisieren.
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Abbildung 30:  Anpassungsfahigkeit der Geschéftsprozesse in groen WJ-Unternehmen
(500 und mehr Mitarbeiter). Quelle: Eigene Darstellung

s + 0 - = k.A.
6 8 7 0 0
28.6% 381% 333% 0.0% 0.0%

i

e

O

.
1. Quartil (DB) | 3. Quartil (DB)
Median (DB)

Abbildung 31:  Anpassungsfdhigkeit der Geschaftsprozesse in kleinen WJ-Unternehmen
(5-9 Mitarbeiter). Quelle: Eigene Darstellung

Innovationsgrad:

Auf der Unterdimension Innovationsgrad wird der insgesamt positive Befund
wesentlich gepragt von Branchen wie Automotive, die wenig Giberraschend mit
Uber 70% positiven bis sehr positiven Kompetenzwerten als Spitzenreiter in
dieser Unterdimension hervortritt (Abbildung 32). Den Unternehmen in diesen
Branchen gelingt es folglich sehr gut, regelmaRig radikale Marktneuheiten her-
vorzubringen oder bereits bestehende Produkte und Dienstleistungen durch
eine sehr hohe Anzahl und eine sehr gute Qualitdt an graduellen Verbesserun-
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gen kontinuierlich weiterzuentwickeln und hierdurch stets die innovativsten Pro-
dukte anbieten zu kdnnen. In der Branche Baugewerbe, Handwerk, Fertigung
beurteilen hingegen Gber 50 % der Unternehmen ihre Kompetenzen im Bereich
Innovationsgrad als lediglich durchschnittlich bis sehr negativ (Abbildung 33).
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Abbildung 32:  Kompetenzen der WJ-Unternehmen der Automotivebranche in der
Unterdimension Innovationsgrad. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 33:  Kompetenzen der WJ-Unternehmen in der Branche Baugewerbe, Handwerk,
Fertigung in der Unterdimension Innovationsgrad. Quelle: Eigene Darstellung

Die Mehrheit der Unternehmen in der GroRBe von 250 bis 499 Mitarbeitern
beurteilen sowohl den Innovationsgrad ihrer Produkte und Dienstleistungen
als auch die Bedeutung des Innovationsmanagements fiir den Innovations-
prozess als durchschnittlich bis negativ. In diesen Unternehmen ist das Inno-
vationsmanagement folglich nicht wesentlicher Gestalter und Erfolgsfaktor fir
Innovationsprozesse. Es fallt den Unternehmen somit schwer, durch ein klar
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strukturiertes Vorgehen und die eindeutige Zuordnung von Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten innerhalb des Innovationsprozesses aus innovativen Ideen
erfolgreiche Produkte hervorzubringen.

Auch in der Kategorie 5 bis 9 Mitarbeiter schatzen rund 65 % der Unternehmen
sowohl den Innovationsgrad ihrer Produkte und Dienstleistungen als auch die
Bedeutung des Innovationsmanagements als durchschnittlich bis gering ein (Ab-
bildung 34 und 35). Allerdings ist in dieser BetriebsgroRenklasse anzumerken,
dass aus strukturellen sowie aus Ressourcengriinden das Thema Innovation
meist keine eigene Managementfunktion, sondern und eher einen Teil der all-
gemeinen Managementleistung der Geschaftsfiihrung darstellt.
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Abbildung 34:  Innovationsgrad der Produkte und Dienstleistungen in Unternehmen mit

5-9 Mitarbeitern. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 35:  Bedeutung des Innovationsmanagements fir Unternehmen mit 5-9 Mitarbeitern.
Quelle: Eigene Darstellung
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Gleiches gilt auch fir die neugegriindeten Unternehmen (0-3 Jahre, Abbil-
dung 36). Die Unterstiitzung gerade der kleineren und jlingeren Unternehmen
bei der zielgerichteten Gestaltung ihrer Innovationsprozesse bleibt daher so-
wohl ein wichtiges Handlungsfeld fir die WJ BW als auch fir die Landespolitik,
die Verbande und die Intermedidre. SchlieBlich bewerten in der Altersgruppe
11 bis 25 Uber 50% der Unternehmen den Innovationsgrad ihrer Produkte
und Dienstleistungen als nur durchschnittlich bis sehr negativ (Abbildung 37).
In diesem Zusammenhang sollte erneut darauf geachtet werden, dass die Un-
ternehmen der WJ BW ihren aktuellen Markterfolg mit innovativen Produkten
und Dienstleistungen auch in der Zukunft durch weitere Innovationserfolge ver-
teidigen kénnen.
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Abbildung 36:  Bedeutung des Innovationsmanagements fir Unternehmen im Alter
von 0-3 Jahren. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 37:  Innovationsgrad der Produkte und Dienstleistungen in Unternehmen im Alter
von 11-25 Jahren. Quelle: Eigene Darstellung
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Kundennutzen und -beziehung (CRM):

Im Bereich des Kundennutzens und des Customer Relationship Managements

erreichen die WJ-Unternehmen iber die Branchen hinweg sehr positive bis po-

sitive Kompetenzwerte. Branchenbesonderheiten sind in diesen Unterdimensio-

nen nicht festzustellen. Auch hier erreichen die kleinen Unternehmen mit 0 bis 4
und mit 5 bis 9 Mitarbeitern die hochsten Werte (Abbildung 38 und 39). Relevante
Unterschiede sind zwischen den (ibrigen BetriebsgroRenklassen nicht zu erkennen.
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Abbildung 38:

Kompetenzen der kleinsten WJ-Unternehmen (0—-4 Mitarbeiter) in der
Unterdimension Kundennutzen. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 39:

Kompetenzen der kleinsten WJ-Unternehmen (0-4 Mitarbeiter) in der
Unterdimension Customer Relationship Management. Quelle: Eigene Darstellung

Dies ist ein starker Hinweis darauf, dass sich die Unternehmen der WJ BW in ih-
rem Handeln und ihren strategischen Entscheidungen insgesamt stark an den Be-

dirfnissen der Kunden orientieren. Auf Basis einer individuellen Betreuung und
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Beratung, einer personalisierten regelmafigen Kommunikation und der Mitein-
beziehung der Kunden in die Produktentwicklung scheint es den Unternehmen
zu gelingen, langfristige und stabile Kundenbeziehungen zu strategisch wichtigen
und absatzwirksamen Kunden aufzubauen, diese zu pflegen und zu erhalten.

Ebenfalls positiv eingeschatzt wird die Zufriedenheit der Kunden mit der Quali-
tat des After-Sales-Managements, der Serviceleistungen und des Umgangs mit
Reklamationen, was es den Unternehmen erleichtern kann, ihre Kunden dauer-
haft an sich zu binden. Dariliber hinaus schatzen sich die Unternehmen der W)
BW in diesem Zusammenhang als verldssliche und vertrauenswdrdige Partner
ihrer Kunden ein, nicht zuletzt bezilglich der Einhaltung von vertraglichen Ver-
einbarungen, Absprachen, Lieferbedingungen und Qualitdtsstandards.

Marketing:

Auf der Unterdimension Marketing schneiden die Unternehmen der WJ BW ins-
gesamt positiv ab und machen in diesem Bereich eine besondere Starke ihres
betrieblichen Handelns aus. Eine Ausnahme bildet Branche der Unternehmens-
beratungen (Abbildung 40), in der 40 % durchschnittliche bis negative Kompetenz-
werte vergeben werden und somit noch Verbesserungsbedarf gesehen wird. (Wo-
bei zu bedenken ist, dass sich diese Branche traditionell durch eine zurtickhaltende
Marketing-Kultur auszeichnet. Allerdings konnte der hier dargestellte Befund auch
ein Hinweis darauf sein, dass die entsprechenden Unternehmen aktuell eine Not-
wendigkeit wahrnehmen, von dieser Branchenkultur abzukommen.)
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Abbildung 40:  Kompetenzen der WJ-Unternehmensberatungen in der Unterdimension
Marketing. Quelle: Eigene Darstellung
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Insgesamt schatzen die untersuchten Unternehmen der WJ BW jedoch ihre
Anstrengungen im Bereich der Preis-, Produkt-, Kommunikations-, und Distri-
butionspolitik als sehr erfolgreich und absatzférdernd ein (Abbildung 41). Dies
verweist darauf, dass bei diesen Unternehmen die einzelnen eingesetzten Mar-
ketinginstrumente sehr gut aufeinander abgestimmt und prazise auf die Unter-
nehmensstrategie sowie auf die Gegebenheiten des Marktes ausgerichtet sind.
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Abbildung 41:  Kompetenzen der WJ-Unternehmen im Bereich Preis-, Produkt-,
Kommunikations- und Distributionspolitik. Quelle: Eigene Darstellung

Auch werden die zentralen PR- und WerbemaRnahmen sowie der Marktauf-
tritt der Unternehmen insgesamt als lberzeugend, umfassend und wirkungs-
voll bewertet (Abbildung 42), was zu einem hohen Bekanntheitsgrad der Unter-
nehmen flhrt, eine positive Imagewirkung entfaltet und es den Unternehmen
ermoglicht, fiir ihre Produkte und Dienstleistungen die notwendige Aufmerk-
samkeit zu erzeugen und beim Kunden ein Kaufinteresse auszulosen.
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Abbildung 42:  Marktauftritt und Wirkung der zentralen PR- und Werbemanahmen auf den
Bekanntheitsgrad der WJ-Unternehmen. Quelle: Eigene Darstellung

Schutzrechte, Patente, Lizenzen:

Die hochsten Kompetenzwerte auf der Unterdimension Schutzrechte, Patente,
Lizenzen erzielt die Automotivebranche mit fast 80% positiven bis sehr posi-
tiven Kompetenzwerten (Abbildung 43), gefolgt von der Branche /T, Telekom-
munikation, Datenverarbeitung mit knapp 60% positiven bis sehr positiven
Werten (Abbildung 44). Mit noch liber 50 % positiven bis sehr positiven Beurtei-
lungen kommt der Maschinen- und Anlagenbau an dritter Stelle (Abbildung 45).
Branchen, in denen Schutzrechte, Patente und Lizenzen keine gesonderte Rol-
le spielen, vergeben hier durchweg durchschnittliche bis sehr negative Kom-
petenzwerte, so z. B. die Dienstleistungsbranche mit knapp 80% oder auch
Banken, Finanzen, Versicherungen mit 72 %.
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Abbildung 43:

Kompetenzen der WJ-Unternehmen der Automotivebranche in der
Unterdimension Schutzrechte, Patente, Lizenzen. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 44:

Kompetenzen der WJ-Unternehmen der Branche IT, Telekommunikation,
Datenverarbeitung in der Unterdimension Schutzrechte, Patente, Lizenzen.
Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 45:

Kompetenzen der WJ-Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau in der
Unterdimension Schutzrechte, Patente, Lizenzen. Quelle: Eigene Darstellung
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Aufgeschlisselt nach Unternehmensalter erzielen auf der Unterdimension
Schutzrechte, Patente, Lizenzen junge Unternehmen (0-3 Jahre) die hochsten
Werte (52% positive bis sehr positive Kompetenzwerte, Abbildung 46). Bei
einer Vielzahl von Unternehmensneugriindungen scheinen folglich Formen ge-
schitzter Wissensressourcen eine hohe Bedeutung zu besitzen, nicht zuletzt,
um eine spezifische Marktposition zu besetzen und zu verteidigen. Die nied-
rigsten Werte erzielen Unternehmen im Alter von 4 bis 10 Jahren (72 % durch-
schnittliche bis sehr negative Kompetenzwerte, Abbildung 47), so dass sich hier
das Bild einer abnehmenden Bedeutung von Schutzrechten, Patenten und Li-
zenzen im Lebenszyklus der untersuchten Unternehmen ergibt.
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Abbildung 46:  Kompetenzen der neugegriindeten Unternehmen (0-3 Jahre) in der
Unterdimension Schutzrechte, Patente, Lizenzen. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 47:  Kompetenzen der bestehenden WJ-Unternehmen (4-10 Jahre) in der
Unterdimension Schutzrechte, Patente, Lizenzen. Quelle: Eigene Darstellung
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Differenziert nach UnternehmensgréRRe, erreichen die groBten Unternehmen
(500 und mehr Mitarbeiter) auf dieser Unterdimension auch die héchsten
Kompetenzwerte (65% positive bis sehr positive Werte, Abbildung 48). Hin-
gegen beurteilen kleinere Unternehmen (10-49 Mitarbeiter) ihre Kompetenzen
in diesem Bereich entweder als durchschnittlich bis sehr negativ (67 %) oder
treffen zur Rolle von Patenten, Schutzrechten und Lizenzen keine Aussagen
(28/67 k. A.%), was als erneuter Hinweis darauf zu deuten ist, dass Schutzrechte
flr eine Vielzahl von Unternehmen aufgrund ihrer Branchenzugehdérigkeit und
ihrer inhaltlichen Ausrichtung in ihren betrieblichen Aktivitaten keine Rolle zu
spielen scheinen (Abbildung 49). Ein dhnliches Bild zeichnet sich in der kleinsten
BetriebsgroRenklasse ab (0-4 Mitarbeiter). Hier bewerten 53 % ihre Fahigkeiten
im Bereich der Schutzrechte, Patente und Lizenzen als lediglich durchschnitt-
lich bis sehr negativ, wahrend 29 von 57 Unternehmen keine Angabe zu diesem
Kompetenzbereich machen. Weitaus positivere Kompetenzwerte vergeben Un-
ternehmen mit 5-9 Beschéftigten (53 % positive Werte), wobei auch hier 12 von
22 Unternehmen keine spezifische Aussage treffen.
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Abbildung 48:  Kompetenzen der groRen Unternehmen (500 und mehr Mitarbeiter) in der
Unterdimension Schutzrechte, Patente, Lizenzen. Quelle: Eigene Darstellung

4 Rucklauf = 67 Unternehmen; 3 Fragen fiir Unterdimension Schutzrechte, Patente, Lizenzen: 115 Antworten + 86
keine Angabe =201/3 =67; 86 k. A./3 = 28; 28 /67 Unternehmen k. A.
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Abbildung 49:  Kompetenzen der kleinen und mittleren Unternehmen (10-49 Mitarbeiter) in der
Unterdimension Schutzrechte, Patente, Lizenzen. Quelle: Eigene Darstellung

Projektmanagement:

Im Bereich des Projektmanagements stellt fiir bestimmte Branchen insbeson-
dere die Qualitit der kontinuierlichen Uberpriifung der Projektfortschritte und
der Zielerreichung eine Herausforderung dar. Die Automotivebranche mit 58 %
und die Kreativwirtschaft mit 50% negativen bis sehr negativen Kompetenz-
werten sind hier besonders auffillig (Abbildung 50), auch wenn anzunehmen
ist, dass dieser Befund auf ganzlich verschiedene Ursachen zuriickzufiihren
ist. Aber auch im Maschinen- und Anlagenbau (Abbildung 51) sowie im Bau-
gewerbe vergeben Uber 60% der WJ-Unternehmen lediglich durchschnittliche
bis sehr negative Kompetenzwerte. Die Branche Transport, Logistik und Verkehr
bewertet diesen Bereich hingegen durchweg positiv (57 % positive Kompetenz-
werte). Die Dienstleistungsbranche schneidet hier mit 62 % positiven bis sehr
positiven Kompetenzwerten am besten ab.
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Abbildung 50:  Qualitat der Uberpriifung der Projektfortschritte der Wi-Unternehmen in der
Kreativwirtschaft. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 51:  Qualitat der Uberpriifung der Projektfortschritte der WJ-Unternehmen im
Maschinen- und Anlagenbau. Quelle: Eigene Darstellung

Im Bereich des Projektmanagements erreichen die kleinsten Unternehmen (0-4
Mitarbeiter) die hochsten Kompetenzwerte (Abbildung 52), wahrend Unterneh-
men in den kleinen bis mittleren BetriebsgroRenklassen wesentlich niedrigere
Kompetenzwerte vergeben (5-9 Mitarbeiter: 61%; 10-49: 54 %; 50-249: 54%
durchschnittliche bis sehr negative Kompetenzwerte). Das Projektmanagement
scheint folglich mit zunehmender UnternehmensgréRe und der dabei anzuneh-
menden ansteigenden Komplexitat der Projektanforderungen und -strukturen
zu einer zentralen Herausforderung fir die Unternehmen der W) BW zu wer-
den. Beziglich des Unternehmensalters ergeben sich in diesem Kontext keine
wesentlichen Zusammenhange.
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Abbildung 52:  Kompetenzen der kleinsten WJ-Unternehmen (0—4 Mitarbeiter) in der
Unterdimension Projektmanagement. Quelle: Eigene Darstellung
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Alleinstellungsmerkmale:

Die Verteidigungsfahigkeit der Alleinstellungsmerkmale der Produkte und
Dienstleistungen stellt insbesondere fiir die Branche Handel und Vertrieb
(66,7 % durchschnittliche bis sehr negative Kompetenzwerte), die Automotive-
branche (57 %) sowie fir den Maschinen- und Anlagenbau und das Baugewer-
be (jeweils ca. 50%) eine Herausforderung dar. Mit Gberwiegend positiven bis
sehr positiven Kompetenzwerten treten die Branchen IT, Telekommunikation,
Datenverarbeitung (62 %) sowie die Dienstleistungsbranche hervor (60%). Ein-
ordnend ist hierbei anzumerken, dass kompetent umrissene und vermarktete
Alleinstellungsmerkmale in den Brachen Handel und Vertrieb und Baugewerbe
sicher weniger erfolgskritisch sind als in den Bereichen Automotive sowie dem
Maschinen- und Anlagenbau. Da fiir die Unternehmen in den letztgenannten
Branchen das Besetzen einer spezifischen Marktnische, sei es als OEM, als Teil
einer Zulieferkette oder aber bei der ErschlieBung und Bearbeitung interna-
tionaler Markte, erfolgsentscheidend sein kann, kommt dem vorstehenden
Befund eine besondere Relevanz zu.

Im Bereich der Verteidigungsfahigkeit ihrer Alleinstellungsmerkmale erzielen
die kleinen Unternehmen mit O bis 4 Mitarbeitern die hochsten Kompetenz-
werte (67 % positive bis sehr positive Kompetenzwerte, Abbildung 53). Die Ver-
teidigungsfahigkeit der Alleinstellungsmerkmale ihrer Produkte und Dienstleis-
tungen schatzen die nachstgrofReren Unternehmen mit bis zu 249 Mitarbeitern
Uberwiegend durchschnittlich bis negativ ein (5-9: 67 %; 10—49: 51%). 59 % der
Unternehmen mit 50 bis 249 Mitarbeitern gehen davon aus, dass die Allein-
stellungsmerkmale ihrer Produkte und Dienstleistungen nur eingeschrankt
oder gar nicht zur Identifikation des Kunden mit ihrem Unternehmen fihren
(Abbildung 54). Uberwiegend positiv bewerten die groBen Unternehmen mit
500 und mehr Mitarbeitern ihre Fahigkeiten in diesem Bereich (54 % positive
und sehr positive Kompetenzwerte).
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Abbildung 53:  Verteidigungsfahigkeit der Alleinstellungsmerkmale der Produkte und
Dienstleistungen der kleinsten WJ-Unternehmen (0-4 Mitarbeiter).
Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 54:  Verteidigungsfahigkeit der Alleinstellungsmerkmale der Produkte der mittleren

WIJ-Unternehmen (50-249 Mitarbeiter). Quelle: Eigene Darstellung

Aus der Perspektive des Unternehmensalters erreichen die Unternehmen in der
Kategorie 4 bis 10 Jahre die hochsten Werte (Abbildung 55). Die Verteidigungs-
fahigkeit der Alleinstellungsmerkmale sehen insbesondere etablierte und Tradi-

tionsunternehmen (liber 25 Jahre) als eine Herausforderung (51 % durchschnitt-

liche bis negative Kompetenzwerte, Abbildung 56). Die Unternehmen scheinen

in ihrem Lebenszyklus somit zunachst einen gewissen Anlauf zu bendtigen, um

ihre Alleinstellungsmerkmale herausarbeiten und erfolgreich verteidigen zu

kdénnen. Bei einem hoéheren Reifegrad des Unternehmens und somit ggf. auch

der Produkte fallt diese Verteidigungsfahigkeit zunehmend schwer, was eben-

falls mit einer zunehmenden UnternehmensgrofRe korreliert.
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Abbildung 55:  Verteidigungsfahigkeit der Alleinstellungsmerkmale der Produkte und
Dienstleistungen der WJ-Unternehmen im Alter von 4-10 Jahren.
Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 56:  Verteidigungsfahigkeit der Alleinstellungsmerkmale der Produkte und
Dienstleistungen der WJ-Unternehmen im Alter von Uber 25 Jahren.
Quelle: Eigene Darstellung

Internationalisierung:

In den stark exportorientierten Branchen Automotive (72 %) sowie im Maschi-
nen- und Anlagenbau (63 %) erreichen die Kompetenzen auf der Unterdimen-
sion Internationalisierung wie zu erwarten positive bis sehr positive Werte.
In der Branche IT, Telekommunikation, Datenverarbeitung vergeben hingegen
50% der WIJ-Unternehmen durchschnittliche bis negative Kompetenzwerte
(Abbildung 57). Auch in der Unternehmensberatung wird Internationalisierung
entweder als Herausforderung (54 % durchschnittliche bis sehr negative Kom-
petenzwerte) oder aber als nicht relevant fir die eigene unternehmerische Ta-
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tigkeit gesehen. In der Elektronik, Elektrotechnik, Technik vergeben sogar 25%
der Unternehmen sehr negative Kompetenzwerte (Abbildung 58).
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Abbildung 57:  Kompetenzen der WJ-Unternehmen der Branche IT, Telekommunikation,
Datenverarbeitung in der Unterdimension Internationalisierung.
Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 58:  Kompetenzen der WJ-Unternehmen der Branche Elektronik, Elektrotechnik,
Technik in der Unterdimension Internationalisierung. Quelle: Eigene Darstellung

Die Kompetenzen im Bereich Internationalisierung nehmen mit Unternehmens-
groRe zu, wobei die Unternehmen mit 500 und mehr Mitarbeitern folglich die
hochsten Kompetenzwerte aufweisen (Uber 80 % positive bis sehr positive Kom-
petenzwerte, Abbildung 59).
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Abbildung 59:  Kompetenzen der WJ-Unternehmen nach UnternehmensgroRRe
(Mitarbeiteranzahl) in der Unterdimension Internationalisierung.
Quelle: Eigene Darstellung

Marktkenntnis:

Die Fahigkeit der WJ-Unternehmen, die Erwartungen und Bedirfnisse ihrer
Kunden prazise einzuschatzen, wird Uber alle Branchen hinweg positiv bis sehr
positiv eingeschatzt. Ausreichende und fundierte Kenntnisse Uber relevante
Geschéftsfelder und Marktpartner stellen jedoch in einzelnen Branchen eine
Herausforderung dar. In der Kreativwirtschaft vergeben diesbeziiglich 50 % der
Unternehmen nur durchschnittliche bis sehr negative Kompetenzwerte (Ab-
bildung 60). Auch in IT, Telekommunikation, Datenverarbeitung schatzen 47 %
diese Fahigkeiten als lediglich durchschnittlich bis negativ ein (Abbildung 61).
Eine weitere Herausforderung stellt die kontinuierliche und systematische
Marktanalyse dar. 40% der WJ-Unternehmen in der Kreativwirtschaft wie auch
im Maschinen- und Anlagenbau (Abbildung 62) und in der Automotivebranche
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(Abbildung 63) vergeben hier negative bis sehr negative Kompetenzwerte. Auch
die IT, Telekommunikation, Datenverarbeitung beurteilt diese Fahigkeit tUber-
wiegend als durchschnittlich bis negativ (62 %).
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Abbildung 60:  Marktkenntnis Uber relevante Geschaftsfelder und Marktpartner der
WIJ-Unternehmen in der Kreativwirtschaft. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 61:  Marktkenntnis tber relevante Geschaftsfelder und Marktpartner der
WIJ-Unternehmen in der Branche IT, Telekommunikation, Datenverarbeitung.
Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 62:  Kompetenzen der WJ-Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau im Bereich
der kontinuierlichen und systematischen Marktanalyse.
Quelle: Eigene Darstellung

++ + O - - k A
3 0
600% 0.0% 0. 0% 40 0%

1. Quartil (DB) | 3. Quartil (DB)
Median (DB)

e

Abbildung 63:  Kompetenzen der WJ-Unternehmen der Automotivebranche im Bereich der
kontinuierlichen und systematischen Marktanalyse. Quelle: Eigene Darstellung

In der kontinuierlichen und systematischen Marktanalyse sehen branchen-
Ubergreifend auch kleine und mittlere Unternehmen eine Herausforderung
(5-9: 76 %; 50-249: 65 % durchschnittliche bis sehr negative Kompetenzwerte,
Abbildung 64 und 65).
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Abbildung 64:  Kompetenzen der kleinen WJ-Unternehmen (5-9 Mitarbeiter) im Bereich der
kontinuierlichen und systematischen Marktanalyse. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 65:  Kompetenzen der mittleren WJ-Unternehmen (50-249 Mitarbeiter) im Bereich

der kontinuierlichen und systematischen Marktanalyse.
Quelle: Eigene Darstellung

Aus der Perspektive des Unternehmensalters schatzen die bereits etablierten

und die Traditionsunternehmen (liber 25 Jahre) ihren Erfolg im Bereich der
Marktanalyse am hochsten ein (52%, Abbildung 66). Die jlingeren Unterneh-
men beurteilen ihre Anstrengungen in diesem Bereich iberwiegend als ledig-
lich durchschnittlich bis negativ (liber 50%). Diese Befunde sind nicht zuletzt
ein Hinweis drauf, dass die immer wichtiger werdenden Kompetenzen einer

fundierten Marktanalysefdhigkeit auch eine Frage der zur Verfligung stehenden

Ressourcen sind. Unterstiitzende Aktivitdten und Programme der Politik, der

Kammern und Verbande sowie der Wirtschaftsférderungen sollten daher von

den Wirtschaftsjunioren starker als bisher eingefordert werden.
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Abbildung 66:  Kompetenzen der WJ-Unternehmen im Alter von liber 25 Jahren im Bereich der
kontinuierlichen und systematischen Marktanalyse. Quelle: Eigene Darstellung

Transferprozesse:

Auf der Unterdimension Transferprozesse wird die Bereitschaft der WJ-Unter-
nehmen, Wissen aus externen Quellen zu erschlieBen, im Unternehmen zu nut-
zen sowie mit externen Wissensquellen dauerhaft zu kooperieren, Giberwiegend
positiv bis sehr positiv bewertet. Hier schneiden die Dienstleistungsbranche
(Abbildung 67) und die Unternehmensberatungen (Abbildung 68) am besten ab.

e

1. Quartil (DB) l 3. Quartil (DB)
Median (DB)

Abbildung 67:  Kompetenzen der WJ-Unternehmen der Dienstleistungsbranche in der
Unterdimension Transferprozesse. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 68:  Kompetenzen der WJ-Unternehmensberatungen in der Unterdimension
Transferprozesse. Quelle: Eigene Darstellung

Im Maschinen- und Anlagenbau und in der Kreativwirtschaft schatzen jedoch
ca. 50% die Erfolge der Unternehmen in der Etablierung dauerhafter Koope-
rationen mit externen Wissensquellen als lediglich durchschnittlich bis negativ
ein (Abbildung 69 und 70).
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Abbildung 69:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau
mit externen Wissensquellen. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 70:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen der Kreativwirtschaft mit
externen Wissensquellen. Quelle: Eigene Darstellung

In Bezug auf die Leistungsfahigkeit der Unternehmensstrukturen hinsichtlich der
Realisierung von Wissens- und Technologietransferprozessen sowie hinsichtlich
des erfolgreichen Einsatzes von transferiertem Wissen in den Organisations-
strukturen des Unternehmens sehen insbesondere die Kreativwirtschaft (70 %
durchschnittliche bis negative Kompetenzwerte, Abbildung 71), die Automoti-
vebranche (57 % durchschnittliche bis sehr negative Kompetenzwerte), die /T,
Telekommunikation, Datenverarbeitung sowie der Maschinen- und Anlagenbau
(mit jeweils 50 %) nur durchschnittliche bis sehr negative Kompetenzwerte. Po-
sitiv bis sehr positiv werden diese Kompetenzen in der Branche Banken, Finan-
zen, Versicherungen (70%, Abbildung 72) sowie in der Dienstleistungsbranche
(65 %) eingeschatzt.
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Abbildung 71:  Leistungsfahigkeit der WJ-Unternehmensstrukturen in der Kreativwirtschaft.
Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 72:  Leistungsfahigkeit der WJ-Unternehmensstrukturen in der Branche Banken,
Finanzen, Versicherungen. Quelle: Eigene Darstellung

Die Leistungsfahigkeit ihrer Unternehmensstrukturen hinsichtlich der Reali-
sierung von Transferprozessen beurteilen vor allem kleine und mittlere WJ-
Unternehmen (Kategorien 5-9, 10-49, 50-249 und 250-499 Mitarbeiter) als
Uberwiegend durchschnittlich bis negativ (jeweils rund 50 %). Sehr positiv sind
wiederum die Einschdtzungen der kleinsten WJ-Unternehmen (0-4 Mitarbei-
ter) und der groRen mit 500 und mehr Mitarbeitern (74% und 60% positive
und sehr positive Werte, Abbildung 73). Hier kdnnten im ersten Fall die starke
Flexibilitdt der kleinen Betriebe und im zweiten Fall das Vorhandensein eines ex-
pliziten Transfermanagements in groReren Unternehmen magliche erklarende
Faktoren sein.
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Mitarbeiter

Leistungsfahigkeit der WJ-Unternehmensstrukturen
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Abbildung 73:  Leistungsfahigkeit der WJ-Unternehmensstrukturen nach UnternehmensgroRe

(Mitarbeiteranzahl) hinsichtlich der Realisierung von Transferprozessen.

Quelle: Eigene Darstellung

Aufgeschlisselt nach Unternehmensalter stehen vor allem etablierte und Tra-

ditionsunternehmen (lber 25 Jahre alt) in diesem Bereich vor einer Heraus-
forderung (50% durchschnittliche bis sehr negative Kompetenzwerte, Abbil-
dung 74). Neugegriindete Unternehmen (0-3 Jahre) erzielen hier die hochsten
Kompetenzwerte (80 % positive bis sehr positive Kompetenzwerte). Wiederum
zeigt sich, dass junge und entsprechend kleine Unternehmen flexibler darin
sind, externe Impulse aufzugreifen und zu verarbeiten als die gewachsenen
Organisationen etablierter Unternehmen.
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Jahre Leistungsfahigkeit der WJ-Unternehmensstrukturen
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Abbildung 74:  Leistungsfahigkeit der WJ-Unternehmensstrukturen nach Unternehmensalter
hinsichtlich der Realisierung von Transferprozessen. Quelle: Eigene Darstellung

Unternehmenspartner

Auf der Unterdimension Unternehmenspartner wird die Intensitdt von Koope-
rationen mit Zulieferern und Kunden als durchweg gut bis sehr gut eingeschatzt.
Mit 71% sehr positiven Kompetenzwerten sticht die Automotivebranche be-
sonders hervor (Abbildung 75). Aber auch die IT, Telekommunikation, Datenver-
arbeitung vergibt hier fast ausschlieBlich positive bis sehr positive Kompetenz-
werte (88 %, Abbildung 76).
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Abbildung 75:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen der Automotivebranche mit
Zulieferern und Kunden. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 76:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen der Branche IT,
Telekommunikation, Datenverarbeitung mit Zulieferern und Kunden.
Quelle: Eigene Darstellung

Aus der Perspektive der Betriebsgrofle schneiden in diesem Kooperations-
bereich mit 57% sehr positiven Kompetenzwerten die grofen Unternehmen
mit 500 und mehr Mitarbeitern am besten ab. Sowohl in Bezug auf die benann-
ten Branchen als auch auf die entsprechenden BetriebsgroRenklassen liegt der
Rickschluss nahe, dass die engen Kooperationsbeziehungen zwischen OEMs,
Zulieferern und Kunden innerhalb gewachsener Zulieferketten, vor allem in den
Leitsektoren des Landes, hier einen wesentlichen Erklarungsbeitrag liefern.
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Die Intensitdt von Kooperationen mit Hochschulen, Universitaten und For-
schungseinrichtungen mit Blick auf den Unternehmenserfolg wird hingegen ins-
gesamt als nur durchschnittlich beurteilt (Abbildung 77).
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Abbildung 77:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen mit Hochschulen, Universitdten
und Forschungseinrichtungen. Quelle: Eigene Darstellung

Die positivsten Werte erzielt hier die Automotivebranche, in der sich alle un-
tersuchten Unternehmen positiv oder sehr positiv einschatzen, und die IT, Tele-
kommunikation, Datenverarbeitung (53 % sehr positive bis positive Kompetenz-
werte). 57% der WJ-Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau vergeben
hier lediglich durchschnittliche bis negative Kompetenzwerte. Noch dahinter
verortet sich die Dienstleistungsbranche (70% durchschnittliche bis sehr nega-
tive Kompetenzwerte). In der Elektronik, Elektrotechnik, Technik schatzen sogar
43 % die Intensitat der Kooperationen mit wissenschaftlichen Einrichtungen in
Bezug auf Innovationsprozesse und den Unternehmenserfolg als negativ ein
(Abbildung 78).
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Abbildung 78:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen der Branche Elektronik,
Elektrotechnik, Technik mit Hochschulen, Universitdaten und
Forschungseinrichtungen. Quelle: Eigene Darstellung

Die Intensitat der Kooperationen mit Hochschulen, Universitdten und For-
schungseinrichtungen mit Blick auf den Unternehmenserfolg wird von Unter-
nehmen mit 250 bis 499 sowie 500 und mehr Mitarbeitern deutlich positiver
eingeschatzt als in den kleineren und mittleren Unternehmen (Abbildung 79).
Auffallig schwach ausgepragt ist dieser Kompetenzbereich in den beiden mitt-
leren BetriebsgroRenklassen (10-49 Mitarbeiter: 72% durchschnittliche bis
sehr negative Werte; 50-249 Mitarbeiter: 70%). Zudem wird die Kooperation
mit Hochschulen, Universitaten und Forschungseinrichtungen mit zunehmen-
dem Unternehmensalter schwacher eingeschéatzt. Die héchsten Kompetenz-
werte erreichen demnach neugegriindete Unternehmen (66 % positive bis sehr
positive Kompetenzwerte). Immer wieder diskutierte Barrieren, die Kooperatio-
nen zwischen Unternehmen und wissenschaftlichen Einrichtungen erschweren
oder sogar verhindern, scheinen auch bei den Unternehmen der Wirtschafts-
junioren zu existieren. Kleinen Unternehmen stehen haufig strukturelle sowie
ressourcenbedingte Barrieren im Weg, um intensive Kooperationen mit wissen-
schaftlichen Einrichtungen zu initiileren und dauerhaft zu fiihren. Bei etablierten
Unternehmen finden sich haufiger als bei jungen Unternehmen mentale Bar-
rieren, die das Initiieren und Pflegen intensiver und dauerhafter Kooperations-
beziehungen mit wissenschaftlichen Akteuren erschweren.



94
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Abbildung 79:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen mit Hochschulen, Universitdten
und Forschungseinrichtungen nach UnternehmensgroRe (Mitarbeiteranzahl).
Quelle: Eigene Darstellung
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Eine Herausforderung fiir die WJ-Unternehmen stellt auch die Kooperation mit
Kammern und Verbdnden dar. 60% der WJ-Unternehmen im Maschinen- und
Anlagenbau schatzen die Intensitat der Kooperation mit Kammern und Verban-
den als durchschnittlich bis negativ ein. Auch im Handel und Vertrieb vergeben
45% nur durchschnittliche bis sehr negative Kompetenzwerte (Abbildung 80).
Alle untersuchten Unternehmen der Automotivebranche hingegen bewerten
diesen Bereich als positiv oder sehr positiv.
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Abbildung 80:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen im Handel und Vertrieb mit
Kammern und Verbédnden. Quelle: Eigene Darstellung

Uber 60% der Unternehmen mit 10 bis 49 Mitarbeitern schatzen die Intensitét
der Kooperation mit Kammern und Verbanden als lediglich durchschnittlich bis
sehr negativ ein (Abbildung 81). Ebenso vergeben 58% der Unternehmen im
Alter zwischen 11 und 25 Jahren lediglich durchschnittliche bis sehr negative
Kompetenzwerte (Abbildung 82). Hieraus ergibt sich zum einen, dass die Bedeu-
tung und die Qualitat der Verbandsarbeit zwischen den betrachteten Branchen
stark variiert. In einzelnen Branchen sollte daher tGberprift werden, in welchem
Ausmal? die Angebote der Verbande mit den Anforderungen der Unternehmen
der WJ BW Ubereinstimmen (was dann auch fir die WJ BW als Verband selbst
zu gelten hat). Gleiches gilt sicher auch fiir die Industrie- und Handelskammern,
die augenscheinlich in Bezug auf den Unternehmenserfolg insgesamt und Inno-
vationsprozesse im Besonderen ihr Potenzial als Kooperationspartner, das sich
nicht zuletzt aus der verpflichtenden Mitgliedschaft der Unternehmen ergibt,
noch nicht voll ausschépfen.
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Abbildung 81:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen mit 10-49 Mitarbeitern mit
Kammern und Verbanden. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 82:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen im Alter von 11-25 Jahren mit

Kammern und Verb&dnden. Quelle: Eigene Darstellung

Die Intensitat von Kooperationen mit Clustern und Netzwerken beurteilen be-

sonders die Unternehmensberatungen, Unternehmen in der Branche Transport,
Logistik, Verkehr (Abbildung 83) und in der IT, Telekommunikation, Datenver-
arbeitung als hoch bis sehr hoch (rund 70% positive bis sehr positive Kom-

petenzwerte). Lediglich durchschnittlich bis sehr negativ schatzen sich hingegen
WIJ-Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau (74%) wie auch im Bau-

gewerbe (54,6 %, Abbildung 84) ein.
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Abbildung 83:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen in der Branche Transport,
Logistik, Verkehr mit Clustern und Netzwerken. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 84:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen im Baugewerbe mit Clustern
und Netzwerken. Quelle: Eigene Darstellung

50% der Unternehmen, die seit Uber 25 Jahren bestehen, beurteilen die In-
tensitat von Kooperationen mit Clustern und Netzwerken als durchschnittlich
bis sehr negativ (Abbildung 85). In dem MaRe, in dem zunehmende Anteile
der Wertschopfung an den Schnittstellen von Branchen, Technologiefeldern
und Professionen generiert werden, gewinnt auch die Vernetzung mit ande-
ren Unternehmen und Akteuren an Bedeutung. Cluster, die im Prinzip ganze
Wertschdpfungsketten abbilden méchten, oder themen- bzw. projektbasierte
Netzwerke konnen Unternehmen hierbei unterstlitzen. Die Hindernisse, die
einem Engagement in Clustern und Netzwerken regelmalig entgegenstehen,
wie mentale Barrieren, Verwertungsfragen oder Sorge vor Know-how-Verlust,
scheinen sich auch bei den WJ BW mit zunehmendem Firmenalter zu erhéhen.
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Jingere Unternehmen hingegen zeigen eine groRere Aufgeschlossenheit und
Kompetenzwerte, sich in Clustern oder Netzwerken zu engagieren, was dies-
bezliglich auch einen gewissen Mentalitatswandel zum Ausdruck bringt.
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Die Intensitdt von Kooperationen mit Beratern, Business Angels und Interme-
didgren wird von den Unternehmen der WJ BW lediglich als durchschnittlich bis
negativ bewertet (Abbildung 86). WJ-Unternehmen in der Branche Transport,
Logistik, Verkehr sehen diese Uberwiegend als nicht ausreichend ausgepragt
(57 % negative bis sehr negative Bewertungen). Im Baugewerbe schatzen sogar
70% und im Maschinen- und Anlagenbau 68% der WJ-Unternehmen die In-
tensitat der Kooperation mit Beratern, Business Angels und Intermediaren als
negativ bis sehr negativ ein. Eine iberwiegend durchschnittliche Beurteilung
vergeben die WJ-Unternehmen in der Automotivebranche (80%).
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Abbildung 86:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen mit Beratern, Business Angels

und Intermediaren. Quelle: Eigene Darstellung

Aus der Perspektive der BetriebsgroRRenklassen wird die Kooperation mit Bera-
tern, Business Angels und Intermediaren von Unternehmen in der Gré3e von 10
bis 49 Mitarbeitern am schwachsten eingeschatzt (55 % negative bis sehr nega-
tive Kompetenzwerte, Abbildung 87). Wie zu erwarten, nimmt die Intensitét der
Kooperation mit Beratern, Business Angels und Intermedidaren mit zunehmen-
dem Unternehmensalter ab (Abbildung 88). Auch hier gilt es wiederum zu tber-
prifen, inwiefern das Angebot von Beratern, Business Angels und Intermedidren
mit den Anforderungen der Unternehmen Gbereinstimmt. Die Herausforderung
besteht allerdings wechselseitig, da insbesondere fiir kleinere Unternehmen,
aber auch fur Unternehmen in spateren Phasen des Lebenszyklus Kooperationen

mit Beratern, Business Angels und Intermedidren hilfreich sein kénnen.
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Abbildung 87:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen mit 10-49 Mitarbeitern mit
Beratern, Business Angels und Intermedidren. Quelle: Eigene Darstellung
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Jahre Intensitdt von Kooperationen mit Beratern, Business Angels
und Intermedidren
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Abbildung 88:  Kooperationskompetenzen der WJ-Unternehmen mit Beratern, Business Angels
und Intermedidren nach Unternehmensalter. Quelle: Eigene Darstellung
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Die fortschreitende Digitalisierung und zunehmende Vernetzung von Arbeits-
abldufen, Organisationsstrukturen, Branchen und ganzer Marktsegmente sowie
die eng damit verknUpfte intensivierte Konvergenz von Technologien beein-
flusst sowohl das Alltagsleben der Menschen als auch die Unternehmenswelt.
Die Entfaltung einer sogenannten 4. industriellen Revolution wird in diesem
Zusammenhang in Deutschland derzeit intensiv diskutiert (u. a. Sendler 2013;
Bruhn/Hadwig 2015; Bauernhansl et al. 2014; Lasi et al. 2014). Um die Wett-
bewerbsfahigkeit des Wirtschaftsstandortes Deutschland im Zuge der digitalen
Transformation zu sichern und zu erhéhen, hat die Bundesregierung im Jahr
2014 das Zukunftsprojekt Industrie 4.0 im Rahmen der Hightech-Strategie 2020
initiiert (BMBF 2014). Der Begriff Industrie 4.0 steht dabei fir die Weiterent-
wicklung von Produktions- und Wertschopfungsketten durch das Zusammen-
wachsen der realen und der digitalen Welt mit dem Ziel der effizienten, dezen-
tralisierten und flexiblen Produktion oder Durchfiihrung von Dienstleistungen
(BMWi 2015: 7). Die technologische Briicke zwischen den beiden Welten bilden
sogenannte cyber-physische Systeme (CPS). Diese sorgen fir ,,eine Verkntpfung
von realen (physischen) Objekten und Prozessen mit informationsverarbeiten-
den (virtuellen) Objekten und Prozessen Uber offene, teilweise globale und je-
derzeit miteinander verbundene Informationsnetze” (VDI /VDE 2013: 2).

Die Kombination von aktuellen Entwicklungen im Bereich der Informations- und
Kommunikationstechnologien mit der Produktions- und Automatisierungstech-
nik hat Einfluss auf die gesamte Organisation und Steuerung der Wertschop-
fungskette in Unternehmen (Bruhn/Hadwig 2015b: 5ff.). Prognosen zufolge
bietet die Integration von digitalen Technologien den Unternehmen die Chan-
ce, ihre Schnelligkeit, Flexibilitdt und Produktivitat erheblich zu steigern (Frost
2014). Die digitale Transformation kann und muss, um die Wettbewerbsfahig-
keit der Unternehmen zu erhalten, jedoch auch dazu genutzt werden, Unter-
nehmensstrategien neu zu definieren und das Produkt- und Dienstleistungs-
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angebot anzupassen (Roth 2016: 3). Technologische Trends konnen demnach
vor allem als ,Befahiger” dienen, um Geschaftsmodelle zielflihrend anzupassen
oder weiterzuentwickeln (Lasi 2015). Zudem bedeutet Industrie 4.0 mehr als nur
Vernetzung von cyber-physischen Systemen. Die zentrale Rolle der Mitarbeiter
und neuer Formen von Mensch-Maschine-Technik-Interaktionen in den durch
Industrie 4.0 gesteuerten Veranderungsprozessen erfordert auch die Entwick-
lung neuer Arbeitsprozesse sowie Formen der Arbeitsorganisation (BMWi 2015:
23; Botthoff 2015: 3ff.; Hartmann 2015: 9ff.; Bruhn/Hadwig 2015a). Je nach
Branche, UnternehmensgréRe, aber auch Unternehmensalter birgt das Phano-
men Industrie 4.0 somit unterschiedliche Chancen und Herausforderungen.

Ob und wie es Unternehmen gelingt, die damit verbundenen Moglichkeiten zu
nutzen und Herausforderungen zu meistern, hangt neben der direkten Einbin-
dung von technologischen Neuerungen in Produktions- und Geschaftsprozesse
von zwei wesentlichen Faktoren ab: 1.) der Anpassungsfahigkeit der Ressourcen
und Fahigkeiten an sich schnell andernde Bedingungen (z. B. technologische
Entwicklungen, individuelle Kundenbedirfnisse oder neue Lieferanten) und 2.)
der Optimierung der unternehmensinternen Geschaftsprozesse und Organisati-
onsstrukturen (Roth 2016: 4). Verstanden eher als ,Weg in eine wettbewerbs-
fahige Zukunft” (Lasi 2015) denn als Ziel, gilt fir die Umsetzung von Industrie 4.0
daher vor allem Flexibilitat als Schlisselfaktor (Fraunhofer-IAO 2013: 6).

In dem Male, in dem der ganzheitliche Ansatz zur Analyse von Unternehmens-
kompetenzen des UKC wesentliche Elemente der Leistungs- und Wettbewerbs-
fahigkeit von Unternehmen widerspiegelt, kann davon ausgegangen werden,
dass er auch die wesentlichen Dimensionen, Unterdimensionen und Indikato-
ren umfasst, die einen Hinweis darauf geben kénnen, wie ,fit“ die Unternehmen
der WJ BW fir digitale Veranderungsprozesse sind. Dabei steht , Fitness” weni-
ger fir den Umsetzungsgrad des hochkontingenten Phanomens Industrie 4.0
(Lichtblau et al. 2015 ) als vielmehr fiir den Grad an Flexibilitdt und Anpassungs-
fahigkeit, um in einer sich dynamisch verdndernden digitalen und vernetzten
Geschaftswelt Wettbewerbsfahigkeit zu sichern und zu verteidigen.

Vor diesem Hintergrund ist es der in dieser Studie gewahlte Ansatz, vier der ins-
gesamt 75 Kompetenzindikatoren des UKC auszuwahlen und zu einer Analyse-



103

dimension ,Industrie-4.0-Fitness” zusammenzufiihren. Diese vier Indikatoren
erscheinen im Lichte der vorstehenden Definition des Phdnomens Industrie 4.0
als wesentliche Kompetenzindikatoren, die zur Einschatzung der ,,Industrie-4.0-
Fitness” von Unternehmen heranzuziehen sind:

1. IT-Strukturen: Anpassungsfahigkeit der IT-Strukturen an aktuelle Trends
der Digitalisierung und Konvergenz von Technologien

2. Organisation: Vernetzung der einzelnen Geschéftsbereiche

3. Verdnderung: Anpassungsfahigkeit der Produktions-, Organisations- und
Entscheidungsstrukturen an veranderte Rahmenbedingungen

4. Geschdftsprozesse: Anpassungsfahigkeit der Geschaftsprozesse an
veranderte Rahmenbedingungen

Industrie-4.0-Fitness gesamt

In der Gesamtbetrachtung der vier ausgewahlten Indikatoren stellt sich die In-
dustrie-4.0-Fitness bei 21 % der WJ-Unternehmen als sehr gut, bei 42 % als gut,
bei 25% als lediglich durchschnittlich und nur bei 12% als nicht ausreichend
bis nicht gegeben dar (Abbildung 89). Durch die zusatzliche Betrachtung der
Strukturmerkmale ist eine Aufschliisselung der ,Industrie-4.0-Fitness” nach WJ-
Kreis, Branche, UnternehmensgroRe und -alter moglich.
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Abbildung 89: Industrie-4.0-Fitness der WJ-Unternehmen (Gesamtbetrachtung der vier
ausgewabhlten Indikatoren). Quelle: Eigene Darstellung
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Auf regionaler Ebene erreichen die WJ-Kreise Karlsruhe (81% sehr positive
bis positive Kompetenzwerte) und Esslingen (77 % positive bis positive Kom-
petenzwerte) den héchsten Industrie-4.0-Fitnessgrad. Die Kombination der aus-
gewdhlten Indikatoren ergibt lediglich im WJ-Kreis Heilbronn-Franken bei 40%
der Unternemen eine nur durchschnittliche bis geringe Industrie-4.0-Fitness
(Abbildung 90).
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Abbildung 90: Industrie-4.0-Fitness der WJ-Unternehmen nach WJ-Kreis.
Quelle: Eigene Darstellung
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Im Branchenvergleich (Abbildung 91) ist der Grad der Industrie-4.0-Fitness am
hochsten in den Branchen IT, Telekommunikation, Datenverarbeitung, Elektro-
nik, Elektrotechnik, Technik sowie Transport, Logistik, Verkehr (75 % positive bis
sehr positive Kompetenzwerte), dicht gefolgt von der Automotivebranche (64 %
positive bis sehr positive Werte). Als weniger fit fur Industrie 4.0 schatzen sich
die Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau, aber auch im Baugewerbe
(mit jeweils rund 53 % durchschnittlichen bis negativen Kompetenzwerten) ein.
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Abbildung 91:  Industrie-4.0-Fitness der WJ-Unternehmen im Branchenvergleich.
Quelle: Eigene Darstellung

Entgegen zahlreicher aktueller Prognosen ist die Industrie-4.0-Fitness bei klei-
neren Unternehmen der WJ BW héher und nimmt mit zunehmender GroRe
des Unternehmens ab (Abbildung 92). Dies scheint darauf zurlickzufiihren zu
sein, dass kleineren Unternehmen Veranderungen meist sowohl im Bereich der
Geschaftsprozesse als auch in den Bereichen der Produktions-, Organisations-
und Entscheidungsstrukturen leichter fallen. In den komplexeren Strukturen
groBerer Unternehmen scheinen diese Transformationsprozesse schwieriger
und langwieriger zu sein. Nach der hier zugrunde liegenden Definition von In-
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dustrie-4.0-Fitness im Sinne von Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit ergibt sich
somit fur kleinere Unternehmen durchaus ein Kompetenzvorsprung gegeniiber
groBeren Unternehmen.

Anpassungsfahigkeit der Geschaftsprozesse

Anpassungsfahigkeit der
Produktions-, Organisations-,
und Entscheidungsstrukturen

Anpassungsfahigkeit der
IT-Strukturen

Vernetzung der einzelnen Geschiftsbereiche

mo-4 m5-9 m10-49 W 50-249 250-499 W 500 und mehr

Abbildung 92:  Industrie-4.0-Fitness der WJ-Unternehmen nach UnternehmensgroRe
(Mitarbeiteranzahl). Quelle: Eigene Darstellung

Ein Blick auf die Altersstruktur zeigt, dass jingere Unternehmen im Vergleich
zu etablierten Unternehmen einen hdheren Grad an Industrie-4.0-Fitness er-
reichen (Abbildung 93).> Dies dirfte zum Teil daran liegen, dass Unternehmen
oft mit einer geringen Anzahl an Mitarbeitern starten und dementsprechend
schneller auf gedanderte Bedingungen reagieren kdnnen. Folglich korreliert die-
ser Befund auch mit der BetriebsgroRenklasse und verweist ebenfalls auf das
zuvor herausgearbeitete Komplexitatsargument. Zum anderen ist anzunehmen,
dass in jungen und neugegriindeten Unternehmen die Geschéaftsprozesse noch
nicht fest implementiert sind oder sich sogar noch in einer Kontingenzphase be-
finden, so dass diese flexibel angepasst werden kdnnen, im Gegensatz zu etab-
lierten Unternehmen, deren Geschaftsprozesse bereits tGiber Jahre gewachsen
sind und sich bewdhrt haben. Weitere Besonderheiten und Unterschiede auf-
Witness bzw. -Readiness mit dem Umsetzungsgrad von Industrie 4.0 im Sinne der Einfiih-

rung von aktuellen technologischen Trends wie z. B. Cloud-Computing und Big Data gleichgesetzt, sind grofRe
Unternehmen deutlich weiter als kleine und mittelstdndische Unternehmen (Lichtblau et al. 2015).
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geschlisselt nach WJ-Kreis, Branche, UnternehmensgréRe und -alter ergeben
sich auch bei Betrachtung der einzelnen Indikatoren, die fiir die Industrie-
4.0-Fitness ausgewahlt wurden.

Anpassungsfahigkeit der Geschéftsprozesse

Anpassungsfahigkeit der

Anpassungsfahigkeit der Produktions-, Organisations-,

IT-Strukturen und Entscheidungsstrukturen
Vernetzung der einzelnen Geschéftsbereiche
mo-3 m4-10 125 >25
Abbildung 93:  Industrie-4.0-Fitness der WJ-Unternehmen nach Unternehmensalter.

Quelle: Eigene Darstellung

Bezliglich der Anpassungsfahigkeit der IT-Strukturen an aktuelle Trends wie z. B.
Cloud-Computing und Big Data schatzen 19 % der Unternehmen der WJ BW ihre
Fahigkeiten als sehr gut, 33% als gut, 49% allerdings nur als durchschnittlich
bis negativ ein (Abbildung 94). Auf regionaler Ebene weist der WJ-Kreis Stutt-
gart die hochsten Kompetenzwerte im Bereich der IT-Strukturen auf (64 % sehr
positiv). Diese sehr hohen Werte im WJ-Kreis Stuttgart sind nicht zuletzt auch
auf die Branchenzusammensetzung des dortigen Samples zuriickzufiihren. Die
Dienstleistungsbranche (59 %) wie auch die Banken, Finanzen, Versicherungen
(57 %) erreichen Uberwiegend sehr hohe bis hohe Kompetenzwerte.

Im Branchenvergleich ist die Anpassungsfahigkeit der IT-Strukturen am positivs-
ten ausgepragt in den Bereichen Elektronik, Elektrotechnik, Technik (78 % positive
und sehr positive Einschatzungen) sowie in der IT, Telekommunikation, Datenver-
arbeitung (75 %). Auffallig schwach schneiden hierbei der Maschinen- und An-
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lagenbau (70 % durchschnittlich bis sehr negativ), das Baugewerbe (70 %) sowie
die Branche Transport, Logistik, Verkehr (57 %) ab. Dementsprechend erreicht
der WJ-Kreis Schwarzwald-Baar-Heuberg (54 %) hier vorwiegend schwache bis
sehr schwache Kompetenzwerte. Die Uberwiegend negative Einschatzung der
Anpassungsfahigkeit der IT-Strukturen im WJ-Kreis Bodensee-Oberschwaben
(64 % durchschnittliche bis sehr negative Kompetenzwerte) lasst sich hingegen
nur bedingt Gber die im dortigen Sample vertretenen Branchen erklaren.
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Abbildung 94:  Anpassungsfahigkeit der IT-Strukturen der WJ-Unternehmen
(Indikator 1 — IT-Strukturen). Quelle: Eigene Darstellung

Industrie-4.0-Fitness nach BetriebsgroRRenklassen

Differenziert nach UnternehmensgroRenklassen (Mitarbeiteranzahl) zeigt sich,
dass die kleinen und mittleren Unternehmen bis 250 Mitarbeiter die Anpassungs-
fahigkeit ihrer IT-Strukturen vorwiegend positiv bis sehr positiv einschatzen, wah-
rend die groReren Mittelstandler und groRen Unternehmen mit Giber 500 Mitarbei-
tern vorwiegend negative bis sehr negative Werte erreichen (Abbildung 92). Dies
bestatigt die vorherige Annahme, dass die umfassenden Anpassungsprozesse in
diesem Bereich von kleineren Unternehmenseinheiten schneller und flexibler um-
gesetzt werden kdnnen als in den komplexen Strukturen gréRerer Unternehmen.

Industrie-4.0-Fitness nach Unternehmensalter

Auch die Einschatzung, dass neugegriindete Unternehmen und junge Unter-
nehmen im Vergleich mit lang etablierten sowie Traditionsunternehmen héhere
Kompetenzwerte in Bezug auf ihre Industrie-4.0-Fitness aufweisen, wird hier
abermals unterlegt (Abbildung 93). Am hochsten bewerten junge Unternehmen
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(4-10 Jahre) die Anpassungsfahigkeit ihrer IT-Strukturen (33 % sehr positive und
27 % positive Kompetenzwerte). Aber auch neugegriindete Unternehmen beur-
teilen ihre Fahigkeiten in diesem Bereich als Uberwiegend positiv (62% sehr
positive bis positive Kompetenzwerte). Den Annahmen entsprechend bestehen
bei den langetablierten Unternehmen (alter als 25 Jahre) die groRten Schwierig-
keiten. Hier schatzen fast 30 % die Anpassungsfahigkeit als durchschnittlich und
ebenfalls ca. 30 % als kaum bzw. nicht vorhanden ein.

Auf der Unterdimension Organisation beurteilen 27 % der Unternehmen der W)
BW ihre Kompetenzen zur Vernetzung der einzelnen Geschdftsbereiche als sehr
hoch und 43 % als hoch. Als lediglich durchschnittlich betrachten 20% der WJ-
Unternehmen diesen Bereich (Abbildung 95). Auf regionaler Ebene schatzen die
WI-Kreise Karlsruhe (90 % sehr positive bis positive Kompetenzwerte), Stuttgart
und Schwarzwald-Baar-Heuberg (jeweils 73 % sehr positive bis positive Kom-
petenzwerte) ihre Fahigkeiten zur Vernetzung der einzelnen Geschéftsbereiche
am hochsten ein. Im WIJ-Kreis Heilbronn-Franken bewerten immerhin 30%
ihre Fahigkeiten in diesem Bereich als lediglich durchschnittlich. Im Branchen-
vergleich erzielen die Branchen Transport, Logistik, Verkehr (57 % sehr positive
Kompetenzwerte), Elektronik, Elektrotechnik, Technik (42 %) sowie die Dienst-
leistungsbranche (38 %) die hochsten Werte. Als nicht ausreichend bis unzurei-
chend schétzen 57% der Unternehmen in der Automotivebranche die Vernet-
zung der einzelnen Geschaftsbereiche ein. Auch im Maschinen- und Anlagenbau
sowie im Baugewerbe vergeben die Halfte der Unternehmen nur durchschnitt-
liche bis negative Kompetenzwerte. Differenziert nach der UnternehmensgréRe
liegt die Annahme nahe, dass kleineren Unternehmen aufgrund der geringeren
Anzahl an Unternehmenseinheiten die Vernetzung der Geschéftsbereiche leich-
ter fallt als groRen Unternehmen mit einer Vielzahl an eigenstandigen Verant-
wortungsbereichen. Die hochsten Werte erzielen hier Unternehmen mit bis zu
50 Mitarbeitern (0-4: 83%; 5-9: 70%; 10-49: 79 % positive und sehr positive
Kompetenzwerte).
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Abbildung 95:  Kompetenzen der WJ-Unternehmen im Bereich der Vernetzung der einzelnen
Geschéftsbereiche (Indikator 2 — Organisation). Quelle: Eigene Darstellung

In der Unterdimension Verdnderung sehen nur 15% der WJ-Unternehmen die
Anpassungsfahigkeit der Produktions-, Organisations- und Entscheidungsstruk-
turen als sehr hoch, aber immerhin 49% als hoch an (Abbildung 96). Verbes-
serungspotenzial in der Anpassungsfahigkeit der Strukturen besteht noch bei
28 % der WJ-Unternehmen (durchschnittliche Kompetenzwerte). Die hdchsten
Werte erzielt der WJ-Kreis Reutlingen mit 30% sehr positiven Bewertungen,
gefolgt von Karlsruhe mit 64 % positiven Beurteilungen. Im Rems-Murr-Kreis
schatzen 50% der WJ-Unternehmen die Anpassungsfahigkeit der Strukturen
als lediglich durchschnittlich bis negativ ein. Auch im WJ-Kreis Bodensee-Ober-
schwaben bewerten 50% der WJ-Unternehmen diesen Bereich nur als durch-
schnittlich, wahrend 10% die Anpassungsfahigkeit als sehr gering bis nicht
gegeben sehen. Im Branchenvergleich vergeben die Automotivebranche (86 %
positive bis sehr positive), die IT, Telekommunikation, Datenverarbeitung (73 %)
sowie der Handel und Vertrieb (72 %) die hochsten Werte im Bereich der Anpas-
sungsfahigkeit der Unternehmensstrukturen. Als lediglich gering bis sehr gering
bewertet die Mehrheit der Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau sowie
in der Kreativwirtschaft die Anpassungsfahigkeit.

Die Einschatzung der Anpassungsfahigkeit sinkt, wie zu erwarten, mit zuneh-
mender Unternehmensgrofe. In der Differenzierung nach Unternehmensalter
schatzen neugegriindete Unternehmen die Anpassungsfahigkeit der Produkti-
ons-, Organisations- und Entscheidungsstrukturen am positivsten ein. Dieser
Befund lasst sich wiederum nicht zuletzt auf die anfanglich geringe Unterneh-
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mensgrofle von jungen Unternehmen zuriickfihren. GroRere Schwierigkeiten
haben hier Unternehmen, die seit mehr als 25 Jahren bestehen. Die Anpas-
sungsfahigkeit wird von 44 % der Unternehmen in dieser Altersklasse als ledig-
lich durchschnittlich bis negativ bewertet.
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Abbildung 96:  Anpassungsfahigkeit der Produktions-, Organisations- und
Entscheidungsstrukturen der WJ-Unternehmen (Indikator 3 — Verdnderung).
Quelle: Eigene Darstellung

Die Anpassungsfahigkeit der Geschdftsprozesse bewerten 26 % der Unterneh-
men der WJ BW als sehr hoch und 43 % als hoch (Abbildung 97). Als lediglich
durchschnittlich betrachten 24 % der Unternehmen ihre Fahigkeiten in diesem
Bereich. Der WI-Kreis Esslingen erreicht 47 % sehr positive Bewertungen. Auch
der Raum Karlsruhe liegt mit 73 % positiven Beurteilungen vorn. 40 % der Unter-
nehmen im Rems-Murr-Kreis beurteilen ihre Fahigkeiten in diesem Bereich als
lediglich durchschnittlich. Auch im WJ-Kreis Reutlingen, in welchem die Anpas-
sungsfahigkeit der Produktions-, Organisations- und Entscheidungsstrukturen
noch mit Hochstwerten von 30 % als sehr positiv eingeschatzt wurde, bewerten
31% die Anpassungsfahigkeit der Geschaftsprozesse als lediglich durchschnitt-
lich und 15 % sogar als kaum bis gar nicht gegeben.

WIJ-Unternehmen im Baugewerbe schatzen die Anpassungsfahigkeit ihrer Ge-
schaftsprozesse Uberwiegend als gut bis sehr gut ein (67 % positive bis sehr po-
sitive Kompetenzwerte). Hochstwerte vergeben Unternehmen in der Branche
Transport, Logistik, Verkehr (88 % positive bis sehr positive) sowie in der IT-
Branche (85 %). Bezliglich der UnternehmensgrofRe nach Anzahl der Mitarbeiter
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sinkt auch die Bewertung der Anpassungsfahigkeit vom Positiven bis zum Durch-
schnittlichen mit zunehmender GroRe des Unternehmens. Bei Betrachtung des
Unternehmensalters zeigt sich, dass die Anpassungsfahigkeit der Geschaftspro-
zesse fir langetablierte Unternehmen (alter als 25 Jahre) eine Herausforderung
darstellt. 38 % der WJ-Unternehmen dieser Altersklasse vergeben hier lediglich
durchschnittliche bis negative Kompetenzwerte.
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Abbildung 97:  Anpassungsfdhigkeit der Geschéftsprozesse der WJ-Unternehmen
(Indikator 4 — Geschaftsprozesse). Quelle: Eigene Darstellung

Ein fir die Unternehmen der Wirtschaftsjunioren ebenfalls strategisch wichtiger
Bereich ist die Sicherung von hochqualifizierten Mitarbeitern und Fachkrdéften
(Flato / Reinbold-Scheible 2006; Gutmann/Klose 2005). Herausforderungen er-
geben sich hier nicht nur aus dem demographischen Wandel (u. a. Weinrich 2015;
Krisor et al. 2015a), sondern auch aus den Verdanderungsprozessen im Rahmen
der zunehmenden Digitalisierung (u. a. Rechsteiner 2016). Im Zentrum der De-
batte um die Fachkréftesicherung steht die Erkenntnis, dass die zunehmend wis-
sens- und innovationsbasierten Unternehmen verstarkt darauf angewiesen sind,
gut und hochqualifizierte Fachkréfte in ausreichender Anzahl zu beschéftigen, die
bereit sind, ihr Know-how und ihre Kompetenzen dauerhaft in die Unternehmen
einzubringen. Hierbei wird die wachsende Komplexitdt und Wissensbasierung
aktueller Produkte, Dienstleistungen und Arbeitsprozesse auch in der Zukunft
zu sich dynamisch verdndernden und ansteigenden Kompetenzanforderungen
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an Mitarbeiter und Fiihrungskrafte sowie einem anwachsenden Personalbedarf
an hochqualifizierten Spezialisten und Experten fiihren (Kels et al. 2015: 14). Die
Deckung dieses Fachkraftebedarfs ist somit fiir die Wettbewerbsfahigkeit eines
jeden Unternehmens unabhéangig von der UnternehmensgréRe oder Branche von
grundlegender Bedeutung (Abrell /Rowolt 2015). Wie die Unternehmen der W)
BW mit diesen Herausforderungen umgehen, soll im Folgenden anhand der Be-
trachtung der Unterdimension Personalentwicklung genauer untersucht werden.

Im Rahmen des UKC-Schnellchecks setzt sich die Unterdimension Personalent-
wicklung aus drei Indikatoren zusammen:

1. Die Qualitat des Personalmanagements hinsichtlich des Erfolgs bei der
Bindung von hochqualifizierten Mitarbeitern und Flihrungskraften und
dem Verhindern unerwiinschter Fluktuation

2. Die Anstrengungen der Unternehmen im Bereich Personalentwicklung
und Mitarbeiterqualifizierung

3. Die Sicherung der rechtzeitigen Heranbildung von qualifiziertem
(Fihrungs-)Nachwuchs.

Im Wettbewerb um insgesamt knappe Erwerbspotenziale ist ein kompetentes
und effizientes Personalmanagement, das dazu dient, Mitarbeiter langfristig an
das Unternehmen zu binden und Fihrungskréfte aus eigenem Personalbestand
heranzubilden, fur kleine und mittelstandische Unternehmen besonders wichtig
(Krisor et al. 2015b). Vor diesem Hintergrund und da Kompetenzen im Bereich
Personalentwicklung und Mitarbeiterqualifizierung (Indikator 2) gesondert in
Kapitel 5.4 im Zusammenhang mit dem Thema Sicherung eines hohen Bildungs-
standes sowie der Qualifikation der Mitarbeiter untersucht werden, soll hier ge-
zielt auf die Indikatoren 1 und 3 eingegangen werden. Die vorliegende Analyse
der Kompetenzen der WJ-Unternehmen im Bereich der Fachkraftesicherung
beruht demnach auf der Kombination sowie der Einzelbetrachtung der Indikato-
ren Personalmanagement beziglich der Bindung von Fachkraften an die Unter-
nehmen und Heranbildung von qualifizierten (Fihrungs-)Nachwuchskraften.®

6  Eine wesentliche Komponente der Fachkréftesicherung ist auch eine strategische Personalrekrutierung. Da
der fur diese Studie verwendete Schnellcheck des UKC jedoch nur Fahigkeiten im Bereich der innerbetrieb-
lichen MaBnahmen zur Fachkréftesicherung abfragt, konnen Kompetenzen im Bereich der Personalbeschaf-
fung hier nicht untersucht werden.
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In der Kombination der ausgewdhlten Faktoren erreichen 48 % der WJ-Unter-

nehmen insgesamt nur durchschnittliche bis sehr negative Kompetenzwerte

(Abbildung 98). Bedingt wird diese Einschadtzung vor allem durch nicht aus-

reichende Anstrengungen der Unternehmen, rechtzeitig die Heranbildung eige-

nen Fiihrungsnachwuchses zu sichern. 44 % der Unternehmen schatzen diesen

Kompetenzindikator als durchschnittlich bis sehr negativ ein (Abbildung 99).

Ihre BemUhungen, hochqualifizierte Mitarbeiter und Fiihrungskrafte dauerhaft

zu binden und unerwiinschte Fluktuation zu verhindern, werden hingegen von
64 % der WJ-Unternehmen als erfolgreich bewertet (Abbildung 100).
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Abbildung 98:  Kompetenzen der WJ-Unternehmen im Bereich der Fachkréftesicherung.
Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 99:  Qualitat des Personalmanagements in den WJ-Unternehmen hinsichtlich des

Erfolgs bei der Bindung von hochqualifizierten Mitarbeitern und Fiihrungskraften
und dem Verhindern unerwiinschter Fluktuation. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 100: Kompetenzen der WJ-Unternehmen zur Sicherung der rechtzeitigen
Heranbildung von qualifiziertem (Fiihrungs-)Nachwuchs.
Quelle: Eigene Darstellung

Im regionalen Vergleich weisen die WJ-Kreise Esslingen (65 % sehr positive und
positive Kompetenzwerte) und Stuttgart (64 %) die hochsten Kompetenzwerte
auf. Vor groReren Herausforderungen beim Thema Fachkraftesicherung sehen
sich die WJ-Kreise Karlsruhe und Freiburg (jeweils knapp 55 % durchschnittliche
bis sehr negative Kompetenzwerte, Abbildung 101). Schwierigkeiten im WJ-Kreis
Karlsruhe bestehen insbesondere in der Heranbildung von qualifiziertem Nach-
wuchs (64 % durchschnittliche bis sehr negative Bewertungen, Abbildung 102).
Auch in der Region Schwarzwald-Baar-Heuberg reichen die Anstrengungen
der Unternehmen, rechtzeitig Fihrungsnachwuchs zu sichern, nicht aus (55%
durchschnittliche bis sehr negative Bewertungen). Im WJ-Kreis Bodensee-Ober-
schwaben wird dagegen die Bindung qualifizierter Mitarbeiter an die jeweiligen
Unternehmen als wenig effizient eingeschatzt (55% durchschnittliche bis sehr
negative Bewertungen).
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Abbildung 101: Kompetenzen der WJ-Unternehmen im WJ-Kreis Karlsruhe zur Sicherung der
rechtzeitigen Heranbildung von qualifiziertem (Fiihrungs-)Nachwuchs.
Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 102: Kompetenzen der WJ-Unternehmen im WJ-Kreis Schwarzwald-Baar-Heuberg zur
Sicherung der rechtzeitigen Heranbildung von qualifiziertem (Fiihrungs-)Nach-
wuchs. Quelle: Eigene Darstellung

Im Branchenvergleich erzielen die Automotivebranche (79 % positive und sehr
positive Kompetenzwerte) und die Branchen Transport, Logistik, Verkehr sowie
Handel und Vertrieb (jeweils 71%) die hochsten Kompetenzwerte in der Un-
terdimension Fachkrdftesicherung. Mit 57 % sehr positiven Kompetenzwerten
sticht die Branche Transport, Logistik, Verkehr auch als Spitzenreiter bei der Si-
cherung von qualifizierten Nachwuchskraften hervor. Das Personalmanagement
bewerten in dieser Branche jedoch 43 % als lediglich durchschnittlich. Vor den
groRten Herausforderungen, nicht nur im Bereich der Sicherung der rechtzeiti-
gen Heranbildung von qualifiziertem (Fihrungs-)Nachwuchs, sondern auch im



118

Bereich des Personalmanagements zur langfristigen Bindung von Mitarbeitern,
steht die Branche Elektronik, Elektrotechnik, Technik (75% und 62% durch-
schnittliche bis negative Kompetenzwerte).

Die hochsten Werte in Bezug auf ihre Anstrengungen, Mitarbeiter und Fiih-
rungskrafte dauerhaft an sich zu binden, erreichen die WJ-Unternehmen in der
Automotivebranche (57 % sehr positive Kompetenzwerte). Wahrend die Dienst-
leistungsbranche (blicherweise sehr aktiv in der innerbetrieblichen Fachkrafte-
sicherung ist (Leifels 2016: 3), wird das Personalmanagement bei der Bindung
von hochqualifizierten Mitarbeitern und Fuhrungskraften und dem Verhindern
unerwiinschter Fluktuation von 62% der WJ-Unternehmen in diesem Sektor
als wenig fundiert bis qualitativ unzureichend bewertet (Abbildung 103). Die
Tatsache, dass die Giberwiegende Mehrheit der WJ-Unternehmen in der Dienst-
leistungsbranche weniger als 50 Mitarbeiter beschéftigt, kann diesen Befund
nicht erklaren. Der Vergleich nach Unternehmensgrole zeigt, dass kleine Unter-
nehmen hier insgesamt Giberdurchschnittlich gut abschneiden. Das Baugewerbe
gilt wiederum als weitaus weniger aktiv in der Umsetzung von gezielten MaR-
nahmen zur Fachkréftesicherung (Leifels 2016: 3). Daher Gberraschen die ne-
gativen bis sehr negativen Einschatzungen von 45% der WJ-Unternehmen in
dieser Branche nicht (Abbildung 104).
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Abbildung 103: Qualitat des Personalmanagements bei der Bindung von hochqualifizierten
Mitarbeitern und Fihrungskréaften und dem Verhindern unerwiinschter
Fluktuation in der Dienstleistungsbranche. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 104: Qualitat des Personalmanagements bei der Bindung von hochqualifizierten
Mitarbeitern und Fihrungskrédften und dem Verhindern unerwiinschter
Fluktuation im Baugewerbe. Quelle: Eigene Darstellung

Differenziert nach UnternehmensgréfRenklassen weisen die kleineren und mitt-
leren Unternehmen bis 249 Mitarbeiter vorwiegend positive Kompetenzwerte
auf. Die groReren Mittelstandler mit 250 bis 499 Mitarbeitern sowie die groRen
Unternehmen mit 500 und mehr Mitarbeitern zeigen in diesem Bereich hin-
gegen schwdchere Kompetenzwerte auf und bedingen damit das insgesamt
durchwachsene Bild in dieser Kompetenzdimension. 50 % der WJ-Unternehmen
in der GréRenklasse 250-499 und 44% in der GroRRenklasse 500 und mehr
schatzen das Personalmanagement, um hochqualifizierte Mitarbeiter und Fih-
rungskrafte dauerhaft zu binden, als wenig fundiert bis qualitativ unzureichend
ein (Abbildung 105 und 106).
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Abbildung 105: Qualitdt des Personalmanagements bei der Bindung von hochqualifizierten Mit-
arbeitern und Fihrungskréaften und dem Verhindern unerwiinschter Fluktuation
in Unternehmen mit 250-499 Mitarbeitern. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 106: Qualitat des Personalmanagements bei der Bindung von hochqualifizierten Mit-
arbeitern und Fhrungskraften und dem Verhindern unerwiinschter Fluktuation
in Unternehmen mit 500 und mehr Mitarbeitern. Quelle: Eigene Darstellung

Das Personalmanagement von kleinen Unternehmen mit O bis 4 Beschaftigten ist
mit Gber 80% positiven bis sehr positiven Kompetenzwerten diesbeziiglich am
erfolgreichsten (Abbildung 107). Gleichzeitig scheint in einigen der sehr kleinen
Unternehmen der Bereich Personalmanagement bei der Bindung von hochquali-
fizierten Mitarbeitern und Fihrungskraften und dem Verhindern unerwiinschter
Fluktuation keine gesonderte Rolle zu spielen (21 von 57 Unternehmen haben
hier keine Angabe gemacht). Obwohl innerbetriebliche Manahmen zur Fach-
kraftesicherung meist mit der Anzahl der Mitarbeiter zunehmen und kleinen Un-
ternehmen vermutlich oft die entsprechenden Ressourcen fehlen, haben kleine
WIJ-Unternehmen, insofern sie sich dem Thema Personalmanagement widmen,
aufgrund ihrer hohen Flexibilitdt gegentiber groReren durchaus einen Vorteil.
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Abbildung 107: Qualitat des Personalmanagements bei der Bindung von hochqualifizierten Mit-
arbeitern und Fihrungskraften und dem Verhindern unerwiinschter Fluktuation
in den kleinsten WJ-Unternehmen (0-4 Mitarbeiter). Quelle: Eigene Darstellung
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Neugegrindete Unternehmen (0-3 Jahre) beurteilen ihre Fahigkeiten im Be-
reich der Fachkraftesicherung tiberwiegend positiv bis sehr positiv (77 %). Vor
groBeren Herausforderungen stehen hier Unternehmen, die vor vier bis zehn
Jahren gegriindet wurden (45 % durchschnittliche bis negative Bewertungen,
Abbildung 108). In dieser Altersklasse wird insbesondere die Sicherung von
Nachwuchskréaften als nur ausreichend bis wenig effizient gesehen (55 % durch-
schnittliche bis sehr negative Kompetenzwerte). Einer Studie des Instituts fiir
Mittelstandsforschung Bonn (IfM) zufolge wird Arbeitgeberattraktivitdt jedoch
grundsatzlich nicht durch das Unternehmensalter beeinflusst (Icks et al. 2016).
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Abbildung 108: Kompetenzen der WJ-Unternehmen im Bereich der Fachkraftesicherung nach
Unternehmensalter. Quelle: Eigene Darstellung

Die Betrachtung der Unterdimension Fachkrdéftesicherung zeigt insgesamt
durchwachsene Kompetenzwerte. Ahnlich wie bei der Analyse der Industrie-
4.0-Fitness im vorangegangen Abschnitt haben auch im Bereich der Fach-
kraftesicherung die kleinen Unternehmen der WJ BW gerade aufgrund ihrer
geringen GrofRe einen strategischen Vorteil gegenliber groRen Unternehmen
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und erreichen hier Gberwiegend sehr gute bis gute Kompetenzwerte. In Zeiten
der fortschreitenden Digitalisierung konnen flexible Arbeitsbedingungen und
die gezielte Weiterbildung von Beschaftigten moglicherweise dem demogra-
phisch bedingten Fachkraftemangel entgegenwirken und insbesondere kleinen
und mittleren Unternehmen dabei helfen, langfristigen Unternehmenserfolg
zu sichern. Als MaBnahmen der Fachkraftesicherung kénnen sowohl die Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf als auch die Sicherung eines hohen Bildungs-
standes sowie die Mitarbeiterqualifizierung dienen. Nicht zuletzt aus diesem
Grund zdhlen diese beiden Bereiche zu den fiinf strategischen Erfolgspositionen
der Wirtschaftsjunioren Deutschland. Wie die Unternehmen der W) BW ihre
Kompetenzen in diesen Bereichen einschiatzen, soll im Folgenden genauer un-
tersucht werden.

Eng verknipft mit dem Thema der Fachkraftesicherung, ist auch die Verbes-
serung der Vereinbarkeit von Familien- und Privatleben mit dem Beruf in den
letzten Jahren fiir viele Arbeitgeber ein zentrales Handlungsfeld geworden. Dies
ist zum einen auf veranderte, zunehmend akademisierte Lebenslaufe, segmen-
tierte Erwerbskarrieren sowie auf individualisierte und pluralisierte Wertvor-
stellungen vor allem jlingerer Arbeitnehmergenerationen zurickzufiihren, die
verstarkt Formen der Selbstverwirklichung am, mit dem und Gber den Arbeits-
platz hinaus anstreben und einfordern (Kels et al. 2015: 15f.; Ruthus 2013; Bor-
mann 2015: 81; Weinrich 2015).

Zum anderen ist das verstirkte Engagement von Politik, Verbdnden, Gewerk-
schaften und Unternehmen in diesem Bereich nicht zuletzt auf das stetige An-
steigen der Frauenerwerbstatigkeit im letzten Jahrzehnt sowie auf die starkere
Einbindung der Vater in die Betreuungsarrangements der Kinder zurtckzufiih-
ren (Bathmann et al. 2013; Kels et al. 2015; Ruthus 2013). Gleichzeitig sind die
Erwerbsverlaufe von Frauen nach wie vor stark gepragt ,von tatsachlichen oder
zugeschriebenen Problemen der Vereinbarkeit von Erwerbsarbeit und Familie
beziehungsweise von (nicht entlohnter) Reproduktions- und Fiirsorgearbeit.
Weibliche Karrieremuster zeigen seltener einen linearen, stetigen Aufstieg,
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sondern haufig Seitwartsbewegungen und Unterbriiche” (Kels et al. 2015: 82).
Deregulierung, Flexibilisierung und Entgrenzung der Arbeitsverhaltnisse haben
zumal zu einer Ausdehnung dieser einst weiblichen Karrieremuster auch auf
mannliche Erwerbsbiographien gefiihrt (Kels et al. 2015: 82f.). Jedoch ist der
Unterschied in der Erwerbsbeteiligung zwischen Frauen ohne und mit Kind(ern)
immer noch signifikant’, wahrend Vater hingegen haufiger erwerbstatig sind als
gleichaltrige Manner ohne Kind (Keller /Haustein 2014: 734).

Die Wirtschaftsjunioren sehen sich nicht nur in der Verantwortung fiir die Mit-
arbeiter in ihren Unternehmen, sondern auch fiir deren Familien. Sie engagieren
sich daher in einer ihrer flnf strategischen Handlungspositionen auch dafir, ,Fa-
milie und Beruf leben” zu kénnen. Die Herausforderung, die sich hieraus ergibt,
besteht in der Gestaltung flexibler, individuell anpassbarer Erwerbsverldufe und
Arbeitsbedingungen, die es den Mitarbeitern ermoglichen, multiple Rollen in
Beruf und Privatleben miteinander in Einklang zu bringen (Kels et al. 2015: 112).

Der Erfolg dieses Engagements spiegelt sich in der Einschdtzung der Unterneh-
menskompetenzen der WJ BW exemplarisch wider. Im Bereich der Mitarbeiter-
orientierung werden ausnahmslos hohe bis héchste Kompetenzwerte erzielt
(Abbildung 109). In seiner gesamtheitlichen Untersuchung von Unternehmens-
kompetenzen geht der UKC auch speziell auf den Erfolg der Unternehmen ein,
den Mitarbeitern die Vereinbarkeit ihres Familien- und Privatlebens mit ihrer
Berufstatigkeit zu ermoglichen. Auch hier weisen 72,2 % der WJ-Unternehmen
positive bis sehr positive Kompetenzwerte auf. Dies weist darauf hin, dass bei
diesen Unternehmen u. a. Arbeitszeitmodelle, Heimarbeitsmoglichkeiten und
Unternehmenskultur stark darauf ausgerichtet sind, den Mitarbeitern ein fle-
xibles Arbeitsumfeld zu bieten. Bei einer ndheren Betrachtung der Kompetenz-
werte nach Strukturmerkmalen lassen sich jedoch gewisse Unterschiede bezlig-
lich dieser Befunde nach Kreis, Branche und Unternehmensgrofe feststellen.

7  So waren z. B. im Jahr 2013 lediglich 34 % der 26-jahrigen Mutter ,aktiv erwerbstatig im Vergleich zu 75%
gleichaltriger Frauen ohne Kind (Keller /Haustein, 2015: 734). Dieser Unterschied in der Erwerbsbeteiligung
verringert sich mit zunehmendem Alter der Frauen.
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Abbildung 109: Vereinbarkeit des Familien- und Privatlebens mit der Berufstatigkeit in den
WIJ-Unternehmen. Quelle: Eigene Darstellung

Auf regionaler Ebene erreichen die Unternehmen der WJ im WIJ-Kreis Stuttgart
die héchsten Kompetenzwerte im Bereich der Vereinbarkeit von Familie und
Beruf (54 % sehr positive Werte), wahrend im WJ-Kreis Schwarzwald-Baar-Heu-
berg 46 % die diesbeziiglichen Anstrengungen ihrer Unternehmen als lediglich
ausreichend bis gering beurteilen (Abbildung 110). Dieser Unterschied ladsst sich
moglicherweise durch die Branchenverteilung in den beiden genannten WI-
Kreisen erklaren. Im WJ-Kreis Stuttgart kommen die teilnehmenden WIJ-Unter-
nehmen Uberwiegend aus den Branchen Banken, Finanzen, Versicherungen und
aus der Dienstleistungsbranche, wahrend die Mehrheit der Unternehmen im
WI-Kreis Schwarzwald-Baar-Heuberg dem verarbeitenden Gewerbe angehort.
Es ist anzunehmen, dass es sowohl der Banken- als auch der Dienstleistungs-
branche leichter fallt, ein flexibles Arbeitsumfeld und eine familienfreundliche
Unternehmenskultur zu gestalten als der fertigenden Industrie, wie z. B. dem
Baugewerbe und dem Maschinen- und Anlagenbau. Zudem sind auch die
strukturellen Unterschiede und Maoglichkeiten zwischen der Landeshauptstadt-
Region Stuttgart und dem landlich gepragten WJ-Kreis Schwarzwald-Baar-Heu-
berg bei der Einordnung zu beachten. Auch unterscheiden sich die benannten
Branchen nach ihrem Anteil an weiblichen Beschaftigten.
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Abbildung 110: Vereinbarkeit des Familien- und Privatlebens mit der Berufstatigkeit in den
WIJ-Unternehmen nach WJ-Kreis. Quelle: Eigene Darstellung

Im Branchenvergleich sticht die Kreativwirtschaft mit 90% positiven bis sehr
positiven Kompetenzwerten im Bereich der Vereinbarkeit von Familie und
Beruf hervor (Abbildung 111). Neben einer entsprechenden Unternehmens-
kultur und einem flexiblen Arbeitsumfeld kdnnte die geringe GroRRe der unter-
suchten Unternehmen in dieser Branche eine weitere Erklarung fiir die hohen
Kompetenzwerte sein. Zumal sich in der Differenzierung nach Unternehmens-
groRe (Mitarbeiteranzahl) zeigt, dass die Vereinbarkeit von Familie und Beruf
mit zunehmender Unternehmensgrofle negativer eingeschatzt wird. Dies un-
terstreicht den Erfolg der Bemihungen kleinerer und mittlerer Unternehmen,
ihren Mitarbeitern moderne, flexible und angenehme Arbeitsbedingungen zu
bieten.
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Abbildung 111: Vereinbarkeit des Familien- und Privatlebens mit der Berufstatigkeit in den
WIJ-Unternehmen der Kreativwirtschaft. Quelle: Eigene Darstellung

Ebenfalls intensive bis sehr intensive Anstrengungen, den Mitarbeitern die Verein-
barkeit ihres Familien- und Privatlebens mit ihrer Berufstédtigkeit zu ermoglichen,
unternehmen den Einschatzungen zufolge die Branchen Banken, Finanzen, Ver-
sicherungen (89%) und [T, Telekommunikation, Datenverarbeitung (81%). Ab-
weichend von den zuvor diskutierten Befunden, dass sowohl das verarbeitende
Gewerbe als auch groBe Unternehmen negativere Kompetenzwerte aufweisen,
erreicht auch die Automotivebranche 71 % positive bis sehr positive Kompetenz-
werte. Im Gegensatz dazu erzielen die Branche Transport, Logistik, Verkehr (57 %
durchschnittliche bis sehr negative Kompetenzwerte) und, dem vorherigen Befund
entsprechend, das Baugewerbe (55 %, Abbildung 112) sowie der Maschinen- und
Anlagenbau (43 %, Abbildung 113) die schwéachsten Kompetenzwerte.
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Abbildung 112: Vereinbarkeit des Familien- und Privatlebens mit der Berufstatigkeit in den
WIJ-Unternehmen im Baugewerbe. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 113: Vereinbarkeit des Familien- und Privatlebens mit der Berufstatigkeit in den
WIJ-Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau. Quelle: Eigene Darstellung

Ein weiteres strategisches Handlungsfeld fur die Unternehmen der WJ BW, nicht
nur vor dem Hintergrund der Fachkréftesicherung, sondern auch in Hinblick
auf den Ausbau der Innovationskraft der Unternehmen, ist die Sicherung eines
hohen Bildungsstandes sowie die Qualifikation der Mitarbeiter. Ein regelmafig
in diesem Zusammenhang verwendeter Indikator ist die Forschungs- und Ent-
wicklungskompetenz von Unternehmen, die als eine zentrale Quelle fiir Inno-
vationsleistungen zu betrachten ist. Gleichzeitig stellt das ,Humankapital®, also
die Fach- und Methodenkenntnisse, Fertigkeiten, Fahigkeiten und Kompetenzen
der Mitarbeiter einen bedeutenden Inputfaktor fiir den F&E-Prozess (Schasse
et al. 2014: 62) dar. Obwohl ein groBer Teil der Forschungs- und Entwicklungs-
aktivitaten in groRen Unternehmen stattfindet, lassen sich diesbezlglich auch
bei kleinen und mittleren Unternehmen positive Tendenzen beobachten. 2013
wuchsen die F&E-Ausgaben im Mittelstand (Unternehmen mit unter 500 Be-
schaftigten) um etwa 4,6% im Vergleich zum Vorjahr an (BMBF 2015). Laut
einer Studie des Stifterverbands fir die Deutsche Wissenschaft (2016: 3) ist im
Vergleich zu den beiden Vorjahren 2014 auch die Zahl der beschaftigten For-
scher und Entwickler in den Wirtschaftsunternehmen gestiegen, sowohl bei den
GroBunternehmen als auch im Mittelstand. Dies verweist auf die zunehmende
Bedeutung der Nutzung von F&E-Leistungen fir den Unternehmenssektor ins-
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gesamt, aber auch auf den steigenden Stellenwert von Hochstqualifikationen im
Innovationswettbewerb, sowohl bei groRen als auch bei den kleinen und mitt-
leren Unternehmen.

Die WJ-Unternehmen stehen somit vor zwei Herausforderungen: Eine angemes-
sene Ausstattung mit hochstqualifizierten Fachkraften (und insbesondere mit
Forschungs- und Entwicklungspersonal) sicherzustellen sowie durch Personal-
entwicklung und Mitarbeiterqualifizierung den Bildungs- und Ausbildungsstand
ihrer Mitarbeiter fortzuentwickeln. Die Kompetenzen der WJ-Unternehmen im
strategischen Handlungsfeld Sicherung eines hohen Bildungsstandes sowie der
Qualifikation der Mitarbeiter lassen sich somit liber die gezielte Betrachtung
zweier Indikatoren aus unterschiedlichen Dimensionen und Unterdimensionen
im Rahmen des Steinbeis Unternehmens-Kompetenzchecks einschatzen:

1. Die Ausstattung des Unternehmens mit Forschungs- und
Entwicklungspersonal (Unterdimension: Fach und Methodenkenntnisse;
Dimension: Ressourcen)

2. Die Anstrengungen des Unternehmens im Bereich Personalentwicklung
und Mitarbeiterqualifizierung (Unterdimension: Personalentwicklung,
Dimension: Personal)

Bei der Betrachtung der WJ-Unternehmen insgesamt zeigt sich in Bezug auf die
Ausstattung mit héchstqualifizierten Fachkraften und hierbei insbesondere mit
Forschungs- und Entwicklungspersonal ein markantes Defizit. 50% schatzen
diese durchschnittlich bis sehr negativ ein (Abbildung 114). Es ist daher bei
diesen Unternehmen davon auszugehen, dass es ihnen schwerfillt, alle fir sie
relevanten Wissens- und Technologiefelder mit eigenem F&E-Personal abzude-
cken, dieses Personal (falls vorhanden) als Quelle von Innovationsleistungen
einzusetzen und somit anspruchsvolle Forschungs- und Entwicklungsleistungen
hervorzubringen. Wobei auch hierbei wiederum einordnend die Zusammenset-
zung des Samples zu beachten ist — F&E-Aktivitdten sind nicht fiir alle Unterneh-
men relevant und erfolgskritisch.
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Die Bemiihungen der Unternehmen, durch Personalentwicklung und Mitarbei-
terqualifizierung den Bildungs- und Ausbildungsstand ihrer Mitarbeiter fort-
zuentwickeln, schatzen hingegen 60% als positiv bis sehr positiv ein, wahrend
39% diese als nur durchschnittlich bis sehr negativ beurteilen (Abbildung 115).
Die Mehrzahl der untersuchten Unternehmen sieht sich folglich als gut auf-
gestellt an, ausreichende Anteile ihres Personalbedarfs durch Personalentwick-
lung und Mitarbeiterqualifizierung abzudecken und den Mitarbeitern angemes-
sene Moglichkeiten anbieten zu kdnnen, sich entsprechend ihrer Fahigkeiten im
Unternehmen zu entwickeln.
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Abbildung 114: Ausstattung der WJ-Unternehmen mit Forschungs- und Entwicklungspersonal.
Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 115: Kompetenzen der WJ-Unternehmen im Bereich Personalentwicklung und
Mitarbeiterqualifizierung. Quelle: Eigene Darstellung
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Im regionalen Vergleich zeigen bei der Ausstattung mit F&E-Personal die WIJ-
Kreise Bodensee-Oberschwaben (73 % positive bis sehr positive Kompetenz-
werte), Esslingen (58 %) und Karlsruhe (55%) die hochsten Kompetenzwerte.
Hier ist anzunehmen, dass die regionalen Universitaten, aber auch die dortigen
Hochschulen einen erklarenden Faktor dieser guten Ausstattung mit F&E-Per-
sonal darstellen. Am schwadchsten wird die Ausstattung mit hochqualifiziertem
F&E-Personal in den WIJ-Kreisen Schwarzwald-Baar-Heuberg (60%) und Heil-
bronn-Franken (57 %) bewertet. In beiden Regionen diirfte dieses Ergebnis zu
einem gewissen Teil auf die Branchenstruktur der untersuchten Samples, u. a.
aber auch auf das Fehlen von Universitdten in den beiden Regionen zurlick-
zufiihren sein. Bei den Anstrengungen der Unternehmen im Bereich Personal-
entwicklung und Mitarbeiterqualifizierung erzielen die WJ-Kreise Schwarzwald-
Baar-Heuberg (78 % positive bis sehr positive Kompetenzwerte) und Stuttgart
(73 %) die hochsten Kompetenzwerte. Am schwdachsten schneiden hingegen die
WI-Kreise Freiburg (60 % durchschnittliche bis sehr negative Kompetenzwerte),
Reutlingen (54 %) und Bodensee-Oberschwaben (44 %) ab.

Im Branchenvergleich ist beim Thema Bildungsstand und Qualifikation der Mit-
arbeiter die Automotivebranche ein positives Beispiel. Diese Branche zeichnet
sich durch vergleichsweise hohe Kompetenzwerte bei der Ausstattung mit F&E-
Personal (83 %) aus (Abbildung 116). Zugleich werden auch die Anstrengungen
der Unternehmen in dieser Branche im Bereich Personalentwicklung und Mit-
arbeiterqualifizierung als vorwiegend positiv und sehr positiv (75%) bewertet
(Abbildung 117). Dies entspricht den Ergebnissen einer Studie der Experten-
kommission Forschung und Innovation (EFI) zum deutschen Innovationssystem,
in der abermals herausgearbeitet wird, dass betriebliche F&E in Deutschland
insgesamt einen starken Schwerpunkt im Bereich des verarbeitenden Gewerbes
aufweist (Schasse et al. 2014: 30).
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Abbildung 116: Ausstattung der WJ-Unternehmen der Automotivebranche mit F&E-Personal.
Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 117: Kompetenzen der WJ-Unternehmen der Automotivebranche im Bereich
Personalentwicklung und Mitarbeiterqualifizierung. Quelle: Eigene Darstellung

Im Gegensatz hierzu zeigt sich, dass der Maschinen- und Anlagenbau bei der
Ausstattung mit hochqualifiziertem F&E-Personal vergleichsweise schwache
Kompetenzwerte mit einem Wert von 42 % nur durchschnittlicher bis sehr ne-
gativer Einschatzungen aufweist (Abbildung 118). Ahnlich unzureichend werden
die Anstrengungen in dieser Branche bezlglich der Personalentwicklung und
Mitarbeiterqualifizierung (48 % durchschnittlich bis sehr negativ) beurteilt (Ab-
bildung 119). Die Dienstleistungsbranche erreicht sowohl bei der Ausstattung
mit F&E-Personal (62 %) als auch im Bereich der Personalentwicklung und Mit-
arbeiterqualifizierung (61 %) sogar Uberwiegend durchschnittliche bis sehr ne-
gative Kompetenzwerte.
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Abbildung 118: Ausstattung der WJ-Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau mit
F&E-Personal. Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 119: Kompetenzen der WJ-Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau im Bereich
Personalentwicklung und Mitarbeiterqualifizierung. Quelle: Eigene Darstellung

Aufgeschlisselt nach Unternehmensgrofle weisen die kleinen Unternehmen
(0—-49 Mitarbeiter), die meist keine gesonderte Forschungs- und Entwicklungs-
abteilung haben, eine weniger ausreichende Ausstattung mit hochqualifiziertem
F&E-Personal auf als die mittleren und groRen Unternehmen (ab 50 Mitarbei-
ter). 71% der WJ-Unternehmen mit 10 bis 49 Beschaftigten beurteilen die Aus-
stattung mit Forschungs- und Entwicklungspersonal als lediglich ausreichend bis
mangelhaft (Abbildung 120).
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Abbildung 120: Ausstattung der WJ-Unternehmen in der GroRe von 10-49 Mitarbeitern mit
F&E-Personal. Quelle: Eigene Darstellung

Diese Befunde Uberraschen nicht, da in Deutschland, trotz der bereits ange-
flhrten positiven Tendenzen bei den kleinen und mittleren Unternehmen, die
F&E-Aktivitaten im Allgemeinen liberwiegend von groRen Unternehmen (mit
1000 und mehr Beschaftigten) durchgefiihrt werden (Schasse 2014: 33). Hin-
zu kommt, dass es fir forschende Kleinunternehmen in der Regel schwieriger
ist, hochqualifiziertes Personal zu rekrutieren, als fiir GroBunternehmen, die
eine hohere Vergiitung und bessere Entwicklungsperspektiven bieten kénnen
(Schasse 2014: 63). Nichtsdestotrotz konnten kleine und mittelstandische Un-
ternehmen mit bis zu 249 Beschaftigten laut der Wissenschaftsstatistik des
Stifterverbandes fir die Deutsche Wissenschaft (2011) ihren Personalbestand
in der Forschung und Entwicklung zwischen 2008 und 2011 um fast 19% er-
héhen (MaaR/Fihrmann, 2012: 30) und diesen Trend bis heute fortsetzen
(Stifterverband 2016: 3).

Die Anstrengungen zur Personalentwicklung und Mitarbeiterqualifizierung hin-
gegen schatzen sowohl die groRen als auch die kleinen Unternehmen als po-
sitiv ein. Obwohl in kleinen Unternehmen in diesem Bereich moglicherweise
oft weniger Ressourcen zur Verfligung stehen, scheint es auch den kleineren
Unternehmen der WJ BW zu gelingen, MaRnahmen im Bereich der Personal-
entwicklung und Mitarbeiterqualifizierung erfolgreich umzusetzen. Etwas nega-
tiver werden die Fahigkeiten in diesen Bereichen von den mittelgroRen Unter-
nehmen mit 250 bis 499 Mitarbeitern eingeschétzt.
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Als Herausforderung wird die Ausstattung mit F&E-Personal auch von Unter-
nehmen in den mittleren Altersklassen (4-10 und 11-25) gesehen (rund 55%
durchschnittliche bis sehr negative Kompetenzwerte). Anstrengungen im Be-
reich Personalentwicklung und Mitarbeiterqualifizierung werden hingegen von
55% in der Kategorie 4 bis 10 Jahre als nur ausreichend bis zu gering bewertet.
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Die vorstehenden Analysen haben ein differenziertes Bild der Kompetenzprofile
der untersuchten WJ-Unternehmen in Baden-Wirttemberg ergeben. Insgesamt
zeigen die Ergebnisse die Unternehmen der WJ BW als eine starke Gruppe von
Unternehmen mit durchweg guten Kompetenzwerten in nahezu allen hier un-
tersuchten Kompetenzdimensionen, auch wenn in der Regel keine Spitzenkom-
petenzwerte erreicht werden. Insgesamt sind die Unternehmen der WJ BW gut
aufgestellt, um auf der Basis ihrer Unternehmenskompetenzen im Wettbewerb
dauerhaft und nachhaltig bestehen und erfolgreich sein zu kénnen. Die Gruppe
der WJ-Unternehmen in Baden-Wirttemberg reprdsentiert hiermit paradigma-
tisch den insgesamt starken und wettbewerbsfahigen Unternehmenssektor in
Baden-Wiirttemberg, der das Land seit Jahrzehnten zu einer der starksten, leis-
tungsfahigsten und innovativsten Wirtschaftsregionen in Europa macht.

Doch sind es gerade diese relativen Starken, die fir die Unternehmen der WJ
BW eine besondere Herausforderung darstellen. Um im intensiven Wettbewerb
einer starken Region wie Baden-Wirttemberg dauerhaft bestehen zu kdnnen,
wird das Erreichen von Spitzenkompetenzwerten in vielen der fiir die Unterneh-
men besonders relevanten Kompetenzdimensionen unerlasslich sein. Dies gilt
umso mebhr fir den Teil der WJ-Unternehmen, der sich tiber den regionalen und
nationalen Rahmen hinaus im internationalen Wettbewerbskontext beweisen
und durchsetzen muss. Um das aktuell hohe Niveau an unternehmerischer Um-
setzungskraft und Innovationsfahigkeit nachhaltig aufrecht halten zu kdnnen,
sollten die hier gezeigten guten Kompetenzwerte von den WJ-Unternehmen als
Herausforderung angenommen werden, in den verschiedenen fir sie relevan-
ten Kompetenzdimensionen zukunftig sehr gute und Spitzenkompetenzwerte
zu erreichen.

In einigen Kompetenzdimensionen ist dies in Ansdtzen bereits jetzt der Fall,
wie die Analyse gezeigt hat. So zeigen die Unternehmen der WJ BW besondere
Starken bei ihrer Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit an veranderte Markt- und
Umweltbedingungen und somit bei einer der zentralen Saulen ihrer Lernkom-
petenz insgesamt. Die WJ BW sehen sich diesbeziglich als gut aufgestellt an,
ihre Produkte, Prozesse und Strukturen im Einklang mit aktuellen Markt- und
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Umweltherausforderungen weiterzuentwickeln, sich in ihrem Selbstverstandnis
kontinuierlich neu zu definieren und somit ihre Wettbewerbsfahigkeit nach-
haltig zu erhalten.

Unterstiitzt wird diese Lernkompetenz der WJ-Unternehmen durch sehr gut
aufgestellte und leistungsfahige Geschéftsprozesse, die es den Unternehmen
ermoglichen, ihre unternehmerischen Ziele effizient und flexibel in Innovations-
prozesse umzusetzen. Auch der Kundennutzen der von den Unternehmen er-
stellten Produkte und Dienstleistungen wird als sehr hoch bewertet, was auf
eine sehr hohe Leistungsfahigkeit und Qualitdt der Produkte und Dienstleitun-
gen der WJ-Unternehmen verweist. Diese wird erganzt durch sehr positive Kom-
petenzwerte bei der Sicherstellung eines hohen Innovationsgrads der Produkte
und Dienstleitungen, also u. a. der Innovationsfahigkeit der Unternehmen.

Auf der Kompetenzebene ,,Umsetzen” ergeben sich vor allem sehr gute Kom-
petenzwerte fur den Bereich der Mitarbeiterorientierung. Mitarbeiterkom-
petenzen werden fir den Erfolg der Unternehmen als essentiell eingestuft und
die Mitarbeiter als zentrale Quelle fir wirtschaftlichen Erfolg und Wettbewerbs-
fahigkeit verortet. Die Unternehmen der WJ BW zeigen somit spezifische Kom-
petenzen bei dieser wesentlichen Grundvoraussetzung einer zeitgemaflen und
mitarbeiterzentrierten Unternehmensfiihrung und entsprechen hiermit den Er-
wartungen an eine Gruppe junger Unternehmer und Flihrungskrafte.

Besondere Starken weisen die Unternehmen der WJ BW schlief3lich auch auf der
Ebene der Marktkommunikation auf. Sowohl die Vermarktung der Produkte und
Dienstleistungen als auch die Vermarktung des eigenen Unternehmens an sich
werden mit sehr guten Kompetenzwerten versehen. Gleiches gilt auch fir das
Customer Relationship Management.

Differenzierte Befunde ergeben sich bei den Transferprozessen: Hier resultiert
eine sehr hohe Bereitschaft der WJ-Unternehmen, Wissen aus externen Quellen
zu erschlieBen, im Unternehmen zu nutzen sowie mit externen Wissensquellen
dauerhaft zu kooperieren. Die anschlieRende Umsetzung dieser externen Wis-
sens-und Technologieimpulse im Rahmen der bestehenden Unternehmens- und
Organisationsstrukturen stellt fur viele Unternehmen der WJ BW jedoch eine
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Herausforderung dar. Hier stellt sich fiir die Unternehmen und ihre Partner die
Aufgabe, Strategien eines umsetzungsorientierten Transfers zu entwickeln, der
sich nicht in wechselseitiger Kontaktaufnahme und Kommunikation erschopft,
sondern das Erreichen konkreter Meilensteine in klar definierten Projektkontex-
ten als Ziel hat. Hierzu werden nicht zuletzt und starker als bisher formalisierte,
vertraglich gestltzte und haftende Formen des Transfers zu entwickeln sein, die
den konkreten wirtschaftlichen Mehrwert des Transfers im Blick haben und auf
einem dauerhaften Transferdiskurs basieren.

Angesprochen sind diesbezlglich aber auch die Transferpartner, die als Berater,
Kammern, Verbande, Clustermanager, Netzwerkagenten, Technologietransfer-
stellen an Hochschulen, Transferunternehmen, Landesagenturen oder Business
Angels etc. intermediare Funktionen im Transfer ibernehmen, und nicht zuletzt
die Landesregierung als Gestalterin der Netzwerk- und Clusterlandschaft in Ba-
den-Wirttemberg. Von ihnen sollten die Unternehmen der W) BW verstarkt die
Begleitung der konkreten Umsetzung von Transferimpulsen im Unternehmen
einfordern. Derzeit lassen die hier diskutierten Ergebnisse darauf schlieRen,
dass die von diesen Intermediaren unterbreiteten Angebote hadufig nur unzurei-
chend genutzt werden, da sie ggf. den Erfordernissen der untersuchten Unter-
nehmen bei ihren Transferaktivitdten nicht entsprechen oder aber Barrieren
bestehen, die eine Nutzung erschweren.

Auch die Politik sollte daher die Rolle und den Wirkungsgrad der von ihr gefor-
derten Intermediare und Transferakteure prifen. Aktuelle Aktivitdten wie z. B.
die Einrichtung der ClusterAgentur Baden-Wirttemberg als Professionalisie-
rungsagentur stellen bereits einen moglichen ersten Schritt in diese Richtung
dar. Auch die WJ BW als Verband selbst sollten neben ihrer wichtigen Trans-
ferfunktion als Plattform der Vernetzung und der Positionsbestimmung junger
Aktiver in den Unternehmen ihre Moglichkeiten prifen, verstarkt Plattformen
zur gezielten Strategieentwicklung im Wissens- und Technologietransfer an-
zubieten. Ein gemeinsames Ziel bei diesen Bemiihungen sollte es sein, den Wis-
sens- und Technologietransfer starker als bisher als eine zentrale und explizite
Managementaufgabe in den Unternehmen der WJ BW zu verankern.
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Ungenutzte Transferpotenziale bestehen fur die Unternehmen der WJ BW ins-
besondere bei Kooperationsbeziehungen mit Hochschulen, Universitaten und
Forschungseinrichtungen. Immer wieder diskutierte Barrieren, die Kooperatio-
nen zwischen Unternehmen und wissenschaftlichen Akteuren erschweren oder
sogar verhindern, scheinen auch bei den Unternehmen der WJ BW wirksam
zu sein. Kleinen Unternehmen stehen haufig strukturelle sowie ressourcenbe-
dingte Barrieren im Weg, um intensive Kooperationen mit wissenschaftlichen
Einrichtungen zu initiieren und dauerhaft zu fiihren. Bei etablierten Unterneh-
men finden sich haufiger als bei jungen Unternehmen mentale Barrieren, die
das Initiieren und Pflegen intensiver und dauerhafter Kooperationsbeziehungen
mit wissenschaftlichen Akteuren erschweren. Gefragt sind folglich eine starkere
wechselseitige Offnung und Vernetzung beider Welten, und die WJ BW kénnen
hierzu sicher ihren Beitrag leisten. Doch auch von Seiten der wissenschaftlichen
Einrichtungen und der Landesregierung sind entsprechende Angebote an die
Unternehmen zu unterbreiten, nicht zuletzt in Form einer Starkung des unter-
nehmerischen Transfers, der per Definition den vorstehend diskutierten Umset-
zungserfordernissen mehr entgegenkommt und der konkreten, wirtschaftlichen
Mehrwertorientierung der Unternehmen starker entspricht als andere Trans-
ferformen.

Wesentliche Herausforderungen ergeben sich fiir Unternehmen der WJ BW im
Bereich der Schutzrechte, Patente und Lizenzen als Bausteine ihrer Wissens-
ressourcen. Wenn auch festgestellt wurde, dass Kompetenzen in diesem Feld
flr viele Unternehmen der WJ BW aufgrund ihrer Branchenzugehorigkeit sowie
der thematischen Ausrichtung ihrer Geschaftsmodelle nicht erfolgskritisch sind,
bleibt das Thema des Schutzrechtesicherns und -managens fiir viele andere
Unternehmen doch von hoher Bedeutung. Auch in diesem Punkt ist zu priifen,
inwiefern der Gesetzgeber durch die Anpassung des rechtlichen Rahmens an
die aktuellen Herausforderungen der Unternehmen, insbesondere auf interna-
tionaler Ebene, einen Beitrag leisten kann.

Eine weitere wesentliche Herausforderung fir die Unternehmen der WJ BW auf
der Kompetenzebene ,Innovieren” ist die Verteidigungsfahigkeit der Alleinstel-
lungsmerkmale ihrer Produkte und Dienstleistungen. Wahrend die untersuch-
ten Unternehmen sowohl beim Innovationsgrad als auch beim Kundennutzen
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ihrer Produkte und Dienstleistungen gut aufgestellt sind, scheint es ihnen nur
unzureichend zu gelingen, auch bei Produktweiter- bzw. Neuentwicklungen
ihre Alleinstellungsmerkmale gegenliber dem Wettbewerb zu behaupten und
hierliber nachhaltige Wettbewerbsvorteile sowohl fiir die Gewinnung von
Neukunden als auch fiir die Bindung von Bestandskunden aufrechtzuerhalten.
Dieser Befund sollte vor dem Hintergrund intensivierter Wettbewerbslagen von
Unternehmen, Verbanden und Politik gleichermalen aufmerksam zur Kenntnis
genommen werden, da offensichtlich ein wesentlicher Anteil der untersuchten
Unternehmen nicht davon ausgeht, eine derzeit gute Marktpositionierung von
Produkten und Dienstleistungen zukiinftig im Wettbewerb aufrechterhalten zu
konnen. Dies verweist abermals auf die zentrale Bedeutung des Themas Innova-
tion fur den gesamten Unternehmenssektor im Land und die Notwendigkeit, in
immer klrzeren Zyklen neue marktfahige Produkte, Prozesse und Dienstleistun-
gen zu entwickeln. Um die Wettbewerbsfihigkeit des Standortes Baden-Wurt-
temberg nachhaltig zu erhalten und die Innovationsfahigkeit der Unternehmen
auch langfristig zu gewahrleisten, sollten hier rechtzeitig die entsprechenden
strategischen Weichenstellungen vorgenommen werden.

Ebenfalls herausfordernd wird das Thema Internationalisierung von den Un-
ternehmen der WJ BW wahrgenommen. Hier werden Defizite bei der Fahigkeit
festgestellt, internationale Markte systematisch zu erschlieRen und sich dort
erfolgreich zu behaupten. Dies lasst darauf schlieRen, dass der Internationa-
lisierungsgrad der betroffenen Unternehmen nicht sehr hoch ist, nur geringe
Exporttatigkeiten realisiert werden und das Engagement z. B. im Bereich von
Lizenzvertragen und Franchisevereinbarungen mit ausldandischen Partnern,
oder sogar im Rahmen von Joint Ventures, Auslandsniederlassungen oder Toch-
tergesellschaften, eher gering ausfallt. In dem MaRe, in dem im Bereich der In-
ternationalisierung aber auch weiterhin wesentliche Wachstumspotenziale fiir
die Unternehmen in Baden-Wirttemberg verborgen sind, sollte verstarkt darauf
hingewirkt werden, dass die Politik ihre bisherigen Aktivitdten zur Férderung
der Auslandstatigkeit von Unternehmen in Baden-Wirttemberg weiter intensi-
viert. Angezeigt ist hierbei aber auch eine Uberpriifung der bisherigen MaR-
nahmen dahingehend, ob diese passgenau und wirksam genug sind, nicht zu-
letzt in Hinblick auf kleinere und jiingere Unternehmen, die hier vor besonderen
Herausforderungen, aber auch vor besonderen Potenzialen stehen.
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Schlieflich wird von der Mehrheit der untersuchten Unternehmen auch auf
der Unterdimension Marktkenntnis erhebliches Entwicklungspotenzial wahr-
genommen, und hierbei insbesondere im Bereich der kontinuierlichen und
systematischen Marktanalyse. Dies deutet an, dass es den untersuchten Unter-
nehmen schwer fillt, auf der Basis belastbarer und verifizierter Daten relevante
Informationen bezlglich des Kauferverhaltens, der Konsumbedirfnisse und
der Wettbewerbssituation zu sammeln. Auch der Einsatz von Methoden (z. B.
Primar-/Sekundéarforschung) sowie die Abstimmung dieser Methoden auf die
jeweilige Zielsetzung und die im Unternehmen vorhandenen Ressourcen kann
folglich in vielen Fallen als unzureichend angenommen werden. Vor allem in Zei-
ten sich dynamisch verandernder Markt- und Wettbewerbsbedingungen scheint
die Entwicklung zusatzlicher Kompetenzen in diesem Bereich eine wichtige He-
rausforderung fur die Unternehmen der WJ BW zu sein, um auch zukiinftig ihre
insgesamt guten Kompetenzen bei der Markt- und Kundenkommunikation ziel-
orientiert ausrichten zu kénnen. Zudem zeigt sich, dass eine kontinuierliche und
systematische Marktanalyse gerade fir kleine und mittlere Unternehmen eine
Herausforderung darstellt, eine fundierte Marktanalysefahigkeit also auch eine
Frage der zur Verfligung stehenden Ressourcen ist. Unterstiitzende Aktivitdaten
der Verbande sowie der Landespolitik in diesem Feld sollten daher von den
Wirtschaftsjunioren starker als bisher eingefordert werden.

Bei den in dieser Studie behandelten Schwerpunktthemen zeigen die Unterneh-
men der WJ BW im Bereich der Industrie-4.0-Fitness insgesamt (iberwiegend
gute, teils auch sehr gute Kompetenzwerte. Die Kompetenzen in diesem the-
matischen Feld werden also als positiv, wenn auch sicher noch als ausbaufahig
eingeschatzt. Hierbei zeigt sich, dass sich, entgegen dem haufig dargestellten
Trend, kleine und junge Unternehmen bezlglich der Industrie-4.0-Fitness bes-
ser aufgestellt sehen als groRere und etablierte Unternehmen. Erstere scheinen
die mit der digitalen Transformation verbundenen Verdnderungen bei ihren
Geschaftsprozessen sowie bei den Produktions-, Organisations- und Entschei-
dungsstrukturen effizienter, schneller und tiefgreifender durchfiihren zu kénnen
als groRere und etablierte Unternehmen in ihren gewachsenen und meist kom-
plexeren Strukturen. Ahnliche Befunde zeigen sich bei den Kompetenzen, IT-
Strukturen an aktuelle Trends wie z. B. Cloud-Computing, Virtualisierung oder
der Industrialisierung der IT anzupassen. Hier ist anzunehmen, dass unzurei-
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chend flexible IT-Strukturen, gerade in den gréReren Unternehmen, die erforder-
lichen dynamischen Anpassungsprozesse erschweren oder zum Teil sogar verhin-
dern. Dies deckt sich auch mit den Ergebnissen anderer aktueller Untersuchungen,
die feststellen, dass die konkrete Nutzung von Big-Data- und Cloud-Technologien
bisher bei vielen Unternehmen noch begrenzt ist (Schroder 2016: 4).

Gemessen an der hier zugrunde liegenden Definition ist die Gberwiegende
Mehrheit der WJ-Unternehmen in Baden-Wiirttemberg durchaus ,fit“ fur das
Phanomen der Industrie 4.0. Die Grundvoraussetzungen — Flexibilitdt und An-
passungsfahigkeit — fir die erfolgreiche Bewaltigung der Herausforderungen
im Rahmen von Industrie 4.0 sind demnach in vielen Fillen gegeben. Die vor-
handenen Kompetenzen konnen den WJ-Unternehmen als Grundlage dienen,
Industrie 4.0 ganzheitlich umzusetzen und somit auch ihre Wettbewerbsfahig-
keit zuklinftig zu sichern. Diese Befunde verweisen allerdings auch darauf, dass
die digitale Transformation eine zentrale Herausforderung fiir das strategische
Management der Unternehmen darstellt. Diese tastet die Kernbereiche der
unternehmerischen Tatigkeit an, verandert Geschaftsmodelle, Prozesse und Or-
ganisationsstrukturen. Erfolgreiches und innovatives Change Management wird
somit zur wesentlichen Herausforderung und damit die digitale Transformation
zu einem Thema der Unternehmensfiihrung.

Auch kann festgehalten werden, dass die Fortschreibung und Intensivierung der
aktuellen Bemiihungen der Politik, den digitalen Wandel zu unterstiitzen und
durch geeignete Rahmenbedingungen zu fordern, sicher hilfreich sind. Hierbei
sind auch die Themen der Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung im digi-
talen Zeitalter, der Kompetenzentwicklung sowie vor allem der Verbesserung
der flichendeckenden Breitbandinfrastruktur als Voraussetzung fiir die Wei-
terentwicklung der IT-Fahigkeiten zu beachten. Die Bundesregierung hat hierzu
bereits einen aussichtsreichen Ansatz gewahlt, der zum Ziel hat, anhand kon-
kreter Technik- und Organisationsentwicklungsprojekte die ,,Machbarkeit und
Wirtschaftlichkeit von menschenzentrierten Betriebs- und Technikmodellen zu
demonstrieren (BMWi, 2015: 5).

Die Unternehmen selber werden zum einen interne Expertise aufbauen mussen,
um die digitale Transformation erfolgreich zu meistern. Zum anderen wird dies-
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bezliglich aber auch in vielen Fallen Beratungsleistung gefragt sein, die dabei
unterstitzt, Umsetzungskonzepte zu erarbeiten, Prozessstrukturen anzupassen
und Arbeitswelten neu zu gestalten. Die Vernetzung von Anbietern, Kunden und
Beratern wird in diesen Transformationsprozessen besonders erfolgskritisch
sein. Insbesondere fiir groe Unternehmen, aber auch fir ressourcenschwache
kleinere Unternehmen wird es hierbei in Hinblick auf die zu erwartenden Barrie-
ren und Widerstdnde auch darum gehen, Lésungen zu finden, die wirtschaftlich
attraktiv und schrittweise umsetzbar sind.

Auch beim Thema der Fachkrdftesicherung stehen die untersuchten Unterneh-
men vor groReren Herausforderungen. Dieses gesellschaftlich breit diskutierte
Thema ist dabei in Bezug auf die hier betrachteten Indikatoren weniger eine
Frage der Qualitat des Personalmanagements hinsichtlich des Erfolgs bei der
Bindung von hochqualifizierten Mitarbeitern und Fihrungskrédften sowie dem
Verhindern unerwiinschter Fluktuation. Vielmehr féllt es den Unternehmen
schwer, die rechtzeitige Heranbildung von eigenem qualifiziertem (Flihrungs-)
Nachwuchs zu sichern. Die Unternehmen der WJ BW stehen folglich vor der He-
rausforderung, gezielte Strategien einer systematischen Kompetenzentwicklung
flr Hochqualifizierte und Fiihrungskrafte zu gestalten und hierbei Kompetenzen
fir leitende, strukturierende und verantwortungsvolle Funktionen und Tatig-
keitsfelder zu vermitteln. Nicht zuletzt gilt diese Herausforderung einer geziel-
ten Kompetenzentwicklung des eigenen Flhrungsnachwuchses in Anbetracht
der zu erwartenden abnehmenden Verfligbarkeit hochqualifizierter Krafte auf
dem Arbeitsmarkt im Zuge der aktuellen demographischen Entwicklung.

Auch beim Thema Fachkraftesicherung ergibt sich daher sowohl fiir WJ BW ins-
gesamt, die einzelnen Unternehmen, aber auch fir die Politik die Notwendig-
keit, weiterhin Strategien zu erarbeiten, um sich auf die Verknappung des Fach-
krafteangebots einzustellen. Hierbei ist auch nochmals darauf hinzuweisen,
dass die Kompetenzprofile der untersuchten WJ-Unternehmen dabei konsistent
hohe bis héchste Werte im Bereich der Mitarbeiterorientierung aufweisen, was
als Hinwies darauf zu deuten ist, dass die Unternehmen stark bemiht und er-
folgreich dabei sind, Mitarbeitern ein attraktives Arbeitsumfeld zu bieten und
sich im Wettbewerb um Fachkrafte als attraktiver Arbeitgeber zu prasentieren.
Politik und Verbanden kommt somit die Aufgabe zu, die Unternehmen wei-
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terhin in ihren Bemiihungen zur Sicherstellung eines ausreichenden Fachkréfte-
angebots zu unterstitzen, nicht zuletzt beim Dauerthema Bildung, aber auch
bei flexiblen Méglichkeiten der beruflichen Aus- und Weiterbildung, der Off-
nung von Aufbaustudiengangen fiir entsprechend qualifizierte Fachkrafte sowie
bei einer auf den Arbeitsmarkt fiir Fachkrafte ausgerichteten und fiir die Unter-
nehmen mehrwertbringenden Gestaltung von Zuwanderung.

In Bezug auf das Sonderthema der Vereinbarkeit von Familien- und Privatleben
mit dem Beruf zeichnet sich eine groRe Mehrheit der untersuchten Unter-
nehmen der WJ BW durch sehr hohe Kompetenzwerte aus. Dies lasst darauf
schlieen, dass diese Unternehmen bereits stark darauf ausgerichtet sind,
den Mitarbeitern Uber Arbeitszeitmodelle, Heimarbeitsmoglichkeiten und ge-
lebte Unternehmenskultur ein moglichst flexibles Arbeitsumfeld zu bieten. Bei
diesem Thema zeigen sich aber erhebliche Unterschiede bei den Kompetenz-
werten nach Strukturmerkmalen, insbesondere nach Kreis, Branche und Unter-
nehmensgrofe. Auf der Kreisebene scheint es den Unternehmen in den urba-
nen Verdichtungsraumen des Landes leichter zu fallen als denen in eher landlich
gepragten WJ-Kreisen, ein hohes MaR an Vereinbarkeit zu erreichen, z. B. auch
aufgrund besserer Kinderbetreuungsangebote von Seiten Dritter oder einer
moglicherweise noch etwas aufgeschlosseneren Unternehmenskultur. Hier sind
folglich neben den Unternehmen selbst auch die politischen Akteure auf der
regionalen und lokalen Ebene aufgerufen, auch im landlichen Raum verstarkt
entsprechende Angebote zu schaffen.

Auf Branchenebene zeigen diesbeziiglich die Unternehmen im Dienstleistungs-
sektor hohere Kompetenzwerte auf als die im verarbeitenden Gewerbe, was
auch auf einen hoéheren Anteil an Frauenerwerbstatigkeit in Ersterem zurtick-
zufiihren sein kann. Auch die Unternehmen im verarbeitenden Gewerbe sollten
daher verstarkt die Chancen nutzen, die sich durch bessere Moglichkeiten der
Vereinbarkeit von Familien- und Privatleben mit dem Beruf in Bezug auf die ei-
gene Attraktivitdt im Wettbewerb um Fachkréfte bieten. Hier ergeben sich vor
allem auch fir die kleineren Unternehmen erhebliche Potenziale, die sich tber
ihren Erfolg bei den Bemiihungen, den Mitarbeitern moderne, flexible und an-
genehme Arbeitsbedingungen zu bieten, in diesem Wettbewerb gut aufgestellt
sehen. Auch konnten diese, in kleineren Unternehmen bereits realisierten,
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flexiblen Modelle den grofRen Unternehmen verstarkt als Modelle guter Praxis
diesen — nicht zuletzt in Hinblick auf das Halten hochqualifizierter Fachkrafte im
Unternehmen.

SchlieBlich ist auch anzunehmen, dass die Grenzen zwischen Privat- und Fami-
lienleben einerseits und Berufstatigkeit andererseits durch den Einfluss der Di-
gitalisierung und der stetig wachsenden Vernetzung zusehends verschwimmen
werden. Die Vereinbarkeit von Familien- und Privatleben und Beruf wird daher
auch bei der Entwicklung neuer Arbeitsprozesse und -formen der Arbeitsorga-
nisation im Rahmen von Industrie 4.0 eine grundlegende Rolle spielen (Botthoff
2015: 3ff.; Hartmann 2015: 9ff.; Bruhn/Hadwig 2015), die aktuell haufig unter
dem Begriff der , Arbeitswelt 4.0 subsumiert werden. Fiir die Unternehmen
der WJ BW stellen ihre Starken im Bereich der Mitarbeiterorientierung und der
Ermoglichung der Vereinbarkeit somit einen wichtigen Vorteil dar, um sich auch
bei den Herausforderungen einer sich verandernden Arbeitswelt erfolgreich po-
sitionieren zu kdnnen.

AbschlieRend zeigen sich auch beim vierten der hier betrachteten Sonderthe-
men, der Sicherung eines hohen Bildungsstandes sowie der Qualifikation der
Mitarbeiter, erhebliche Herausforderungen bei den untersuchten Unterneh-
men. Die Kompetenz, eine quantitativ und qualitativ ausreichende Ausstattung
der Unternehmen mit hochstqualifizierten Fachkraften, und dabei insbesonde-
re mit Forschungs- und Entwicklungspersonal, sicherzustellen, wird von einer
Vielzahl von Unternehmen als unzureichend eingeschatzt, und hierbei vor allem
von vielen kleineren Unternehmen. Auch wenn F&E-Aktivitdten je nach Bran-
che und Tatigkeitsfeld nicht fiur alle Unternehmen relevant und erfolgskritisch
sind, ist es als zentrale Aufgabenstellung der Unternehmen anzusehen, fir die
dies der Fall ist, sich hier entsprechend aufzustellen. Insbesondere eine Intensi-
vierung der Prasenz der Unternehmen an Hochschulen, Universitdten und For-
schungseinrichtungen sowie verstarkte und friihzeitige Kooperationsaktivitaten
mit wissenschaftlichen Akteuren zu F&E-Themen sollten diesbeziglich gepriift
werden, nicht zuletzt mit dem Ziel, geeignetes wissenschaftliches Personal zu
rekrutieren.



145

Bei den Bemiihungen der Unternehmen, durch Personalentwicklung und Mit-
arbeiterqualifizierung den Bildungs- und Ausbildungsstand ihrer Mitarbeiter
fortzuentwickeln, werden hingegen positivere Kompetenzwerte erreicht. Einer
Mehrzahl der untersuchten Unternehmen gelingt es demnach, ausreichende
Anteile ihres Personalbedarfs durch Personalentwicklung und Mitarbeiterqua-
lifizierung abzudecken und den Mitarbeitern angemessene Moglichkeiten an-
bieten zu kdnnen, sich entsprechend ihrer Fahigkeiten im Unternehmen zu ent-
wickeln. Das Thema einer gezielten Kompetenzentwicklung wird dabei aus den
vorbesprochenen Griinden auch in diesem Zusammenhang fir die Unterneh-
men von entscheidender Bedeutung sein und kann insbesondere den kleinen
und mittleren Unternehmen einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil ver-
schaffen.

Die Politik kann hierzu durch gezielte Forderprogramme der beruflichen Aus-
und Weiterbildung sowie durch die Schaffung angemessener Rahmenbedingun-
gen fur den Transfer wissenschaftlichen Personals in die Unternehmen einen
wichtigen Beitrag leisten. Auch in Hinblick auf die digitale Transformation ist
hierbei aber zu bericksichtigen, dass eine Veranderung der Arbeitswelt neue
Aufgaben und Verantwortlichkeiten mit sich bringt, die entsprechend geeignete
Weiterbildungs- und QualifizierungsmaRnahmen erfordern. Nur wenn eine
gezielte Kompetenzentwicklung in Bezug auf diese strategischen Kernthemen
gelingt, werden die Unternehmen die Chancen einer digitalisierten Wertschop-
fung nutzen und die damit verbundenen Herausforderungen meistern kdnnen.
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Anhang
WI-Kreis Teilnehmer
Heilbronn-Franken 30
Esslingen 18
Reutlingen 13
Schwarzwald-Baar-Heuberg 13
Ludwigsburg 12
Freiburg 11
Stuttgart 11
Karlsruhe 11
Rems-Murr 11
Bodensee-Oberschwaben 11
Ortenau 9
Biberach 8
Heidelberg 8
Nordschwarzwald 8
Ostwirttemberg 7
Boblingen 6
Ulm 7
Goppingen 3
Mannheim-Ludwigshafen 3
Konstanz-Hegau 3
Hochrhein 2
Gesamt 205

Tabelle 2: Teilnehmeranzahl nach WJ-Kreis.
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Branche Riicklauf
Dienstleistungen 30
Unternehmensberatung 22
Maschinen- und Anlagenbau 21
Banken, Finanzen, Versicherungen 19
Handel und Vertrieb 18
IT, Telekommunikation, Datenverarbeitung 17
Sonstige Branchen 15
Baugewerbe, Handwerk, Fertigung 12
Kreativwirtschaft 10
Elektronik, Elektrotechnik, Technik 9
Transport, Logistik, Verkehr 7
Automotive 7
Konsumgdter, Lebens- und Genussmittel 6
Wirtschaftspriifer, Steuerberater, Rechtsanwalte 5
Energie und Umwelt 4
Gesundheitswirtschaft 3
Forschung, Lehre, Aus- und Weiterbildung 3
Gesamt 209

Tabelle 3: Teilnehmeranzahl nach Branche.
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Mitarbeiteranzahl Ricklauf

0-4 57

5-9 22

10-49 67

50-249 27

250-499 9

500 und mehr 27

Gesamt 209
Tabelle 4: Teilnehmeranzahl nach UnternehmensgrofRe (Mitarbeiteranzahl).

Unternehmensalter in Jahren Teilnehmer

0-3 25

4-10 36

11-25 51

>25 97

Gesamt 209

Tabelle 5: Teilnehmeranzahl nach Unternehmensalter.
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