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Liebe Leserinnen und Leser,

in der zweiten Steinbeis Consulting Studie stellen wir Ihnen Ergebnisse unseres
aktuellen Projekts aus dem Bereich Unternehmenskompetenzen vor. Wir greifen
hiermit ein Thema auf, das aktuell eine neue, tiefgehende und breite Dynamik im
Bereich der Beratung und des Managements entwickelt und daher verstarkt im
Rahmen des Steinbeis Consulting Forums behandelt wird. Ein Projektziel ist die
Entwicklung eines Tools zur Erfassung und Analyse von Unternehmenskompeten-
zen, das ganzheitlich in seinem Ansatz, fundiert in seinen Methoden und einfach
in der Anwendung ist und daher insbesondere in Beratungen eingesetzt werden
kann. Aber auch Unternehmer kénnen und sollen dieses Werkzeug fiir eine ers-
te Unternehmensanalyse anwenden. Mit dem Steinbeis Unternehmens-Kompe-
tenzcheck ist in den vergangenen Monaten im Rahmen einer Steinbeis Consulting
Group ein solches Instrument entstanden, das diesen Kriterien entspricht.

Die vorliegende Studie diskutiert die wesentlichen Meilensteine des Projektes, die
zentralen Elemente des konzeptionellen Ansatzes, sowie den methodischen Hin-
tergrund des Steinbeis Unternehmens-Kompetenzchecks. Sie stellt dariiber hinaus
die Ergebnisse zweier Pretest-Phasen und einer aktuellen empirischen Studie mit
dem Check vor, die erste Einblicke in die praktische Anwendung und Leistungsfa-
higkeit des Instruments geben. Der Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck ist
nicht nur ein Instrument, sondern insbesondere auch ein Prozess, zu dessen akti-
ven Gestaltung alle aktuellen und zukinftigen Steinbeiser im Rahmen verschiede-
ner Consulting Groups eingeladen sind. Der diesjahrige Steinbeis Consulting Tag, in
dessen Vorfeld diese Studie erscheint, ist hierzu die ndchste Gelegenheit.

Wir wiinschen allen Leserinnen und Lesern spannende Einblicke und Erkenntnisse
bei der Lektiire dieser Publikation.

Stuttgart, im Juni 2014

M August A. Musch

ichael Auer
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Unternehmenskompetenzen werden in der Gegenwart verstarkt als Schlissel
zu Wettbewerbsfahigkeit und Unternehmenserfolg diskutiert (North et al. 2013;
North 2011; Hardwig et al. 2011; Erpenbeck/von Rosenstiel 2007). Betriebs-
wirtschaftslehre, Managementforschung und Unternehmenspsychologie haben
in den vergangenen Jahren das Thema intensiv aufgegriffen, und auch in der
unternehmerischen Praxis und bei den Unternehmensberatungen spielt dieses
Thema eine zunehmend wichtige Rolle. Unternehmenskompetenz wird dabei
zumeist gleichgesetzt mit personengebundener Kompetenz und wird vorwie-
gend aus der Human-Resources-Perspektive betrachtet.

Der Fokus bestehender Konzepte richtet sich somit meist allein auf den Fak-

|H

tor ,,Personal” und ermaoglicht keine ganzheitliche Analyse von Unternehmens-
kompetenzen. Offen bleibt bei dieser Diskussion hadufig auch die Frage nach der
Erfassung dieser Kompetenzen. Zwar existiert eine Vielzahl von entsprechenden
Konzepten und Instrumenten, doch fehlen bislang einheitliche inhaltliche und
methodische Standards. Hinzu kommen meist nicht besonders benutzerfreund-
liche Instrumentarien, die eine standardmaRige Anwendung, Auswertung und

Interpretation der Ergebnisse haufig erschweren.

Die Steinbeis Beratungszentren GmbH (SBZ) hat sich daher zum Ziel gesetzt, in
einem ersten Schritt ein Instrument zum ,,Check” von Unternehmens-Kompe-
tenzen zu entwickeln, das einfach in der Anwendung, fundiert in den Methoden
und umfassend in der inhaltlichen Ausgestaltung ist.! Hiermit soll Anwendern
innerhalb wie auflerhalb des Steinbeis-Verbunds ein Analyseinstrument zur
Verfugung gestellt werden, mit dem sie standardmaRig das Profil einer Unter-
nehmenskompetenz ihrer Kunden erfassen und darstellen kénnen, und das die
weitergehende Untersuchung und Interpretation sowie Vergleiche und eine an-
schliefende, problemlésende Beratung ermdoglicht.

1 Fur den ersten Schritt wird bewusst der Begriff ,,Check” verwendet, da es zunachst ,nur” um die qualitative
Uberpriifung von bestimmten Merkmalen geht. Das Instrument soll hierbei, wie darzustellen sein wird, ein
Element einer umfassenderen Analyse sein.



i
~

Die SBZ ist Giberzeugt, dass dieses Ziel nur (ber ein an den aktuellen Debatten
zur Unternehmenskompetenz und Managementlehre orientiertes und in der
Praxis getestetes Konzept, eine softwaregestiitzte Anwendung, sowie eine au-
tomatisierte Auswertung und Darstellung der Ergebnisse zu erreichen sein wird.
Darliber hinaus erachtet die SBZ das Anlegen einer Datenbank zur Ermoglichung
konsekutiver Untersuchungen und Vergleiche im Zeitverlauf, sowie die Einord-
nung der Ergebnisse mithilfe von Benchmarks und eines definierten Analysepro-
zesses als zentrale Voraussetzungen in diesem Zusammenhang. Diese mit der
Entwicklung eines eigenen Instruments zur Unternehmens-Kompetenzmessung
verbundenen Projektziele sind in Abbildung 1 zusammengefasst.

Abbildung 1: Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck, Projektziele. Quelle: Eigene Darstellung.
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Der von uns zugrunde gelegte Kompetenzbegriff orientiert sich zundchst an der
Kompetenzdefinition von North et al. (2013). Hiernach ist ,,Kompetenz [...] die
erlernbare Fahigkeit, situationsaddquat zu handeln. Kompetenz beschreibt die
Relation zwischen den an eine Person oder Gruppe herangetragenen oder selbst
gestalteten Anforderungen und ihren Fahigkeiten bzw. Potenzialen, diesen An-
forderungen gerecht zu werden [...]. Kompetenz ist ein in den Grundziigen ein-
gespielter Ablauf zur Aktivierung, Blindelung und zum Einsatz von personlichen
Ressourcen fiir die erfolgreiche Bewéltigung von anspruchsvollen und komplexen
Situationen, Handlungen und Aufgaben. Kompetentes Handeln beruht auf der
Mobilisierung von Wissen, von kognitiven und praktischen Fahigkeiten sowie so-
zialen Aspekten und Verhaltenskomponenten wie Haltungen, Gefiihlen, Werten
und Motivation [...]. Messbar und erlebbar ist nicht die Kompetenz selbst, son-
dern das Ergebnis kompetenten Handelns, die sogenannte Performanz” (North
et al. 2013: 43). Kompetenzen lassen sich also, nach Erpenbeck/von Rosenstiel
(2007a), kurz als Selbstorganisationsdispositionen beschreiben (Erpenbeck/von
Rosenstiel 2007a: XIX; Erpenbeck 2004: 58; Meynhardt 2007: 299f.).

Der Kern unseres eigenen Ansatzes ist es, diese stark personengebundene
Kompetenzdefinition zu einem ganzheitlichen und organisationalen Begriff von
Unternehmenskompetenzen zu erweitern. Unternehmensspezifische Kompe-
tenzen und Selbstorganisationsdispositionen sind demnach auch jenseits der
personalen 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
1991; Barney 1991; Peteraf 1993) und insbesondere um organisationale Fahig-
keiten (Organizational Capabilities) Bezug genommen (Prahalad/Hamel 1990;
Carlsson/Eliasson 1994; Thiele 1997; Pisano 2002; Hunt 2000)?, bei der die ge-
samte Organisation bzw. einzelne organisationale Einheiten als Trager eigener

2 Siehe auch: Sanchez (2004); Freiling (2004a); Freiling et al. (2008); Barney (2007).
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Fahigkeits- und Kompetenzprofile betrachtet werden. Diese organisationale
Kompetenz, in diesem Fall Unternehmenskompetenz, stellt aus dieser Perspek-
tive eine spezifische Kompetenzkonfiguration dar, die in ihrer Gesamtheit um-
fassender 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 soll und muss.

Organizational Capabilities lassen sich nach Grant (1996) zunéchst 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). Sie sind also kollektive Selb-
storganisationsdispositionen (Erpenbeck 2004: 67). Entscheidend ist hierbei
aber, dass organisationale Kompetenzen als in das Unternehmen eingebettete
Ressourcen zu betrachten sind, die eng miteinander verknlpft und tief in den
unternehmensinternen Beziehungen und Wissensbestanden verwurzelt sind,
und die die verschiedenen Funktionsbereiche und Hierarchiestufen des Unter-
nehmens umspannen (Grewal/Slotegraaf 2007: 452).

Zentral fur die organisationale Dimension von Unternehmenskompetenzen ist
die Koordinierung der einzelnen Kompetenzen auf der Ebene der Organisation
und ihrer einzelnen Funktionsbereiche (Carlsson/Eliasson 1994: 700f.). Diese
Koordinierung erzeugt einen systemischen Effekt in Bezug auf die Unterneh-
menskompetenzen. Sie bewirkt, dass die aggregierten Unternehmenskompe-
tenzen hoher oder geringer sein kdnnen als die Summe der einzelnen Teilkom-
petenzen — je nachdem, ob diese Koordinierung die Fahigkeiten der einzelnen
Funktionsbereiche und Teilstrukturen des Unternehmens, im Zusammenspiel
miteinander zu funktionieren, erhoht oder verringert. Dabei steht die Koordi-
nierung von Unternehmenskompetenzen stets in Abhangigkeit von einer Funk-
tion unternehmensinterner sowie auch -externer Institutionen und Regeln, die
im Unternehmen aktiv gemanagt werden muss (Carlsson/Eliasson 1994: 701).

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

Gleichzeitig gehen wir davon aus, dass die auf diese Weise ganzheitlich defi-
nierten Unternehmenskompetenzen nicht nur knappe, charakteristische und
wettbewerbsrelevante (weil schwer zu replizierende) Ressourcen umfassen
(Ressource Based View), sondern auch spezifische und wettbewerbsrelevante
dynamische Fahigkeiten (Dynamic Capabilities) (Teece/Pisano 1994; Teece et al.
1997; Pisano 2002; Eisenhardt/Martin 2000; Winter 2003; Teece 2007; Schrey-
0gg/Kliesch-Eberl 2007)3. Nur aus der spezifischen Konfiguration von persén-
lichen und organisationalen, bestdndigen und dynamischen Ressourcen und
Kompetenzen lasst sich aus unserer Sicht ein ganzheitliches Profil von Unter-
nehmenskompetenzen ableiten.

Dabei ist der Einbezug der Dynamic-Capabilities-Perspektive deshalb von Be-
deutung, da auch erklart werden muss, wie Unternehmen unter dynamischen
Marktbedingungen nachhaltige Wettbewerbsvorteile aufbauen, aufrecht erhal-
ten und erweitern kdnnen. Insbesondere mit Bezug auf evolutionstheoretische
Ansatze ist dabei zu fragen, auf welche Weise organisationale Wandlungspro-
zesse im Unternehmen strukturiert und gemanagt werden (Al-Laham 2003: 63;
Nelson 2000; Nelson/Winter 1982). Vorherige Ressourcen- und Kompetenzbe-
stidnde und Entscheidungen sowie aktuelle Umweltbedingungen beeinflussen
hierbei die Anpassung von Kompetenzen und das entsprechende Kompetenz-
management in der Gegenwart (Austerschulte 2014: 53f.). Damit stehen auch
Unternehmenskompetenzen unter dem Primat der Pfadabhdngigkeit und pfad-
konforme sowie pfadabweichende Entwicklungen der Kompetenzverteilung im
Unternehmen riicken in den Fokus einer fundierten Kompetenzanalyse.

3 Siehe auch: Augier/Teece (2007, 2009); Helfat/Peteraf (2009); Ambrosini/Bowman (2009).
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Von diesem ganzheitlichen Begriff ausgehend, stellt sich zunachst die Frage
nach der ,,Messung” von Unternehmenskompetenzen. Hierbei ist festzuhalten,
dass Unternehmenskompetenzen als kollektive Selbstorganisationsdispositi-
onen stark subjektzentriert sind und daher nicht direkt, sondern nur indirekt
aus der Realisierung dieser Dispositionen, sowie unter Beriicksichtigung ihres
jeweiligen strukturellen Rahmens empirisch erschlieBbar und evaluierbar sind.
Wie Erpenbeck und von Rosenstiel (2007) zurecht anmerken, sind Kompetenzen
darliber hinaus auch theorierelativ, i. e. sie bedirfen eines theoretischen Rah-
mens und spezifischer Kompetenzmodelle als Interpretationen dieser Theorien.
,Erst Modelle als spezifische Interpretationen einer Theorie bilden die anschau-
liche Briicke zur empirischen Beobachtung. Ein sinnvolles reden, ein verniinfti-
ges Messen von Kompetenzen setzt demnach ein taugliches Kompetenzmodell
voraus, das empirische Voraussagen im Theorierahmen gestattet” (Erpenbeck/
von Rosenstiel 2007a: XX).

Hieraus folgt neben der Notwendigkeit der Entwicklung eines fiir den Unter-
suchungsgegenstand geeigneten Kompetenzmodells im Sinne eines ,,sensibili-
sierenden Konzeptes” (Flick 2007: 136; Mayer 2008: 31) auch die der Auswahl
adaquater Messverfahren und -methoden. Eine theoretisch konsistente Kon-
zeptionalisierung sowie die methodisch fundierte Messung und Analyse stellen
daher fiir die SBZ zentrale Leitlinien bei der Entwicklung eines entsprechen-
den Analyseinstruments dar. Zu diesem Zweck sollen im Folgenden zundchst
bereits auf dem Markt bestehende Instrumentarien und Analysekonzepte kurz
diskutiert werden, um den eigenen konzeptionellen Ansatz besser in die De-
batte einzuordnen und auch methodisch verorten zu kénnen. Im Sinne einer
,Wettbewerbsanalyse“ soll hierbei auch aufgezeigt werden, welche derzeitigen
Marktlicken mit dem Konzept adressiert werden konnen.
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Das Thema der Messung von Kompetenzen hat in den vergangenen Jahren stark
an Bedeutung gewonnen. Eine Vielzahl unterschiedlicher Tools, Analysemodel-
le und Instrumentarien ist hierzu auf dem Markt verfiigbar, und insbesondere
Unternehmensberatungen bieten in ihrem Dienstleistungsportfolio haufig ver-
schiedene Methoden und Vorgehensweisen zur Erfassung von Kompetenzen im
Unternehmen an. Dabei lasst sich feststellen, dass diese Ansatze und Konzepte
meist einen starken Schwerpunkt im Bereich der individuellen Kompetenzmes-
sung und im Bereich Personal besitzen, fir die ganzheitliche Betrachtung von
Unternehmenskompetenzen als kollektiven und organisationalen Kompetenzen
dagegen nur wenige Instrumente und Verfahren existieren. Steinbeis hat sich
daher zum Ziel gesetzt, diesen Punkt mit Hilfe eines eigenen Konzeptes zu ad-
ressieren. Ein genauerer Blick auf die Wettbewerbsprodukte soll diese Notwen-
digkeit verdeutlichen.

Generell lassen sich die vorhandenen Tools zur Messung, Erfassung und Cha-
rakterisierung von Kompetenzen neben der Analyseeinheit anhand der metho-
dischen Ausrichtung unterscheiden. Dabei kdnnen in Bezug auf die Kompeten-
zerfassung drei wesentliche methodische Schwerpunkte unterschieden werden
(Erpenbeck 2013: 323ff.):

1. quantitative Verfahren (z. B. Kompetenztests, -ratings)
2. qualitative Verfahren (z. B. Kompetenzpass / -biographie)

3. hybride Verfahren

Wahrend sich die quantitativen Verfahren hauptsachlich quantitativer Mess-
methoden der Padagogik, der Psychologie und / oder der Sozialwissenschaften
bedienen und versuchen, Kompetenzen als tatsdchlich messbare naturwissen-
schaftliche GréRen zu behandeln, konzentrieren sich die qualitativen Verfah-
ren auf Methoden der modernen qualitativen Sozialforschung (u. a. Flick 2009;
Lamnek 2010). Grundsatzlich spielen im Bereich der Kompetenzforschung bei-
de, also sowohl die quantitativen, als auch die qualitativen Messmethoden, eine
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essentielle Rolle. Beide methodischen Grundrichtungen sind dabei nicht als vol-
lig divergente Ansdtze zu betrachten. Mit entsprechenden methodischen Ein-
schrankungen ist es durchaus moglich, qualitative Erhebungen zu quantifizieren
oder quantitative Untersuchungen qualitativ zu interpretieren. In zahlreichen
Ansatzen werden daher auch quantitative und qualitative Methoden im Sinne
einer methodischen Triangulation (Flick 2011) miteinander verbunden, so dass
hier von hybriden Verfahren gesprochen werden kann, die einen eigenen Typus
der Kompetenzerfassung darstellen (Erpenbeck/von Rosenstiel 2007a: XXVI ff.).

Neben der Einteilung nach der methodischen Ausrichtung kénnen Instrumente
zur Messung von Kompetenzen anhand weiterer spezifischer Merkmale diffe-
renziert werden. So konnen die einzelnen Verfahren z. B. objektiv oder subjek-
tiv, strukturiert oder unstrukturiert, nicht-, halb- oder unstandardisiert bezie-
hungsweise kulturgebunden oder kulturfrei sein (Erpenbeck/von Rosenstiel
2007a: XXVIIl).

Abbildung 2 zeigt einen exemplarischen Uberblick iiber verschiedene Instru-
mente zur Kompetenzmessung. Die Beispiele der ersten Kategorie, die ,lber-
greifenden Kompetenzgitter”, integrieren mehrere Verfahren, oder stellen ei-
nen konzeptionellen Rahmen fiir diese Integration bereit und werden bereits
kommerziell genutzt. Die zweite Kategorie der ,Kompetenzbilanzen“ umfasst
Instrumente, die ebenfalls mehrere Messverfahren aggregieren, aber einen
starkeren Unternehmensfokus besitzen. Innerhalb der Kategorie ,,kommerzielle
Anbieter” werden schlieflich zwei Beispiele aufgefuhrt, die intensiv kommer-
ziell genutzt werden und deren Fokus daher auf der Nutzerfreundlichkeit liegt
(Erpenbeck/von Rosenstiel 2007a: XLIl). Diese Zusammenstellung erhebt kei-
nesfalls Anspruch auf eine vollstandige Darstellung existierender Ansatze und
Verfahren zur Kompetenzmessung, sie soll lediglich eine beispielhafte Ubersicht
bieten. Eine ausfuhrlichere Darstellung Uber existierende Ansdtze geben Erpen-
beck/von Rosenstiel (2007a: XLIII).
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Ubergreifende . Kommerzielle
. Kompetenzbilanzen X
Kompetenzgitter Anbieter
* KODE® — Kompetenz-Diagnostik * Die Wissensbilanz— Instrument zur ¢ Unternehmens-Vital-Check—
und -Entwicklung strukturierten Darstellung und Analysetool zur prdgnanten und
Entwicklung des intellektuellen punktgenauen Untersuchung der
Kapitals eines Unternehmens aktuellen Befindlichkeit eines

* KODE’ - X — Kompetenz -Explorer Unternehmens
*INQA (Initiative neue Qualitat der

Arbeit) — Unternehmenscheck
»Guter Mittelstand”— Analyse der
Arbeits-und
Organisationsgestaltung

Abbildung 2: Exemplarische Ubersicht iiber verschiedene Instrumente zur Kompetenzmessung.
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Erpenbeck/von Rosenstiel (2007a: XLIII).

Die dargestellten Methoden sollen im Folgenden ndher untersucht und erldu-
tert werden, beginnend mit den lbergreifenden Kompetenzgittern der Ansatze
KODE® und KODE®X. Diese beiden Ansatze werden auch im Steinbeis-Verbund
regelmaRig angewendet, und einige Elemente des Verfahrens sind auch in die
Entwicklung des Steinbeis Unternehmens-Kompetenzchecks eingeflossen. Ne-
ben inhaltlichen, konzeptionellen und methodischen Aspekten begriindet auch
dies die Auswahl der beiden Ansatze fiir die ndhere Untersuchung, soll aber
keinerlei Wertung darstellen.

KODE® ist die Abkiirzung fiir Kompetenz-Diagnostik und -Entwicklung und be-
zeichnet ein Verfahrenssystem mit unterschiedlichen Kompetenzermittlungs-
und Entwicklertools. Dieses, Mitte der 90er Jahre von John Erpenbeck, Volker
Heyse und Horst Max entwickelte Verfahren, zielt auf die direkte Messung von
individuellen Kompetenzen ab (Heyse et al. 2004; Heyse 2007; Erpenbeck 2007).
Beide Verfahren basieren dabei auf der Definition von Kompetenzen als indivi-
duellen Selbstorganisationsdispositionen menschlichen Handelns. Somit lassen
sich Kompetenzen nur riickwirkend aus der konkreten Anwendung des Wissens,
der Qualifikation und der Fertigkeiten eines Individuums erfassen. Erfassen lasst
sich folglich nicht die Kompetenz an sich, sondern die Performanz einer Person
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bei der Losung von neuen oder unvorhergesehenen Aufgaben und Anforderun-
gen (Erpenbeck 2007: 489ff.).

Das Ziel von KODE® ist die Identifikation des individuellen Kompetenzprofils der
Untersuchungsperson. Im Vordergrund steht die Ermittlung des Auspragungs-
verhéltnisses der personalen Grundkompetenzen. Diese Grundkompetenzen
(personale, aktivitdtsbezogene, fachlich-methodische, sozial-kommunikative
Kompetenzen) werden zum einen unter ,normalen” Bedingungen und zum
anderen unter erschwerten, belastenden Bedingungen analysiert. Die Ein-
schatzung der einzelnen Dimensionen kann dabei sowohl als Selbst- als auch
als Fremdeinschatzung vorgenommen werden. Somit lasst sich neben der Be-
stimmung von stark ausgepragten und wenig stark ausgepragten, eventuell zu
fordernden Kompetenzen, auch die Belastbarkeit der einzelnen Kompetenzen
unter erschwerten Bedingungen ermitteln (Erpenbeck 2007: 490).

Methodisch ldsst sich KODE® als standardisiertes, , objektivierendes Einschat-
zungsverfahren” beschreiben. Insgesamt miissen von den Untersuchungsper-
sonen 120 standardisierte Fragen beantwortet werden. Zur Auswertung der Er-
gebnisse werden diese quantifiziert und anhand eines standardisierten Rasters
ausgewertet. Neben der Moglichkeit der Selbst- und Fremdeinschatzung liefert
die Auswertung des KODE®-Tests zuséatzlich zum Kompetenzprofil Interpretati-
onsvorschldge sowie MaRnahmen zur Kompetenzforderung (Erpenbeck 2007:
490ff.).

Bei KODE®X — dem Kompetenz-Explorer — handelt es sich um eine Weiterent-
wicklung des zuvor beschriebenen KODE®-Verfahrens. Neben der reinen Dia-
gnose und der Interpretation von Kompetenzprofilen, sowie Vorschlagen fir
MaRnahmen zur Kompetenzférderung geht es bei KODE®X um einen Soll-Ist-
Vergleich von organisationsspezifischen Kompetenzanforderungen und perso-
nenspezifischen Kompetenzpotentialen (Heyse 2007: 504f.).
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—Auswahl
Person: Einschatzungen:
ischef-ﬂerJ Siegfried-C. v| D Selbsteinschatzung v A
Bl Fremd. Fihrungskraft -l

Bitte wahlen Sie zuerst eine Person und < Fremd. Gleichgesteliter (Mittelwert)

dann die anzuzeigenden Selbst- baw, i doala hamebal

Fremdeinschatzungen aus. QFremd. L b

& Fremd. Gleichgestellter w

¥ ‘erbindungslinien anzeigen

Beziehungsmanagement
Initiative

Belastharkeit
Kommunikationsfahigkeit
Ergebnisorientiertes Handeln
Konzeptionsstarke
Zuverlassigkeit
Beurteilungsvermigen
Glaubwirdigkeit
Analytische Fahigkeiten
Eigenverantwortung
Schipferische Fahigkeit
Selbstrmanagement
Marktkenntnisse
Fachwissen

Qptimismus

Abbildung 3: Beispielhafte Auswertung eines KODE®X-Test. Quelle: Competenzia (2014).

Um dieses Ziel zu erreichen, werden bei KODE®X zunachst in einem Strategie-
workshop mithilfe der Geschéftsfiihrung strategiebezogene, unternehmensspe-
zifische Kompetenzanforderungen fiir die Mitarbeiter erarbeitet, sowie, nach
weiterer Prazisierung, tatigkeitsspezifische Kompetenzanforderungsprofile
erstellt. AnschlieRend erfolgt die Diagnose des personenspezifischen Kompe-
tenzprofils. Diese Einschitzung kann dabei sowohl als Selbst- oder als Fremd-
einschatzung mehrerer Personen erfolgen. Im Ergebnis liefert KODE®X einen
Soll-Ist-Vergleich zwischen den strategischen und tatigkeitsspezifischen Kom-
petenzanforderungen des Unternehmens, sowie des Kompetenzprofils der ein-
geschatzten Person. Zusatzlich ist eine vergleichende Darstellung zwischen der
Selbst- und der Fremdeinschatzung moglich (Heyse 2007: 504f.). Abbildung 3
zeigt eine beispielhafte Auswertung eines KODE®X-Tests. Dabei stellen die gel-
ben Balken die Kompetenzanforderungen des Unternehmens, die griinen Punk-
te die Ergebnisse der Selbsteinschatzung und die roten Quadrate die der Fremd-
einschatzung dar.
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Die Unterscheidung von Selbst- vs. Fremdeinschatzung, die automatisierte Ge-
nerierung einer Auswertung sowie von Handlungsempfehlungen bei den Ansat-
zen KODE® und KODE®X sind wesentliche konzeptionelle Bausteine dieser Tools,
die auch im Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck (UKC) angewendet wer-
den sollen. Der Fokus dieser Ansétze liegt dabei vorwiegend auf der Analyseein-
heit des Individuums bzw. des Personals, und ermdglicht somit keine Analyse
der Gber die individuelle Ebene hinausgehenden kollektiven Selbstorganisa-
tionsdispositionen. Im Folgenden sollen daher weitere Ansatze zur Erfassung,
Charakterisierung und Messung von Kompetenzen, die sich starker auf die Ana-
lyseeinheit des gesamten Unternehmens konzentrieren, vorgestellt und auf ihre
Unterschiede im Vergleich zu dem neu entwickelten UKC untersucht werden.

Zur Gruppe der Kompetenzbilanzen zahlt die Wissensbilanz — Made in Germany,
die im Folgenden kurz diskutiert werden soll. Hierbei handelt es sich um ein
Projekt im Rahmen der Initiative ,,Fit fiir den Wissenswettbewerb“ des Bundes-
ministeriums flr Wirtschaft und Energie (BMWI). Ziel dieser Initiative ist es, das
Thema Wissensmanagement nachhaltig in den deutschen Mittelstand zu trans-
ferieren und zu integrieren (BMW!I 2008).

Die Wissensbilanz — Made in Germany soll es kleinen und mittelstandischen Un-
ternehmen erlauben, die Entwicklung ihres intellektuellen Kapitals strukturiert
darzustellen. Darlber hinaus zeigt die Wissensbilanz Zusammenhange zwischen
dem intellektuellen Kapital, den organisatorischen Zielen, den internen Ge-
schaftsprozessen und dem Erfolg des Unternehmens auf. Somit dient das Instru-
ment der Schaffung von Transparenz beztglich der Starken und Schwachen des
intellektuellen Kapitals eines Unternehmens, sowie gleichzeitig zur Ableitung
effizienter MaRnahmen zu dessen Weiterentwicklung. Intellektuelles Kapital
wird in diesem Zusammenhang als immaterielles Vermoégen des Unternehmens
verstanden, Uber das in den Unternehmen nur wenige, beziehungsweise keine
verlasslichen Daten zur Verfligung stehen. Beispiele hierfiir sind das Wissen, die
Erfahrung und die Kreativitat der Mitarbeiter, das geistige Eigentum, effiziente
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Prozesse oder die Beziehungen zu Kunden und Partnern (Alwert et al. 2013;
auch Kale et al. 2000; Collins/Hitt 2006).

Um die genannten Ziele zu erreichen, beinhaltet das Konzept insgesamt acht
Schritte, die mithilfe der kostenlosen Software ,Toolbox“ vom Unternehmen
selbsténdig durchgefiihrt werden. Zunachst wird hierbei das Geschaftsmodell
des Unternehmens sowie dessen Ausgangssituation beschrieben. AnschlieBend
erfolgt die Definition des intellektuellen Kapitals des Unternehmens. Erst dann
beginnt die eigentliche Analyse mit der Bewertung und Messung des intellektu-
ellen Kapitals sowie der Erfassung der Wirkungszusammenhange. Der sechste
Schritt befasst sich mit der Auswertung und der Interpretation der Analyseer-
gebnisse, aus der schlieBlich entsprechende MalRnahmen abgeleitet werden
und, im achten und letzten Schritt, abschliefend die Wissensbilanz erstellt wird
(Abbildung 4; Alwert et al. 2013).

Geschéftsmodell intellekt. Kapital ~ Bewertung Messung Wirkung Auswertung MaRnahmen Wissensbilanz
ANALYSE

Abbildung 4: Schritte zur Erstellung einer Wissensbilanz — Made in Germany.
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Alwert et al. (2013).

Die einzelnen Schritte des Instruments kdnnen an dieser Stelle nur grob umris-
sen werden. Eine genaue Beschreibung liefert der vom BMWI veroffentlichte
Leitfaden 2.0 zur Erstellung einer Wissensbilanz (Alwert et al. 2013). Demnach
werden zur Beschreibung des Geschaftsmodells sowie der Ausgangssituation die
Elemente Bilanzierungsbereich, Geschéftsumfeld, Vision, Strategie, Geschdfts-
erfolge und Geschdftsprozesse herangezogen. Bei der Definition des intellektu-
ellen Kapitals im zweiten Schritt werden die drei Kategorien Humankapital (HK),
Strukturkapital (SK) und Beziehungskapital (BK) unterschieden. Tabelle 1 gibt
einen Uberblick tiber diese Standard-Einflussfaktoren zur Definition des intel-
lektuellen Kapitals.
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Humankapital

Strukturkapital

Beziehungskapital

Fachkompetenz

Kooperation und
Wissenstransfer

Kundenbeziehungen

Soziale Kompetenz

IT und dokumentiertes
Wissen

Offentlichkeitsarbeit

Mitarbeitermotivation

Produkt- / Prozess- /
Verfahrensinnovation

Beziehungen zu
Kooperationspartnern

Flhrungskompetenz

Flhrungsintrumente

Lieferantenbeziehungen

Unternehmenskultur

Beziehungen zu

Kapitalgebern, Investoren

Tabelle 1: Standard-Einflussfaktoren Wissensbilanz.
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Alwert et al. (2013): 20.

Neben diesem ausfiihrlichen Vorgehen zur Erstellung einer Wissensbilanz bietet
der Arbeitskreis Wissensbilanz des BMW!I auch einen einfachen ,Wissensbilanz-
Schnelltest” an. Dieses online-basierte Selbstanalysetool soll es Unternehmen
erméglichen, sich innerhalb von etwa zehn Minuten einen Uberblick tiber die
Bereiche HK, SK und BK zu verschaffen. Innerhalb dieser zehn Minuten sind von
der teilnehmenden Person 14 Fragen zu beantworten, wobei es u.a. um die
Auspragung der Unternehmensfaktoren geht, die in Tabelle 1 dargestellt sind
(Tabelle 1; Wissensbilanz 2014; Alwert et al. 2013: 20).

Der Schnelltest endet mit einer etwa einseitigen Auswertung plus Schaubildern,
die neben einer kurzen Beschreibung des Geschiftsmodells auch einen Uber-
blick Gber den durchschnittlichen Einfluss des intellektuellen Kapitals sowie der
klassischen Produktionsfaktoren auf den Geschéftserfolg enthélt, und auch die
diesbeziiglichen Starken und Schwachen aufzeigt (Wissensbilanz 2014).

Zusatzlich zu diesen beiden Tools bietet das Fraunhofer-Institut fiir Produktions-
anlagen und Konstruktionstechnik ein Wissensbilanz-Benchmarking an, das es
erlaubt, Wissensbilanzen vergleichbar zu machen. Dies soll Unternehmen da-
bei helfen, ihr eigenes intellektuelles Kapital, sowie die MaBnahmen zu dessen
Weiterentwicklung mit anderen Unternehmen zu vergleichen. Neben dem Ver-
gleich mit einzelnen Unternehmen gibt es auch die Mdglichkeit, sich mit bran-
chenspezifischen Durchschnittswerten zu vergleichen.
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Zusammenfassend stellt die Wissensbilanz ein Tool dar, das einen starken the-
matischen Fokus im Bereich Wissen, insbesondere dem Wissenskapital, vor-
weist. Ein expliziter Kompetenzbegriff wird hierbei nicht zugrunde gelegt, kann
aber aufgrund der Zielsetzung implizit angenommen werden. Das Tool fihrt
eine breite Analyse (ber verschiedene Dimensionen der betrieblichen Aktivi-
taten durch, wobei produktions- und strukturbezogene Aspekte eher nachran-
gig betrachtet werden. Dabei werden qualitative Indikatoren iber quantitative
Kennzahlen ergénzt, was positiv hervorzuheben ist. Die Analyse erfolgt soft-
waregestitzt, allerdings sind an verschiedenen Verfahrensschritten manuelle
Eingriffe notwendig. Die Auswertung und der Ergebnisbericht erscheinen zu
verkirzt, um sie im Bereich der Unternehmensberatung bereits direkt verwen-
den zu kdnnen. Die Erstellung einer Datenbank sowie die damit ermoglichten
Benchmark-Analysen und Branchenvergleiche sprechen eine wichtige Nachfra-
ge bei den Unternehmen an.

Ebenfalls zur Gruppe der Kompetenzbilanzen zahlt der von der ,,Offensive Mit-
telstand — Gut fir Deutschland” entwickelte INQA-Unternehmenscheck, der auf
Erkenntnissen der Praxis und dem aktuellen Forschungstand im Bereich der Or-
ganisations- und Arbeitsgestaltung basiert. Ziel des Checks ist es, Unternehmen
ihre Starken und Verbesserungspotentiale in Hinblick auf die Organisations- und
Arbeitsgestaltung im sich immer weiter verscharfenden Wettbewerb um Fach-
krafte aufzuzeigen (Offensive Mittelstand 2012a).

Die Analyse der Unternehmen erfolgt mittels eines online-basierten Tests, den
die teilnehmenden Personen selbstandig ausfillen. Im Rahmen des Tests wer-
den elf verschiedene Elemente abgefragt, die den unternehmerischen Gesamt-
prozess abbilden sollen und sich am Wertschopfungsprozess der Unternehmen
orientieren. Die einzelnen Elemente des Checks sind in Abbildung 5 dargestellt.
Hinter jedem der elf Elemente befinden sich jeweils zwischen vier und sechs
Thesen, welche von der Testperson mithilfe einer dreistufigen Skala zu bewerten
sind. Zum Ausfullen des Checks werden ungeféhr 60 bis 90 Minuten bendtigt,
wobei der Teilnehmer nach Abschluss des Checks eine Ubersicht seiner Antwor-
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ten erhélt. AnschlieRend werden von dem teilnehmenden Unternehmen selbst
MaRnahmen in Bezug auf die Elemente mit dringendem Handlungsbedarf erar-
beitet und dokumentiert. Um dieses Vorgehen zu erleichtern, wird den Unter-
nehmen ein Handbuch, das konkret auf deren Handlungsbedarf zugeschnitten
ist, zur Verfligung gestellt (Offensive Mittelstand 2012b).

1. Strategie 2. Liquiditat 3. Risikobewertung 4. Fihrung
5. Kundenpflege 6. Organisation 7. Unternehmenskultur 8. Personalentwicklung
9. Prozesse 10. Beschaffung 11. Innovation

Abbildung 5: Check-Bausteine INQA-Unternehmenscheck ,,Guter Mittelstand”.
Quelle: Eigene Darstellung nach Offensive Mittelstand — Gut fiir Deutschland (2014c).

Dieses Tool zur Analyse des Handlungsbedarfs im Bereich der Arbeits- und Orga-
nisationsgestaltung ist methodisch gesehen, ebenso wie KODE®, KODE®X oder
auch der neu entwickelte UKC, ein objektivierendes Einschatzungsverfahren,
das anhand eines standardisierten Fragebogens durchgefiihrt wird. Im Gegen-
satz zu den drei vorgenannten Anséatzen liefert es als Auswertung jedoch nur die
statistische Verteilung der drei unterschiedlichen Antwortauspragungen auf die
verschiedenen Kategorien. Dem Unternehmen werden keine automatisierten
Interpretationsvorschldge und auch keine zusammenfassenden (graphischen)
Auswertungen der Ergebnisse zur Verfligung gestellt.
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Inhaltlich zielt dieses Tool hauptsachlich auf die Identifikation von Potentialen
ab, die es dem Unternehmen erlauben, Fachkréafte langfristig zu motivieren, an
das Unternehmen zu binden und eine Kultur der Wertschatzung und des Ver-
trauens im Unternehmen zu etablieren, die als wesentliche Vorbedingung fur
Engagement, Innovation und Kreativitat betrachtet werden (Offensive Mittel-
stand 2012b). Somit zeichnet sich dieses Tool durch eine starke thematische Fo-
kussierung aus, erlaubt andererseits aber keine umfassende und ganzheitliche
Analyse von Unternehmenskompetenzen, so wie es fiir den UKC vorgesehen ist.

Zur Gruppe der kommerziellen Instrumente der Kompetenzmessung zdhlt
schlieflich der von Kurt Nagel und Matthias Allgeyer entwickelte Unterneh-
mens-Vital-Check, bei dem es sich um ein Analysetool handelt, mit dessen Hilfe
einfach, schnell und unkompliziert ein verstandliches Bild tiber die aktuelle Leis-
tungssituation eines Unternehmens erzeugt werden soll (Nagel/Allgeyer 2011).

Fir die Analyse muissen von der teilnehmenden Person, entweder anhand eines
interaktiven PDF-Dokuments, oder anhand eines online-basierten Fragebogens,
insgesamt zwolf Fragen mit Hilfe einer dreistufigen Skala beantwortet werden.
Die zwolf zu beantworteten Fragen teilen sich in vier Bausteine auf, die nach An-
sicht der Entwickler die zentralen Faktoren fiir den Erfolg eines Unternehmens
darstellen. Bei den Bausteinen handelt es sich um die Themengebiete ,Person-
lichkeit”, ,Strategie”, ,Finanzen” und die Kategorie ,Innovation”. Zu jeder dieser
drei Kategorien werden drei standardisierte Fragen gestellt, die von der teilneh-
menden Person anhand der dreistufigen Skala objektivierend eingeschatzt wer-
den missen. Somit erhalt dieses Tool einen qualitativen Charakter. Fir die Aus-
wertung des Tests werden den drei Kategorien Zahlenwerte zugeordnet. Durch
die Zuordnung der Zahlenwerte ,1“ (stimme zu), ,,0“ (neutral) und ,,-1“ (stimme
nicht zu) kann das Ergebnis quantitativ ausgewertet werden, so dass von einer
gewissen Quantifizierung der abgefragten qualitativen Information auf maxi-
mal ordinalem Skalenniveau (Ortiz 2013: 130) gesprochen werden kann. Der
Teilnehmer erhalt als Ergebnis ein Schaubild (Abbildung 6), welches den Vita-
litatsgrad des untersuchten Unternehmens verdeutlicht. Bei dieser Darstellung
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weisen sowohl die GroRRe der Flache, als auch die Ausgeglichenheit auf die Vita-
litdt des untersuchten Unternehmens hin. Je gréRer die Flache des Vierecks und
je ausgeglichener die einzelnen Seiten sind, desto besser ist das Unternehmen
zum Zeitpunkt der Untersuchung aufgestellt (Nagel/Allgeyer 2011: 9ff.).

Personlichkeit

Innovation /

Strategi
Produkt ratesle

Finanzen

Abbildung 6: Beispielhafte Auswertung Unternehmens-Vital-Check.
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Nagel/Allgeyer (2011).

Neben der graphischen Auswertung generiert der Unternehmens-Vital-Check
zu jeder Antwort eine Handlungsempfehlung. Diese Handlungsempfehlun-
gen werden mithilfe von weiterfiihrenden Thesen zu dem jeweiligen Untersu-
chungsgebiet vertiefend hinterfragt und spezifiziert. Diese Spezifizierung dient
schlieBlich als Basis zur weiteren Konkretisierung der Empfehlungen (Nagel/
Allgeyer 2011: 13). Dariber hinaus wird das iber die Anwendungsjahre hinweg
generierte Datenmaterial zur Durchfiihrung von Betriebs- und Branchenverglei-
chen herangezogen.

Der Ansatz des Vital-Checks ahnelt der Herangehensweise des Steinbeis UKC in
einigen Punkten, weist jedoch auch deutliche Unterschiede auf. Die Gemein-
samkeiten bestehen in der methodischen Herangehensweise. Beide Tools flh-
ren die Analyse anhand eines qualitativen, standardisierten Fragebogens durch,
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dessen Antworten fir die Auswertung mithilfe der Zuordnung von Zahlenwer-
ten quantifiziert werden. Auch haben beide Ansétze die graphische Darstellung
der Ergebnisse in einem Netzdiagramm gemeinsam. Eine weitere Analogie stellt
das Angebot von Betriebs- und Branchenvergleichen anhand einer Datenbank
dar. Auch mit dem Steinbeis-Tool sollen diese Vergleiche zuklnftig moglich sein.

Unterschiede zeigen sich zum einen in dem Detaillierungsgrad der Fragen. In-
nerhalb des Unternehmens-Vital-Checks beruht die Ersteinschatzung auf vier
Bausteinen mit jeweils drei, also insgesamt zwolf Fragen. Der UKC untersucht
hingegen vier Kompetenzebenen mit jeweils zwei Dimensionen zu denen jeweils
drei Unterdimensionen gehdren. Mit durchschnittlich drei Fragen pro Unterdi-
mension umfasst der Schnell-Check somit ca. 75 Fragen, die eine differenzierte
Analyse des Unternehmens erlauben. Zusatzlich liefert das Steinbeis-Tool in der
Schnell-Check-Version nach der Durchfiihrung einen circa zehn Seiten langen
Auswertungsbericht, der die Ergebnisse in schriftlicher Form darstellt.

Zusammenfassend offenbart die vorstehende Analyse der ausgewdhlten Kon-
zepte zur Kompetenzmessung beides: Gute Lésungen, die als Anregung fir das
eigene Konzept aufgenommen werden sollten, aber auch Herausforderungen,
die im eigenen Konzept anders geldst oder aber neu entwickelt werden sollten.

So ist bei der Konzeptentwicklung sicher auf methodische Konsistenz, einen
qualitativen Analyseschwerpunkt — erganzt durch quantitative Kennzahlen —
sowie softwarebasierte Untersuchungsabldaufe und Auswertungen zu achten.
Inhaltlich sollte der Fokus zum Zweck einer ganzheitlichen Erfassung von Un-
ternehmenskompetenzen umfassend gewahlt werden und eine zu starke Be-
ricksichtigung der (zweifelsohne wichtigen) Dimensionen Personal und / oder
Wissen zugunsten weiterer Funktionsbereiche vermeiden. Das Ziel sollte eine
ganzheitliche, konsistente und kohdrente Analyse nach betriebswirtschaftli-
chen Funktionsbereichen und betrieblichen Strukturen sein. In Hinblick auf die
Anwendung in der Beratung, insbesondere im Bereich der KMU, ist darauf zu
achten, dass Ergebnisse und Auswertungen im Beratungsprozess ohne grof3e-
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ren Mehraufwand verwertbar sind, womit die Erfordernis einer automatisier-
ten Auswertung deutlich wird. Als sinnvoll ist auch die Anlage einer Datenbank
zum Zwecke des Benchmarkings bzw. Branchenvergleichs anzusehen. Insgesamt
lasst sich hieraus ein bestehender Bedarf nach einem alternativen Instrument
ableiten, das die benannten Elemente in sich vereint und fir die skizzierten He-
rausforderungen neue bzw. andere Lésungen findet, als die vorstehend disku-
tierten Ansatze.
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Von diesem Befund und dem unzureichenden Angebot an Instrumenten zur
ganzheitlichen Unternehmens-Kompetenzanalyse ausgehend, hat die SBZ mit
der konzeptionellen Arbeit am Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck im
Jahr 2013 begonnen. Der Entwicklungsprozess dieses Steinbeis-Tools, sowie sei-
ne inhaltlichen und methodischen Grundlagen, sollen im Folgenden dargestellt
werden.

Bei der Konzeptentwicklung wurde der Ansatz des , Business-Checks” von Wer-
ner Bornholdt (2004) als Grundlage verwendet (Abbildung 7). Dieses Konzept,
das von einer Philosophie der ganzheitlichen Analyse der Kompetenzstruktur
von Unternehmen ausgeht, und als eine erweiterte Spielart der balanced score-
card (Kaplan/Norton 1992) gesehen werden kann, richtet einen breiten Fokus
auf die verschiedenen Dimensionen und Qualitaten der Kompetenzen im Unter-
nehmen (Bornholdt 2004: 15; 161ff.; Musch 2002: 3ff.). In Einklang mit der oben
vorgestellten Definition des Unternehmenskompetenz-Begriffs geht dieses Kon-
zept von der zentralen Bedeutung subjektiver Einschdtzungen bei der Messung
und Bewertung von Unternehmenskompetenzen aus (Bornholdt 2004: 41ff.),
weshalb die SBZ ein konsequent qualitatives methodisches Vorgehen bei der
Untersuchung des komplexen Gegenstands der Kompetenzen im Unternehmen
als angemessen und sinnvoll erachtet.
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Abbildung 7: Business-Check von Bornholdt, Konzeptubersicht.
Quelle: Darstellung nach Bornholdt (2004): 99.

Folglich sind in einem ersten Arbeitsschritt alle rein quantitativen Indikatoren
aus dem Konzept heraus sortiert und in einem, dem ,Haupt-Check” vorgela-
gerten, quantitativen ,Fakten-Check” zusammengefasst worden. Zusammen
mit neu hinzugeflgten quantitativen Indikatoren, Kenngréf3en und Kennzahlen
soll dieser Fakten-Check dem Anwender ein kurzes quantitatives Profil des zu
untersuchenden Unternehmens zur Verflgung stellen, das bei der Einordnung
der Ergebnisse hilfreich sein kann. Die nun im Haupt-Check fehlenden Indikato-
ren und Untersuchungsdimensionen sind durch neue, qualitative Indikatoren
und Dimensionen ersetzt und / oder erganzt worden, so dass der ganzheitliche
Ansatz von Bornholdt gewahrt geblieben, aber an die aktuellen Untersuchungs-
ziele angepasst worden ist.

Beim Haupt-Check wird es sich folglich um ein qualitatives Instrument han-
deln, das die Unternehmenskompetenz lber die qualitative Einschatzung der
Befragten untersuchen wird. Die strukturelle Konzeption des Instruments sah
zunachst vor, dass unter einer vierstufigen Prozessebene (Chancen-Plane-Ab-
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laufe-Umsetzung), jeweils zwei, also insgesamt acht Untersuchungsdimensio-
nen angeordnet werden sollten. Diese Dimensionen sollten nach der jeweiligen
Beurteilungsperspektive, i. e. nach einer internen und einer externen Perspekti-
ve, differenziert werden. Die interne Perspektive sollte hierbei die vier Dimen-
sionen Potentiale, Management, Betrieb und Personal enthalten, wahrend die
externe Perspektive die Dimensionen Markt, Marketing, Vertrieb und Produkte
umfassen sollte. Jeder dieser acht Dimensionen sollten jeweils drei Unterdi-
mensionen zugeordnet werden, so dass der Test insgesamt 24 dieser Unterdi-
mensionen umfasst hatte (Abbildung 8).

intern Kompetenzen extern
[ ] Unternehmensziele Marktpartner | |
POTENTIALE MARKT
L) UiiaiReli ey Was wollen Sie? C H A N C E N Was will der Markt? e
[l Innovationspotentiale Marktzugang, -erschlieBung [l
— T~
| | Geschiftsleitung / — \ Marktauftritt | |
] Organisation MANAGEMENT, MARKETING Strategisches Marketing Il
Wie gestalten Sie? — Wie verwerten Sie?

] Management ( e \\ \ \ \ \ Customer Rel. Management [l
| | Betriebsstruktur \\ / / l / / Vertriebsstruktur |
-
|| Betriebsablaufe | HEsES . / N CRIEEES Vertriebsablaufe |
Wie realisieren Sie? \_/F Wie verkaufen Sie?
| | Betriebsqualitat Vertriebsqualitét [ ]
_

- :
[ | Personalftihrung Marktabweichungen Il
” . o PERSONAL PRODUKTE . )
M Mitarbeiterorientierung e ——— E RG E B N |SS E ", Produkt-/Dienstleistungen [l
B Personalentwicklung Kundennutzen [ ]

Abbildung 8: Anpassung des Business-Check-Konzepts durch die SBZ.
Quelle: Eigene Darstellung nach Bornholdt (2004): 99.

Die weitere Befassung mit dem Konzept und der Thematik der Unternehmens-
Kompetenzmessung sowie erste Feedbackrunden und Arbeitskreise haben al-
lerdings die Notwendigkeit verdeutlicht, die Bornholdt’sche Vorlage noch wei-
ter als in diesem ersten Schritt zu entwickeln. Dieses weiter entwickelte Konzept
soll einen starkeren Bezug sowohl zu den aktuellen Debatten zum Thema der
Unternehmenskompetenz (z. B. North et al. 2013; North 2011; Hardwig et al.
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2011; Erpenbeck/von Rosenstiel 2007b), als auch zu aktuellen Perspektiven
der Betriebswirtschaftslehre und Unternehmensanalyse (Thommen/Achleitner
2012; Wohe/Doring 2013; Vahs/Schafer-Kunz 2012) erhalten.

Dieses weiter entwickelte Konzept, das in Abbildung 9 zusammenfassend dar-
gestellt ist, unterscheidet nun vier in der Literatur zur Unternehmenskompe-
tenz als zentral angesehene Kompetenzebenen: Wissen, Fihren, Innovieren
und Kommunizieren. Diesen vier Kompetenzebenen sind wie bei den vorheri-
gen Konzeptstufen ebenfalls jeweils zwei Dimensionen untergeordnet. So wer-
den der ersten Kompetenzebene ,Wissen” die Dimensionen Ressourcen, im
Sinne von Wissensbestdnden und deren Management, und Lernen, im Sinne
der Bereitschaft und des Vermégens, Wissen hinzuzugewinnen und weiterzu-
entwickeln, zugeordnet. Die zweite Kompetenzebene , Fiihren” beinhaltet die
Dimensionen Strategie und Personal, wahrend bei der dritten Kompetenzebene
,Innovieren” die Dimensionen Prozesse und Produkte voneinander unterschie-
den werden. SchlieBlich werden auf der vierten Kompetenzebene ,Kommuni-
zieren” die Dimensionen Netzwerk, im Sinne von Kooperationsbeziehungen,
und Markt, im Sinne des Marktauftritts und der Marktabschopfung, voneinan-
der unterschieden.

Jeder dieser acht Dimensionen sind — wo moglich — jeweils drei Unterdimensi-
onen zugeordnet, so dass auch diese Konzeptstufe insgesamt 24 Unterdimen-
sionen umfasst. Die 24 Unterdimensionen werden dabei Uber qualitative Indi-
katoren operationalisiert, die in Form von ca. fiinf Fragen pro Unterdimension
im Rahmen des Master-Checks (ca. drei Fragen pro Unterdimension im Schnell-
Check) von den ,Teilnehmern” (Personen, die den Check durchfiihren) beant-
wortet werden sollten. Der Master-Check wird folglich aus ca. 120, und der
Schnell-Check aus etwa 72 Fragen bestehen.

Diese inhaltlichen Dimensionen und Unterdimensionen sollen im Folgenden im
Einzelnen diskutiert und ihre Auswahl begriindet werden. Auch soll ihre Opera-
tionalisierung durch qualitative Indikatoren dargestellt werden.
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Abbildung 9: Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck. Quelle: Eigene Darstellung.
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Wissen wird in der Gegenwart als zentraler, im Grunde wichtigster Erfolgsfak-
tor in Bezug auf die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen betrachtet. In der
entstehenden Wissensékonomie (Cooke 2001) wandeln sich die verschiedenen
Erscheinungsformen von Wissen zu quantitativ und qualitativimmer bedeuten-
deren Produktionsfaktoren (Ortiz 2013). Dies spiegelt sich in steigenden Investi-
tionen in wissensbezogenen Feldern wie Forschung und Entwicklung, Aus- und
Weiterbildung oder Software wider, und wird kontinuierlich vorangetrieben
durch die immer weiter voranschreitende Nutzung von Informations- und Kom-
munikationstechnologien (Al-Laham 2003; Cooke et al. 2007; Godin 2006; Hei-
denreich 2002; 2003). Wissen soll daher die erste Kompetenzebene des Stein-
beis Unternehmens-Kompetenzchecks sein.

Dabei wird zundchst von einem Wissensbegriff ausgegangen, wie ihn Probst et
al. (2012) vorschlagen: ,Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und
Fahigkeiten, die Individuen zur Losung von Problemen einsetzen. Dies umfasst
sowohl theoretische Erkenntnisse als auch praktische Alltagsregeln und Hand-
lungsanweisungen. Wissen stitzt sich auf Daten und Informationen, ist im Ge-
gensatz zu diesen jedoch immer an Personen gebunden. Es wird von Individuen
konstruiert und reprasentiert deren Erwartungen Uber Ursache-Wirkungs-Zu-
sammenhange” (Probst et al. 2012: 23). Eine organisationale Wissensbasis, wie
sie hier betrachtet wird, setzt sich demnach ,,aus individuellen und kollektiven
Wissensbestdanden zusammen, auf die eine Organisation zur Losung ihrer Auf-
gaben zuriickgreifen kann. Sie umfasst darlber hinaus die Daten und Informati-
onsbestdande, auf welchen individuelles und organisationales Wissen aufbaut”
(Probst et al. 2012: 23).

Neben vielen weiteren Eigenschaften von Wissen, die an dieser Stelle nicht um-
fassend diskutiert werden kénnen (fiir einen Uberblick siehe Ortiz 2013: 22ff.),
ist in diesem Zusammenhang insbesondere die Eigenschaft der Kumulativitdt zu
nennen. Nach Malerba (2004) kann Wissen mehr oder weniger kumulativ sein,
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was auf den Grad verweist, zu dem die Schaffung neuen Wissens auf bereits
bestehenden Wissensbestdanden aufbaut. Diese Kumulativitdt von Wissen kann
verschiedene Ursachen haben. Zum einen kognitive, da Lernprozesse stets auf
bestehenden Erkenntnissen und Methoden aufbauen. Zum anderen kommen
hier die bereits dargestellten Eigenarten firmenspezifischer und nicht-imitier-
barer organisationaler Fahigkeiten zum Tragen, die zu pfadabhangigen Lern-
prozessen fiihren konnen. Aber auch Marktfaktoren (,,success breeds success”)
kéonnen diese Kumulativitdt von Wissen befordern (Malerba 2004: 20).

Flr die ganzheitliche Untersuchung von Unternehmenskompetenzen ist dies
insofern relevant, als dass die Notwendigkeit erkennbar wird, sowohl die Quali-
tdt von und den Umgang mit firmenspezifischen Wissensbestdnden zu untersu-
chen, als auch den Blick auf Lernprozesse und damit spezifische Entwicklungs-
pfade dieser Wissensbestande im Unternehmen zu richten (Al-Laham 2003: 9;
131ff.). Der Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck differenziert daher auf
der Kompetenzebene ,Wissen” zwischen den Dimensionen ,Ressourcen” und
,Lernen” (Abbildung 10). Hiermit wird auf diese zwei wichtigen Facetten der
Kompetenzebene ,Wissen” verwiesen: Die eher statische, ressourcenbasierte
Dimension, und die dynamische, lernorientierte Dimension.

Fach-/Methodenkenntnisse Flexibilitat/Anpassungsf.
Technologien Ressourcen WISSEN Lernen Forschung & Entwicklung

Schutzrechte, Patente, Lizenzen Problemldsungsfahigkeit

Abbildung 10: Die Kompetenzebene ,Wissen” mit Dimensionen und Unterdimensionen.
Quelle: Eigene Darstellung.

5.1.1.1 Fach- und Methodenkenntnisse

Die Dimension Ressourcen beinhaltet dabei die Wissensbasis und den verfig-
baren Wissensbestand des Unternehmens (Pautzke 1989). Hierzu zdhlen insbe-
sondere Fach- und Methodenkenntnisse des Managements und der (leitenden)
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Mitarbeiter, ihre Qualifikationen, Fahigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse, Wert-
haltungen und ihr Know-how, das zur Losung von Problemen und zur Selbstorga-
nisation eingesetzt werden kann. Auch die Ausstattung mit hochqualifiziertem
F&E-Personal zur Erbringung von Innovationsleistungen ist hierzu zu zahlen.

5.1.1.2 Technologien

Zweitens zdhlen zu den Wissensressourcen des Unternehmens seine Techno-
logien (Orlikowski 1992). Hierbei geht es zum einen um die Qualitdt der im
Unternehmen verfiigbaren und genutzten Technologieausstattung im Sinne
konkurrenzfahiger und wettbewerbsrelevanter Technologien zur Erbringung
marktfahiger Produkte, Prozesse und Dienstleistungen. Auch die Nutzung in-
novativer Technologien am Brennpunkt der Entwicklung ist Teil der Technolo-
giebasis, was mit der Aufgeschlossenheit gegeniiber neuen Technologien sowie
einem Selbstverstandnis, diese zu nutzen, einhergeht. SchliefRlich zahlt hierzu
aber auch die Qualitdt der vom Unternehmen produzierten Technologien (tech-
nologischer Output), da diese in hochstem Male wettbewerbsrelevant ist.

5.1.1.3 Schutzrechte, Patente und Lizenzen

Drittens gehoren zur Wissensbasis des Unternehmens seine Schutzrechte, Paten-
te und Lizenzen. Als Teil der Unternehmenskompetenz zdhlen hierzu die Quanti-
tat und Qualitat der Bestande an Patenten, Schutzrechten und Lizenzen, und die
Bedeutung dieser Schutzrechte, Patente und Lizenzen flr den Unternehmens-
erfolg, sprich, inwiefern sie Bestandteil und Grundlage des unternehmerischen
Handelns sind. Aber auch das AusmaR, in dem die vom Unternehmen erbrach-
ten Produkte und Dienstleistungen auf Schutzrechten, Patenten und Lizenzen
basieren, sowie der Erfolg des Unternehmens, sich externe Patente, Lizenzen
und Schutzrechte zu sichern und sich intern erbrachte Entwicklungsleistungen
patentieren, lizensieren und schiitzen zu lassen, sind hier anzufihren.
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Die zweite Dimension der Kompetenzebene ,Wissen“ — ,Lernen” — beinhaltet
Dispositionen zur Infragestellung, Weiterentwicklung, Veranderung und Ergén-
zung der bestehenden Wissensbasis, aber auch die Gestaltung eines kollektiven
Bezugsrahmens sowie die Erhohung der Problemlésungs- und Handlungskom-
petenz des Unternehmens (Probst et al. 2012: 24; auch Pautzke 1989; Nonaka/
Takeuchi 1997).

5.1.2.1 Flexibilitit / Anpassungsfdhigkeit

Hierzu ist erstens die Unterdimension der Flexibilitdt und Anpassungsfdhigkeit
zu nennen. Diese zielt auf die Fahigkeiten des Unternehmens, als lernende Or-
ganisation (u. a. Cooke 1998: 13; Heidenreich 2003: 41; auch Schimank 2002:
30) permanent und eigengesteuert in allen Unternehmensbereichen Neue-
rungen gegeniber aufgeschlossen zu sein und hieraus kontinuierliche Verbes-
serungen abzuleiten und umzusetzen. Aber auch die Anpassungsfahigkeit des
Unternehmens an aktuelle Markt- und Umweltherausforderungen ist in diesem
Zusammenhang zu nennen, was die Kompetenz beinhaltet, Produkte, Prozesse
und Dienstleistungen im Einklang und unter Riickbezug auf dynamische Markt-
und Umweltbedingungen zu entwickeln.

Bei der Anpassung der Wissensbasis spielt ferner das Wissensmanagement des
Unternehmens eine entscheidende Rolle. Dabei steht das Wissensmanagement
fir eine interventionsbezogene Perspektive auf Veranderungsprozesse der or-
ganisationalen Wissensressourcen und ist auf die gezielte Gestaltung und Steu-
erung dieser Wissensbasis ausgerichtet. Hierbei stehen Effizienz, Effektivitat,
Fokus und Fundierung des Wissensmanagements im Vordergrund. Wichtig bei
der Beurteilung eines kompetenten Wissensmanagements ist der Erfolg, Wis-
sen und Fahigkeiten in Hinblick auf den Unternehmenszweck und die praktische
Anwendung zielorientiert zu nutzen und zu entwickeln (Probst et al. 2012: 24).
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5.1.2.2 Forschung und Entwicklung

Auch Forschung und Entwicklung sind wichtige Bestandteile der Lernkompetenz
von Unternehmen. Entscheidend ist hierbei zum einen die Fahigkeit, die An-
strengungen im F&E-Bereich in neue Produkte, Prozesse und Dienstleistungen
umzusetzen. Zum anderen reprasentiert F&E aber auch die Fahigkeiten des Un-
ternehmens, interdisziplindr zu Handeln, sprich Wissen aus unterschiedlichen
Bereichen und Feldern lber die Grenzen von Abteilungen, Fachern, Professi-
onen, Sektoren und Akteursgruppen hinweg zusammenzufiihren, zu verarbei-
ten, und erfolgreich zu nutzen (March 1991; Cohen/Levinthal 1990). Auch die
Zusammenarbeit in interdisziplindr zusammengesetzten Forscher- und Entwick-
lerteams und Projektgruppen ist hier zu nennen. SchliefRlich ist auch die Kompe-
tenz anzufiihren, aus interdisziplindrem Wissen Innovationen hervorzubringen.

5.1.2.3 Problemlésungsfihigkeit

Die dritte Unterdimension der Lernkompetenz ist die Problemlésungsfihigkeit.
Dabei geht es zum einen darum, Fahigkeiten zu besitzen, aktuelle und zukinfti-
ge Herausforderungen rechtzeitig und kompetent zu erkennen und einzuordnen
(Nickerson/Zenger 2004). Zum anderen geht es um die Kompetenz, sich selbst
und seine Umwelt einzuschatzen, sich darin zu positionieren, eigene Defizite
zu erkennen, aktuelle Entwicklungen zu meistern und hieraus einen Wissens-
und Kompetenzzuwachs zu generieren (Romme et al. 2010; Cosh et al. 2012).
Entscheidend ist auch hierbei ein Problemlésungsmanagement, und dabei vor
allem die Informationsbasis, die dem Management und den Mitarbeitern fiir
strategische Entscheidungen bei der Problemlésung zur Verfligung steht.

Insgesamt zeigen diese Ausfiihrungen, dass ein Unternehmen, das auf der
Kompetenzebene Wissen hohe Kompetenzwerte aufweist, in den beiden Di-
mensionen Ressourcen und Lernen wesentliche Starken. Es zeichnet sich nicht
nur durch hochwertige und wettbewerbsfahige Wissensbestdande in Form von
Fach- und Methodenkenntnissen, Technologien und geistigem Eigentum aus,
sondern auch durch hohe und leistungsfahige Dispositionen zur Erneuerung,
Weiterentwicklung und Infragestellung bereits existierender Wissensbestande
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in Einklang mit aktuellen Umwelt- und Marktveranderungen. Das Wissens- und
Lernmanagement des Unternehmens sind hierbei wesentliche Trager und Vor-
aussetzungen der Unternehmenskompetenz auf der Kompetenzebene Wissen.

Dass ,,gute” Fiihrung und die systematische Weiterentwicklung von Fiihrungs-
kompetenzen fir den Erfolg und die Profitabilitdt von Unternehmen von zent-
raler Bedeutung sind, ist sowohl in der betriebswirtschaftlichen Forschung als
auch in der betrieblichen Praxis unbestritten. Die Frage allerdings, was eine
,gute” Fihrung ausmacht, beziehungsweise was unter Fihrungskompeten-
zen im Einzelnen verstanden wird, ist weitaus weniger eindeutig (Dillerup/Stoi
2013: 123ff.; Wohe 2010: 47ff.; Thommen/Achleitner 2012: 915ff.; auch Bretz
1988; Minzberg 1980).

Flhrungskompetenz wird sowohl in der Forschung als auch in der Praxis haufig
auf die Kompetenz von Fiihrungspersonen zuriickgefiihrt. So zeichnet sich z. B.
eine gute, kompetente Flihrungsperson durch einen respektvollen Umgang mit
den Mitarbeitern aus, gibt klare Ziele vor, ist entscheidungsfreudig und -fahig,
gewahrt den Mitarbeitern gewisse Handlungsspielrdume, schafft es, das Poten-
tial seiner Mitarbeiter weiter zu entwickeln, es optimal zu nutzen und seine Mit-
arbeiter zu motivieren (Dillerup/Stoi 2013: 123ff.; Woéhe 2010: 47ff.; Thommen/
Achleitner 2012: 915ff.).

Diese Betrachtungsweise von Fiihrungskompetenz anhand personlicher Eigen-
schaften entspricht dabei einem institutionellen Fihrungsbegriff (Abbildung 11),
der die Unternehmensfiihrung als Institution betrachtet. Der UKC analysiert
hingegen die Kompetenzebene Fuhrung in Anlehnung an einen funktionalen
FUhrungsbegriff. Dieser versteht Fiihrung als die zielorientierte Gestaltung, Ko-
ordination und Entwicklung aller unternehmensrelevanter Aufgaben und Hand-
lungen. Funktionale Unternehmensfiihrung hat demzufolge die Aufgabe, die ein-
zelnen Funktionsbereiche innerhalb eines Unternehmens zu einer zielkonformen
Einheit zusammenzufassen und die Gesamtheit aller unternehmerischen Aufga-
ben zu planen, zu steuern und zu koordinieren (Dillerup/Stoi 2013: 5ff.).
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Alle Aufgaben und Handlungen zur Alle Personen oder Gruppen von
zielorientierten Gestaltung, Lenkung Personen mit Weisungsbefugnissen.
und Entwicklung.

Abbildung 11: Differenzierung des Fiihrungsbegriffs.
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Dillerup/Stoi (2013): 8.

Diese Gesamtheit dieser unternehmerischen Aufgaben lasst sich in zwei Kate-
gorien untergliedern. Fihrung beinhaltet zum einen die Fiihrung der Unterneh-
mung selbst, und zum anderen die Fiihrung einzelner Akteure im Unternehmen
im Sinne einer Verhaltensbeeinflussung. Bei der Fihrung der Unternehmung
selbst handelt es sich um eine sach- und stark entscheidungsorientierte Sicht-
weise von Fihrung. Die Hauptaufgaben der sachorientierten Fiihrung sind die
Formulierung von Zielen fiir das Unternehmen, die Bestimmung von MaRnah-
men zur Zielerreichung, das Management von Veranderungsprozessen, die Or-
ganisation, sowie die Festlegung von Grundsatzen fiir das zukiinftige Verhalten
des Unternehmens (Bamberger/Wrona 2012: 5f.). Innerhalb des UKC wird diese
Komponente unter dem Oberbegriff ,Strategie” zusammengefasst. Im Rahmen
der Fuhrung einzelner Akteure liegen die Aufgaben des funktionellen Fiihrens
hauptsachlich im Bereich der Personal- und Mitarbeiterfiihrung (Bamberger/
Wrona 2012: 5f.). Diese personenorientierte Fihrung wird innerhalb des UKC
mithilfe der Dimension ,, Personal” untersucht (Abbildung 12).
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Ziele Fiihrung
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Organisation Mitarbeiterorientierung

Abbildung 12: Kompetenzebene ,Fiihren” mit Dimensionen und Unterdimensionen.
Quelle: Eigene Darstellung.

5.2.1.1 Ziele

Strategie als wesentliche Dimension der Fiihrungskompetenz umfasst folglich
als wesentliche Aufgaben der Unternehmensfiihrung die Planung, die Organisa-
tion sowie die Kontrolle aller unternehmensrelevanten Aktivitaten. Im Bereich
der Planung erfordert Fiihrung zunachst die systematische Bestimmung von Zie-
len, sowie die Ableitung konkreter MaRnahmen zur Zielerreichung. Jeder (stra-
tegische) Planungsprozess setzt dabei die Definition von Zielen voraus (Drucker
1998; Bamberger/Wrona 2012: 10).

Die erste Unterdimension der Dimension Strategie untersucht daher die Unter-
nehmensziele. Ziele beschreiben wiinschenswerte, anzustrebende Zustdnde in
der Zukunft und sind fir Unternehmen von elementarer Bedeutung. Insbeson-
dere die Festlegung von langfristigen, grundlegenden Zielen, wie z. B. Nachhal-
tigkeitsiberlegungen, ist eine wichtige Aufgabe der Unternehmensfiihrung. Die
prazise Definition und Gewichtung von Zielen ist notwendig, da diese innerhalb
eines Unternehmens wichtige Steuerungs-, Koordinations-, Motivations- sowie
Kontrollfunktionen besitzen. Ziele haben somit einen wesentlichen Einfluss auf
die Steuerungs- und Fuhrungsfahigkeit von Unternehmen (Bamberger/Wrona
2012: 96f.).

Dariiber hinaus ist in diesem Zusammenhang die transparente Gestaltung der
Ziele und die Schaffung einer breiten Akzeptanz bei den verschiedenen Akteurs-
gruppen von grolRer Bedeutung. Durch die gezielte Einbindung der Mitarbeiter
in den Zielfindungsprozess und mit Hilfe einer offenen Kommunikation sowohl
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im Unternehmen als auch nach auBen, kénnen Ziele ihren Beitrag zur Identi-
fikation der Mitarbeiter und externer Partner mit dem Unternehmen leisten.
Dariiber hinaus tragen klare Zielbestimmungen zur Motivation der Mitarbeiter
bei. Nach aufRen kdnnen Ziele Verbindlichkeit, Vertrauen und Akzeptanz schaf-
fen (Hungenberg/Wulf 2011: 62f.).

5.2.1.2 \Verdnderung

Die zweite Unterdimension der Dimension Strategie ist ,Verdnderung”. Hierbei
geht es vorwiegend um die Frage, inwieweit ein Unternehmen die Kompetenz
besitzt, Prozesse des Wandels friihzeitig zu erkennen und wie flexibel es auf die-
se Veranderungen reagieren kann (Feldman 2003; Sorge/Witteloostuijn 2004;
Stdhle 2009: 587; 908; Glick et al. 1990). Unternehmen sind dabei in der Gegen-
wart in nahezu allen Bereichen einer verstarkten Veranderungsdynamik ausge-
setzt, von ihrem politischen, 6kologischen und sozialen bis hin zum finanziel-
len Umfeld. Die Anpassung der strategischen Ausrichtung sowie der internen
Strukturen an veranderte Rahmenbedingungen sind dabei wesentliche Voraus-
setzung fir die Festigung und Behauptung nachhaltiger Wettbewerbsfahigkeit
(Kotter 2012).

Auch wenn der Mehrheit der Unternehmen die erhéhte Veranderungsdynamik
bewusst ist, unterbleibt die notwendige Anpassung vielfach. Wesentliche Barri-
eren kénnen dabei sowohl auf der individuellen Ebene (Entscheidungstragheit,
Festhalten an gewohnten, vertrauten Strukturen), als auch auf der kollektiven
Ebene bestehen, wie z. B. (iberformalisierte Organisationsstrukturen und Pro-
zesse, oder starre Unternehmenskulturen. Auch die mit dem Wandel verbunde-
nen Kosten kénnen Verdanderungsprozesse hemmen oder gar verhindern (Lauer
2010: 27ff.). Unternehmen mit einer hohen Kompetenz in dieser Unterdimen-
sion mussen folglich auch Dispositionen zur Anpassungsfdhigkeit ihrer Produk-
tions-, Organisations- und Entscheidungsstrukturen aufweisen.

Ein weiteres Hemmnis stellt die Komplexitdt der Systemumwelt dar, in die ein
Unternehmen eingebunden ist. Abbildung 13 stellt die verschiedenen Umweltfak-
toren dar, die auf das Unternehmen einwirken. Dabei kann eine Veranderung an



50

einer Stelle des Systems durch die bestehenden Verknipfungen und Verflechtun-
gen das komplette System verdndern. Diese komplexen, haufig nicht vorherseh-
baren Veranderungen stellen fiir Unternehmen Risikofaktoren dar, die gegen eine
Abkehr von den vorhandenen Strukturen abgewogen werden (Lauer 2010: 27ff.).

Technologie Politik Wirtschaft m

Unternehmen
Lieferanten

Kunden

A AiE Air

Natur Gesellschaft Institutionen

Abbildung 13: Das System Unternehmen und seine Umwelt.
Quelle: Eigene Darstellung nach Lauer (2010): 34.

Entscheidend fir das Gelingen derartiger Verdanderungsprozesse ist zum einen
die transparente und eindeutige Formulierung der Ziele der Veranderung. Auch
missen sowohl das (Top-)Management als auch die von der Veranderung betrof-
fenen Mitarbeiter von dem Vorhaben tberzeugt werden und es wahrnehmbar
unterstitzen. Neben einer offenen Kommunikation ist auch die effiziente und
effektive Gestaltung des Verdanderungsprozesses unter Einsatz geeigneter Me-
thoden und Werkzeuge in diesem Zusammenhang von Bedeutung. Da diese Fak-
toren zudem stark miteinander korrelieren, ist der Blick auch auf die Leistungs-
fahigkeit des Wandlungs- bzw. Changemanagements, welches diese komplexen
Veranderungsvorhaben plant, steuert und kontrolliert, unabdingbar (Steinle et
al. 2008: 60ff.).
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5.2.1.3 Organisation

Die dritte Unterdimension der Dimension Strategie umfasst den Bereich ,,Orga-
nisation”. Nach Wohe/Doring (2010) beschreibt Organisation ,,das Bemuhen der
Unternehmensleitung, den komplexen Prozess betrieblicher Leistungserstellung
und Leistungsverwertung so zu strukturieren, dass die Effizienzverluste auf der
Ausfiihrungsebene minimiert werden” (Wéhe/Do6ring 2010: 108). Haufig wird in
diesem Zusammenhang auch der Begriff der Organisationsstruktur verwendet.
Unter diesem Begriff konnen generelle (formale, aber auch informale) Regelun-
gen zusammengefasst werden, die die Arbeitsteilung, die Koordination sowie
das Verhalten und die Leistung einzelner Mitglieder innerhalb eines Unterneh-
mens steuern und regeln. Diese Regelungen prazisieren Verhaltenserwartungen
und Legitimationsbeziige und stellen damit eine wichtige Orientierungshilfe fiir
die Organisationsmitglieder dar (Bamberger/Wrona 2012: 286f.).

Die Organisation eines Unternehmens kann somit als ein wichtiges Instrument
zur Koordination des menschlichen Handelns innerhalb des Unternehmens be-
schrieben werden. Mit Hilfe der Organisationsstruktur wird ein verbindlicher
Rahmen geschaffen, der es erlaubt, die Gesamtaufgabe des Unternehmens, die
durch die strategische Ausrichtung, beziehungsweise die definierten Ziele vor-
gegeben ist, arbeitsteilig zu erfillen. Bei der Gestaltung der Organisationsstruk-
tur ist darauf zu achten, diese bestmaoglich auf die strategischen Anforderungen
des Unternehmens auszurichten (Hungenberg/Wulf 2011: 199ff.). Entscheidend
ist in diesem Zusammenhang zum einen die Zuordnung von Verantwortlichkei-
ten, aber auch die Vernetzung der einzelnen Geschafts- und Funktionsbereiche
im Unternehmen. Zum anderen ist aber auch die Flexibilitdt der Organisations-
strukturen als wesentliche Unternehmenskompetenz anzusehen.

Abbildung 14 gibt einen Uberblick iiber die Dimensionen, mit deren Hilfe die
Ausrichtung der Organisation auf die strategischen Anforderungen, sowie die
Koordination der Arbeitsteilung geregelt beziehungsweise gesteuert werden
kdnnen.
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Dimensionen formaler Organisationsstrukturen

Spezialisierung Konfi i I dination Delegation Formalisierung
= AusmaR der
= Art und Grad der = das duRere Bild des = Handhabung von = Kompetenz- schriftlichen
Arbeitsteilung Stellengeflges Interdependenzen verteilung Fixierung von

Regelungen

Abbildung 14: Dimensionen formaler Organisationsstrukturen.
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bamberger/Wrona (2012): 288.

Die zweite Dimension der Kompetenzebene , Fiihren” ist die Kompetenz des Un-
ternehmens im Bereich ,Personal”. Dabei besteht ein starker Zusammenhang
mit der fir Unternehmen immer wichtiger werdenden ersten Kompetenzebene
Wissen. Insbesondere personengebundenes (implizites) Wissen ist fiir die nach-
haltige Sicherung der Wettbewerbsfdhigkeit eines Unternehmens von zentraler
Bedeutung. Der erfolgreiche Umgang mit seinen Humanressourcen ist daher
eine wichtige und notwendige Dimension der Fiihrungskompetenz von Unter-
nehmen. Zentrale Herausforderung hierbei ist es, das Wissenspotential der
Mitarbeiter optimal zu nutzen, es kontinuierlich weiter zu entwickeln und den

Zugang dazu zu erhalten (North 2011: 121).

5.2.2.1 Personalfiihrung

Die erste Unterdimension der Dimension Personal befasst sich mit der Personal-
flihrung. Feststellungen wie , Mitarbeiter verlassen keine Jobs oder Unterneh-
men — Mitarbeiter verlassen Vorgesetzte” (Gelmi 2013), oder ,[I]n der Art der
FUhrung der Menschen liegt der eigentliche Grund, warum einzelne Betriebe
erfolgreicher sind als andere” (Merk 2008: 20) machen bereits deutlich, welche
Bedeutung einer kompetenten Personalfiihrung fiir den Unternehmenserfolg
zukommt.
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Dabei kann unter Personalfiihrung grundsatzlich der ,Prozess der zielorien-
tierten Verhaltensbeeinflussung von Organisationsmitgliedern” (Bamberger/
Wrona 2012: 272) verstanden werden. Diese zielorientierte Verhaltensbeein-
flussung durch die Fihrungskrédfte eines Unternehmens sollte dabei klaren
Grundsatzen folgen. Einer dieser Grundsatze sollte der Aufbau einer Bindung zu
den Mitarbeitern durch das eigene Verhalten sein. Dies ist entscheidend dafiir,
die Mitarbeiter nachhaltig an das Unternehmen zu binden und ihr Engagement
dauerhaft zu mobilisieren (BMW!I 2014). Diese soziale Einbindung des Personals
in das Unternehmen ist notwendig, um ein Arbeits-, Geschafts- und Betriebs-
klima zu schaffen, in dem die Mitarbeiter ihr gesamtes Leistungsvermoégen und
ihre Expertise im Sinne der Erreichung der Unternehmensziele vollstandig ent-
falten kénnen.

Zusatzlich bedarf es auch der Akzeptanz der Filhrungspersonen durch die Mitar-
beiter. Es besteht weitreichender Konsens dariber, dass dies vor allem mithilfe
eines vertrauensvollen Umgangs zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern rea-
lisiert werden kann, durch den langfristige, produktive Beziehungen aufgebaut
werden konnen (Weibler 2012: 19f.).

Dabei missen auch die individuellen Wiinsche und Bediirfnisse der einzelnen
Mitarbeiter Beriicksichtigung finden (Merk 2008: 20). Eine offene Kommunikati-
on zwischen Mitarbeitern und Fiihrungskraften, aber auch die Mdéglichkeit, dass
die Mitarbeiter in ihren jeweiligen Funktionsbereichen eigenstdndig und mit-
unternehmerisch handeln und mitgestalten kdnnen, sowie auch in unterneh-
mensinterne Entscheidungsprozesse mit einbezogen sind, sind hierfiir wichtige
Voraussetzungen. Dies kann z. B. Ausdruck finden in dem Ausmal, in dem das
Unternehmen neben einer Top-Down- auch eine Bottom-Up-Fihrung (im Sinne
einer Gegenstromfiihrung) zuldsst und die Mitarbeiter auf allen Ebenen des Ent-
scheidungsprozesses aktiv in die Problemldsung einbindet.



54

5.2.2.2 Personalentwicklung

Neben der Aufgabe, das Leistungsvermogen der Mitarbeiter zu aktivieren und
es zur Erreichung der unternehmerischen Ziele optimal einzusetzen, ist eine
weitere wichtige Unterdimension im Bereich der Personalfiihrung die Mitarbei-
ter- beziehungsweise Personalentwicklung.

Personalentwicklung kann als die Summe aller Aktivitdten zur Forderung von
Mitarbeitern, zur Steuerung des Einsatzes der individuellen Fahigkeiten, zur
Vorbereitung der Mitarbeiter auf Veranderungen und zur optimalen Einbindung
der Humanressourcen in laufende Prozesse zusammengefasst werden (Flato/
Reinbold-Scheible 2006: 12ff.). Bei der Personalentwicklung sollten die Starken
und Fahigkeiten, aber auch die Interessen der Mitarbeiter und Fiihrungskrafte
im Vordergrund stehen und bericksichtigt werden. Eignungsprofile der Mit-
arbeiter und Anforderungsprofile der Stellen sollten aufeinander abgestimmt
beziehungsweise wechselseitig angepasst werden, um die Zufriedenheit der
Mitarbeiter und damit auch die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu
erhohen (Flato/Reinbold-Scheible 2006: 12ff.).

Die stetige Weiterentwicklung der Fahigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeiter
wird durch die zunehmende Dynamik der technologischen Entwicklung und die
immer geringer werdende Halbwertszeit von Wissen und Qualifikationen unab-
dingbar. Neben der Starkung der Wettbewerbsfahigkeit, der Verbesserung des
Unternehmensimages, der Erhohung der Attraktivitat als Arbeitgeber und der
langfristigen Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen birgt die Personal-
entwicklung auch das Potential, die Motivation und das Engagement der Mit-
arbeiter nachhaltig im Sinne der Erreichung von Unternehmenszielen zu star-
ken (Gutmann/Klose 2005: 6ff.). Im Sinne der Bedirfnispyramide nach Maslow
(1943) (Abbildung 15), die fiinf Stufen von Bedirfnissen unterscheidet, sind die
Mitarbeiter stets danach bestrebt und motiviert, die nachsthohere Bedirfnis-
stufe zu erreichen und zu befriedigen (W6he/D6ring, 2010: 145).
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Abbildung 15: Bedurfnispyramide nach Maslow.
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wohe/Doring (2010): 145.

WeiterentwicklungsmaBnahmen tragen somit dazu bei, dass der Arbeitsplatz
als sicher empfunden wird (= Befriedigung des Sicherheitsbedurfnisses). Zusatz-
lich verbessern sich dadurch die Aufstiegschancen, was zu einer Steigerung des
Ansehens, beziehungsweise zu einem sozialen Aufstieg fiihrt (= Befriedigung
der sozialen Bediirfnisse + Erhaltung von Wertschatzung und Anerkennung)
(Gutmann/Klose 2005: 6ff.; Wohe/Doring 2010: 145).

Dabei drickt sich die Kompetenz des Unternehmens dadurch aus, dass es ins-
besondere hochqualifizierte Mitarbeiter und Flihrungskrafte dauerhaft an sich
binden und unerwiinschte Fluktuation verhindern kann. Auch sollte ein Un-
ternehmen mit hoher Personalentwicklungskompetenz seinen Personalbedarf
zu einem angemessenen Anteil aus Personalentwicklung und Mitarbeiterqua-
lifizierung decken kénnen. Hierbei ist vor allem die rechtzeitige Heranbildung
von qualifiziertem (Fiihrungs-) Nachwuchs zu beriicksichtigen, bei der es nicht
zuletzt um die Schaffung von Entwicklungs- und Aufstiegschancen jiingerer Mit-
arbeiter gehen sollte.
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5.2.2.3 Mitarbeiterorientierung

Die dritte zu untersuchende Unterdimension ist die Mitarbeiterorientierung.
Bei der mitarbeiterorientierten Fiihrung ist der Mensch der Mittelpunkt des ge-
samten Handelns. Die Wertschatzung seiner Leistung sowie seiner Bedirfnisse
riicken hierbei in den Fokus des Personalmanagements. Humanressourcen und
Mitarbeiterkompetenzen besitzen faktisch und im Bewusstsein aller Akteure im
Unternehmen zentrale Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg.

Anforderungen
der Arbeitsaufgabe
Grenze zur
Uberforderung
bedirfnisgerechte Abstimmung
hoch auf das individuelle Niveau
Stress
Angst Anregung
Grenze zur Unterforderung
® 2@ —>
4 1
3@
1@ )
Kontrolle Langeweile Angst
« ®5s
niedrig
— indiv. Leistungsfahigkeit
niedrig hoch

Abbildung 16: Bedeutung einer bedirfnisgerechten Gestaltung der Arbeitsaufgabe.
Quelle: Eigene Darstellung nach Merk (2008): 53.

Die Bedeutung einer bedirfnisgerechten Gestaltung der Arbeitsaufgabe sowie
ihr Einfluss auf die individuelle Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter ist in Abbil-
dung 16 dargestellt. Es wird deutlich, dass Abweichungen der Arbeitsanforde-
rungen von der individuellen Leistungsfahigkeit leicht zu Uber- bzw. Unterfor-
derung fihren, und sich damit negativ auf die Motivation auswirken kénnen
(Merk 2008: 53f.). Eine wesentliche Kompetenz mitarbeiterorientierter Fiihrung
ist es, solche Unter- und Uberforderungen friihzeitig zu erkennen und gegenzu-
steuern.
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Neben der Identifizierung von Unter- und Uberforderungen hat die School of
Facilitating (2014) sechs Grundséatze herausgearbeitet, die es im Rahmen einer
mitarbeiterorientierten Unternehmensfiihrung erlauben, Mitarbeiter zu moti-
vieren, die Arbeitszufriedenheit der Belegschaft sicherzustellen und Fachkrafte
langfristig zu binden und zu halten (Facilitating 2014). Tabelle 2 fasst diese sechs
Grundsatze zusammen und beschreibt die Aufgaben und Herausforderungen,
die sich flr die FUhrungskrafte daraus ergeben.

Grundsatz

Bedeutung / Herausforderung fiir die Fiihrungskrifte

Uberzeugen mit Herz
und Verstand

— Einflihlungsvermogen
— Emotionale Beteiligung
— Empathie

Vertrauen leben

— Abgabe von Kontrolle
— Ubertragung von Verantwortung
— Vertrauen in die Fahigkeiten der Mitarbeiter

Offenheit flr neue
Perspektiven herstellen

— ldeenschatz der Mitarbeiter fordern
— ldeenfreundliches Arbeitsklima zulassen

Leise Signale erkennen,
Widerstande ernst
nehmen

— Zielerreichungsparameter und Arbeitstempo
regelmalig Uberprifen
— Von Mitarbeitern aufgezeigte Grenzen ernst nehmen

Wertschatzung und
Anerkennung zeigen,
Beziehung gestalten

— Aufrichtige Wertschatzung und Anerkennung
— RegelmaRige konstruktive Mitarbeitergesprache

Vorbild sein - auch in
komplexen Situationen

— Zuversicht und Vertrauen in die Zukunft
— Gestaltungswille
— Entscheidungsfreudig- und -fahigkeit

Tabelle 2: Sechs Grundsétze einer mitarbeiterorientierten Fiihrung.
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Facilitating (2014).
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In einem mitarbeiterorientierten Unternehmen stehen folglich die Mitarbeiter
im Mittelpunkt des unternehmerischen Handelns. Das Unternehmen und sein
Geschaftsmodell basieren im Wesentlichen auf der Leistung, der Kreativitdt und
dem Einsatz der Mitarbeiter. Abgeleitet aus diesem Bewusstsein herrscht im
Unternehmen ein uneingeschrankt partnerschaftlicher und vertrauensbasier-
ter Umgang vor. Ebenfalls leitet sich aus diesem Bewusstsein ab, den Bestand
an Mitarbeitern quantitativ wie qualitativ zu sichern und ggf. auszubauen. Der
Personalumschlag (Personaleingdnge und -abgange) ist in Umfang und Intensi-
tat darauf ausgerichtet, den Austausch von neuem, geschaftsrelevantem und
personengebundenem Wissen fiir das Unternehmen sicherzustellen. Auch die
Recruiting-Aktivitdten sind in diesem Zusammenhang in Quantitat wie Qualitat
darauf ausgerichtet, den Unternehmenserfolg nachhaltig zu sichern.

Insgesamt zeigt die vorstehende Diskussion der Kompetenzebene Fiihren, dass
ein fihrungskompetentes Unternehmen sowohl in der Dimension Strategie, als
auch in der Dimension Personal stark ausgepragte Selbstorganisationsdispositi-
onen besitzen muss. Zielmanagement, Verdnderungsprozesse und Organisati-
on, aber auch Mitarbeiterorientierung sowie Personalfiihrung und -entwicklung
sollten in funktions- und leistungsfahige Managementprozesse und Unterneh-
mensstrukturen eingebunden sein und von allen Akteuren und Funktionsbe-
reichen im Unternehmen getragen werden. Strategie- und Personalkompetenz
sind dabei eng verbunden mit den Dimensionen der Kompetenzebene Wissen
(Ressourcen, Lernen) und sind daher im Sinne einer ganzheitlichen Untersu-
chung der Unternehmenskompetenz stets auch in Riickbezug und Wechselwir-
kung zueinander zu betrachten.

Innovationen werden in der Gegenwart als entscheidende Grundvoraussetzun-
gen flir nachhaltigen Unternehmenserfolg betrachtet. Sie sind Wachstumsgene-
rator und wichtiger Erfolgsfaktor im sich immer weiter verscharfenden globalen
Wettbewerb. Um nachhaltig erfolgreich zu sein, miissen Unternehmen sowohl
ihre Produkte und Dienstleistungen als auch ihre Prozesse stetig weiterentwi-
ckeln und an veranderte Herausforderungen des Marktes anpassen. Dies wird
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durch die Ergebnisse einer aktuellen globalen Innovationsstudie unterlegt, de-
ren Ergebnisse in Abbildung 17 zusammengefasst sind: Demnach bezeichnen
heute bereits 83 % der befragten Unternehmen Innovationen als durchaus
wichtig, beziehungsweise sehr wichtig. Laut dieser Studie wird sich dieser Wert
in den nachsten funf Jahren noch auf 88 % erhéhen (Feldmann et al. 2013: 5).

60 % -
51%
50 % -
43 %
40 %

40 % 37%
30% 1 heute
20 % in 5 Jahren

-

11%
10% - 8%
2% 19 3% 3%
0
0%
Uberhaupt unwichtig ~ weder wichtig durchaus sehr wichtig
nicht wichtig noch unwichtig wichtig

Abbildung 17: Wie wichtig sind Innovationen fiir den Erfolg lhres Unternehmens?
Bedeutung von Innovationen fiir den Unternehmenserfolg.
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Feldmann et al. (2013): 5.

Diese Relevanz des Themas Innovation fiir nachhaltigen Unternehmenserfolg
sowie die Tatsache, dass die Hauptzielgruppe fir den UKC kleine und mittelstan-
dische Unternehmen (KMU) sind, die als ,wichtigster Innovations- und Techno-
logiemotor” (BMWI 2014) gelten, machen es zwingend notwendig, die Kompe-
tenz der Unternehmen im Bereich Innovieren als eine Kompetenzebene des UKC
zu untersuchen. Die Erfassung der Kompetenzen in diesem Bereich wird anhand
der beiden Dimensionen Produkte (Erzeugnisse, Dienstleistungen) und Prozesse
erfolgen (Abbildung 18).

Innovationen lassen sich anhand zahlreicher Dimensionen unterscheiden. Einen
Uberblick tiber verschiedene Méglichkeiten zur Klassifizierung von Innovationen
geben u. a. Meffert et al. (2012: 369f.), Brockhoff (1995: 30) und Hauschildt/
Salomo (2011: 396f.). Die Unterscheidung nach Produkt- und Prozessinnovatio-
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nen, wie sie im UKC verwendet wird, entspricht der inhaltlichen Kategorisierung
von Innovationen, also einer Unterscheidung nach dem Gegenstand der Neue-
rung (Hauschildt/Salomo 2011: 5).

Waéhrend bei einer Produktinnovation Erzeugnisse oder Dienstleistungen ge-
schaffen werden, die es den Anwendern ermdoglichen, neue Herausforderungen
zu bewaltigen oder vorhandene Herausforderungen auf eine bisher unbekann-
te oder nicht angewandte Art und Weise zu meistern, soll mit Hilfe einer Pro-
zessinnovation die Effizienz der Produktion gesteigert werden. Es soll dadurch
kostengtinstiger, schneller und sicherer produziert werden kénnen (Hauschildt/
Salomo 2011: 5). Auch diesen beiden Dimensionen sind jeweils drei Unterdi-
mensionen zugeordnet, die im Folgenden naher erldutert werden.

Betriebsstruktur Kundennutzen
Betriebsabldufe Prozesse I NNOVIEREN duk . ad
Betriebsqualitat Alleinstellungsmerkmale

Abbildung 18: Kompetenzebene ,Innovieren” mit Dimensionen und Unterdimensionen.
Quelle: Eigene Darstellung.

Ein Prozess kann als ,,die inhaltlich abgeschlossene, zeitliche und sachlogische
Folge von Aktivitaten, die zur Bearbeitung eines betriebswirtschaftlich relevan-
ten Objekts notwendig sind“ (Becker et al. 2012: 6) definiert werden. Das Ziel
einer Prozessinnovation ist es, innerhalb dieser Folge von Aktivitdten das Ver-
héltnis des Prozessergebnisses (Output) in Bezug auf die Zeit zu optimieren und
eine Kostenersparnis zu erzielen. Um in den Disziplinen Leistungskraft, Qualitat
und Dynamik der Betriebsprozesse im Wettbewerb zu bestehen, missen die
Strukturen, die Ablaufe und die Qualitat der Prozesse stetig weiterentwickelt
werden.

Die ersten beiden Unterdimensionen der Dimension Prozesse kdnnen nicht
unabhangig voneinander betrachtet werden. Die Unterdimensionen Betriebs-
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strukturen und Betriebsablédufe dienen in ihrer Gesamtheit der Ausrichtung al-
ler Unternehmensaktivitdten auf die Zielerreichung des Unternehmens. Dabei
kann unter der Kategorie der Betriebsstrukturen die wirksame Gestaltung sta-
tischer Beziehungszusammenhange innerhalb eines Unternehmens verstanden
werden, wahrend Betriebsablaufe die dynamische Gestaltung von Arbeitsab-
laufen beschreiben. Somit kann hier analog zur Organisationstheorie die Un-
terdimension Betriebsstrukturen mit dem Themenfeld der Aufbauorganisation
verglichen werden, wahrend die Unterdimension der Betriebsablaufe sich in
den Kontext der Ablauforganisation einordnen lasst (Mangler 2010: 8f.; Fiedler
2010: 5f.).

5.3.1.1 Betriebsstruktur

Die Gestaltung der statischen Beziehungszusammenhange (institutionelle Bezie-
hungen von Aufgabentragern) im Bereich der Betriebsstruktur (Aufbauorganisa-
tion) umfasst die Aufgabe, Strukturen fir die Erreichung der Unternehmensziele
zu schaffen. Dafiir missen zunachst einzelne funktionsfahige, aufgabenteilige
Teileinheiten im Unternehmen eingerichtet werden. Dariber hinaus ist es not-
wendig, diesen Bereichen Befugnisse und Aufgaben zuzuweisen (Mangler 2010:
8f.). Bei den wesentlichen Gestaltungsparametern in diesem Bereich handelt es
sich um Spezialisierung, Koordination und Zentralisierung. Mit Hilfe dieser drei
Gestaltungsparameter wird festgelegt, welche Aufgaben anfallen, und welche
Stellen erforderlich sind, um diese zu erfillen. Zusatzlich kann dadurch die Zu-
sammenarbeit der Mitarbeiter koordiniert und die hierarchische Ausgestaltung
der Weisungs- und Entscheidungsbefugnisse festgelegt werden. Darliber hinaus
wird durch diese Strukturen der Autonomiegrad der einzelnen Organisations-
einheiten geregelt (Tabelle 3; Dillerup/Stoi 2011: 3841f.; Fiedler 2010: 5).

Zu berlcksichtigen ist hierbei abermals die Anpassungsfahigkeit der Betriebs-
strukturen an verdanderte Rahmenbedingungen und deren kontinuierliche
Weiterentwicklung. Auch fallen nicht nur die internen Betriebsstrukturen in
den Bereich der Aufbauorganisation, sondern auch die Einbettung des Unter-
nehmens in Verflechtungen mit externen Partnern und Strukturen entlang der
Wertschdpfungskette. Strukturierung und Organisation der Funktionsbeziehun-
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gen zwischen dem Unternehmen und seinen Kunden, Zulieferern und Partnern,
also das Supply Chain Management, werden damit zu zentralen Kompetenzen
im Bereich der Betriebsstrukturen.

Gestaltungsparamter Inhalt

Spezialisierung — Beschreibung der anfallenden Aufgaben
— Verteilung der Aufgaben auf verschiedene
Aufgabentrager (Stellen, Abteilungen)

Koordination — Festsetzung der hierarchischen Ausgestaltung
der Weisungs- und Entscheidungsbefugnisse

— Defininiton des Ausmales der Standardisierung
von Prozessen

Zentralisierung — Festlegung des Autonomiegrades einzelner
(Teil-)Bereiche

Tabelle 3: Gestaltungsparameter Ablauforganisation.
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Dillerup/Stoi (2011): 384ff.; Fiedler (2010): 5.

5.3.1.2 Betriebsabldufe

Der Bereich der Betriebsabldufe (Ablauforganisation) hingegen befasst sich mit
dem notwendigen Differenzierungsgrad der Arbeitsaufgaben und mit der Frage
wann, was von wem getan wird. Dabei betrachtet die Ablauforganisation die
raumliche und die zeitliche Komponente der Aufgabenerfillung. Die Ablaufor-
ganisation gestaltet Prozesse, regelt Arbeitsldufe und legt die Reihenfolge und
den zeitlichen Ablauf fest, in dem eine Aufgabe erfillt werden soll. Die Ablauf-
organisation kann somit als die dynamische Komponente innerhalb der Organi-
sation betrachtet werden (Fiedler 2010: 5f.).

Flr Unternehmen besteht die Herausforderung in diesem Bereich insbesondere
in der effizienten Koordinierung der Betriebsablaufe, wie z. B. Durchfiihrungen,
Auftragsdurchldufe, Reihenfolgen oder der Arbeitsteilung. Dabei ist vor allem
darauf zu achten, dass die Abldufe auch in Situationen erschwerter betrieblicher
Bedingungen belastbar und leistungsfahig bleiben. Dies tangiert folglich auch
die Qualitat des Projektmanagements im Unternehmen sowie die Dokumen-
tation von Ablaufen, Uber die Betriebsabldufe vorstrukturiert und transparent
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und nachvollziehbar gemacht werden kénnen. SchliefRlich ist es auch in Bezug
auf die Betriebsabldufe wichtig, diese sowohl an Verdnderungen der Unterneh-
mensumwelt als auch an die Veranderungen der internen Geschaftstatigkeit an-
zupassen, insbesondere hinsichtlich Flexibilitdt, Geschwindigkeit und Kunden-
freundlichkeit (Dillerup/Stoi 2011: 383).

Abbildung 19: Zusammenhang Aufbau- und Ablauforganisation.
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Dillerup/Stoi (2011): 383.

Abbildung 19 fasst die enge Wechselwirkung zwischen den beiden Organisati-
onsformen noch einmal graphisch zusammen. Wahrend sich die Aufbauorga-
nisation mit der Schaffung einer Unternehmensstruktur durch die Festlegung
von Hierarchien und der Verteilung von Aufgaben beschéftigt, gestaltet die Ab-
lauforganisation Arbeitsprozesse durch die Regelung der Reihenfolge und der
Festlegung des zeitlichen Ablaufs (Heise 2009: 37). Die Definition von klaren
Regeln beziglich Zustandigkeiten und Funktionen, aber auch beziiglich der Zu-
sammenarbeit an wesentlichen Schnitt- und Kontrollstellen wird somit zur wich-
tigen Unternehmenskompetenz.
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5.3.1.3 Betriebsqualitdt

Die dritte Unterdimension der Dimension Innovieren befasst sich mit der The-
matik der Betriebsqualitdt. Ziel eines betrieblichen Qualitdtsmanagements ist
die moglichst wirtschaftliche Erzeugung von vorgegebenen Produkteigenschaf-
ten. Diese Produkteigenschaften resultieren dabei aus den Anforderungen der
Kunden, aber auch aus bereits etablierten Standards oder rechtlichen Nor-
men. Darliber hinaus muss das Qualitditsmanagement auch Kriterien der Wirt-
schaftlichkeit und der Kosteneffizienz berticksichtigen. Um diese Anforderun-
gen hinsichtlich der Erfiillung der Kundenwiinsche und einer kosteneffizienten
Produktion realisieren zu kdnnen, missen Leistungsprozesse im Unternehmen
kontinuierlich verbessert und weiterentwickelt werden (Sommerlatte 2007:
159f.), um eine Qualitdtssteigerung bei gleichzeitiger Reduzierung des Zeitauf-
wands und der Kosten zu erreichen.

Abgeleitet aus diesen Zielen miissen in allen Bereichen des Unternehmens Quali-
titsstandards etabliert werden, die langfristig auf die Vermeidung von Fehlern und
auf die Vermeidung von Verschwendung abzielen, und die zu einer effektiven und
effizienten Zusammenarbeit zwischen allen Teilbereichen der Wertschopfungsket-
te vom Lieferanten bis hin zum Kunden fiihren (Rothlauf 2010: 103ff.). Dartiber
hinaus ist auch die Fahigkeit, flexibel auf Kundenwiinsche reagieren zu kdnnen,
in Zeiten individualisierten und pluralisierten Konsumverhaltens eine wesentliche
Unternehmenskompetenz in diesem Zusammenhang (Holzbauer 2007: 82).

Produktinnovationen kommt fir die Sicherung bzw. den Ausbau der Marktpo-
sition eine besonders hohe Bedeutung zu. Durch die bedarfsgerechte Verbes-
serung und Erneuerung der Produkte (Erzeugnisse, Dienstleistungen) kann das
Unternehmen zusatzliche Einnahmen generieren (Stummer et al. 2010: 14).
Produktinnovationen kénnen Unternehmen jedoch nur dann bei der Generie-
rung von zuséatzlichem Umsatz und zur Festigung der Wettbewerbsposition hel-
fen, wenn die Produktinnovation auf eine Nachfrage im Markt trifft. Die erste
Unterdimension der Dimension Produkte ist daher der Kundennutzen.
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5.3.2.1 Kundennutzen

Zahlreiche Studien im Bereich der Innovationsforschung und der Produktinnova-
tions-Erfolgsfaktorenforschung (PIEFF) weisen einen einzigartigen Kundennut-
zen bzw. die Produktiiberlegenheit gegentliber existierenden Produkten als zen-
tralen Erfolgsfaktor fiir eine erfolgreiche Produktinnovation aus (u. a. Meffert
et al. 2012: 441; Kleinschmidt et al. 1996: 9). Um ein neues Produkt erfolgreich
am Markt zu platzieren, ist es folglich notwendig, Kunden und Anwender in den
Mittelpunkt der Innovationstatigkeiten zu stellen. Nur durch die Identifizierung
der Anforderungen, die die Kunden an ein neues Produkt stellen, sowie der Be-
reitschaft, dafiir zu zahlen, kann ein marktfahiges Produkt geschaffen werden
(Kleinschmidt et al. 1996: 107). Damit ein Produkt vom Kunden als tiberlegen
wahrgenommen wird, muss es ein spezifisches Bediirfnis erfillen, es muss ein
konkretes Problem l6sen, die Kosten beim Kunden senken und ihm einen einzig-
artigen Nutzen bieten. Zusatzlich muss es technologisch neuartig und von hoher
Quialitat sein (Kleinschmidt et al. 1996: 107).

Die notwendige Kompetenz in diesem Bereich ist es folglich, ein aus Kunden-
sicht Uberlegenes und leistungsfahiges Produkt zu entwickeln, das fir den Kun-
den vielfdltige, flexible und nitzliche Anwendungsmoglichkeiten bietet. Um
diese Anforderungen zu erfillen, ist es notwendig, die Bedirfnisse der Kunden
zu kennen. Dabei kdnnen im Bereich der Produktinnovationen die Beriicksichti-
gung aktueller Marktbedirfnisse und die entsprechende Ausrichtung der Inno-
vationstdtigkeit zur Sicherung der Wettbewerbsposition beitragen.

5.3.2.2 Innovationsgrad

Die zweite Unterdimension betrachtet den Innovationsgrad der Produkte, also
das AusmaR der in einer Innovation vorhandenen Neuerung. Grundsatzlich
kdonnen bezliglich dieses Neuheitsgrades radikale und inkrementelle Innovati-
onen voneinander unterschieden werden. Wéahrend es sich bei inkrementellen
Innovationen um die Weiterentwicklung von bereits bestehenden Produkten,
Produktkonzepten und Dienstleistungen handelt, stellen radikale Innovationen
fundamentale Neuentwicklungen dar, die bisher ganzlich unbefriedigte Nach-
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fragebedirfnisse befriedigen kdnnen. Aufgrund nicht vorhandener Erfahrungs-
werte weisen radikale Innovationen im Vergleich zu inkrementellen ein deutlich
hoheres Entwicklungsrisiko auf. Allerdings bieten sie auch erheblich groRere
Marktchancen (Meffert et al. 2012: 396ff.).

Der Umgang mit diesen genannten Risiken ist Teil des Innovationsmanagements,
das ebenfalls eine wichtige Unternehmenskompetenz im Bereich der Produk-
tinnovationen darstellt. Zentrale Aufgabe des Innovationsmanagements ist die
FUhrung, Steuerung, Umsetzung und Kontrolle des gesamten Innovationspro-
zesses. Hinzu kommt die Aufgabe, die benannten Risiken zu identifizieren, zu
analysieren, zu bewerten und MaRRnahmen zur Gegensteuerung zu entwickeln
(Disselkamp 2012: 142f.).

5.3.2.3 Alleinstellungsmerkmale

Die dritte Dimension im Bereich der Produktinnovation sind die Alleinstellungs-
merkmale. Bei einem Alleinstellungsmerkmal bzw. einer Unique Selling Propo-
sition (USP) handelt es sich um ein Produktmerkmal oder eine Produkteigen-
schaft, die das Produkt (die Dienstleistung) , einzigartig” und ,,unverwechselbar”
macht. Damit erlaubt ein Alleinstellungsmerkmal insbesondere die Differenzie-
rung gegeniiber dem Wettbewerb und kann somit die Kaufentscheidung eines
Kunden malRgeblich beeinflussen (Bruhn 2009: 159). Dabei kann eine USP z. B.
durch die Formgebung, das Design, den Preis, die technologische Problemlo-
sung oder eben liber einen einzigartigen Kundennutzen definiert sein (Meffert
et al. 2008: 57). Damit die Herausstellung des Alleinstellungsmerkmals langfris-
tig zum Wettbewerbserfolg fuhrt und dazu beitragt, Kunden an das Unterneh-
men zu binden, ist es notwendig, dieses Differenzierungsmerkmal dauerhaft
aufrecht zu erhalten (Bruhn 2009: 159).

Wird das Lebenszyklusmodell eines Produktes betrachtet, funktionieren die De-
finition und der Verkauf Gber das Alleinstellungsmerkmal in der Einflihrungs-
und Wachstumsphase meist sehr gut. Die Herausforderung fiir die Unternehmen
im weiteren Verlauf des Lebenszyklus ist es, das Alleinstellungsmerkmal zu ver-
teidigen, wenn in der Reife- und Sattigungsphase Konkurrenzprodukte auf den
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Markt drangen (Meffert et al. 2008: 67 ff.; auch Manager Magazin 2006). Eine
wichtige Anforderung an das Alleinstellungsmerkmal stellt somit die schwierige
Imitierbarkeit dar (Bruhn 2009: 159). Nur durch eine klare Definition und Kom-
munikation von Alleinstellungsmerkmalen und deren Aufrechterhaltung gelingt
langfristig die Festigung der eigenen Position gegeniiber dem Wettbewerb und
die damit verbundene Kundenidentifikation und -bindung (Tomczak 2009: 109).

Insgesamt zeigt die vorstehende Diskussion, dass Unternehmen, die sich durch
eine hohe Innovationskompetenz auszeichnen, sowohl auf der Dimension Pro-
zesse, als auch auf der Dimension Produkte wesentliche Starken aufweisen.
Die kontinuierliche bzw. disruptive Anpassung, Verbesserung und Neuentwick-
lung von Betriebsstrukturen, Betriebsabldufen und Betriebsqualitdt, sowie die
radikale bzw. inkrementelle (Weiter-)Entwicklung des Produktangebots unter
Berucksichtigung von Kundennutzen, Innovationsgrad und Alleinstellungsmerk-
malen ist dabei in funktions- und leistungsfahige Unternehmensstrukturen und
Managementprozesse eingebunden. Das Unternehmen kann in diesem Zusam-
menhang auf wichtige und belastbare Grundlagen der Kompetenzebenen Wis-
sen und Fihren zuriickgreifen. Die hierzu ebenfalls notwendigen Kompetenzen
der Kommunikation in Netzwerken zum Zwecke der Kooperation, sowie der
Marktkommunikation, sollen im Folgenden auf der vierten Kompetenzebene
betrachtet werden.

Auf der Kompetenzebene Kommunizieren differenziert der Steinbeis Unter-
nehmens-Kompetenzcheck die Dimensionen Netzwerk und Markt. Netzwerke
werden dabei definiert als vorwiegend stabile Kooperations- und Kommunika-
tionsbeziehungen und Interaktionen zwischen Unternehmen und weiteren Un-
ternehmen oder Akteuren. Dabei sind auch solche Kooperationsbeziehungen
moglich, bei denen das betrachtete Unternehmen seine Autonomie nicht ein-
schrankt. Kommunikation und wirtschaftliche Transaktionen finden dabei also
nicht zwangslaufig auf der Basis rein marktbasierter Uberlegungen oder wei-
sungsbasierter Hierarchien, sondern auch mit Bezug auf wechselseitiges Ver-
trauen darauf statt, dass ein eigener Input in das Netzwerk durch einen spateren
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Output aus dem Netzwerk kompensiert werden wird. Die Dimension Markt be-
inhaltet hingegen vorwiegend Kommunikationsstrome mit Kunden und weite-
ren Marktakteuren mit dem Zweck der Gewinn- und Nutzenmaximierung unter
Wettbewerbsbedingungen, der Darstellung des eigenen Unternehmens und
des Leistungsangebots sowie der Erweiterung der Absatzmaoglichkeiten (Abbil-
dung 20).

Unternehmenspartner Marketing
Internationalisierung Netzwerk KOMMUN|Z|EREN Markt Customer Relationship Managt.
Transferprozesse Medien-/IT-Kompetenz

Abbildung 20: Kompetenzebene ,,Kommunizieren” mit Dimensionen und Unterdimensionen.
Quelle: Eigene Darstellung.

5.4.1.1 Unternehmenspartner

Eine Unterdimension der Dimension Netzwerk sind daher die Unternehmen-
spartner. Die Fahigkeit, Kooperations- und Austauschbeziehungen zu verschie-
denen externen Partnern herzustellen, dauerhaft aufrechtzuhalten und pro-
duktiv zu gestalten ist dabei als zentrale Unternehmenskompetenz anzusehen.
Dies gilt insbesondere fiir den Wissens- und Technologietransfer, fiir Innovati-
onsprozesse sowie fiir den Unternehmenserfolg insgesamt (u. a. Weyer 2011;
Heidenreich 2011). Wichtige Kooperationspartner in Netzwerken sind zunachst
die Universitdten, Hochschulen und Forschungseinrichtungen (Ortiz 2013: 37ff.,
86ff.; Heidenreich/Koschatzky 2011: 538ff.). Sie stehen den Unternehmen vor
allem als Wissensquelle im Wissens- und Technologietransfer, als Partner in
kooperativen F&E-Projekten und als Recruiting-Pool qualifizierter Arbeitskrafte
und Experten zur Verfligung (Ortiz, A. 2013). Auch korporative Akteure wie z. B.
die Industrie- und Handelskammern oder Wirtschafts- und Unternehmensver-
bdnde sind wichtige Kooperationspartner in diesem Zusammenhang und stellen
den Unternehmen Plattformen zum Austausch und Technologietransfer mit an-
deren Unternehmen bereit, versorgen die Unternehmen mit spezifischen Infor-
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mationen und Dienstleistungen und legen verbindliche Standards und Normen
fest (Ortiz 2013: 89; Koschatzky 2001).

Dariiber hinaus ist die Etablierung von Kooperationen mit Kunden und Zuliefe-
rern entlang der Wertschopfungskette eine wesentliche Unternehmenskompe-
tenz, da diese nicht nur wichtige Wissens- und Technologiequellen im Transfer
darstellen und Partner in gemeinsamen Forschungsprojekten und Entwicklungs-
prozessen sein kdnnen, sondern unersetzliche Elemente des gesamten Wert-
schopfungsprozesses sind (Ortiz 2013: 88f.).

Des Weiteren sind auch Unternehmensberater, Business Angels und spezialisier-
te Intermedidre wichtige Kooperationspartner von Unternehmen, insbesondere
in Hinblick auf den Wissens- und Technologietransfer und auf Innovationspro-
zesse. Sie geben den Unternehmen spezifische Expertise, begleiten Unterneh-
mensaufbau, betrieblichen Wandel und Geschaftsprozesse und stellen wichtige
Schaltstellen im Transfer mit anderen Akteuren dar. Gleiches gilt fur Cluster- und
Netzwerkorganisationen (Walter 2003: 18f.; Koschatzky/Hemer 2009: 212f,;
Franzoni/Lissoni 2009). Mitgliedschaft und Teilnahme in derartigen Zusammen-
schliissen von Unternehmen und weiteren Akteuren, die teils 6ffentlich gefor-
dert, teils aus privater Initiative heraus entstehen, bietet den Unternehmen u. a.
die Moglichkeit, an gemeinsamen Projekten teilzunehmen, gemeinsam genutz-
te Ressourcen zu verwenden, neue Kooperationspartner zu finden, Teil der In-
formations- und Kommunikationsstrome des Netzwerks zu werden oder aber
im Verbund auch Zugang zu einzeln nicht erreichbaren Férdergeldern zu erhal-
ten (Ortiz 2013: 88ff.; Heidenreich/Koschatzky 2011: 541ff.; Koschatzky 2001).

SchliefRlich sind auch Kooperationsbeziehungen mit Behdérden diesbeziiglich
anzufuhren, da auch 6ffentliche Programme, Initiativen, Forderungen und Be-
ratungsdienstleistungen wichtige Faktoren fiir Transfer, Innovation und Unter-
nehmenserfolg sein konnen (Ortiz 2013: 90f.).



70

5.4.1.2 Internationalisierung

Die zweite Unterdimension der Dimension Netzwerk umfasst den Bereich der
Internationalisierung. Die Ausrichtung der Kommunikations- und Vernetzungs-
aktivitdten des Unternehmens auch auf internationale Partner und Akteure ist
eine zentrale Unternehmenskompetenz unter den Bedingungen sich verstarkt
internationalisierender Markte. Der Erfolg, internationale Markte zu erschlie-
Ren und damit der Internationalisierungsgrad des Unternehmens sind daher
wichtige Indikatoren dieser Kompetenz. Ebenfalls eine Rolle in diesem Zusam-
menhang spielt die vom Unternehmen erbrachte Exportleistung, also der Anteil
der Exporte am Umsatz des Unternehmens. Aber auch die Intensitdt der Ver-
netzung und Kooperation mit internationalen Marktpartnern und Akteuren ist
hierbei anzufihren (Thommen/Achleitner 2012: 101ff.).

5.4.1.3 Transferprozesse

SchlielRlich stellen Transferprozesse die dritte Unterdimension der Dimension
Netzwerke dar. Wissens- und Technologietransfer wird heute als Schliisselkom-
petenz wettbewerbsfahiger Unternehmen betrachtet, insbesondere im Zusam-
menhang mit dem Thema Innovation (Howlett 2010; Varga 2009; Walter 2003).
Technologische wie organisationale Erneuerungs- und Wandlungsprozesse sind
in der Gegenwart kaum mehr in reiner Eigenleistung zu erbringen. Vielmehr
erfordern Komplexitdt, Dynamik, Kontingenz, Wissensbezug und Interdiszipli-
naritdt unternehmerischen Handelns zunehmend kollaborative Betriebs- und
Innovationsprozesse (Wittke et al. 2012). Dem Wissens- und Technologietrans-
fer mit externen Akteuren, insbesondere aber dem zwischen Wissenschaft und
Wirtschaft sowie dem zwischen Unternehmen untereinander, kommt daher
eine ganz besondere Bedeutung zu (Auer 2007; Polt et al. 2010; D6ring/Schel-
lenbach 2006; Bozeman 2000; Abramson et al. 1997).

Dabei gilt es insbesondere zu ergriinden, welche Bereitschaft im Unternehmen
vorhanden ist, Wissen aus externen Quellen zu erschliefen und erfolgreich im
Unternehmen zu nutzen. Auch die Fahigkeit, mit externen Wissensquellen in
Kontakt zu kommen und diese durch die Etablierung von Kooperationsbezie-
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hungen dauerhaft fir das Unternehmen zu erschlieflen, ist in diesem Zusam-
menhang zu betrachten. Schlieflich geht es aber auch darum, wie erfolgreich
das Unternehmen darin ist, Wissen aus externen Quellen in das eigene Unter-
nehmen zu transferieren und dort zur Erstellung neuer Produkte, Prozesse und
Dienstleistungen einzusetzen.

Die zweite Dimension der Kompetenzebene Kommunizieren ist der Markt, der
vorwiegend Kommunikationsstrome mit Kunden und weiteren Marktakteuren
mit dem Zweck der Gewinn- und Nutzenmaximierung unter Wettbewerbsbe-
dingungen, der Darstellung des eigenen Unternehmens und des Leistungsange-
bots sowie der Erweiterung der Absatzmoglichkeiten umfasst.

5.4.2.1 Marketing

Eine zentrale Unterdimension ist daher in diesem Zusammenhang der Bereich
Marketing. Hierbei sind zundchst im Sinne des klassischen Marketing die An-
strengungen des Unternehmens im Bereich der Preis-, Produkt-, Kommunika-
tions- und Distributionspolitik zu betrachten, ihre Ausrichtung auf die aktuellen
Gegebenheiten des Marktes sowie ihren Erfolg in Hinblick auf die geplanten
Ergebnisse (Meffert et al. 2008: 397ff.). Darliber hinaus ist aber auch die Kennt-
nis des Marktumfeldes, also die quantitativen und qualitativen Kenntnisse tiber
relevante Geschéftsfelder und Marktpartner (z. B. Branchen, Marktsegmente,
Zielgruppen, Schlisselkunden, Wettbewerber) in den Blick zu nehmen, da sie
eine wichtige Kompetenz des Unternehmens bei seiner strategischen Positio-
nierung im Markt darstellt (Meffert et al. 2008: 145ff.; 182ff.). Schlieflich geht
es im Bereich Marketing aber auch um die Kompetenz, seinen Markt und neue
Zielmarkte zu erreichen und Marktbeschrankungen sowie -barrieren erfolgreich
zu Gberwinden.
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5.4.2.2 Customer Relationship Management

Entsprechend der Offnung und Erweiterung des Marketing-Verstindnisses seit
den 1990er Jahren (Thommen/Achleitner 2012: 131ff.), enthalt die Markt-Di-
mension als zweite Unterdimension das Customer Relationship Management.
Aus dieser Perspektive werden Kundenbindung und Kundenloyalitdt zu einem
zentralen Marketing-Ziel des Unternehmens. Customer Relationship Manage-
ment wird dabei definiert als ,, der systematische Aufbau und die Pflege von
Kundenbeziehungen. Es umfasst als Prozess die Phasen Ansprechen, Gewinnen,
Informieren, Bedienen und Pflegen eines Kundenstamms“ (Thommen/Achleit-
ner 2012: 132). Beim Customer Relationship Management geht es also zum
einen um die Kundenorientierung des Unternehmens und seine Kompetenz,
sein Handeln und seine strategischen Entscheidungen an den Bedirfnissen
der Kunden auszurichten sowie langfristige und stabile Kundenbeziehungen zu
strategisch wichtigen und absatzwirksamen Kunden aufzubauen. Zum anderen
spielt hierbei auch die Qualitat des After-Sales-Managements eine wichtige Rol-
le. Dies beinhaltet einen kundenfreundlichen, kompetenten und verbindlichen
Umgang mit Reklamationen, sowie umfassende und hochwertige Serviceleis-
tungen. Schlieflich ist in diesem Zusammenhang aber auch die Zuverldssigkeit
bei der Einhaltung von Vereinbarungen mit dem Kunden anzufiihren, da nur ein
zuverlassiges Unternehmen auch als kompetent wahrgenommen wird. Die hier-
in zum Ausdruck gebrachte Kompetenz ist es also, vertragliche Vereinbarungen,
Absprachen, Lieferbedingungen und Qualitdtsstandards stets zuverlassig und
partnerschaftlich einzuhalten.

5.4.2.3 Medien- und IT-Kompetenz

Die dritte Unterdimension der auf den Markt bezogenen Kommunikationskom-
petenz ist die Medien- und IT-Kompetenz. Eine wirksame Kunden- und Markt-
partnerkommunikation ist in der Gegenwart ohne weitreichende Kompetenzen
im Bereich Medien und IT kaum noch darstellbar (Meffert et al. 2008: 622ff.).
Hierbei geht es zum einen um einen lberzeugenden, umfassenden und wir-
kungsvollen Marktauftritt sowie um die Wirkung zentraler, prazise an den
Marktbedirfnissen ausgerichteter PR- und Werbemalnahmen auf den Be-
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kanntheitsgrad des Unternehmens. Entscheidend ist hierbei, dass das Unter-
nehmen lber diese MaRnahmen von seinen externen Marktpartnern und Kun-
den als positiv, kompetent, innovativ und erfolgreich wahrgenommen wird. Ein
weiterer wichtiger Faktor in diesem Zusammenhang ist die Fahigkeit des Unter-
nehmens, Kontakte zu zentralen Multiplikatoren im Markt iber neue Medien,
Kommunikationsplattformen und soziale Netzwerke herzustellen und dauerhaft
zu pflegen. Der Erfolg dieser MaBnahmen bemisst sich, drittens, an der Effektivi-
tat der Kundenkommunikation in Bezug auf das Verhaltnis von Ansprachen und
Auftragen sowie auf die Neukundenakquise, sprich aus den Anteil der generier-
ten Erstauftrage gemessen an der Anzahl der Neukundenkontakte.

Zusammenfassend ergibt sich aus diesen Uberlegungen zur Kompetenzebene
Kommunizieren, dass ein auf dieser Ebene kompetentes Unternehmen wesent-
liche Starken sowohl in der Netzwerk-, als auch in der Marktkommunikation be-
sitzen muss. Stabile, produktive und erfolgreiche Kooperationsbeziehungen zu
vielfaltigen, auch internationalen, Akteuren, insbesondere in Hinblick auf den
Wissens- und Technologietransfer sowie auf Innovationsprozesse sind hierbei
eine wesentliche Voraussetzung fiir den Unternehmenserfolg. Eine weitere Vo-
raussetzung sind Kommunikationsstrome mit dem Ziel der Markterschliefung
und -bearbeitung im Bereich des Marketing und des Customer Relationship Ma-
nagements, unter Verstarkung und Unterstitzung durch den Einsatz geeigneter
Kommunikationsmedien, insbesondere der Neuen Medien und von Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie.
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Aus methodischer Sicht handelt es sich beim Steinbeis Unternehmens-Kompe-
tenzcheck um ein qualitatives Analysetool zur Durchfihrung von Falluntersu-
chungen im Unternehmen. Der Check ldsst sich dabei als Hilfsmittel zur Anbah-
nung, Vorstrukturierung und analytischen Auswertung dieser Cases betrachten,
der die klassischen Methoden qualitativer Falluntersuchungen im Unternehmen
(Experteninterviews, Gruppeninterviews, Feldbeobachtungen etc.) je nach An-
wendung ergdnzen, erweitern oder aber auch teilweise oder ganzlich ersetzen
kann (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.; Glaser/
Laudel 2009: 90ff.; Flick 2009: 203ff.; Lamnek 1995: 22f.), die von den Testper-
sonen sowohl im Dialog mit einem Interviewpartner (Berater), als auch Gber
eine Softwarel6sung im Zuge der Selbsteinschatzung eigenstandig und ohne In-
terviewpartner ausgefiihrt werden kann. Abgefragt werden dabei die qualitati-
ven Einschatzungen der befragten Personen zur Kompetenz des Unternehmens.
Untersuchungsgegenstand des Checks sind einzelne Falle ganzer Unternehmen.
Hieraus ergibt sich der qualitative Fokus des Instruments: Die Einschatzung der
Unternehmenskompetenz durch einzelne Personen zielt explizit auf stark sub-
jektorientierte Wahrnehmungen ab, die vorwiegend qualitativ einzuordnen,
aber nur schwer zu quantifizieren sind. Auch ldsst der Untersuchungsgegen-
stand des Checks (das einzelne Unternehmen) nur eine eingeschrankte statisti-
sche Quantifizierung der Untersuchungsergebnisse mehrerer Falluntersuchun-
gen (Aggregierung, Vergleich) zu. Die Wahl qualitativer Methoden erscheint
daher dem Untersuchungsgegenstand angemessen und sinnvoll zu sein (Flick
2009: 53f,; Lamnek 2010: 132; Strodtholz/Kihl 2002: 18).

Allerdings ist es zum Zwecke einer fundierten Einordnung und Interpretation
der Ergebnisse dieser qualitativen Unternehmensanalyse erforderlich, auch be-
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stimmte quantitative Informationen hinzuzuziehen. Beim Steinbeis Unterneh-
mens-Kompetenzcheck geschieht dies Uber einen quantitativen Faktencheck,
der im Vorfeld des qualitativen Checks vom Unternehmen und ggf. in Abstim-
mung mit dem Berater durchgefiihrt wird. Dabei handelt es sich um eine Zusam-
menstellung wesentlicher quantitativer Kennzahlen und -groRen zur Skizzierung
eines kurzen, aber aussagekraftigen Portraits des zu untersuchenden Unterneh-
mens. Die Verknlipfung dieser quantitativen Informationen mit den Ergebnissen
des qualitativen Checks kann dabei (auch unter Einbeziehung weiterer verfig-
barer Informationen, wie z. B. Hintergrundinformationen des Beraters, Inhalte
vertiefender Gesprache im Unternehmen etc.) als Triangulation quantitativer
und qualitativer Methoden beschrieben werden (Flick 2009: 44ff.; auch Flick
2011; Lamnek 2010: 245ff.). Diese Triangulation kann als ein dem Analyseziel
angemessenes methodisches Vorgehen angesehen werden und erscheint als
geeignet, ein tieferes, breiteres und umfassendes Verstiandnis des Untersu-
chungsgegenstands Unternehmenskompetenzen zu erzielen (Ortiz 2013: 132).

Analog zur Personlichkeits-Kompetenzdiagnostik des KODE®-Tests (Heyse/Er-
penbeck 2007), sollen auch beim Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck die
zwei Ebenen der Selbst- und der Fremdeinschatzung zur Anwendung kommen,
ebenso wie der Funktionsebenenvergleich im Unternehmen. Dies ist aus ana-
lytischer Sicht deshalb sinnvoll, um den Faktor der Subjektivitdat der im Check
vorgenommenen qualitativen Einschdtzungen analytisch einordnen zu kdnnen.
Aus der Zusammenfiihrung und dem Vergleich der Einschdtzungen verschiede-
ner Funktionsebenen sowie unternehmensinterner wie externer Testpersonen
im Sinne einer 360°-Analyse lassen sich wertvolle Riickschlusse fir die Interpre-
tation der Untersuchungsergebnisse erwarten.

Der Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck wird daher in zwei Stufen vor-
liegen: Mit dem vorwiegenden Ziel der Selbsteinschdtzung ist in einem ersten
Schritt ein Schnell-Check entwickelt worden. Dieser Schnell-Check ist als soft-
waregestitztes Analysetool konzipiert, das es dem Anwender (insbesondere
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Unternehmer) innerhalb von maximal 20 Minuten ermoglicht, sich in Bezug auf
vorformulierte Thesen/zentrale Fragen zu den wesentlichen Dimensionen der
Unternehmenskompetenz selbst einzuschatzen und hierzu umgehend eine von
der Software erstellte Auswertung samt Visualisierung der Ergebnisse automa-
tisiert zu erhalten.

Insbesondere zum Ziel der professionellen Fremdeinschatzung soll darauf auf-
bauend ein umfassender Master-Check konzipiert werden. Dieser Check soll
Uber einen ausfiihrlichen Fragenkatalog alle wesentlichen Dimensionen der Un-
ternehmenskompetenz erfassen und im Detail untersuchen. Im Ergebnis sollen
Anwender (vorwiegend Berater) eine ausfiihrliche Darstellung und Auswertung
des Kompetenzprofils des Unternehmens in Textform mit den wesentlichen Stér-
ken und Schwachen automatisiert erhalten, die durch konkrete Verbesserungs-
vorschldage und Handlungsanweisungen ergdnzt wird. Der Vorteil dieses Tools ist
eine schnelle und effiziente Form eines Checks, bei dem ein umfassender und
analytisch tiefgriindiger Blick auf das Kompetenzprofil des Unternehmens mit
einer unmittelbaren Vorlage der Ergebnisse im Rahmen des Analyseprozesses
einhergeht. Fiir den (Steinbeis-) Berater erleichtert dieses Tool die Strukturie-
rung der Kompetenzuntersuchung und entlastet ihn durch das Wegfallen der
Erstellung des Untersuchungsberichtes. Der Berater kann sich somit ganzlich
auf die weiterfihrende Analyse, Interpretation und Einordung der Ergebnisse
konzentrieren.

Der Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck besteht aus einem Fragenkata-
log von ca. 75 Fragen im Schnell-Check und ca. 120 Fragen im Master-Check.
Diese umfassen die in Kapitel 5 vorgestellten Indikatoren zu den 24 Unterdimen-
sionen des Konzeptes. Hieraus ergeben sich ca. drei Fragen pro Unterdimension
im Schnell-Check und ca. 5 Fragen pro Unterdimension im Master-Check.
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Bei der Konzeption des Fragenkatalogs ist dabei sowohl auf eine klare und ver-
standliche Sprache, als auch auf eine ausreichende fachliche Fundierung geach-
tet worden, die eine effiziente und zligige Beantwortung der Fragen zulassen
soll, ohne die analytische Prazision einzuschranken. Auch soll die angewandte
Fragetechnik ein zligiges Beantworten ermoglichen. Insgesamt wird Gber den
Einsatz einer softwaregestiitzten Anwendung des Checks eine moglichst hohe
Benutzerfreundlichkeit erreicht. Dabei kénnen die Antworten mit einem simp-
len Click auf einen Wert eines flinfstufigen Antwortschemas abgegeben werden.
Das Ziel ist es, fir Kunden und Anwender die Handhabung des Checks so einfach
wie moglich zu gestalten. Nach Abschluss des Checks soll daher mit einem einzi-
gen weiteren Click die automatisierte Auswertung zur Verfligung stehen.

Im Zuge der Untersuchung erhalten die befragten Personen die Moglichkeit,
jede der Check-Fragen uber ein funfstufiges Antwortschema (++/+/0/-/--)
zu beantworten, das von ,++“ (sehr positiv) bis ,,- -“ (sehr negativ) reicht. Hinz
kommt die Moglichkeit, die Antwort ,k. A.“ (keine Angabe) zu wahlen. Um trotz
der Vorgabe dieses Antwortschemas eine groRtmogliche Offenheit des Checks
zu bewahren, wird keine Kalibrierung der Antwortmaoglichkeiten vorgenommen,
weder Uber eine einleitende These, noch Uiber die Vordefinition der Mittel-Ka-
tegorie 0. a.

Im Vergleich zu ganzlich offenen Antworten, bietet ein derartiges Antwortsche-
ma bei qualitativen Untersuchungen einen wesentlichen methodischen Vorteil:
Insbesondere ermdglicht es, im Sinne der logischen Formalisierung der fuzzy-set
qualitative comparative analysis (fsQCA) (Ragin 2000; 2007; 1987; Schneider/
Wagemann 2007: 173ff.), den einzelnen Auspragungen Zahlenwerte zwischen 0
und 1 zuzuordnen, was die Aggregation und den Vergleich der erhobenen Daten
erleichtert. In diesem Fall wird die Zuordnung bereits vom Befragten selbst vor-
genommen, im Gegensatz zu der nachtraglichen Zuordnung durch den Auswer-
ter, 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 aber auf die Einschrankungen
dieses Vorgehens hingewiesen werden: Die zugeordneten Zahlenwerte dienen
einzig dem Zwecke der Aggregation, Visualisierung und dem Vergleich der erho-
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benen 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
Ausprdgungen aber (ber die verschiedenen Fragen hinweg gleichwertig, und
auch die Abstande zwischen den jeweiligen Auspragungen variieren und las-
sen sich nicht exakt festsetzen. Die Werte reprasentieren zudem die subjektive
Zuordnung qualitativer Einschatzungen zu einzelnen Auspragungen, sind also
als hochgradig interpretativ anzusehen. Auch bei der intendierten Aggregati-
on dieser Werte kann folglich eine statistische Reprasentativitdat im Sinne rein
guantitativer Studien nicht erreicht werden (Ortiz 2013: 130).

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 Di-
mensionen. Durch die Ubertragung der resultierenden Werte in ein Sterndia-
gramm ldsst sich die Kompetenzverteilung des untersuchten Unternehmens
anschaulich visualisieren.

Zum Zwecke der automatisierten Auswertung sind zu jeder der ca. 75 Fragen
(120 Fragen) mit ihren jeweils flinf Antwortmoglichkeiten Antworttexte vorfor-
muliert worden, insgesamt also ca. 375 (600) Antworttexte. Diese werden bei
der automatisierten Auswertung fiir die jeweiligen Unterdimensionen je nach
ihrer Auspragung zu ausfiihrlichen Auswertungstexten zusammengestellt. Im
Ergebnis entsteht somit ein umfassender Auswertungsbericht als FlieRtext, der
auch Schaubilder der Gesamt-Kompetenzverteilung des Unternehmens sowie
der Kompetenzverteilung innerhalb der einzelnen Kompetenzdimensionen be-
inhaltet.

Der Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck liegt derzeit als Schnell-Check in
einer beta-Version vor. Dabei wird der Check lber die Umfragesoftware Sur-
veyMonkey ausgefiihrt und Giber eine Verknlpfung aus eigens programmierten
Excel- und Word-Mastern erfasst und ausgewertet. Um die weiteren, insbeson-
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dere in Hinblick auf den Master-Check geplanten Anwendungsmaoglichkeiten zu
realisieren, soll eine eigene Softwarelésung programmiert werden. Diese soll
zum einen die unmittelbare Auswertung der Ergebnisse nach dem letzten Klick
ermoglichen, aber auch eine hochwertige und kundenfreundliche graphische
Benutzeroberflache schaffen. Dartber hinaus soll der Check, zumindest in der
Schnell-Version, auch als App zur mobilen Nutzung zu Verfligung stehen.

Zum anderen soll diese Softwarel6sung auch serverbasiert sein. Hiermit sollen
die erfassten und ausgewerteten Daten systematisch in einer Datenbank ab-
gelegt werden. Mit dem sukzessiven Anwachsen der Datenbank sollen zukinf-
tig Vergleichsdaten zur Verfligung stehen, auf deren Basis den Kunden Best-
Practice-Modelle sowie Benchmarking und Branchenvergleiche angeboten wer-
den kénnen.
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Diein den vorangegangenen Kapiteln diskutierten inhaltlichen und methodischen
Grundlagen des Steinbeis Unternehmens-Kompetenzchecks sollen im Folgenden
anhand erster Anwendungserfahrungen in der Praxis empirisch unterlegt wer-
den. Teil der Konzeptentwicklung waren hierbei insbesondere zwei ausfihrliche
Pretest-Phasen, bei denen der Schnell-Check mit den Anwender-Zielgruppen der
Berater aus dem Steinbeis-Verbund sowie mit Unternehmen getestet worden
sind. Zum Zwecke der empirischen Validierung des Konzeptes ist drittens eine
Kurzstudie durchgefiihrt worden, in der die Selbst- und die Fremdeinschatzung
ausgewahlter Unternehmen vergleichend untersucht worden ist. Die Ergebnisse
dieser Testphasen sollen im Folgenden dargestellt werden.

Die Intention der beiden Pretest-Phasen war es, die Funktions- und Leistungs-
fahigkeit des Steinbeis Unternehmens-Kompetenzchecks zu testen. Uberpriift
wurden daher Struktur, Umfang, Inhalt, Software und Praktikabilitdt der Schnell-
Check-Version des Checks. In der ersten Pretest-Phase hat die Steinbeis-Zentrale
das Instrument von der Anwender-Zielgruppe der Steinbeis-Berater testen las-
sen. Beginn des Pretests war der 17.12.2013, Deadline fiir das Ausfiillen der
Fragebdgen der 20.01.2014.

Insgesamt wurden 248 Personen aus dem Steinbeis-Beraterumfeld angeschrie-
ben, ein GroRteil davon SU-Leiter von Steinbeis-Beratungszentren, aber auch
ausgewahlte Projektleiter und weitere, mit der Beratung befasste Steinbeiser.
Versendet wurde eine E-Mail mit einem Link zum Pretest. Ergdnzend wurde
darum gebeten, den Check einem oder mehreren Kunden weiterzuleiten, oder
aber den Check gemeinsam mit den Kunden auszufllen.
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Flr die Durchfiihrung des Pretests wurde zundchst der im Vorfeld entwickelte
Fragebogen in die Umfrage-Software SurveyMonkey Gbertragen (SurveyMonkey
2014). Zum Zwecke einer (quasi-)automatisierten Auswertung wurde ein Excel-
Master entworfen, in den die von SurveyMonkey bereitgestellten Test-Ergebnis-
se libertragen werden konnen. Dieser verknipft die Ergebnisse mit den vorfor-
mulierten Antwortmoglichkeiten und erstellt entsprechende achtdimensionale
Radardiagramme zur Visualisierung der Ergebnisse. Die Ausgabe der Ergebnis-
se erfolgt dann mit Hilfe eines Word-Masters, der sowohl die Antworttexte als
auch die Schaubilder in einer festgelegten Formatierung darstellt.

Der Ablauf eines Tests ist wie folgt: Die Test-Person fiillt iber SurveyMonkey
den Test aus. Die Ergebnisse stehen nach Beenden des Tests online auf Survey-
Monkey zur Auswertung bereit. Die Auswertung mit Hilfe der beiden Master
muss allerdings manuell durchgefiihrt werden. Auch sind in der ausgegebenen
Word-Datei einige erganzende Formatierungen durchzufiihren, um eine anspre-
chende Prasentation der Ergebnisse zu erreichen. Es ergibt sich daher eine Zeit-
spanne von ca. ein bis zwei Tagen zwischen dem Ausfiillen des Checks und dem
Ubersenden der automatisierten Auswertung.

Dies ist deshalb herauszustellen, da die Testpersonen bereits beim Ausfiillen des
Checks in SurveyMonkey gebeten wurden, verschiedene Stufen von Feedback
abzugeben. Zum einen wurden sie aufgefordert, jeweils zu allen acht Kompe-
tenzdimensionen des Checks ein Feedback hinsichtlich Verstandlichkeit, Voll-
standigkeit, fehlenden Aspekten oder Redundanzen abzugeben. Zum anderen
endet der Check mit einem Feedbackbogen bezogen auf den gesamten Check,
der folglich auszufiillen ist, bevor die automatisierte Auswertung zur Kenntnis
genommen werden konnte.

Bei der automatisierten Auswertung des Berater-Pretests handelt es sich um
einen in der Regel elf Seiten umfassenden Ergebnisbericht einschlieBlich Deck-
blatt, Konzeptiibersicht, Inhaltsverzeichnis, einem Gesamtkompetenzprofil und
vier Teilkompetenzprofilen als Radar-Diagrammen. Dieser wurde als PDF per
Mail an diejenigen Testpersonen versendet, die den Check vollstandig ausgefillt
haben. Auch dieser Mail wurde ein Link beigefligt, mit dem die Testpersonen zu
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einem Feedbackbogen auf SurveyMonkey geleitet wurden, wo sie ihr Feedback
zur automatisierten Auswertung abgeben konnten.

Der Ricklauf an vollstandig ausgefillten Fragebogen betragt 21, was einer Quo-
te von 8,5 % entspricht. Weitere 13 Personen haben den Check begonnen, aber
nicht vollstandig ausgefillt und somit auch keine automatisierte Auswertung
erhalten. Insgesamt haben sich daher 34 Personen im Rahmen des Berater-
Pretests mit dem Check befasst, eine Quote von 13,7 %. Der Ricklauf beim
Feedback zur automatisierten Auswertung betragt 67 %, von den 21 Personen,
an die automatisierte Auswertungen versendet wurden, haben folglich 14 ein
Feedback abgegeben.

Die Ergebnisse zu den einzelnen Kompetenzdimensionen zeigen folgendes Bild:
Der Uberwiegende Teil der Testpersonen beurteilt die Fragen in allen Kompe-
tenzdimensionen als verstdndlich, vollstdndig, frei von fehlenden Aspekten und
von Redundanzen. Das Feedback zu den Fragen der einzelnen Dimensionen ist
also vorwiegend positiv und wird von einigen Testpersonen explizit als gut be-
wertet.

Deutlich wird, dass das Sample der Steinbeis-Berater stark dienstleistungsori-
entiert ist. Angemerkt wurde daher, dass zu Fragen nach Technologien, Paten-
ten, Schutzrechten und Lizenzen sowie Forschung und Entwicklung haufig keine
Antworten moglich waren und in diesen Punkten eine starkere Ausrichtung auf
Dienstleistungsunternehmen wiinschenswert ware. Auch wurde angemerkt,
dass einige Fragen mehrere Indikatoren gleichzeitig abfragen. SchlieRlich wurde
auf die Verstandlichkeit bei einzelnen Begriffen sowie bei einigen Anglizismen
hingewiesen.
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Dauer

Die durchschnittliche Dauer fur das Ausfiillen des Checks bei allen Testpersonen
betrdgt 19,5 Minuten. Nur vier von 21 Testpersonen benétigten mehr als 20
Minuten. Zwei dieser vier Testpersonen mussen als Sonderfdlle gesehen wer-
den. Werden sie nicht beriicksichtigt, betragt die durchschnittliche Dauer 16,7
Minuten. Das Ziel, einen Schnell-Check zu entwerfen, der in nicht mehr als 20
Minuten auszufillen ist, ist damit erreicht worden.

Verstindlichkeit / lexikalische Uberforderungen

Die Frage nach der Verstandlichkeit der Test-Anweisungen wurde bis auf eine
Ausnahme von allen Testpersonen mit ja beantwortet. Die Frage nach lexika-
lischen Uberforderungen wurde meist verneint. Einige Testpersonen merkten
hier aber teils zu lange und zu verschachtelte Fragen und teils ungenaue For-
mulierungen an.

Skalierung, Antwortschema, Spannungsbogen

Die Skalierung der Fragen und deren Auffacherung wurden durchweg als positiv
bewertet. Bei der Frage, ob sich alle Fragen mit dem Antwortschema sinnvoll
beantworten lassen konnen, ist das Feedback in funf Féllen negativ, allerdings
ohne weitere Erklarung bzw. Alternativvorschlage. Die Frage nach der Auf-
rechthaltung des Spannungsbogens beim Ausfiillen wird Gberwiegend positiv
beantwortet, auch wenn mehrere Testpersonen dies nur teilweise als gegeben
ansehen.

Erzeugung weiteren Interesses

SchlielRlich geben elf Testpersonen an, dass kein oder aber nur teilweise Inte-
resse an einer tiefgriindigeren Analyse und Beratung erzeugt worden ist. An-
gemerkt wird dabei aber, dass zu diesem Zeitpunkt noch keine automatisierte
Auswertung vorliegt und damit der eigentliche Mehrwert des Checks noch nicht
bekannt sein kann.
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Struktur und Umfang der automatisierten Auswertung wurden von allen Test-
personen fiir geeignet und angemessen erachtet. Die Auswertungstexte wur-
den von nahezu allen Testpersonen als verstandlich beurteilt. Die Visualisierung
durch Schaubilder wurde durchweg als sehr positiv und hilfreich bewertet.

Bei der Frage, ob die automatisierte Auswertung tatsachlich auf das untersuch-
te Unternehmen zutrifft, sehen alle Testpersonen eine weitgehende bzw. gute
Anndherung an die tatsachlichen Gegebenheiten. Keine der Testpersonen sieht
groRe oder sogar vollige Abweichungen von den realen Gegebenheiten.

Die Frage nach dem zusétzlichen Aufwand bei der Aufbereitung zur Vorlage und
Besprechung der Ergebnisse beim Kunden konnte nur von wenigen Testperso-
nen beantwortet werden, da in einigen Féllen das eigene Unternehmen oder
ein konstruierter Fall untersucht wurde, oder aber aus Zeitgriinden noch keine
Ricksprache erfolgen konnte. Drei Testpersonen geben an, dass der Aufwand
gering war bzw. nicht langer als 30 Minuten in Anspruch genommen hat. Eine
Testperson wiinscht sich zusatzlich auch noch die automatisierte Bereitstellung
entsprechender Prasentationsmaterialien.

Weitere erganzende Anmerkungen beinhalten Hinweise, dass eine Gesamtein-
schatzung des Unternehmens gewiinscht wird, oder aber die Feedbackfragen zu
friih kommen, da in der kurzen Zeitspanne zwischen der Lieferung der Auswer-
tung und der Deadline fiir das entsprechende Feedback keine Kundengesprache
gefiihrt werden konnten.

Eine inhaltliche Auswertung dieses Berater-Pretests war nicht intendiert und
aufgrund der Beschaffenheit des Samples, des gewahlten Untersuchungszeit-
raums, des damaligen Entwicklungsstandes des Konzepts und der Tatsache,
dass auch nicht-reale, sondern konstruierte Falle untersucht worden sind, aus
methodischen Griinden auch nicht moglich.
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Erkennbar werden aber dennoch zwei wichtige Aspekte: Zum einen ist eine im
Vorfeld angenommene Tendenz, stets die Mittelkategorie anzukreuzen, nicht zu
beobachten. Es gibt eine zwischen den Fragen und Dimensionen variierende
Verteilung der Antworten. Zum anderen ist, wie intendiert, eine Haufung der
Antwort , k. A.” bei solchen Fragen zu erkennen, die nicht auf alle Unternehmen
zutreffen kdnnen, also bei den Themen Technologie, Intellectual Property Rights
und Forschung und Entwicklung. Auch bei den Themen, bei denen die Wortwahl
als unklar angegeben wurde, also z. B. beim Thema Personal, ist dies der Fall.

Aus dem Berater-Pretest haben sich keine wesentlichen Notwendigkeiten zu
Verdanderungen am Gesamtkonzept, der Struktur, den Inhalten, dem Umfang,
dem Frage- und Antwortschema sowie an der automatisierten Auswertung er-
geben. Kritik und Unzulédnglichkeiten werden nur punktuell geduBert. Die dies-
bezliglich benannten Punkte wurden, dort wo maoglich und sinnvoll, bereits vor
der zweiten Pretest-Stufe mit den Unternehmen in das Konzept eingearbeitet.
Dies betrifft insbesondere eine punktuelle Kiirzung und Straffung der Auswer-
tungstexte, die Ausformulierung von Abkilrzungen, die Vermeidung von Ang-
lizismen sowie die weitere Aufwertung der graphischen Darstellung. Die lbri-
gen Punkte sollen nach erfolgtem Unternehmens-Pretest noch einmal in der
Gesamtschau betrachtet und eingeordnet werden.



87

Analog zum Berater-Pretest wurde in Hinblick auf die Uberpriifung von Struktur,
Umfang, Inhalt, Software und Praktikabilitat des Schnell-Checks auch ein Pretest
in der Anwender-Zielgruppe der Steinbeis-Unternehmenskunden durchgefihrt.
Beginn dieses zweiten Pretests war der 06.02.2014, Deadline fiir das Ausfillen
der Fragebogen der 03.03.2014. Insgesamt wurden 361 Kontaktadressen aus
dem Steinbeis-Kundenumfeld angeschrieben. Das verwendete Sample wurde
nach folgenden Kriterien aus der deutlich umfangreicheren Liste des Kunden-
stamms selektiert: In das Sample sind nur Kontaktadressen ab dem Jahr 2011
eingegangen, sowie nur Unternehmen mit fiinf oder mehr Mitarbeitern. Dari-
ber hinaus wurden von allen mehrfach aufgefiihrten Unternehmen die geeig-
netsten Ansprechpartner ausgewahlt.

Versendet wurde eine E-Mail mit einem Link zum Pretest. Diese Mail enthielt
auch erste Hinweise auf Steinbeis, das Unternehmens-Kompetenzcheck-Pro-
jekt, zur Durchfiihrung des Pretests und dem erbetenen Feedback, der Notwen-
digkeit eines vollstandigen Ausfiillens aller Fragen und eine Ankiindigung des
kostenlos zu erhaltenen Auswertungsberichts.

Auch fir die Durchfiihrung dieses zweiten Pretests wurde auf die Umfrage-Soft-
ware SurveyMonkey zurlickgegriffen. Zum Zwecke der automatisierten Auswer-
tung sind, analog zum Berater Pretest, ebenfalls die zuvor beschriebenen Ex-
cel- und Word-Master verwendet worden. Bei der automatisierten Auswertung
hat sich aufgrund einiger Kirzungen und Straffungen der Umfang des Ergeb-
nisberichts im Vergleich zum Berater-Pretest auf ca. neun Seiten einschlieflich
Deckblatt, Konzeptiibersicht, Inhaltsverzeichnis, Ausblick Master-Check, einem
Gesamtkompetenzprofil und vier Teilkompetenzprofilen als Radar-Diagrammen
verkirzt. Dieser wurde als PDF per Mail an die Testpersonen versendet, die den
Check vollstédndig ausgefillt haben. Auch dieser Mail wurde ein Link beigefiigt,
mit dem die Testpersonen zu einem Feedbackbogen auf SurveyMonkey geleitet
wurden, wo sie ihr Feedback zur automatisierten Auswertung abgeben konnten.
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Der Ricklauf an vollstandig ausgefullten Fragebogen betragt 13, was einer Quo-
te von 3,6 % entspricht. Weitere 23 Personen haben den Check begonnen, aber
nicht vollstandig ausgefillt und somit auch keine automatisierte Auswertung
erhalten. Insgesamt haben sich daher 36 Personen im Rahmen des Unterneh-
mens-Pretests mit dem Check befasst, eine Quote von 10,0 %. Der Ricklauf
beim Feedback zur automatisierten Auswertung betragt 46,2 %, von den 13 Per-
sonen, an die automatisierte Auswertungen versendet wurden, haben folglich
sechs ein Feedback abgegeben.

Unter den 13 vollstandigen Rickldufern finden sich fiinf Unternehmen aus dem
technischen Bereich (Maschinenbau, Prozess- und Systemtechnik) und zwei Un-
ternehmen aus dem Baugewerbe. Finf Unternehmen sind Dienstleister (drei
Unternehmensberatungen, ein Labordienstleister, ein IT-Dienstleister). Ein
Handelsunternehmen erganzt die Ricklaufer. Vier der 13 Rickldufer sind klei-
ne Unternehmen mit weniger als zehn Mitarbeitern, flinf Unternehmen haben
zwischen zehn und 50 Mitarbeitern, zwei Unternehmen haben zwischen 51 und
100 Mitarbeitern, und zwei Unternehmen haben mehr als 100 Mitarbeiter.

Damit lasst sich, auch unter Berlicksichtigung der Zusammensetzung des un-
tersuchten Samples, weder ein Branchenschwerpunkt noch ein Schwerpunkt
spezifischer UnternehmensgréRenklassen bei den Riicklaufern erkennen. Der
Check scheint folglich alle angeschriebenen Branchen und Unternehmensgro-
Renklassen gleichermalen angesprochen zu haben.

Die Ergebnisse zu den einzelnen Kompetenzdimensionen zeigen folgendes Bild:
Der tberwiegende Teil der Testpersonen beurteilt die Fragen in allen Kompe-
tenzdimensionen als verstdndlich, vollstdndig, frei von fehlenden Aspekten und
von Redundanzen. Wenige Testpersonen weisen auf die zu hohe Komplexitat
der Fragen hin und stellen fest, dass nicht alle Fragen fiir jedes Unternehmen
relevant sind. Das Feedback zu den Fragen der einzelnen Dimensionen ist also
vorwiegend positiv und wird von einigen Testpersonen explizit als gut bewertet.
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Deutlich wird auch beim Unternehmens-Pretest, dass vorwiegend dienstleis-
tungsorientierte Unternehmen Fragen nach Technologien, Intellectual Property
Rights und Forschung und Entwicklung haufig nicht beantworten konnten und
in diesen Punkten eine starkere Ausrichtung auf Dienstleistungsunternehmen
gewinscht wurde. Auch wurde angemerkt, dass einige Fragen mehrere Indi-
katoren gleichzeitig abfragen. SchlieBlich scheinen auch bei den Unternehmen
nicht alle verwendeten Begriffe allgemeinverstandlich zu sein.

Dauer

Die durchschnittliche Dauer fur das Ausfiillen des Checks bei allen Testpersonen
betrdgt 18,1 Minuten. Nur drei von 13 Testpersonen bendtigten mehr als 20
Minuten. Eine dieser drei Testpersonen muss als Sonderfall gesehen werden, da
sie angibt, den Test mehrfach unterbrochen zu haben. Wird sie nicht bericksich-
tigt, betragt die durchschnittliche Dauer 17,0 Minuten. Das Ziel, einen Schnell-
Check zu entwerfen, der in nicht mehr als 20 Minuten auszufullen ist, ist damit
auch im Lichte des Unternehmens-Pretests erreicht worden.

Verstindlichkeit / lexikalische Uberforderungen

Die Frage nach der Verstandlichkeit der Test-Anweisungen wurde von allen Test-
personen positiv beantwortet. Die Frage nach lexikalischen Uberforderungen
wurde meist verneint. Einige Testpersonen merken hier aber teils zu lange und
zu komplizierte Fragen und teils zu dahnliche Frageformulierungen an.

Skalierung, Antwortschema, Spannungsbogen

Die Skalierung der Fragen und deren Aufficherung werden durchweg als positiv
bewertet. Bei der Frage, ob sich alle Fragen mit dem Antwortschema sinnvoll
beantworten lassen konnen, ist das Feedback in drei Fallen negativ, allerdings
ohne weitere Erklarung bzw. Alternativvorschldge. Die Frage nach der Aufrecht-
haltung des Spannungsbogens beim Ausfillen wird nur teilweise positiv beant-
wortet, vier Testpersonen sehen dies nur teilweise als gegeben an, eine macht
dies vom Themengebiet abhingig.
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Erzeugung weiteren Interesses

SchlielRlich geben sieben Testpersonen an, dass bei ihnen Interesse an einer tief-
grindigeren Analyse und Beratung erzeugt worden ist, drei Testpersonen ver-
neinen dies. Einmal wird angemerkt, dass zum Zeitpunkt des Tests noch keine
automatisierte Auswertung vorliegt und damit der eigentliche Mehrwert des
Checks noch nicht bekannt sein kann. Zu bedenken ist auch, dass die Frage nach
einem Interesse an weitergehender Beratung von den angeschriebenen Unter-
nehmen leicht als ,Verkauf” aufgefasst werden kann, und daher grundsatzlich
verneint wird, um ein moglicherweise nicht gewiinschtes Verkaufsgesprach (Be-
ratungsangebot) zu vermeiden.

Struktur und Umfang der automatisierten Auswertung wurden von allen Test-
personen fiir geeignet und angemessen erachtet. Die Auswertungstexte wurden
von nahezu allen Testpersonen als verstandlich beurteilt, in einem Fall allerdings
mit dem Zusatz, dass sie etwas zu allgemein gehalten seien. Die Visualisierung
durch Schaubilder wurde meist als positiv und hilfreich bewertet, eine Testper-
son sieht hierin aber nur geringen Mehrwert, ohne ndhere Begriindung.

Bei der Frage, ob die automatisierte Auswertung tatsachlich auf das untersuch-
te Unternehmen zutrifft, sehen die Testpersonen eine weitgehende bzw. gute
Anndherung an die tatsdchlichen Gegebenheiten. Keine der Testpersonen sieht
groRe oder sogar vollige Abweichungen von den realen Gegebenheiten.

Die Frage nach den Auswirkungen des Ergebnisses auf das untersuchte Unter-
nehmen wurde durchweg negativ beantwortet, sprich: Es hat keine Auswir-
kungen. Eine Wiederholung des Checks innerhalb eines bestimmten Zeitraums
bejahen finf Testpersonen, allerdings nur nach vorheriger Beratung, finf schlie-
Ren eine Wiederholung aus. SchlieBlich gibt nur eine Testperson an, dass die
automatisierte Auswertung Interesse an weiterer Beratung erzeugt hatte, finf
verneinen dies.
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Weitere erganzende Anmerkungen beinhalten Hinweise, dass der Check insge-
samt gut sei, aber eine ergidnzende Selbst- und Fremdeinschatzung sowie Ver-
gleiche mit anderen Unternehmen notwendig waren.

Eine detaillierte inhaltliche Analyse sowie eine fundierte vergleichende Auswer-
tung dieses Unternehmens-Pretests war nicht intendiert und aufgrund der Be-
schaffenheit des Samples aus methodischen Griinden auch nur eingeschrankt
moglich. Erkennbar werden aber dennoch zwei wichtige Aspekte: Auch im Pre-
test mit den Unternehmen ist eine im Vorfeld angenommene Tendenz, vorwie-
gend die Mittelkategorie anzukreuzen, nicht zu beobachten. Es gibt eine zwi-
schen den Fragen und Dimensionen variierende Verteilung der Antworten. Zum
anderen ist auch bei diesem Pretest, wie intendiert, eine Haufung der Antwort
k. A bei solchen Fragen zu erkennen, die nicht auf alle Unternehmen zutreffen
kénnen, also bei den Themen Technologie, IPR und F&E. Auch bei den Themen,
bei denen die Wortwahl als nicht allgemeinverstandlich angegeben wurde, also
z. B. beim Thema Personal, ist dies der Fall.

Auch aus dem Unternehmens-Pretest haben sich keine wesentlichen Notwen-
digkeiten zu Veranderungen am Gesamtkonzept, der Struktur, den Inhalten,
dem Umfang, dem Frage- und Antwortschema sowie an der automatisierten
Auswertung ergeben. Kritik und Unzulanglichkeiten wurden nur punktuell gedu-
Rert. Auch scheinen die nach dem Berater-Pretest vorgenommenen Anpassun-
gen eine positive Wirkung gehabt zu haben: Die diesbezliglich benannten Punk-
te (Kirzung und Straffung der Auswertungstexte, Vermeidung von Abkiirzungen
und Anglizismen, Aufwertung der graphischen Darstellung) wurden deutlich
weniger bzw. gar nicht mehr kritisiert. Weitere Anmerkungen werden gemein-
sam mit den Ergebnissen des Berater-Pretests in der Gesamtschau betrachtet
und, dort wo mdglich und sinnvoll, in das Konzept eingearbeitet.
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Die Ergebnisse der beiden Pretest-Phasen haben gezeigt, dass es gelungen ist,
mit dem Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck ein den Projektzielen ent-
sprechendes funktions- und leistungsfahiges Instrument zur ganzheitlichen Un-
ternehmenskompetenzmessung vorzulegen. Wahrend in diesen Pretest-Phasen
allein die konzeptionelle, strukturelle und technische Funktions- und Leistungs-
fahigkeit des Checks liberprift wurde, soll drittens auch ein erster empirischer
Einblick in seine inhaltliche Leistungsfahigkeit gegeben werden. Hierzu sollen
im Folgenden die Ergebnisse einer empirischen Kurzstudie dargestellt werden.
Gegenstand dieser Studie ist die inhaltliche Auswertung von Selbsteinschatzun-
gen mit dem Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck in acht ausgewadhlten
Unternehmen, sowie der Vergleich dieser Selbsteinschdtzungen mit den Fremd-
einschatzungen durch erfahrene Steinbeis-Berater. Das Ziel ist es, neben der
exemplarischen inhaltlichen Auswertung einzelner Checks auch erste Aussagen
zur Validitat im aggregierten Vergleich von Selbst- und Fremdeinschatzung ab-
zuleiten.

Aus den im Rahmen des Unternehmens-Pretests untersuchten Unternehmen,
die eine vollstdndige Auswertung abgegeben haben, wurden acht ausgewahlt:
Drei Unternehmen aus dem verarbeitenden Gewerbe (Maschinenbau, Prozess-
und Systemtechnik, Textil), drei Dienstleister (Unternehmensberatung, Labor-
dienstleister, IT-Dienstleister), und zwei Unternehmen aus dem Baugewerbe.
Zwei der acht untersuchten Unternehmen sind kleine Unternehmen mit weni-
ger als zehn Mitarbeitern, drei Unternehmen haben zwischen zehn und 50 Mit-
arbeitern, zwei Unternehmen haben zwischen 51 und 100 Mitarbeitern, und ein
groBeres Unternehmen mit mehr als 100 Mitarbeitern komplettiert das Sample.
Dieses nach Branchen und BetriebsgrofRenklassen breit gestreute Sample er-
moglicht es, differenzierte empirische Einblicke zu gewinnen und Rickschliisse
im Sinne des Untersuchungsinteresses abzuleiten.
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Untersuchungen mit dem Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck zielen
in erster Linie auf die Analyse des einzelnen Unternehmens ab. Im Folgenden
soll daher auf die Auswertung der Ergebnisse fir eines der untersuchten Un-
ternehmen (Unternehmen XY) exemplarisch eingegangen werden. Es handelt
sich dabei um ein Unternehmen aus dem Bereich Maschinenbau mit mehr als
100 Mitarbeitern. Abbildung 21 zeigt die Selbsteinschatzung der Gesamt-Kom-
petenzverteilung dieses Unternehmens.
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Abbildung 21: Die Gesamt-Kompetenzverteilung des Unternehmens XY: Selbsteinschatzung.
Quelle: Eigene Darstellung.

Zu erkennen ist, dass sich das Unternehmen durchweg im Bereich durchschnitt-
licher (o) bis positiver (+) Kompetenzen einschéatzt. Erkennbare Abweichungen
ergeben sich bei der Dimension Personal, bei der sich das Unternehmen leicht
schwaécher einschéatzt, und bei den Dimensionen Produkt und Markt, bei de-
nen das Unternehmen seine am starksten ausgepragten Kompetenzen sieht. Es
Uberrascht, dass ein technologisch ausgerichtetes Unternehmen aus dem Ma-
schinenbau sich in der Dimension der Wissensressourcen (Fach- / Methoden-
kenntnisse, Technologien, Schutzrechte etc.), die eine Kernkompetenz darstel-
len sollte, nur durchschnittlich einschatzt.
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Abbildung 22: Selbsteinschatzung Unternehmen XY: Kompetenzebene Wissen.
Quelle: Eigene Darstellung.

Ein Blick auf die einzelnen Kompetenzebenen schlisselt diese Ergebnisse wei-
ter auf. So zeigt sich auf der Kompetenzebene Wissen (Abbildung 22), dass das
Unternehmen neben durchweg durchschnittlichen bis positiven (o bis +) Kom-
petenzen deutlich eingeschrankte Kompetenzen im Bereich von Schutzrechten,
Patenten und Lizenzen aufweist. Diese scheinen fiir das Unternehmen nur eine
untergeordnete bzw. keine Rolle zu spielen, auch scheint nur eine vergleichs-
weise geringe Kompetenz im Umgang damit vorzuliegen. Fur einen Grof3teil der
anderen untersuchten Unternehmen, insbesondere diejenigen aus dem Dienst-
leistungsbereich, spielen Schutzrechte keine Rolle, so dass hier meist keine An-
gabe gemacht wurde. Ahnliches gilt fiir den Bereich Forschung und Entwicklung.
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Abbildung 23: Selbsteinschatzung Unternehmen XY: Kompetenzebene Fiihren.
Quelle: Eigene Darstellung.

Der detaillierte Blick auf die Kompetenzebene Fihren (Abbildung 23) prazisiert
die schwachere Einschatzung der Dimension Personal. So wird ersichtlich, dass
insbesondere der Bereich der Personalentwicklung negativ (-) eingeschatzt
wird. Personalmanagement, dauerhafte Bindung hochqualifizierter Mitarbeiter
an das Unternehmen, Vermeidung unerwiinschter Fluktuation, Mitarbeiterqua-
lifizierung und Heranbildung von qualifiziertem (Fiihrungs-) Nachwuchs gelin-
gen dem Unternehmen nur unzureichend. Auch in der Dimension Strategie tritt
eine eher negativ eingeschatzte Unterdimension hervor, der Bereich Verande-
rung. Dabei werden vor allem die Kompetenzen des Unternehmens, notwendi-
ge Veranderungsprozesse, Unsicherheiten und Risikosituationen zu managen,
sowie die Anpassungsfahigkeit der Produktions-, Organisations- und Entschei-
dungsstrukturen an veranderte Rahmenbedingungen als negativ bzw. sehr ne-
gativ beurteilt. In beiden Dimensionen der Kompetenzebene Fiihren scheint das
Unternehmen somit nur durch schwach ausgeprdgte Kompetenzen in den eher
dynamischen und wandlungsorientierten Unterdimensionen charakterisiert zu
sein.
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Abbildung 24: Selbsteinschatzung Unternehmen XY: Kompetenzebene Innovieren.
Quelle: Eigene Darstellung.

Auf der Kompetenzebene Innovieren zeichnet sich das Unternehmen durch
gleichmaRig verteilte Kompetenzen auf durchschnittlichem Niveau (o) aus. Ein-
zig die Unterdimension Kundennutzen in der Dimension Produkte wird deutlich
positiver (++) eingeschatzt, was auch die insgesamt positivere Einschatzung der
Dimension Produkte ursachlich erklart. Das Unternehmen scheint daher beson-
ders positive Kompetenzen im Bereich der Leistungsfahigkeit, der Anwendungs-
moglichkeiten und der Qualitat seiner Produkte, sowie bei der Orientierung der
Produktentwicklung an Markt- und Kundenbedirfnissen zu besitzen.
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Abbildung 25: Selbsteinschatzung Unternehmen XY: Kompetenzebene Kommunizieren.
Quelle: Eigene Darstellung.

Die vierte Kompetenzebene Kommunizieren zeigt schlieRlich sehr gleichmaRig
verteilte Kompetenzen auf positivem Niveau. So werden auf der Dimension
Netzwerk die Unterdimensionen Internationalisierung (0,75) und Transferpro-
zesse (0,67) als positiv eingeschéatzt. Abweichend hiervon wird nur die Unterdi-
mension Unternehmenspartner als eher negativ (0,33) beurteilt. Das Unterneh-
men zeichnet sich daher durch eine hohe Exportleistung, eine hohe Kompetenz
bei der ErschlieBung internationaler Markte sowie einen hohen Grad an Vernet-
zung mit internationalen Akteuren aus. Auch Prozesse des Wissens- und Tech-
nologietransfers gehoren zu seinen starken Kompetenzen. Hingegen sind Ko-
operationsbeziehungen mit inldndischen Kooperationspartnern eher schwach
ausgepragt oder qualitativ unzureichend.

In der Dimension Markt macht das Unternehmen seine starksten Kompetenzen
aus (0,72 gesamt). Neben stark ausgepragten Kompetenzen in den Unterdimen-
sionen Marketing und Medien- / IT- Kompetenz (je 0,67), wird hier insbesonde-
re das Customer Relationship Management als besondere Starke des Unterneh-
mens hervorgehoben (0,83).
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Dieser Selbsteinschatzung des Unternehmens XY soll nun im Folgenden eine
Fremdeinschatzung eines Steinbeis-Beraters entgegengestellt werden, der das
Unternehmen in der Vergangenheit bereits beraten und entsprechende Hinter-
grundinformationen gewonnen hat. Die Ergebnisse dieser Fremdeinschdtzung
in Bezug auf die Gesamtkompetenzverteilung sind in Abbildung 26 abgebildet.
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Abbildung 26: Unternehmen XY: Selbst- und Fremdeinschatzung. Quelle: Eigene Darstellung.

Zu erkennen ist eine breite grundsatzliche Ubereinstimmung beider Einschit-
zungen auf einem mittleren bis leicht positiven Kompetenzniveau. Im Mittel
weichen Selbst- und Fremdeinschatzung nur um einen Wert von 0,12 auf der
Kompetenzskala (0 bis 1) voneinander ab, sprich nicht einmal eine halbe Kom-
petenzstufe. Dabei fallt auf, dass die bei der Selbsteinschatzung wahrgenomme-
nen Defizite in der Dimension Personal von der Fremdeinschatzung des Beraters
nicht in diesem Umfang geteilt, sondern positiver eingeschatzt werden. Hinge-
gen werden die vom Unternehmen selbst sehr positiv eingeschétzten Kompe-
tenzen in den Dimensionen Produkte und Markt vom Berater weniger positiv
eingeschatzt. Ein Blick auf die einzelnen Kompetenzebenen mit ihren Dimensio-
nen und Unterdimensionen gibt hierzu weiteren Ausschluss.
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Abbildung 27: Selbst- und Fremdeinschatzung Unternehmen XY: Kompetenzebene Wissen.
Quelle: Eigene Darstellung.

In der Kompetenzebene Wissen findet sich hierbei eine breite Ubereinstim-
mung von Selbst- und Fremdeinschatzung, nur die Kompetenzen im Bereich der
Fach- und Methodenkenntnisse und bei den Schutzrechten, Patenten und Lizen-
zen werden vom Berater um eine Bewertungsstufe (0,25) positiver eingeschatzt
(Abbildung 27).
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Abbildung 28: Selbst- und Fremdeinschatzung Unternehmen XY: Kompetenzebene Fihren.
Quelle: Eigene Darstellung.

Deutlich groRere Abweichungen zeigen die Ergebnisse der Kompetenzebene
FUhren (Abbildung 28). In der Dimension Strategie stimmen zwar die Einschat-
zungen zu den Unterdimensionen Ziele und Organisation nahezu Uberein, je-
doch gibt es deutliche Abweichungen bei der Unterdimension Veranderung, die
bei der Fremdeinschatzung (0,75) deutlich positiver ausfallt als bei der Selbst-
einschatzung (0,33). Ahnlich ist es bei der Dimension Personal: Wihrend die
Unterdimensionen Fihrung und Mitarbeiterorientierung nur leichte Abwei-
chungen aufweisen, zeigt sich bei der Unterdimension Entwicklung eine deut-
lich positivere Fremdeinschatzung (0,67) als bei der Selbsteinschatzung (0,25).
Die Dynamik und Wandlungsfahigkeit ausdriickenden Unterdimensionen die-
ser Kompetenzebene werden folglich vom Berater als deutlich positiver einge-
schatzt als vom Unternehmen selbst.
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Abbildung 29: Selbst- und Fremdeinschatzung Unternehmen XY: Kompetenzebene Innovieren.
Quelle: Eigene Darstellung.

In der Kompetenzebene Innovieren dhneln sich beide Einschatzungen auf mitt-
lerem Kompetenzniveau. In der Unterdimension der Betriebsqualitdt schatzt
der Berater die Kompetenzen des Unternehmens im Bereich der Kosteneffizienz
in der Produktion, dem Qualitdtsmanagement, der Qualitdtsstandards sowie
der Anpassungsfihigkeit der Betriebsablaufe an individuelle Kundenwiinsche
etwas positiver ein (0,75), als das Unternehmen sich selbst (0,58). Eine erhebli-
che Abweichung zeigt die Unterdimension Kundennutzen, bei der die Selbstein-
schatzung des Unternehmens (0,92) deutlich positiver ist als die Fremdeinschat-
zung des Beraters (0,50).
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Abbildung 30: Selbst- und Fremdeinschatzung Unternehmen XY: Kompetenzebene Kommunizieren.
Quelle: Eigene Darstellung.

Die vierte Kompetenzebene Kommunizieren zeigt eine leichte, aber konstan-
te Abweichung der beiden Einschdtzungen, wobei die Selbsteinschiatzung des
Unternehmens durchweg positiver ist als die Fremdeinschadtzung des Beraters.
Eine groRere Abweichung weist die Unterdimension Transferprozesse auf, die
vom Berater deutlich negativer (0,25) als vom Unternehmen selbst eingeschatzt
wird (0,67). Die positive Selbsteinschatzung der Unterdimension Internationali-
sierung wird hingegen vollstandig durch die Fremdeinschatzung bestatigt.

Das Unternehmen XY zeigt als ein Unternehmen aus dem Bereich Maschinen-
bau mit mehr als 100 Mitarbeitern sehr ausgeglichene Kompetenzen auf mittle-
rem Niveau. Das arithmetische Mittel der Selbsteinschatzung tGber alle Kompe-
tenzdimensionen hinweg betragt dabei 0,57, das der Fremdeinschatzung 0,61
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Punkte. Erhohten Kompetenzen in den Bereichen Produkte und Markt stehen
vergleichsweise schwach ausgepragte Kompetenzen im Bereich Personal gegen-
Uber. Dabei scheinen die Defizite in der Dimension Personal von dem fremd-
einschatzenden Berater nicht wahrgenommen worden zu sein. Hier kdnnten
interne Barrieren vor allem im Bereich Personalentwicklung vorliegen, die dem
Berater zunachst verborgen geblieben sind, so dass hier eine genauere Betrach-
tung folgen sollte. Auch schéatzt das Unternehmen seine Kompetenzen in den
Dimensionen Netzwerk, Markt und Produkt selbst merklich héher ein als der
Berater. Hier sollte in einer detaillierteren Analyse geprift werden, ob das Un-
ternehmen eine realistische Wahrnehmung seiner AuBenkommunikation sowie
seiner Produktqualitdten hat.

Auch sollten die fir ein Unternehmen dieser Branche und Grof3e iberraschend
geringen Einschatzungen auf der Kompetenzebene Wissen, und insbesondere
in der Dimension der Wissensressourcen, in einer weiterfihrenden Analyse
noch einmal im Detail betrachtet werden. An diesem Punkt wiirden sich folglich
aus der Analyse Handlungs- und Umsetzungsempfehlungen zur gezielten Wei-
terentwicklung der Kompetenzen im Bereich Wissen ableiten lassen. Insgesamt
lasst sich feststellen, dass das untersuchte Unternehmen XY in Bezug auf seine
Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit gut aufgestellt ist, es aber in nahezu allen
Kompetenzdimensionen Spielraume besitzt, seine Kompetenzen weiter auszu-
bauen.

AbschlieRend sollen die Ergebnisse der vorliegenden Fallstudie aus der aggre-
gierten Perspektive aller acht untersuchten Falle betrachtet werden, insbeson-
dere in Hinblick auf die Ubereinstimmung von Selbst- und Fremdeinschitzung
und damit auch der Gbergreifenden Aussagekraft des Checks. Hierzu soll in Be-
zug auf die durchgefiihrte Fallstudie zundchst die Abweichung von Selbst- und
Fremdeinschatzung betrachtet werden.
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Diese betragt in der Aggregation im Durchschnitt 0,14 Punkte auf der gewahlten
,Kompetenzskala” (0 bis 1) und somit etwa eine halbe Kompetenzstufe (0,25).
Damit kann fiir diese geringe Anzahl von Féllen (n = 8) nachgewiesen werden,
dass Selbst- und Fremdeinschatzung auch in der Aggregation weitestgehend
Ubereinstimmen. Die Streuung der Abweichungen von Selbst- und Fremdein-
schatzung reicht unter den einzelnen untersuchten Unternehmens-Fallen von
0,08 (Minimum) bis 0,21 Punkten (Maximum). Aufgeschlisselt nach einzelnen
Kompetenzdimensionen ergibt sich die héchste durchschnittliche Abweichung
Uber alle Falle hinweg bei der Dimension Personal mit 0,17 Punkten, die ge-
ringste bei der Dimension Strategie mit 0,1 Punkten. Abbildung 31 zeigt die
aggregierten durchschnittlichen Abweichungen der Fremdeinschatzungen vom
arithmetischen Mittelwert der Selbsteinschatzungen. Dargestellt ist lediglich
der Abstand der Abweichungen vom Mittelwert der Selbsteinschatzung, nicht
allerdings die Richtung, i. e. ob der Mittelwert in der Aggregation Gber- oder
unterschritten wird.
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Abbildung 31: Abweichung der Fremdeinschatzung vom Mittelwert der Selbsteinschédtzung.

Quelle: Eigene Darstellung.

Abbildung 32 zeigt hingegen die beiden aggregierten arithmetischen Mittel-
werte von Selbst- und Fremdeinschatzung. Dies illustriert die durchschnittliche
Auspragung der aggregierten Antworten in den jeweiligen Kompetenzdimen-
sionen. Im Durchschnitt ergibt sich bei der Selbsteinschdtzung ein Wert von



105

0,62, bei der Fremdeinschatzung von 0,64 Punkten. Beide Werte bewegen sich
also im Bereich einer leicht positiven qualitativen Einschatzung, zwischen ei-
ner durchschnittlichen (o = 0,5) und einer positiven Bewertung (+ = 0,75). Wah-
rend die Ubereinstimmung auf den Dimensionen Ressourcen, Lernen, Strategie,
Prozesse, Netzwerk und Markt fast vollstandig ist, ist die Fremdeinschatzung in
der Dimension Personal im Durchschnitt 0,09 Punkte positiver als die Selbst-
einschatzung. Bei der Dimension Markt ist hingegen die Selbsteinschatzung im
Durchschnitt mit 0,06 Punkten positiver als die Fremdeinschatzung.

Selbsteinschatzung
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Abbildung 32: Aggregation Selbst- und Fremdeinschatzung: Mittelwerte.
Quelle: Eigene Darstellung.

Mit der hiermit vorgenommenen Triangulation von Selbst- und Fremdeinschat-
zung lasst sich die Subjektivitdt der von den Testpersonen abgegebenen qualita-
tiven Einschdtzungen methodisch , kontrollieren” und analytisch einordnen. Auch
werden prizisere Aussagen zur grundlegenden Ubereinstimmung der Untersu-
chungsergebnisse mit dem Untersuchungsgegenstand (Unternehmenskompe-
tenzen) moglich. Fir den hier betrachteten Steinbeis Unternehmens-Kompetenz-
check unterstreichen beide Ubersichten (Streuung, Mittelwerte) die weitgehende
Ubereinstimmung von Selbst- und Fremdeinschitzung im Rahmen der durchge-
fUhrten Studie mit acht Unternehmen. Dies gibt erste Hinweise auf die hohe ana-
lytische Leistungsfahigkeit des Checks und die Validitat der resultierenden Ergeb-
nisse, sowohl in Bezug auf die Einzelfdlle, als auch in ihrer Aggregation.
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Da es sich um ein qualitatives Instrument handelt, kann es dabei allerdings nicht
um eine Bestimmung der Validitat im quantitativ-statistischen Sinne gehen, son-
dern um eine Validitat, die dem verwendeten qualitativen Design entspricht.
Diese leitet sich aus der sorgsamen Auswahl der Falle (Unternehmen), der Un-
tersuchungseinheiten (Kompetenzebenen und -dimensionen), der Indikatoren
sowie der angewandten Methoden zur Datenerhebung und Auswertung ab, die
es ermoglichen, empirische Ergebnisse zu erhalten, die moglichst nah an den
Untersuchungsgegenstand (Unternehmenskompetenzen) herankommen (Ortiz
2013: 132f.; Lamnek 2010: 134ff.; Flick 2009: 429ff.; Mayer 2008: 55f.).

Auch eine Generalisierung der Untersuchungsergebnisse tber die untersuchten
Falle hinaus, die insbesondere mit der spateren Master-Check-Stufe durchge-
fihrt werden soll, muss das spezifische qualitative Design des Checks beriick-
sichtigen. Wahrend im Bereich der quantitativen Untersuchungen eine Genera-
lisierung Uber Formen statistischer Reprasentativitat erreicht wird, bei der das
Typische dem Generellen zugeordnet wird (Lamnek 2010: 166f.), resultiert eine
Generalisierung im Rahmen der qualitativen Analyse aus der Ableitung des Ge-
nerellen aus dem Typischen. Hierzu ist es sowohl moglich und angemessen, sich
auf die Untersuchung weniger, aber typischer und geeigneter Falle nach the-
oretisch-systematisch fundierten Auswahlstrategien zu konzentrieren, als auch
im Anschluss an die Untersuchung spezifische Typologien (Idealtypen etc.) zu
bilden (Lamnek 2010: 166f.; Flick 2009: 522ff.; Przyborski/Wohlrab-Sahr 2009:
311ff.). Im Ergebnis fihrt dies zu einer Typenbildung im Sinne von Reprdsen-
tation, die von einer Reprasentativitdt im statistischen Sinne zu unterscheiden
ist (Lamnek 2010: 167). Insbesondere die vorgesehenen datenbankbasierten
Benchmarkings und Branchenvergleiche sollen diesen methodischen Voraus-
setzungen Rechnung tragen.

Zusammenfassend ldsst sich aus den Ergebnissen der beiden Pretests und der
Fallstudie ableiten, dass es gelungen ist, mit dem Steinbeis Unternehmens-
Kompetenzcheck ein Instrument zur Erfassung von Unternehmenskompeten-
zen zu entwickeln, das im Sinne des ganzheitlichen Ansatzes alle wesentlichen
Ebenen und Dimensionen der Unternehmenskompetenz systematisch erfasst.
Die hierzu gewahlten Unterdimensionen sowie die zugehdrigen Indikatoren
haben sich dabei als geeignet erwiesen, den Untersuchungsgegenstand Unter-
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nehmenskompetenzen in Breite und Tiefe fundiert zu operationalisieren und zu
erfassen. Dabei ist hat sich das Instrument als einfach in der Anwendung und
zugleich differenziert in der Analyse erwiesen. Mit der Funktion der automa-
tisierten Auswertung ist es gelungen, in allen betrachteten Fillen umgehend
und ohne weiteren Aufwand ein individuelles und passgenaues Profil der Un-
ternehmenskompetenz des untersuchten Unternehmens zu erstellen, das dem
Unternehmen selbst sowie dem Berater als Grundlage der weiteren Kompeten-
zentwicklung dienen kann.

Mit dem vorgenommenen Abgleich von Selbst- und Fremdeinschatzung konn-
te gezeigt werden, dass das Instrument ein hohes Mal an analytischer Validi-
tat aufweist. Auch wurde skizziert, welche viefaltigen weiteren analytischen
Moglichkeiten die Anwendung des Checks erméglicht. So wurde z. B. ange-
deutet, dass sich aus der dimensionsspezifischen Analyse der Abweichungen
von Selbst- und Fremdeinschatzung, aber auch lber die kausale Verknlpfung
der Auspragungen der einzelnen Ebenen, Dimensionen und Unterdimensionen
Ursache-Wirkungs-Zusammenhange ableiten lassen, die zur vertieften Analyse
der Verteilung von Starken und Schwachen im Kompetenzprofil verwendet wer-
den kénnen. Insbesondere die zu entwickelnde Master-Version des Checks soll
verstarkt auf diese und weitere analytische Moglichkeiten zurlickgreifen und als
konsistenter Analyseprozess gestaltet werden.
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Die vorstehende Studie zeichnet den Projektablauf bei der Konzeption des
Steinbeis Unternehmens-Kompetenzchecks nach. Ausgehend von der gestiege-
nen Bedeutung des Themas der Unternehmenskompetenzen in Betriebswirt-
schaftslehre, Management und Beratung wurde die Absicht erértert, fiir die Be-
rater des Steinbeis-Verbunds ein eigenes Instrument zur Erfassung und Analyse
von Unternehmenskompetenzen zu entwickeln. Aus der Diskussion aktueller
Debatten und Ansatze zu Unternehmenskompetenzen sowie aus der Gegen-
Uberstellung bereits existierender Instrumente der Kompetenzmessung wur-
den zentrale Grundlagen einer solchen Konzeptentwicklung abgeleitet, die den
Entwicklungsprozess wesentlich strukturiert haben. Hierzu zéhlen insbesondere
der auf der Organizational-Capabilities-Perspektive basierende ganzheitliche
Ansatz, die Entscheidung fiir eine qualitative Methodik, die Zweistufigkeit des
Instruments mit dem Schnell- und dem Master-Check, der Einbezug von Selbst-
und Fremdeinschatzung im Sinne einer 360°-Analyse, die Online-Basierung, die
automatisierte Auswertung, die Anlage einer Datenbank, sowie die Moglichkeit
von Benchmarkings und Branchenvergleichen.

Auch die inhaltliche Konzeptentwicklung ist im Einzelnen diskutiert worden, von
der Weiterentwicklung des Business-Checks nach Bornholdt bis hin zum aktu-
ellen Stand des Steinbeis Unternehmens-Kompetenzchecks. Mit den gewahlten
Kompetenzebenen, Dimensionen und Unterdimensionen ist es dabei gelungen,
aktuelle Perspektiven und Ansdtze der Betriebswirtschafts- und Management-
lehre, sowie der Kompetenzforschung zu einem konsistenten und ganzheitli-
chen Konzept der Kompetenzerfassung zusammenzufihren.

Die Umsetzung dieses Konzeptes in ein qualitatives, fragebogenbasiertes Ana-
lyseinstrument, das einfach in der Anwendung, fundiert in den Inhalten und
Methoden und praktikabel in der Beratungspraxis ist, war dabei von Beginn an
Ziel der Projektarbeit. Die ersten, hier vorgestellten, empirischen Erfahrungen
mit dem Check belegen, dass dieses Ziel bereits zu diesem frilhen Entwicklungs-
stadium weitestgehend erreicht ist. Die beiden durchgefiihrten Pretest-Phasen
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mit Beratern und Unternehmen, sowie die hier vorgestellte Unternehmens-Fall-
studie unterstreichen dabei nicht nur die methodische und technische Funkti-
onsfahigkeit des Checks, sondern insbesondere auch seine konzeptionelle und
analytische Leistungsfahigkeit.

Die Weiterentwicklung des derzeit vorliegenden Schnell-Checks zu einer Master-
Check-Version wird daher auf diesen Ergebnissen und Erfahrungen aufbauen
und diese konsequent weiterfiihren. Neben einer erhéhten Anzahl von Indika-
toren sollen dabei insbesondere zusatzliche analytische Funktionen hinzukom-
men, wobei auf den Aspekt datenbankbasierter Benchmarkings und Branchen-
vergleiche bereits hingewiesen wurde. Darliber hinaus zahlen hierzu zum einen
umfassende 360°-Analysen unter Einbezug von Funktionsebenenvergleichen im
Unternehmen sowie multiplen, aggregierten Selbst- und Fremdeinschatzungs-
abgleichen. Zum anderen sollen neben den umfassenden Analyseergebnissen
auch daraus abgeleitete Handlungs- und Umsetzungshinweise bereitgestellt
werden. Hieraus sollen sich fir die Steinbeis-Berater perspektivisch Moglichkei-
ten eroffnen, weiterfiihrende Beratungsauftrage im Bereich der Umsetzung zu
generieren.

Dazu sollen die vorhandenen Instrumente, den Kunden, aber auch den Beratern
einen einfachen und Ubersichtlichen Zugang zur ,Steinbeis-Kompetenzwelt”,
also der Vielfalt der von den nahezu 1000 Steinbeis-Unternehmen angebotenen
Dienstleistungen, bereitzustellen, erweitert werden. Kunde und Berater sollen
hierdurch unmittelbar erkennen kénnen, welcher Ansprechpartner fiir welches
Thema im Verbund zur Verfligung steht. Auf der anderen Seite wird dabei auch
zu priifen sein, ob im Verbund derzeit bereits alle im Kompetenzcheck thema-
tisierten Felder quantitativ und qualitativ ausreichend abgedeckt sind, um den
Kunden in Zukunft aus dem Verbund heraus entsprechende Leistungen anbie-
ten zu kénnen. Hierauf wird perspektivisch bei der zuklnftigen Zusammenstel-
lung und Weiterentwicklung des Steinbeis-Dienstleistungs-Portfolios verstarkt
zu achten sein.

Des Weiteren wird auch die Entwicklung eines Qualifizierungsprogramms fiir
Steinbeis-Berater zur Anwendung des Unternehmens-Kompetenzchecks ein
wesentliches Element der weiteren Projektarbeit sein. Hierbei muss es vor al-
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lem darum gehen, Berater im Themenfeld der Unternehmenskompetenzen zu
schulen, sie in die Inhalte und Methoden des Kompetenzchecks einzufiihren,
die Anwendung des Checks einzuiiben, sowie die aus dem Check abzuleitenden
Umsetzungsprozesse zu entwickeln und zu strukturieren.

SchlielRlich ist es perspektivisch vorgesehen, den Check neben der Hauptziel-
gruppe der Steinbeis-Kunden im Bereich der kleinen- und mittelstéandischen
Unternehmen auch in anderen Zielgruppen, wie z. B. Kliniken und Gesundheits-
einrichtungen oder kommunalen und regionalen Verwaltungen und Energiever-
sorgern anzuwenden. Da es sich bei dem Check um ein Instrument handelt, das
sich von organisationalen Ansatzen (Organizational Capabilities) ableitet, lassen
sich folglich auch andere Organisationsformen als Unternehmen damit untersu-
chen, auch wenn bei der Interpretation und Einordnung der Ergebnisse sowie
bei deren Umsetzung spezifische Fachkenntnisse des jeweiligen Feldes erforder-
lich sein werden. Aus diesem Grund erscheint es sinnvoll, dass sich innerhalb
des Steinbeis-Verbunds eigene Gruppen von Steinbeis-Beratern und weiteren
Steinbeis-Unternehmen um diese Felder herum zusammenfinden, die gemein-
same Analyse- und Schulungspakete auf der Basis des Kompetenzchecks fir ihre
jeweiligen Felder definieren und entwickeln.

Dieser Ausblick verweist bereits auf die Notwendigkeit, den Kompetenzcheck
nicht unter abgeschiedenen Laborbedingungen, sondern in einem offenen,
transparenten, partizipativen und kollaborativen Prozess zu entwickeln und
weiter voranzubringen. Dieses umfassende Projekt der Steinbeis Beratungszen-
tren GmbH wird daher von Beginn an von intensiven Aktivitdten zur friihzeitigen
Einbindung von internen und externen Partnern und Experten, potenziellen An-
wendern (Berater und Unternehmer), sowie weiteren Interessenten begleitet.
Die Entwicklung des Konzeptes ist dabei ganz bewusst im Sinne eines offenen
Labors als transparenter und partizipativer Prozess gestaltet worden, an dem
jeder Interessierte teilhaben kann, und auch weiterhin haben soll. Hierbei steht
nicht zuletzt die Uberlegung in Vordergrund, dass Produktentwicklungsprozesse
in der Gegenwart grundsatzlich verstarkt auf die friihzeitige Einbindung von An-
wendern und Kunden achten, und die fundierte Erfahrung der Experten aus der
alltaglichen praktischen Anwendung beachten sollten.
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In einer regelmaRig tagenden Projekt-Gruppe, der neben der Projektleitung und
Mitarbeitern der Steinbeis-Zentrale auch externe Experten aus Wissenschaft
und Praxis angehoren, werden die wesentlichen strategischen und inhaltlichen
Entscheidungen des Projektes, auch Fortfiihrungsentscheidungen, abgestimmt.
Darliber hinaus war es ein zentrales Anliegen der SBZ, von Beginn an potenzielle
Anwender und Kunden aktiv in den Entwicklungsprozess mit einzubinden und
das Konzept in mehreren Feedbackschleifen in der Praxis zu testen und weiter-
zuentwickeln. Auf die beiden Pretest-Phasen mit Beratern und Unternehmen ist
in diesem Zusammenhang bereits ausfihrlich eingegangen worden. Ein weite-
rer wichtiger Meilenstein war u. a. ein Workshop mit Steinbeis-Beratern, in dem
die bisherigen Projektschritte und der aktuelle Stand des Projektes vorgestellt
und diskutiert wurden. Jeder Teilnehmer hatte hierbei die Méglichkeit, sich mit
Anregungen, Ideen und Kritik aktiv in den Entwicklungsprozess einzubringen
und daran mitzuwirken. Auch haben die Teilnehmer Gelegenheit erhalten, den
Check in der Praxis zu testen und ihre diesbeziiglichen Erfahrungen in den Ent-
wicklungsprozess einflieRen zu lassen.

Auch zu den weiteren hier skizzierten zukinftigen Projektschritten, insbeson-
dere in Bezug auf die Entwicklung des Master-Checks, wurden mehrere Meilen-
steine definiert. Wir méchten alle Leserinnen und Leser und insbesondere die
Mitglieder des Steinbeis-Verbunds einladen, den weiteren Entwicklungsprozess
im Rahmen weiterer Consulting Groups konstruktiv und kreativ zu begleiten,
sich an den verschiedenen Meilensteinen des Projektes miteinzubringen und
den Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck mit uns gemeinsam erfolgreich
weiterzuentwickeln und anzuwenden.
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Steinbeis

Steinbeis ist weltweit im unternehmeri-
schen Wissens- und Technologietransfer
aktiv. Zum Steinbeis-Verbund gehéren
derzeit rund 1.000 Unternehmen. Das
fachlich

Steinbeis-Unternehmen

Dienstleistungsportfolio ~ der
spezialisierten
im Verbund umfasst Forschung und Ent-
wicklung, Beratung und Expertisen sowie
Aus- und Weiterbildung fiir alle Manage-
ment- und Technologiefelder. IThren Sitz
haben die Steinbeis-Unternehmen {iber-
wiegend an Forschungseinrichtungen,
insbesondere Hochschulen, die originire
Wissensquellen fiir Steinbeis darstellen.
Rund 6.000 Experten tragen zum pra-
xisnahen Transfer zwischen Wissen-
schaft und Wirtschaft bei.

Dach des Steinbeis-Verbundes ist die
1971 ins Leben gerufene Steinbeis-Stif-
tung, die ihren Sitz in Stuttgart hat.

Forschung und Entwicklung

Innovationen sichern Unternehmen einen
Vorsprung im globalen Wettbewerb. Unser
Steinbeis-Verbund fiithrt Forschungs- und
Entwicklungsprojekte kunden- und trans-
ferorientiert durch. Mit unserem aktuellen
Fachwissen stiften wir so 6konomischen

Nutzen fiir unsere Kunden.

Beratung und Expertisen

Kompetente Beratung ist die Basis fiir
erfolgreiche Umsetzung. Mit unserem
flichendeckenden Expertennetzwerk sind
wir Ansprechpartner sowohl fiir Klein-
unternehmen, als auch fiir mittelstin-
dische und grofle Unternehmen. Unser
Portfolio reicht von Kurzberatungen bis
zu umfassenden Unternehmens- und Pro-
jektberatungen zu Problemstellungen ent-

lang der gesamten Wertschopfungskette.

Aus- und Weiterbildung

Lebenslanges Lernen ist heute ein zentraler
Wettbewerbsfaktor, fiir Mitarbeiter in
Grof$konzernen wie fiir Einzelunter-
nehmer. Uberzeugende und fundierte
Kompetenz setzt voraus, dass der Einzelne
sein Wissen aktuell hilt und situativ erfolg-
reich anwendet. Dabei unterstiitzt ihn
der Steinbeis-Verbund: Wir stellen Wissen
und Methoden praxisnah in Aus- und
Weiterbildung zur Verfiigung, um Kom-

petenzen erfolgreich entwickeln zu kénnen.



Steinbeis-Tag
Einmal im Jahr lidt Steinbeis

Kunden, Partner und die in-

teressierte Offentlichkeit zum
Steinbeis-Tag ins Stuttgarter Haus der
Wirtschaft. In einer Fachausstellung
geben an diesem Tag Zentren aus dem
Verbund Einblick in ihre Projektarbeit,
stellen neue Entwicklungen vor und
stehen fiir Gespriche zur Verfiigung.
Kurzvortrige am Nachmittag vertiefen
fiir das interessierte Fachpublikum ein-
zelne Fragestellungen.

www.steinbeis-tag.de

Steinbeis Consulting Forum
TN Das
X

Steinbeis  Consulting

| Forum ist das Forum fiir
> Unternehmensberatung und
Wirtschaftsférderung  des  Steinbeis-
Verbunds. Es vernetzt gezielt Experten
aus allen Beratungsbereichen und Ent-
scheider aus privaten und &ffentlichen
Unternehmen, umaktuelle Management-
themen zu diskutieren sowie Trends auf-
zuzeigen. Consulting ist ein Prozess, der
Partner, Kunden und einen konkreten
Wert umfasst und dessen Basis ein
konkreter Losungsweg und/oder eine
Losung ist. Ein Mehrwert liegt in der
erfolgreichen Vernetzung aller (potenziell)

Beteiligten.
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Die Steinbeis Consulting Tage sind die
Veranstaltungen, auf denen aktuelle
Themen im zweijihrigen Turnus unter
wechselnden Schwerpunkeen diskutiert
werden. Die Steinbeis Consulting Stu-
dien greifen diese Themen auf und bie-
ten Losungen an. Sie werden vom Stein-

beis Consulting Forum herausgegeben.

Zertifizierte Seminare erginzen das An-
gebot des Steinbeis Consulting Forums.
Sie vermitteln umfassenden Einblick in

aktuelle Beratungsthemen.

Das Steinbeis Consulting Forum wird
inhaldich von einer Gruppe von Stein-
beis-Experten getragen.

www.steinbeis-consulting-forum.de

Steinbeis Engineering Forum

Das Steinbeis Engineerin
j g g
7

und Entwicklung im Steinbeis-Ver-

Forum ist das Forum fiir

transferorientierte Forschung

bund. Es vernetzt die am Produktent-
stehungsprozess Beteiligten, um aktuelle
Fragestellungen eines erfolgreichen Engi-
neerings zu diskutieren und Perspektiven
aufzuzeigen. Denn ein erfolgreicher
Produktentstehungsprozess, dessen Pro-
dukeverstindnis auch Dienstleistungen
umfassen kann, ist ein wesentliches Kri-

terium fiir erfolgreiche Unternchmen.
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Der im zweijihrigen Turnus stattfinden-
de Steinbeis Engineering Tag beleuchtet
diese Thematik transferorientiert und
praxisbezogen  unter  wechselnden
Schwerpunkten im Hinblick auf Pro-
duct, Process und Project Engineering.
Die

transferorientierten Wissenschafts- und

Kriterien eines erfolgreichen,
Forschungsmanagements diskutiert das
im Wechsel mit dem Steinbeis Enginee-
ring Tag stattfindende Max Syrbe-Sym-

posium.

Die Steinbeis Engineering Studien zeigen
Problemstellungen in der Praxis auf und
bieten Losungen an. Sie werden vom
Steinbeis Engineering Forum herausge-
geben, das inhaltlich von einer Gruppe

von Steinbeis-Experten getragen wird.

Zertifizierte Seminare erginzen das

Angebot des Steinbeis Engineering

Forums. Sie vermitteln umfassenden
Einblick in aktuelle Engineering-
themen.

www.steinbeis-engineering-forum.de
Steinbeis Competence Forum
Das Steinbeis Competence
7
4 Aus- und Weiterbildung im
Steinbeis-Verbund. Es stellt die Plart-

form fiir aktuelle Fragestellungen der

Forum ist das Forum fiir

Kompetenzentwicklung und des Kom-

petenzmanagements dar als ein wesent-
liches Element einer erfolgreichen Aus-
und Weiterbildung. Wissen ist eine
notwendige Voraussetzung, selbstorga-
nisiertes, situatives Umsetzen des Wissens
(also Kompetenz) eine hinreichende fiir
Erfolg — sowohl persénlichen, als auch

unternchmensbezogenen.

Die Steinbeis Competence Tage sind die
zentralen Steinbeis Veranstaltungen, die
diese Thematik unter jihrlich wech-
selnden Schwerpunkten diskutieren. Die
Steinbeis Competence Studien sollen
dem Aufzeigen aktueller Situationen
und erfolgversprechender Zukunftspers-
pektiven dienen. Sie werden regelmifiig
durchgefiihrt und vom Steinbeis Com-

petence Forum herausgegeben.

Zertifizierte Seminare erginzen das
Angebot des Steinbeis Competence
Forums. Sie vermitteln umfassenden

Einblick in aktuelle Kompetenzthemen.

Das Steinbeis Competence Forum wird
inhaltlich von einer Gruppe von Stein-
beis-Experten getragen.

www.steinbeis-competence-forum.de

Weitere Informationen iiber
den Verbund finden Sie auf:

www.steinbeis.de E






Die zweite Steinbeis Consulting Studie ,Organisationale Fahigkeiten und
ganzheitliche Kompetenzmessung” stellt erste Ergebnisse des Projektes
,Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck” vor.

Dr. Michael Ortiz und Katharina Maurer greifen mit ihrer Studie ein Thema
auf, das aktuell eine neue, tiefgehende und breite Dynamik im Bereich der
Beratung und des Managements entwickelt und von Steinbeis verstarkt im
Rahmen des Steinbeis Consulting Forums bearbeitet wird.

Das Ziel dieses Projektes ist die Entwicklung eines eigenen Tools fiir Bera-
ter zur Erfassung und Analyse von Unternehmenskompetenzen, das ganz-
heitlich in seinem Ansatz, fundiert in seinen Methoden und einfach in der
Anwendung ist und somit insbesondere in Beratungen eingesetzt werden
kann. Aber auch Unternehmer kénnen und sollen dieses Werkzeug fiir eine
erste Unternehmensanalyse anwenden. Mit dem Steinbeis Unternehmens-
Kompetenzcheck ist im Rahmen einer Steinbeis Consulting Group ein solches
Instrument entstanden, das diesen Kriterien entspricht.

Die vorliegende Studie diskutiert die wesentlichen Meilensteine des Projek-
tes, die zentralen Elemente des konzeptionellen Ansatzes, sowie den me-
thodischen Hintergrund des Steinbeis Unternehmens-Kompetenzchecks. Sie
stellt dartber hinaus die Ergebnisse zweier Pretest-Phasen und einer aktuel-
len empirischen Studie mit dem Check vor, die erste Einblicke in die prakti-
sche Anwendung und Leistungsfahigkeit des Instruments geben.
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