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Kurzfassung: Das Wissen und die Kompetenzen erfahrener Beschaftigter
sind zentrale Faktoren fur die Innovationsfahigkeit, aber vielfach auch
zentrale Engpésse. Eine Telefonbefragung von 193 Vorreiterunternehmen
unterstreicht die hohe Bedeutung der von Uberblicks-, Integrations-,
Netzwerk- und Problemlésekompetenzen flr deren Innovationsfahigkeit.
Ein moglicher Weg, um diese Kompetenzentwicklung zu unterstutzen,
kann die digitale Vernetzung von Kompetenztragern in der Innovationsar-
beit sein. Allerdings werden entsprechende Plattformen derzeit erst von
einem Drittel der Unternehmen genutzt, in etwa jedem sechsten Unter-
nehmen befinden sie sich aktuell im Aufbau.

Schlusselworter: Engpasskompetenzen, Kompetenztrager,
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1. Ausgangslage

Ein wichtiger Faktor fir die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit und ein Garant fur at-
traktive und stabile Beschaftigung in Deutschland sind Unternehmen, die viel Wert-
schopfung im eigenen Haus leisten und wenig Outsourcing betreiben. Untersuchun-
gen zeigen, dass diese sogenannten ,Wertschopfungschampions® eine uberlegene
Produktivitat im Vergleich zu Unternehmen erwirtschaften, die starker auf Outsour-
cing setzen (Broedner et al. 2009; Lay et al. 2009). Man findet diese mittelstandi-
schen Produzenten technischer Produkte vielfach unter den etwa 1.300 sogenannten
,2Hidden Champions® (Simon 2012) in Deutschland. Neben der hohen Wertschop-
fungstiefe zeichnet diese Unternehmen auch ihre Innovationsstarke aus.

Die Innovationsféhigkeit von Unternehmen beruht stark auf dem Wissen, den Er-
fahrungen und den individuellen Fahigkeiten — sprich den Kompetenzen — ihrer Be-
schaftigten. Kompetenz kann als die dispositionelle Fahigkeit und Bereitschaft ver-
standen werden, situationsadaquat und bei neuartigen, unstrukturierten beziehungs-
weise komplexen Situationen und Aufgaben erfolgreich und selbstorganisiert zu
handeln und Lésungsmuster fur zukunftige Situationen zu entwickeln (u.a. North et
al., 2013; Wilkens et al., 2006; Erpenbeck und Rosenstiel, 2007; Erpenbeck und
Hasebrook, 2011). Kompetenz basiert auf der Aktivierung, der Kombination und dem
Einsatz personlicher Ressourcen, z.B. Wissen, Netzwerke, kognitive und praktische
Fahigkeiten sowie auf sozialen Aspekten und Verhaltenskomponenten, jedoch nicht
auf individuellen Personlichkeitseigenschaften. Dies bildet auch die Grundlage, um
neues Wissen fur die Organisation zu schaffen (Smith et al., 2005).

Um erfolgreich im internationalen (Innovations-)Wettbewerb bestehen zu konnen,
mussen Wertschopfungschampions ein breiteres Set von innovationsrelevanten
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Kompetenzen beherrschen als weniger integrierte Betriebe (Kinkel et al., 2016).
Aktuelle Herausforderungen stellen vor allem die Digitalisierung und Vernetzung von
Arbeits- und Produktionsprozessen (Industrie 4.0) sowie die Entwicklung digitaler
Lésungen und datenbasierter Geschaftsmodelle fur die fur Wertschopfungschampi-
ons typischen, spezialisierten Marktnischen dar.

Das Wissen und die Kompetenzen erfahrener Beschaftigter sind also zentrale
Faktoren flr die Innovationsfahigkeit dieser Unternehmen, aber vielfach auch zentra-
le Engpédsse. So weist nicht einmal jeder siebte Betrieb personelle Redundanzen auf
oder verfugt Uber geeignete Strukturen und Prozesse, um die eigene Innovations-
kompetenz weitgehend unabhangig von den Kompetenzen einzelner Experten si-
cherzustellen (Armbruster et al. 2005). Dies ist in Zeiten von demografischem Wan-
del und zunehmendem Fachkraftemangel eine riskante Strategie und birgt die Ge-
fahr, dass essentielle Kompetenzen ungewollt erodieren. Geeignete Losungen zur
Identifikation und Vermittlung der wichtigsten innovationsrelevanten Kompetenzen
und zur inner- und zwischenbetrieblichen Vernetzung der jeweiligen Experten wer-
den deshalb dringender denn je bendtigt.

2. Innovationsrelevante Engpasskompetenzen

Die in einem Unternehmen vorhandenen Kompetenzen konnen aus unterschiedli-
chen Grinden zu Engpasskompetenzen werden. Zunachst muss das Unternehmen
klaren, welche der bei den Beschaftigten vorhandenen Kompetenzen von Bedeutung
fur seine Wettbewerbsfahigkeit sind oder sein werden. Bei Wertschdpfungschampi-
ons sind dies insbesondere Kompetenzen, die fur ihre Innovationsfahigkeit wichtig
sind. Solche Kompetenzen kénnen zu Engpasskompetenzen werden, wenn die
Kompetenz
a. nur bei sehr wenigen oder sogar nur einem/r Beschaftigten vorhanden ist, oder
b. vorrangig bei Beschaftigten vorhanden ist, die in Kirze oder absehbarer Zeit das

Unternehmen verlassen werden, oder
c. aufgrund eines aktuellen oder zu erwartenden Fachkraftemangels (zukunftig)

schwer ersetzbar ist, oder
d. nur schwer externalisierbar ist und deren Entwicklung deshalb ein langwieriger

Prozess ist.

Sobald einer der genannten Faktoren (a bis d) zutrifft und die Kompetenz fur das
Unternehmen (auch zukunftig) von zentraler Bedeutung ist, handelt es sich folglich
um eine Engpasskompetenz. Die Anzahl der zutreffenden Faktoren bestimmt das
Ausmal} des jeweiligen Engpasses, d.h. wie kritisch er fur das Unternehmen ist.
Mogliche zukunftige Engpasse mussen individuell und regelmallig fur das Unter-
nehmen ermittelt und entsprechende Kompetenzen vorausschauend bei den Be-
schaftigten entwickelt werden. Dennoch lassen sich auch unternehmensubergreifend
einige Kompetenzen ausmachen, die bei Wertschdpfungschampions oft innovations-
relevante Engpasskompetenzen darstellen. Durch Literaturrecherche und eine sys-
tematische Bestandaufnahme in den beteiligten Unternehmen wurden vier Kompe-
tenzbundel identifiziert und ausdifferenziert, die fur die Innovationsfahigkeit von
Wertschopfungschampions von zentraler Bedeutung sind:

Kreative Problemlosekompetenz wird als Bindel von Kompetenzen verstanden,
komplexe technische Probleme erkennen und definieren zu kénnen und neuartige
Losungen mit Hilfe von (technischem) Wissen, Motivation, systemischem Problem-
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verstandnis und kreativen Fahigkeiten entwickeln zu kénnen (vgl. u.a. Amabile 1996;
Brophy 1998; Runco 2007).

Netzwerkkompetenz wird als Blindel von Kompetenzen verstanden, sich intern
und extern mit den relevanten Personen und Institutionen zu vernetzen und struktu-
rell vernetzt zu denken, zu lernen und zu handeln, um innovationsrelevante Ziele zu
erreichen (Arnold 2005; Schultz 2014). Netzwerkkompetenz wird in einem starkeren
Malie alteren als jingeren Beschaftigten zugeschrieben (Dworschak et al. 2012).

Uberblickskompetenz wird als Biindel von Kompetenzen verstanden, unter-
schiedliche Ideen, (Fach-) Wissen, Erfahrungen, Prozesse und die dafir zentralen
Personen (Wissens- und Erfahrungstrager) zu Uberschauen und hinsichtlich ihrer
Innovationspotenziale einschatzen zu kénnen. Hinsichtlich ihrer Uberblickskompe-
tenz profitieren erfahrene Beschaftigte von ihrem ausgepragten Erfahrungswissen
und einer Art ,subjektivierendem Arbeitsspeicher® (Heidling et al. 2015), der sich im
Laufe eines Berufslebens durch neue Sachverhalte, Ereignisse und Erfahrungen
laufend erganzt und modifiziert.

Integrationskompetenz wird als Blindel von Kompetenzen verstanden, konstruk-
tiv unterschiedliche Ideen, (Fach-)Wissen und Erfahrungen von Personen zur Errei-
chung eines (innovationsrelevanten) Ziels zu vereinen, um daraus Neuartiges zu
schaffen. Dies umfasst die Fahigkeit zur Integration von sowohl internen als auch
externen Ideen und Wissen entlang des gesamten Innovationsprozesses (vgl. u.a.
Piller und Ihl 2009; Schultz 2014). In diesem Kontext verfugen altere Beschaftigte
durch ihre langjahrige Expertise und ihre strategischen Kooperations- und Kommuni-
kationskompetenzen oft Uber die Fahigkeit, ldeen und Lésungen so zu platzieren,
dass sie auch umgesetzt werden (Heidling et al. 2015, S. 185).

3. Engpasskompetenzen im Spiegel einer telefonischen Befragung von 193
Wertschopfungschampions

Die Ergebnisse einer telefonischen Befragung von 193 Wertschopfungschampions
unterstreichen die hohe Relevanz der im Projekt identifizierten Schliisselkompeten-
zen (Problemldse-, Netzwerk-, Uberblicks- und Integrationskompetenz). Sie erweisen
sich alle fur mehr als drei Viertel der befragten Wertschopfungschampions als (sehr)
wichtig fur ihre Innovationsfahigkeit: Die Netzwerkkompetenz bei 77% der Befragten,
die Integrationskompetenz bei 79%, die Uberblickskompetenz bei 86% und die Prob-
leml6ésekompetenz gar bei 89%. Diese Einschatzungen unterscheiden sich nicht
signifikant fur Unternehmen unterschiedlicher Grof3e, Innovationsfahigkeit oder Posi-
tion am Weltmarkt. Dagegen schatzen insbesondere Unternehmen mit einer hohen
Wertschopfungstiefe die Uberblickskompetenz als sehr wichtig ein, da sie einen
breiteren Facher von Wissensdomanen uberblicken mussen.

Kritische Kompetenzengpésse, bei denen die wenigen Kompetenztrager in ab-
sehbarer Zeit in den Ruhestand gehen werden, drohen insbesondere bei der Uber-
blickskompetenz sowie mit Abstrichen bei der Integrations- und Netzwerkkompetenz
(Abbildung 3). Gut 9 % aller befragten Unternehmen gaben an, dass die Uberblicks-
kompetenz nicht nur wichtig und selten sei, sondern auch vorwiegend bei Beschaftig-
ten vorzufinden sei, die in den kommenden funf Jahren voraussichtlich das Unter-
nehmen verlassen werden. Da diese Kompetenz einer recht langen Entwicklungszeit
bedarf und sie aullerdem fur die Entwicklung der Integrationskompetenz eine wichti-
ge Rolle spielt, besteht hier fur die betreffenden Unternehmen dringlicher Hand-
lungsbedarf. Weltmarktfuhrer, die sich unter den fuhrenden drei Unternehmen in
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ihrem Segment im Weltmarkt sehen, schatzen die Uberblicks- und Integrationskom-
petenz noch kritischer ein (statistisch signifikant) als Unternehmen, die nicht zu den
Top drei am Weltmarkt gehdren. Die Problemldsekompetenz wird dagegen insge-
samt seltener als kritisch eingeschatzt.
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Abbildung 1: Wichtige Engpasskompetenzen bei Wertschépfungschampions (Quelle: ChampNet
CATI-Umfrage bei 193 Wertschépfungschampions)

Fast die Halfte der befragten Wertschopfungschampions nimmt dartuber hinaus
an, dass es im Unternehmen noch verborgene Kompetenztrager und ungenutzte
innovationsrelevante Kompetenzen bei ihren Beschaftigten gibt, die dem Unterneh-
men noch nicht bekannt oder bewusst sind. Insgesamt zeugen die Erkenntnisse von
der hohen Bedeutung der identifizierten Engpasskompetenzen fur die Innovationsfa-
higkeit deutscher Wertschépfungschampions.

4. Nutzung von IT-Plattformen zur Innovationsarbeit und Kompetenzvernetzung

Die Ergebnisse einer telefonischen Befragung von 193 Wertschopfungschampions
unterstreichen die hohe Relevanz der im Projekt identifizierten Schliisselkompeten-
zen (Problemldse-, Netzwerk-, Uberblicks- und Integrationskompetenz). Sie erweisen
sich alle fur mehr als drei Viertel der befragten Wertschopfungschampions als (sehr)
wichtig fur ihre Innovationsfahigkeit: Die Netzwerkkompetenz bei 77% der Befragten,
die Integrationskompetenz bei 79%, die Uberblickskompetenz bei 86% und die Prob-
lemlésekompetenz gar bei 89%. Diese Einschatzungen unterscheiden sich nicht
signifikant fur Unternehmen unterschiedlicher Grof3e, Innovationsfahigkeit oder Posi-
tion am Weltmarkt. Dagegen schatzen insbesondere Unternehmen mit einer hohen
Wertschopfungstiefe die Uberblickskompetenz als sehr wichtig ein, da sie einen
breiteren Facher von Wissensdomanen uberblicken mussen.
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Bei der Unterstitzung der digitalen Vernetzung Uben sich die befragten Unter-
nehmen durchaus noch in Zurickhaltung. Derzeit nutzen lediglich 33% eine digitale
Plattform zur Vernetzung ihrer Kompetenztrager. Mit weiteren 17% der Unterneh-
men, die gerade eine solche Vernetzungsplattform aufbauen, zeigt sich aber eine
hohe Dynamik. Demnach wird bald die Halfte der befragten Unternehmen eine sol-
che digitale Plattform betreiben.

Dabei zeigt sich ein deutlicher Zusammenhang mit der Unternehmensgrolie. Wah-
rend mehr als 70% der Unternehmen mit 5000 und mehr Beschaftigten aktuell IT-
Plattformen zur Vernetzung von Kompetenztragern nutzen bzw. gerade aufbauen,
sind es bei KMU etwa 30% bis 50%.
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Abbildung 2: Einschétzungen zum Nutzen von IT-Plattformen zur Vernetzung und zum Wissen-
saustausch der Beschéftigten (Quelle: ChampNet CATI-Umfrage bei 193 Wertschép-
fungschampions)

Die befragten Vorreiterunternehmen artikulieren einen deutlichen Nutzen dieser
Plattformen (Abbildung 2). Die beteiligten Kompetenztrager werden besser miteinan-
der vernetzt und Uber Abteilungsgrenzen hinweg in Kontakt gebracht (81% Zustim-
mung), mehr Beschaftigte bringen sich mit ihren Ideen und Kompetenzen ein (63%)
und innovationsrelevantes Wissen wird auf diese Weise schneller und breiter im
Unternehmen verankert (59%). Lediglich ein Drittel der Wertschopfungschampions
mit offenen Innovationsschnittstellen glaubt jedoch, dass von Externen wesentliche
Impulse eingebracht werden. Insgesamt zeichnet die Befragung von Wertschop-
fungschampions ein Bild hoher Dynamik beim Einsatz von IT-basierten Innovations-
und Vernetzungsplattformen. Positive Nutzeneinschatzungen sind jedoch auch ge-
pragt von Zuriickhaltung, insbesondere im Hinblick auf eine breitere Offnung nach
aulden.

5. Fazit

Die im Rahmen dieser empirischen Studie erlangten Erkenntnisse unterstreichen
die hohe Bedeutung der identifizierten Engpasskompetenzen (Uberblicks-, Integrati-
ons-, Netzwerk- und Problemlésekompetenz) flr die Innovationsfahigkeit deutscher
Wertschopfungschampions. Angesichts drohender Engpasse bei diesen Kompeten-
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zen sollten Unternehmen versuchen, diese Kompetenzen bei mehr Beschaftigten zu
entwickeln. Ein moglicher Weg, um diese Kompetenzentwicklung zu unterstitzen,
kann die digitale Vernetzung von Kompetenztragern in der Innovationsarbeit sein.
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