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EDITORIAL

PROF. DR. WALTER JOCHMANN

MANAGING DIRECTOR
KIENBAUM CONSULTANTS INTERNATIONAL GMBH

Komplexitat ist die dominierende Determinante
der digitalen Transformation:

Die digitale Vernetzung und die Interoperabilitat
von Maschinen, Systemen und Menschen er-
weitern exponentiell die mehrdimensionalen
Verflechtungen von Daten, Arbeitsprozessen,

Systemen, Tatigkeiten und Jobprofilen. Die
VUCA-gepragte Unternehmensrealitat (VUCA:
Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity)
erfordert eine neue Art, Herausforderungen an-

zugehen und Probleme zu losen.

Bewahrte Konzepte einer langfristig planbaren
Personalentwicklung greifen zu kurz. Dafir ist
die Dynamik der Entwicklungen zu gro}. Immer
schneller verandern sich die Technologien, die
Markte und Kundenbedarfe, die auf die Unter-
nehmen/ einwirken. Welche Zukunftskompetenzen
braucht ein Unternehmen in den‘nachsten Jahren?
Die Antwort auf diese Frage ist eine der grofiten
aktuellen Herausforderungen.
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HARTMUT RAUEN

STELLVERTRETENDER HAUPTGESCHAFTSFUHRER
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Mit der vorliegenden Studie und Handreichung
stellen wir einen Ansatz vor, der fur diese Heraus-
forderung eine Bricke bauen kann. Ausgangs-
punkt ist der Produktlebenszyklus, der den
Rahmen fur Unternehmen des Maschinen- und
Anlagenbaus gut charakterisiert. Er bildet eine
belastbare Strukturierungshilfe, um mehrdimen-
sionale und dynamische Kompetenzanforde-
rungen im Unternehmen 'zu identifizieren. Die
zentrale Frage ist dabei: Wo entsteht welche
Wertschopfung und welche Kompetenzanfor-
derungen lassen sich daraus ableiten?

In"diesem Sinne hoffen wir, dass/lhnen unsere
Studie und unsere Handreichung bei threr tagli-
chen Arbeit helfen-und Sie in lhrem Kompetenz-
management unterstUtzen werden.




EXECUTIVE SUMMARY

Zentrale Erkenntnisse

Der Maschinen- und Anlagenbau in Deutschland
befindet sich mitten in der digitalen Transforma-
tion. Digitale Technologien verandern die Prozess-
landschaft in den Unternehmen und definieren

die Wertschopfungsketten neu. FUr den Maschi-
nen- und Anlagenbau bedeutet das insbesondere
eine zunehmende Vernetzung der einzelnen
Phasen innerhalb des Produktlebenszyklus (PLZ).
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter missen zukinftig
in der Lage sein, phasenibergreifend und kolla-
borativ zusammenzuarbeiten.

Die digitale Transformation ist nicht nur als tech-
nologische Veranderung zu verstehen, sondern
verlangt auch neue Kompetenzen von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern. Diese Zukunftskompeten-
zen (oder auch ,Future Skills") zu definieren, ist
der entscheidende Ausgangspunkt fir ein
zukunftsorientiertes Kompetenzmanagement.

Die vorliegende Studie untersucht, welche
Zukunftskompetenzen im Maschinen- und Anla-
genbau entlang der einzelnen Phasen des Pro-
duktlebenszyklus besonders relevant sind, um
den Unternehmen im Maschinen- und Anlagenbau
eine Hilfestellung bei der Entwicklung einer
wettbewerbsfahigen Belegschaft zu bieten.

Auf der Basis einer reprasentativen Unternehmensbefragung wurden im Folgenden Aussagen
generiert, die fur den Maschinen- und Anlagenbau eine wichtige Orientierung geben.

o Insgesamt berichten rund 80 % der befragten Unternehmen Uber eine starke oder sehr
starke Betroffenheit durch Digitalisierung und Industrie 4.0. Es verwundert deshalb nicht,
dass sich fast 90 % dieser Unternehmen in Veranderungsprozessen befinden. Diese
sind technologischer (33 %), aber auch organisationaler (27 %) und prozessualer (22 %) Natur.
Uber Veranderungen der Unternehmenskultur berichten nur 17 % der befragten Unternehmen.

o Zukunftskompetenzen sind rar: Vier von funf Unternehmen sehen sich - auch aufgrund des
Fachkriftemangels - mit einem Skill-Gap konfrontiert. Sie geben an, nicht Uber alle in den
nachsten finf bis zehn Jahren benétigten Zukunftskompetenzen zu verfigen.

o Die Mehrheit der Unternehmen ist sich durchaus bewusst, wie wichtig Zukunftskom-
petenzen fir den langfristigen Unternehmenserfolg sind, sind sich jedoch unklar dariber,
welche konkreten Kompetenzen in ihrem Unternehmen relevant sind. Knapp jedes zweite
Unternehmen arbeitet derzeit an dieser Definition. Nur jedes zehnte Unternehmen hat
diese Kompetenzen bereits in Form eines Kompetenzmodells definiert.
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EXECUTIVE SUMMARY

Entlang der Kompetenzdimensionen funktionale Kompetenzen, crossfunktionale Kompe-
tenzen, Verhaltenskompetenzen, Mindset sowie FUhrungskompetenzen zeigt die Studie
auf, welche Kompetenzen in welcher Phase des Produktlebenszyklus relevant sind und
welche Kompetenzen aus der Sicht der befragten Unternehmen in Zukunft an Bedeutung
gewinnen werden.

DarUber hinaus zeigen die Ergebnisse, bei welchen Kompetenzen noch Potenziale bestehen.
Die grof3ten Entwicklungspotenziale sehen die Unternehmen bspw. in interdisziplindrem
Arbeiten, Agilitat und Veranderungsbereitschaft. In Bezug auf die FGhrungskompetenzen
zeichnet sich starker Entwicklungsbedarf im Bereich der Entwicklung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, der virtuellen FGhrung sowie bei Digitalstrategien und digitalen
Geschiftsmodellen ab.

Die funktionalen Kompetenzen weisen einen klaren Bezug zu den Phasen des Produkt-
lebenszyklus auf. Entsprechende Schaubilder illustrieren diesen Phasenbezug. Die Ubrigen
Kompetenzdimensionen werden als phasenibergreifend verstanden und gewinnen vor
dem Hintergrund zunehmend vernetzten Arbeitens stark an Bedeutung.

Insbesondere die gesteigerte Bedeutung phasenibergreifender Kompetenzen, wie bspw.
interdisziplindres Arbeiten und Veranderungsbereitschaft, zeigen auf, dass tayloristische
Funktionsbetrachtungen den Anforderungen vernetzter und komplexer Fragestellungen
innerhalb des Produktlebenszyklus nicht mehr gerecht werden.

Einhergehend mit zukinftig relevanten Kompetenzen, zeigt die Studie detailliert auf,
welche Jobprofile in welchen Phasen verstarkt nachgefragt werden. Mehr als 40/ % der
Unternehmen benennen Systemingenieur/innen, Technische Produktmanager/innen und
| 4.0-Servicetechniker/innen als die drei wichtigsten Jobprofile.

Um die notwendigen Kompetenzen sicherzustellen, fokussieren bei der Fachkraftegewinnung
rund 80 % der Unternehmen auf entsprechende Recruiting-MalRnahmen. Die Weiterbildung
wird allerdings-als genauso wichtig eingestuft. 80 % der Unternehmen nutzen Upskilling zum
Kompetenzaufbau ihrer Fachkrafte. Auch Reskilling wird von 56 % der Unternehmen einge-
setzt, umidie Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu qualifizieren.

Die Weiterbildung ist ein zentraler Hebel der Kompetenzentwicklung. Die Mehrheit der
Unternehmen setzt hier-auf Bildungs- und Qualifizierungsangebote (79 %), aber/auch auf
Lernen im Prozess der Arbeit (76 %),/ Angebote und/oder Programme von Weiterbildung

(74 %), selbstgesteuertes Lernen (65 %) sowie auf die betriebliche Férderung und individuelle
Unterstitzung der Fachkrafte (60 %).
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EXECUTIVE SUMMARY

Die Studienergebnisse helfen nicht nur dabei, Auf der Basis der Studienergebnisse wurde eine
den Bedarf der Kompetenzen zu quantifizieren, Kompetenzbox entwickelt, mit deren Hilfe sich
sondern konkretisieren die relevanten Zukunfts- die Kompetenzanforderungen fir spezifische
kompetenzen im Maschinen- und Anlagenbau. Jobprofile ableiten lassen. Die Kompetenzbox ist

Teil einer detaillierten Handreichung, die Mit-
gliedsunternehmen des VDMA wertvolle Anre-
gungen und eine praktische Hilfe beim Aufbau
und der Ausgestaltung eines zukunftsorientier-
ten, integralen Kompetenzmanagements bietet.

(1)
\/

Uber die Studie

Die Studie wurde in Kooperation vom YVDMA und der Kienbaum Consultants
International GmbH durchgefihrt.

Die operative Durchfihrung und wissenschaftliche Begleitung der Befragung erfolgte
durch das Kienbaum Institut @ ISM, die hauseigene Forschungseinrichtung von
Kienbaum.

Im Rahmen der Studie wurden qualitative Interviews mit relevanten Branchenvertretern
durchgefihrt sowie 148 Mitgliedsunternehmen zu zukinftig relevanten Kompetenzen
und Jobprofilen im Maschinen- und Anlagenbau befragt.
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EINLEITUNG

Herausforderungen der digitalen Transformation
Die digitale Transformation veréandert die Wirt-
schaft und die Arbeitswelt fundamental. Neue
Technologien ermoglichen effizientere Prozesse,
neue Produkte und Dienstleistungen und ganzlich
neue Geschaftsmodelle. Diese Entwicklungen
betreffen Unternehmen und Arbeitnehmende aller
Branchen, insbesondere den Maschinen- und
Anlagenbau.

Der Maschinen- und Anlagenbau ist Deutschlands
grofiter industrieller Arbeitgeber. Im Jahr 2027
arbeiteten hier Uber eine Million Erwerbstatige.
Mit rund 221 Milliarden Euro Umsatz war der
Maschinen- und Anlagenbau im Jahr 2021 einer
der wichtigsten Wachstumstreiber der deutschen
Industrie. Dabei ist der Maschinen- und Anlagen-

bau Uberwiegend mittelstandisch gepragt, die
Durchschnittsgrofle der Unternehmen betragt rund
184 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Trotz geringer
Betriebsgrolle lag die Exportquote (2021) bei 82 %
und die Ausgaben fir Forschung und Entwicklung
betrugen Uber acht Milliarden Euro (2020).

Als fihrende Export- und Innovationsbranche
Deutschlands ist der Maschinen- und Anlagenbau
durch die digitale Transformation in besonderem
Malle gefordert, seine Geschaftsmodelle und
Prozesse permanent anzupassen, um so die lang-
fristige Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten. Neue
Technologien und die Fille von Daten ermoglichen
neue Geschaftsmodelle, verdndern Arbeits- und
Produktionsprozesse und definieren so die Wert-
schopfungskette neu.
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EINLEITUNG

Die digitale Transformation beschreibt die konkre-
ten Veranderungen in der Prozesslandschaft, den
Arbeitsweisen und der Belegschaft in einem
Unternehmen. Die digitale Transformation veran-
dert die Wertschopfungsketten, vor allem aber
auch die Arbeits- und Tatigkeitsbereiche der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Neue Kompeten-
zen sind gefragt, nicht nur, um neue Technologien
und Daten zu beherrschen. Entlang des Produkt-
lebenszyklus entstehen in einigen Bereichen vollig
neue Aufgaben und Kompetenzanforderungen,

in anderen andern sie sich.
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Ziel der Studie ist es herauszufinden, welche
Kompetenzen zur Bewaltigung der digitalen
Transformation spezifisch fir die einzelnen Phasen
des Produktlebenszyklus im Unternehmen und
welche phaseniUbergreifend relevant sind. Auf Basis
der Ergebnisse wurden Handlungsempfehlungen
fUr die Mitgliedsunternehmen und ein Kompetenz-
modell abgeleitet, das die Verantwortlichen in

den Unternehmen in ihrer taglichen Arbeit unter-
stUtzen soll.
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AUFBAU DER STUDIE

Produktlebenszyklus

Kompetenzen im Kontext der digitalen Trans-
formation

Um dem Ziel der Studie, die branchenrelevanten
Kompetenzen im Kontext der digitalen Transforma-
tion herauszuarbeiten, gerecht zu werden, soll sich
die Studie am Wertschopfungsprozess im Maschi-
nen- und Anlagenbau orientieren.

Begrinden lasst sich dieses Vorgehen darin, dass
sich der Wertschopfungsprozess in verschiedene
Phasen untergliedern lasst, die unterschiedliche,
insbesondere fachliche Kompetenzen erfordern.
Des Weiteren hat sich der Wertschopfungsprozess
im Maschinen- und Anlagenbau durch die techno-
logischen Entwicklungen im Zuge der digitalen
Transformation signifikant verandert.

Der Einsatz digitaler Treibertechnologien, die
systemtechnische Vernetzung sowie die Generie-
rung und Nutzung grofler Datenmengen pragen
nun vermehrt die einzelnen Phasen. In der Folge
findet die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern aus unterschiedlichen
Fachbereichen weniger sequenziell, sondern
zunehmend iterativ und kollaborativ statt.

Eine spezifische Betrachtung der Kompetenzen
entlang des Wertschopfungsprozesses und seiner
Tatigkeiten ist deshalb zielférdernd, da sie einer-
seits einen differenzierten Blick auf die Kompe-
tenzanforderungen ermaoglicht, die sich dann in
eine Handreichung Ubersetzen lassen, und ande-
rerseits die Veranderungen innerhalb der Wert-
schopfung bericksichtigt. Wir erhoffen uns daher
von diesem Ansatz, ein aktuelles, branchenspezi-
fisches Bild der Kompetenzanforderungen im
Maschinen- und Anlagenbau zu zeichnen.
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Eine grolle Herausforderung der Studie liegt darin,
Kompetenzprofile entlang der Wertschépfung
herauszuarbeiten, die einerseits allgemeingultig
und reprasentativ fUr die gesamte Branche, aber
gleichzeitig spezifisch genug sind, um einen
Mehrwert fir die Unternehmen zu entfalten. Einen
solchen Mehrwert generiert die Studie, wenn die
erarbeitete Kompetenzbox den Unternehmen
Orientierung gibt und in der Auswahl und Entwick-
lung der erfolgskritischen Kompetenzen unter-
stitzt.

Wichtiger Ausgangspunkt fir die Validitat der
Ergebnisse ist deshalb eine realitatsnahe Beschrei-
bung des Wertschopfungsprozesses.

Innerbetriebliche Wertschopfung:
Produktlebenszyklus

Grundlage der Studie ist der Produktlebenszyklus
(PLZ) (siehe Abbildung 1). Dieser beschreibt die
Wertschoépfung, die primar im Unternehmen
stattfindet, und soll deshalb als strukturierendes
Element der Studie dienen.

Der PLZ gliedert sich in der Regel in acht Phasen.
Die in Abbildung 1 dargestellten Phasen sind
sequenziell aufeinanderfolgend dargestellt und
konnen in den originaren betrieblichen Prozessen
je nach Auftrags-/Fertigungstyp unterschiedlich
ausgepragt sein. Diese sequenzielle Darstellung
bedeutet jedoch keine strikte Trennung der
einzelnen Phasen.

i



Das dargestellte ,,RUckflussprinzip" verdeutlicht
die Iterationen, d. h. die Vernetzung und die Inter-
dependenzen, zwischen den einzelnen Phasen.

Es stellt so einen wesentlichen Aspekt sich ver-
andernder Anforderungen und Treiber im Kontext
der digitalen Transformation dar, der kontinuier-
liche Verbesserungen im Product und Process
Engineering einzelner Phasen sowie des gesamten
Produktlebenszyklus sichert.

ABB. 1 - PRODUKTLEBENSZYKLUS

Kompetenzdimensionen

Neben dem PLZ als Ausgangspunkt und Fokus,
der die Validitat der Studienergebnisse gewahr-
leisten soll, ist die Auswahl geeigneter Kompe-
tenzdimensionen zur Strukturierung und Einord-
nung bestimmter Kompetenzen entscheidend.
Diese Dimensionen helfen in erster Linie dabei,
Komplexitat zu reduzieren und unterschiedliche
Kompetenzmerkmale voneinander abzugrenzen.
In dieser Studie unterscheiden wir finf entweder
phasenbezogene oder phasenibergreifende
Kompetenzen (siehe Tabelle).

----------------------------------------------------------- 8 PHASEN =mnsmmremrssmmsemne oo
Ideen und Konzeptbe- Produkt- und Produkt- und Produktion Montage Support Entsorgung
Strategie- schreibung & Prozess- & Prozess- Integration Inbetrieb- Service Recycling

generierung -bewertung Ressourcen- entwicklung u. nahme
konzeption -erprobung

Ruckflussprinzip

Il KERNPROZESSE Il

Process Engineering

- FUhrung am Ort der Wertschépfung und kontinuierlicher Verbesserungsprozess
- Gestaltung von Mensch-/Technik-/Organisationskonzepten
- Qualifizierung der Mitarbeitenden im Prozess der Arbeit

Product Engineering - Kollaboratives Produktlebenszyklus-Management

- Zentrale Verantwortung

- Horizontale und vertikale Vernetzung
- Innovative Entwicklungsprozesse

- Transformation der Wertschépfung

I TREIBER IS
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Methodik

Funktionale
Kompetenzen

Positionsrelevante Fach- und Methodenkompetenzen,
die phasenspezifisch ausgepragt sind

Produktdesign

Crossfunktionale
Kompetenzen

Allgemein relevante, phasenibergreifende Fach- und
Methodenkompetenzen

Agiles Projektmanagement

Verhaltens-
kompetenzen

Zwischenmenschliche und kognitive Fahigkeiten, die
ebenfalls als phasenibergreifend zu verstehen sind

Problemlésekompetenzen
und Kommunikation

Mindset

Einstellungen und (Personlichkeits-)Eigenschaften, die
ebenfalls als phasenUbergreifend zu verstehen sind

Veranderungsbereitschaft

FUhrungs-
kompetenzen

In Bezug auf die Herausforderungen der digitalen Trans-
formation relevante Kompetenzen fir FUhrungskrafte

Mitarbeiterentwicklung

(D)
Zukunftskompetenzen

In dieser Studie adressieren wir insbesondere Kompetenzen, die vor dem Hintergrund

der Herausforderungen der digitalen Transformation sowie der daraus resultierenden
Anforderungen entscheidend sind. Diese verstehen wir allgemein als Zukunfts-

kompetenzen.

Zukunftskompetenzen kénnen sowohl bekannte Kompetenzen sein, die durch dle é )
Anforderungen an Relevanz gewinnen (z. B. Teamfahigkeit), als auch neue 2 nz n ,,, : <<
(z. B. Datenmanagement), die erst durch diese Anforderungen \@ﬂ Ar@ert}wehm nde \ ) \

verlangt werden. &
( ) ( ) b
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Vorgehen: Mixed-Methods-Ansatz

Um die Fragestellungen der Studie zu beantwor-
ten, wurde ein Mixed-Methods-Ansatz, d. h. ein
sowohl qualitatives als auch quantitatives For-
schungsdesign, gewahlt.

Vorstudie: qualitative Experteninterviews
Zunachst wurden fUnf qualitative Interviews mit
Verantwortlichen aus Mitgliedsunternehmen
unterschiedlicher Fertigungstypen durchgefihrt,
um a) die Applikabilitat und Realitatsnahe des PLZ
sowie der Kompetenzdimensionen zu validieren
und b) fUr die Unternehmen relevante Kompeten-
zen explorativ zu identifizieren. Die Ergebnisse
der Interviews zeigten eine gute Applikabilitat
des PLZ.

Die Teilnehmenden benannten eine grole Anzahl
relevanter Kompetenzen (siehe Abbildung 2).
Diese lielRen sich sinnvoll strukturieren und den
einzelnen Kompetenzdimensionen zuordnen.

Die Ergebnisse der qualitativen Befragung erga-
ben so eine fundierte und praxisorientierte Grund-
lage fUr die quantitative Befragung.

Hauptstudie: quantitative Befragung

In der quantitativen Befragung wurde ein Fragebo-
gen an die Mitgliedsunternehmen des VDMA
geschickt. Dieser Fragebogen erklarte initial den
PLZ und enthielt darauffolgend Fragen zu Kompe-
tenzen, Herausforderungen, Mallnahmen und
Jobprofilen.

Dabei bildeten die Fragen zu den Kompetenzen
den Kern der Befragung. Hier wurden die Befragten
gebeten, fir die phasenspezifischen Kompetenzen
(funktional und crossfunktional) eine Zuordnung zur
jeweiligen Phase, in der die Kompetenz benotigt
wird, im PLZ vorzunehmen. Zusatzlich sollten alle
Kompetenzen im Hinblick auf ihre Bedeutung fur
die nachsten finf bis zehn Jahre sowie den aktuel-
len Entwicklungsbedarf bewertet werden.

ABB. 2 - KOMPETENZNENNUNG AUS DEN INTERVIEWS*

Spezialist zu Generalist [T)

Kommunikationstahigkei
Prnzessmanagamen
Kommunikationsiéhigke

ADSIrakTS IV rmigan
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N = 5 Interviews. * Jede Kompetenz wurde nur einmal pro Interview einbezogen, unabhangig von der Haufigkeit ihrer Nennung.
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Stichprobenbeschreibung

Die folgenden Ergebnisse beziehen sich - sofern
nicht anders angegeben - auf 148 vollstandig
ausgefullte und verwertbare Fragebdgen, die aus
den RUcklaufen der Befragung generiert werden
konnten.

Fihrungskrifte bilden Mehrheit der Befragten
Die Mehrheit der Befragten sind FUhrungskrafte
(Abbildung 4). Etwa ein Drittel (38 %) der Teilneh-
menden arbeitet im Bereich Personal/HR und ein
weiteres Drittel (31 %) ist mit der Gesamtverant-
wortung fur das Unternehmen betraut (Abbildung
5). Eine durchschnittliche Betriebszugehorigkeit
von 16 Jahren deutet ausreichende Kenntnisse und
Erfahrungen im Unternehmen an, um die Fragen
adaquat beantworten zu kénnen (Abbildung 3).

ABB. 3 - BETRIEBSZUGEHORIGKEIT

{7/ JAHRE

N =145

ABB. 4 - POSITION

Unternehmen reprasentieren den Maschinen-
und Anlagenbau

Die Unternehmen, in denen die Teilnehmenden
beschaftigt sind, spiegeln gut die mittelstandi-
schen GroRenverhiltnisse der Unternehmen im
Maschinen- und Anlagenbau wider. Die Mehrheit
der Unternehmen (38 %) beschaftigt bis zu 250
Mitarbeitende und weitere 29 % geben 250 bis
1.000 Beschaftigte an (Abbildung 6). Im Hinblick
auf den Umsatz (Abbildung 8) attestiert die Halfte
der Teilnehmenden ihrem Unternehmen einen
Umsatz von weniger als 100 Millionen Euro. Die
Unternehmen ordnen sich Uberwiegend den
Fertigungstypen Auftragsfertigung (68 %), Anla-
genprojekte/-bau (47 %) und Serienfertigung

(43 %) zu (Abbildung 7). Hierbei ist zu beachten,
dass 62 % der Unternehmen zwei oder mehr Fer-
tigungstypen angeben und sich nicht auf einen
beschranken.

ABB. 5 - FUNKTIONSBEREICH

Vorstand/
Geschaftsflhrung

Abteilungsleitung

Spezialisten-/
Referentenrolle

Bereichsleitung

Andere

Teamleitung/
Projektleitung

Bl ]

Personal/HR

Andere

Bildung & Training

Gesamtverantwortung

N = 146. Angaben in Prozent. 10 20 30 40
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N = 146. Angaben in Prozent. 10 20 30 40
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Unternehmen fokussieren das Kerngeschaft

Die Teilnehmenden geben an, dass ihr Unterneh-
men im Mittel zu 72 % auf das Kerngeschaft
ausgerichtet ist (Abbildung 9). Analog sind die
Unternehmen zu 28 % auf das Innovationsgeschaft
ausgerichtet. In Bezug auf die Geschaftsmodelle
ist hervorzuheben, dass die Teilnehmenden an-
geben, dass im Mittel bereits ein Viertel (26 %)
des Geschafts digital ist (Abbildung 9).

ABB. 6 - MITARBEITERINNENZAHL

Moderne Ausrichtung der Unternehmen

Die befragten Unternehmensvertreterinnen
berichten mehrheitlich moderne Strukturen
(Abbildung 10). So beschreiben 60 % eine eher
kooperative Fihrung, 61 % eher flexible Strukturen
und 64 % eine eher offene Kultur.

ABB. 7 - AUFTRAGS-/FERTIGUNGSTYP(EN)

38

29

Auftragsfertigung

Anlagenprojekte/
Anlagenbau

Serienfertigung

Programmfertigung

Digitales
Geschaftsmodell

Andere P 4

Bis 250 [ Mehrals 1.000 bis 5.000

[ Mehrals 250 bis1.000 | Mehr als 5.000

N = 147. Angaben in Prozent.

N = 148. Angaben in Prozent. 20 40 60 80
Mehrfachauswahl moglich.

ABB. 8 - UMSATZ 2020

Uber 1 Mrd. €

500 Mio. € bis 1 Mrd. €

100 Mio. € bis 500 Mio. €

Weniger als 100 Mio. €

e

N = 142. Angaben in Prozent. 20 40 60 80
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AUFBAU DER STUDIE

Die Mehrheit der Unternehmen befindet sich

in einem Veranderungsprozess

Insgesamt geben 88 % der Befragten an, dass sich
ihr Unternehmen in einem Veranderungsprozess
befindet (Abbildung 11).

Gefragt nach der Art des Verdnderungsprozesses,
ist dieser im Mittel zu einem Drittel (33 %) techno-
logischer und zu je einem Viertel organisationaler
(27 %) und prozessualer (22 %) Natur.

ABB. 9 - GESCHAFTSMODELL

Nur 17 % der Unternehmen geben an, dass
Veranderungsprozesse die Kultur in ihrem Unter-
nehmen betreffen.

Schlielllich ist davon auszugehen, dass die digi-
tale Transformation mit ihren vielfaltigen Facet-
ten die Unternehmenskulturen in jedem Fall
nachhaltig verandern wird.

ABB. 11 - TRANSFORMATION

der Produkte und Dienst-
leistungen in den Unternehmen
sind im Mittel digital.

Ambidextrie

Kerngeschaft

berichten, dass sich ihr
Unternehmen derzeit in einem
Veranderungsprozess befindet.

Art der Veranderung

Technologisch

Innovationsgeschaft

N = 136. Durchschnittliche, 20 40 60 80
prozentuale Verteilung.

ABB. 10 - AUSRICHTUNG

Eher kooperative Fihrung

berichten eine mitarbeiterorien-
tierte Bottom-up-FUhrung mit Fokus
auf Veranderung und Innovation.

Eher flexible Struktur

beschreiben flexible Strukturen,
flache Hierarchien, Autonomie und
schnelle Entscheidungen.

Eher offene Kultur

berichten Vertrauen, Veranderungs-
bereitschaft, Kollaboration und
Fehlerkultur.

N = 141. Durchschnittliche, prozentuale Verteilung.
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s
Organisational w
Prozessual w
Kulturell #
Andere M
N = 146. Durchschnittliche, 10 20 30 40

prozentuale Verteilung.



AUFBAU DER STUDIE

Digitalisierung und Industrie 4.0

Digitalisierung und Industrie 4.0

Neben den Merkmalen der Unternehmensvertre-
tenden und ihrer Unternehmen erfasste der
Fragebogen ebenfalls allgemeine Merkmale zur
Digitalisierung und Industrie 4.0.

Unternehmen missen sich auf Digitalisierung
und Industrie 4.0 einstellen

Rund vier von fUnf Teilnehmenden (Abbildung 12)
geben an, dass ihr Unternehmen sehr stark oder
stark von den Entwicklungen durch die Digitali-
sierung und Industrie 4.0 betroffen ist.

Zukunftskompetenzen sind erfolgskritisch

Mehr als 80 % der Befragten sind sich sicher, dass
das Thema Zukunftskompetenzen sehr wichtig
oder Uberaus wichtig fir den zukUnftigen Unter-
nehmenserfolg ist (Abbildung 13).

Zusammengefasst sind die befragten Unterneh-
men stark durch die digitale Transformation be-
troffen und setzen sich bereits mit den notwendi-
gen Veranderungsprozessen auseinander. Diese
sind nicht ausschlielllich technologiebezogen,
sondern betreffen das ganze Unternehmen.

Zukunftskompetenzen sind daher entscheidend,
um den vielfaltigen neuen Anforderungen an
Tatigkeiten und damit auch an das strategische
Kompetenzmanagement gerecht zu werden.

ABB. 12 - BETROFFENHEIT DURCH DIGITALISIERUNG UND | 4.0

Sehr stark betroffen

Stark betroffen

—
I

Weniger stark betroffen

Uberhaupt nicht 1
betroffen
N = 148. Angaben in Prozent. 10 20 30 40 50 60 70

ABB. 13 - RELEVANZ VON ZUKUNFTSKOMPETENZEN

berichten, dass Zukunftskompetenzen sehr wichtig
bzw. Gberwiegend wichtig fir den Unternehmenserfolg

der nachsten finf bis zehn Jahre sind.

N = 148. Angaben in Prozent.
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AUFBAU DER STUDIE

Validitat des Produktlebenszyklus

Um unser Modell des PLZ zu validieren, wurden
die Teilnehmenden zunachst gefragt, inwieweit
der PLZ der Realitat in ihrem Unternehmen
entspricht und ob der PLZ mit den beschrie-
benen Phasen fir ihr Kompetenzmanagement
hilfreich ist.

KIENBAUM UND VDMA // STUDIE 2022

Unternehmen bewerten Produktlebenszyklus
mehrheitlich als realitdtsnah und hilfreich

Die Teilnehmenden bestatigen, dass der PLZ im
Mittel zu 68 % ihre Unternehmensrealitat abbildet.
Weiterhin halten sie den PLZ zu durchschnittlich
62 % fur hilfreich in ihrem Kompetenzmanagement.
Diese Ergebnisse zeigen, dass der PLZ ein valides
Modell des Wertschopfungsprozesses im Maschi-
nen- und Anlagenbau darstellt und so ein solides
Fundament bildet, um entsprechend Kompetenz-
anforderungen zu definieren.

ABB. 14 - PRODUKTLEBENSZYKLUS

Applikabilitat

entspricht der PLZ im Mittel der
Realitat in den Unternehmen der
Teilnehmenden.

ist der PLZ im Mittel hilfreich fir
das Kompetenzmanagement der
Teilnehmenden.

N = 145. Durchschnittliche, prozentuale Verteilung.
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FACH- UND METHODENKOMPETENZEN

Funktionale Kompetenzen
und relevante Themen

Funktionale Kompetenzen bestatigen klaren
Phasenbezug

Die funktionalen Kompetenzen weisen einen klaren
Phasenbezug auf (Abbildung 16). Daraus ergeben
sich Ansatzpunkte fir gezielte Qualifizierungs-
mafinahmen.

Innovationsmanagement

Das Innovationsmanagement ist besonders rele-
vant in den ersten vier Phasen - insbesondere in
Phase 1 - des PLZ (Abbildung 16, S. 22). Partikular
sind Kompetenzen in neuen Technologien und
Verfahren entscheidend. Aber auch Fahigkeiten

in agiler, vernetzter Kooperation, strategischen
Partnerschaften und additivem Manufacturing sind
hier gefragt. Aus dieser Nachfrage ergibt sich auch
der ausgepragte Entwicklungsbedarf beziglich
der Themen neue Technologien/Verfahren und
agile, vernetzte Kollaboration.

|1 4.0-Produktionsmanagement

In Phase 5 sowie in den Phasen 4, 6 und 7 sind vor
allem Kompetenzen in | 4.0-Produktionsmanage-
ment relevant. Speziell betrifft das das Manage-
ment von Produktdaten, die Prozesskoordination
und das Shopfloor Management. In der Folge
berichten die Teilnehmenden primare Entwick-
lungsbedarfe in den Themen Produktdaten-
management und Bedienkonzepte (Smart Devices).

Support Management

Das Support Management ist hauptsachlich in der
Phase 7 erfolgskritisch. Die Anwendung digitaler
Servicesysteme ist entscheidend. Entwicklungs-
bedarfe zeichnen sich daher insbesondere fir die
Themen digitale Servicesysteme sowie Predictive
Maintenance ab.

KIENBAUM UND VDMA // STUDIE 2022

Mehrheitlicher Bedeutungszuwachs der
funktionalen Kompetenzen

Im Hinblick auf die funktionalen Kompetenzen
veranschaulicht Abbildung 15, dass fast die Halfte
der Teilnehmenden einen starken Bedeutungszu-
wachs fir ihr Unternehmen in den nachsten funf
bis zehn Jahren fir Digital Solutions Engineering,
Innovationsmanagement und Support Manage-
ment angibt. Knapp ein Drittel der Teilnehmenden
verzeichnet ebenfalls einen starken Bedeutungs-
zuwachs fir | 4.0 Produktionsengineering.

@

Funktionale Kompetenzen

Positionsrelevante Fach- und Methoden-
kompetenzen, die phasenspezifisch
ausgepragt sind.

ABB. 15 - BEDEUTUNGSZUWACHS (funktional)

Digital Solutions
Engineering

|

Innovations-
management

Support
Management

| 4.0 Produktions-
engineering

-

41
10 20 30 40

N =136
Angegeben ist der prozentuale Anteil der Teilnehmenden, der der jeweiligen

Kompetenz einen Bedeutungszuwachs fir sein/ihr Unternehmen in den nachsten
finf bis zehn Jahren zuweist.
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FACH- UND METHODENKOMPETENZEN

ABB. 16 - ERFOLGSKRITISCHE FUNKTIONALE KOMPETENZEN UND RELEVANTE THEMEN

Innovations-
management

®

| 4.0 Produktions-
management

Support
Management

Digital Solutions
Engineering

22

Ideen und Konzeptbe- Produkt- und Produkt- und Produktion Montage Support Entsorgung
Strategie- schreibung & Prozess- & Prozess- Integration Inbetrieb- Service Recycling
generierung -bewertung Ressourcen- entwicklung u. nahme
konzeption -erprobung
RUckflussprinzip
..... 0O V) 0O O,.......
A\ A N

Neue Technologien/Verfahren
Agile, vernetzte Kollaboration
Strategische Partnerschaften
Additive Manufacturing

Bionic Design

o
@)

Produktdatenmanagement

Bedienkonzepte (Smart Devices)
Assistenzsysteme, Cobot Roboter
Echtzeit-Prozesskoordination/Edge Computing
Shopfloor Management

') )
N\ A\

®-—@

Digitale Servicesysteme
Predictive Maintenance
Smart-Data-Produktfunktion
Condition Monitoring

Digitale Funktionalitaten

Digitale Geschaftsmodelle
Virtuelles Engineering/Digital Twin
User Interface Design

L 4 )

Digitale
Produkte und
Services

Angegeben ist die prozentuale Zustim-
mung, dass die jeweilige Kompetenz in
der entsprechenden Phase relevant ist.
Mehrfachauswahl méglich.

% ‘

> 40 %

25-39 %

@)

<25%
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FACH- UND METHODENKOMPETENZEN

ABB. 17 - ERFOLGSKRITISCHE CROSSFUNKTIONALE KOMPETENZEN UND RELEVANTE THEMEN

Ideen und Konzeptbe- Produkt- und Produkt- und Produktion Montage Support Entsorgung
Strategie- schreibung & Prozess- & Prozess- Integration Inbetrieb- Service Recycling
generierung -bewertung Ressourcen- entwicklung u. nahme
konzeption -erprobung
RUckflussprinzip
Engines o @ @ @ @ 0
Engineering N A
| 4.0 System Design Digitale Funktionalitat/Vernetzung
Interoperabilitat (OPC-UA/ Systemintegration
IEC CDD) | 4.0 Security, Produkt-/Know-how-Schutz
Product ‘ o O o o
Engineering ~ ~ - ~
3-D-Modellierung, Rapid Prototyping
Produktentwicklungsprozess (PEP)
Multidisziplinare Kollaboration
Produktarchitektur
Sustainable Product Creation
Process Y oY ‘ ‘ ~\
Engineering - ~ ~
Energie- und Ressourceneffizienz
Prozess-/Informationsautomatisierung
Produkt-/Prozessdatenmanagement
Anlagen- und Prozesssimulation
Prozessintegration
Digitalisierungs- ~\ ‘ ‘ ‘ ~\
management R e
Cyber-Sicherheit/IT Security Daten- und Prozessanalyse
Standardschnittstellen (Daten/MMI) (Big Data)
Software Engineering
Industrial-Data-Space-/ERP-MES-Anbindung
B P ® O o
Management e
Lernende Organisation
Prozessorientiertes Projektmanagement
Arbeit 4.0
Transformationsprojekte
Requirement Engineering
B @ @ 0
management A\

Selbstkompetenz-
management

Teambildung und -fihrung

Machbarkeitsstudien, Projektplanung und -organisation
Abweichungsanalysen und Risikobewertungen
Projektcontrolling und -reporting

Termin- und Qualitatssicherungsmallnahmen

Eigenverantwortliches Lernen, z. B. mittels digitaler Lernplattformen und/oder Learning-on-Demand

Angegeben ist die prozentuale Zustim-

mung, dass die jeweilige Kompetenz in

der entsprechenden Phase relevant ist. ‘
Mehrfachauswahl méglich. %

> 40 %
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25-39 %

o

<25%
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FACH- UND METHODENKOMPETENZEN

Crossfunktionale Kompetenzen
und relevante Themen

Crossfunktionale Kompetenzen eher phasen-
Ubergreifend

Abbildung 17 illustriert, dass die crossfunktionalen
Kompetenzen ahnlich relevant in mehreren
Phasen sind. Sie konnen deshalb als eher phasen-
Ubergreifend verstanden werden. Das betrifft
insbesondere das Selbstkompetenzmanagement
und das Projektmanagement.

Systems Engineering

Systems Engineering ist zwar ab Phase 1 relevant,
wird aber an der Schnittstelle zwischen Fertigung
und Montage als besonders erfolgskritisch gese-

hen. In den Phasen 4 und 5 sehen die Teilnehmen-
den Entwicklungsbedarfe in digitaler Funktionali-
tat/-vernetzung und Systemintegration.

Product Engineering

Product Engineering ist vornehmlich in den Phasen
2 bis 4 erfolgskritisch. Wichtige Entwicklungsbe-
darfe sind hier insbesondere die Themen 3-D-Mo-
dellierung, Rapid Prototyping im Produktentwick-
lungsprozess (PEP) sowie in der multidisziplindren
Kollaboration.

Process Engineering

Das Process Engineering ist in den Phasen 3 bis 5
relevant und weist den groflten Entwicklungsbe-
darfin den Themen Energie- und Ressourcen-
effizienz, Prozess-/Informationsautomatisierung
sowie Produkt-/Prozessdatenmanagement auf.

24

()

Crossfunktionale Kompetenzen

Allgemein relevante, phaseniber-
greifende Fach- und Methoden-
kompetenzen.

Digitalisierungsmanagement

In den Phasen 4, 5 und 7 sehen die Teilnehmenden
das Digitalisierungsmanagement besonders
erfolgskritisch. Zentrale Entwicklungsbedarfe
werden in den Themen Cyber-Sicherheit/IT
Security sowie Daten- und Prozessanalyse aus-
gemacht.

Change Management

Das Change Management bewerten die Teilneh-
menden in den Phasen 3 bis 5 als besonders
relevant. Im Vordergrund der Entwicklung stehen
hier die Themen lernende Organisation und pro-
zessorientiertes Projektmanagement.

Projektmanagement

Projektmanagement bewerten die Teilnehmenden
phaseniUbergreifender. So geben die Teilnehmen-
den eine ahnliche Relevanz in den Phasen 1 bis 5
an. Entwicklungsbedarfe werden in den Themen
Teambildung und -fUhrung sowie Machbarkeitsstu-

dien sowie in der Projektplanung und -organisation

ausgemacht.

KIENBAUM UND VDMA // STUDIE 2022

FACH- UND METHODENKOMPETENZEN

Selbstkompetenzmanagement

Ahnlich wie beim Projektmanagement ergibt sich
auch das Selbstkompetenzmanagement als
phasenUbergreifender. Das betrifft die Phasen 1
sowie 3 bis 7. Bedarf besteht hier besonders in
der Entwicklung und Ausgestaltung eigenverant-
wortlichen Lernens.

Erheblicher Bedeutungszuwachs der cross-
funktionalen Kompetenzen

Im Hinblick auf die crossfunktionalen Kompeten-
zen sehen die Teilnehmenden ebenfalls einen
erheblichen Bedeutungszuwachs in den nachsten
5 bis 10 Jahren (Abbildung 18).

So berichtet fast die Halfte der Teilnehmenden
Uber einen starken Bedeutungszuwachs fir ihr
Unternehmen fur Selbstkompetenzmanagement
und Digitalisierungsmanagement. Ein Drittel sieht
starken Bedeutungszuwachs im Bereich Change
Management (36 %), Systems Engineering (35 %)
und Process Engineering (35 %), ein Viertel im
Bereich Projektmanagement (26 %) und ein
FUnftel beziglich Product Engineering (19 %).

KIENBAUM UND VDMA // STUDIE 2022

ABB. 18 - BEDEUTUNGSZUWACHS (crossfunktional)

Selbstkompetenz-
management

Digitalisierungs-
management

Change Management

Systems Engineering

Process Engineering

Projektmanagement

Product Engineering

|

N =136 10 20 30 40
Angegeben ist der prozentuale Anteil der Teilnehmenden, der der jeweiligen

Kompetenz einen Bedeutungszuwachs fir sein/ihr Unternehmen in den nachsten
5 bis 10 Jahren attribuiert.
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FACH- UND METHODENKOMPETENZEN

ABB. 19 = UBERSICHT: BESONDERS RELEVANTE UND ERFOLGSKRITISCHE KOMPETENZEN

Ideen und Konzeptbe- Produkt- und Produkt- und Produktion Montage Support Entsorgung
Strategie- schreibung & Prozess- & Prozess- Integration Inbetrieb- Service Recycling
generierung -bewertung Ressourcen- entwicklung u. nahme
konzeption -erprobung

RUckflussprinzip
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management Y A N\ N\
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Support 'S Y 0O O ‘ o
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Sl Digital Solutions . ‘ ______ ’ O S

Engineering ~ -

Crossfunktionale
Kompetenzen

Systems ‘ ............ . . )
Engineering O ‘ ‘ ~
oo\ Prodyet ‘ ______ e O O
00/ Engineering - N e e
%}@ Progess ' N ... S )
</ Engineering ~ A (O

Q

Digitalisierungs- '

management O
Change ‘ '
Management
Projekt-
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? 2 Selbstkompetenz- ‘
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Q

0 0 ° 00 o
¢
®

®° 00 o
@)

der entsprechenden Phase relevant ist. ‘
Mehrfachauswahl méglich. % > 40 %

Angegeben ist die prozentuale Zustim-
mung, dass die jeweilige Kompetenz in ‘

25-39 % <25%
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Entwicklungsbedarf phaseniibergreifender
Kompetenzen

Abbildung 20 stellt den Entwicklungsbedarf fur
die Verhaltenskompetenzen, den Mindset und die
FUhrungskompetenzen dar. Der Entwicklungsbe-
darf der jeweiligen Kompetenzen ist priorisiert

A
ind-FUhrungskompetenzen

in A, B, C dargestellt. Zusatzlich sind diejenigen

Kompetenzen, fir die die Teilnehmenden mehr-

heitlich einen Bedeutungszuwachs von mehr als
50 % in den nachsten funf bis zehn Jahren sehen,
hervorgehoben.

ABB. 20 - ENTWICKLUNGSBEDARF PHASENUBERGREIFENDER KOMPETENZEN

Priorisierter

a Entwicklungsbedarf
Entwicklungsbedarf

> 40 %

Verhaltens-
kompetenz

Mindset

FUhrungs-
kompetenz

Bedeutungszuwachs in den nachsten
funf bis zehn Jahren > 50 %
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Entwicklungsbedarf

Entwicklungsbedarf

> 25-39 % < 25-39 %

- Selbstorganisation
- Komplexitatsreduktion

- Entscheidungskompetenz
- Kundenorientierung

- Kreativitat

- Systemisches Denken

- Analysefahigkeit

- Strategische Fahigkeiten
- Probleml|ésekompetenz
- Transferfahigkeiten

- Sozialkompetenz

- Teamfahigkeit

- Empathie

- Kritisches Denken

- Abstraktionsvermogen

- Verhandlungskompetenz

- Ambiguitatstoleranz

- Kollaborations-
bereitschaft

- Eigenantrieb

- Losungsorientierung

- Neugier

- Uberzeugungskraft

- Lernbereitschaft

- Innovationsbereitschaft

- Umgang mit Fehlern

- Resilienz

- Umgang mit Feedback

- Eigenverantwortlichkeit

- Umgang mit Komplexitat

- Unternehmerisches Denken

- Transformations-
management

- Inspiration & Leidenschaft

- Kundenzentriertheit

- Business Intelligence
Management

- Partizipative FUhrung

- Strategisches Denken

- Partnering & Netzwerken

- Entrepreneurship

- Performance Management

Angegeben ist die prozentuale Zustimmung, dass derzeit im Unternehmen
Entwicklungsbedarf fir die jeweilige Kompetenz besteht.
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- Interkulturelle Kompetenz

PHASENUBERGREIFENDE KOMPETENZANFORDERUNGEN

Die Abbildungen 21 bis 23 stellen den Bedeu-
tungszuwachs der phaseniUbergreifenden Kom-
petenzen fUr die Verhaltenskompetenzen, den
Mindset und die FUhrungskompetenzen dar.

Verhaltenskompetenzen

Kundenorientierung wird in den nachsten funf bis
zehn Jahren an Bedeutung gewinnen, sagt die
Mehrheit der Beteiligten. Ahnlich hoch bewertet
werden u. a. auch die Kommunikationsfahigkeit,
die Problemlosekompetenz, interdisziplinares
Arbeiten, Kreativitat, Selbstorganisation und
systemisches Denken (Abbildung 21).

Entwicklungsbedarf wird auRerdem in den
zwischenmenschlichen Fahigkeiten, dem inter-
disziplinaren Arbeiten und der Kommunikations-
fahigkeit gesehen. Weiterer Entwicklungsbedarf
besteht u. a. auch in Selbstorganisation, Komple-
xitatsreduktion, Entscheidungskompetenz und
Kundenorientierung (Abbildung 20).

IEN
(L)
Verhaltenskompetenzen

Zwischenmenschliche und kognitive
Fahigkeiten, die ebenfalls als phasen-
Ubergreifend zu verstehen sind.
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ABB. 21 - VERHALTENSKOMPETENZEN
(Bedeutungszuwachs)

Kundenorientierung

Kommunikationsfahigkeit

Problemlésekompetenz

Interdisziplinares Arbeiten

Kreativitat

Selbstorganisation

Komplexitatsreduktion

Systemisches Denken

Transferfahigkeit

Analysefahigkeit

Strategische Fahigkeit

Entscheidungskompetenz

Teamfahigkeit

Sozialkompetenz

Kritisches Denken

Interkulturelle Kompetenz

Empathie

Abstraktionsvermogen

Verhandlungskompetenz

N =136 10 20 30 40 50

Angegeben ist der prozentuale Anteil der Teilnehmenden, der der jeweiligen
Kompetenz einen Bedeutungszuwachs fUr sein/ihr Unternehmen in nachsten
funf bis zehn Jahren attribuiert.
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PHASENUBERGREIFENDE KOMPETENZANFORDERUNGEN

ABB. 22 - MINDSET
(Bedeutungszuwachs)

Veranderungsbereitschaft

Lernbereitschaft

Innovationsbereitschaft

Agilitat

Umgang mit Komplexitat

Eigenverantwortlichkeit

Resilienz

Umgang mit Fehlern

Kollaborationsbereitschaft

Umgang mit Feedback

Unternehmerisches Denken

Eigenantrieb

Losungsorientierung

Neugier

Ambiguitatstoleranz

Uberzeugungskraft

||

N =136 10 20 30 40 50 60

Angegeben ist der prozentuale Anteil der Teilnehmenden, der der jeweiligen Kompetenz einen
Bedeutungszuwachs fir sein/ihr Unternehmen in den nachsten funf bis zehn Jahren attribuiert.
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Mindset

Mehr als die Halfte der Teilnehmenden ist
Uberzeugt, dass die Veranderungs- und
Lernbereitschaft sowie die Innovations-
bereitschaft und Agilitat in den nachsten
fUnf bis zehn Jahren an Bedeutung ge-
winnen werden (Abbildung 22).

In diesen vier Komponenten des Mind-
sets werden auch die grofiten Ent-
wicklungsbedarfe gesehen. Dies gilt
insbesondere fir Agilitdt und Verande-
rungsbereitschaft (Abbildung 20).

(o)
Mindset

Einstellungen und (Personlich-
keits-)Eigenschaften, die eben-
falls als phasenUbergreifend

zu verstehen sind.
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PHASENUBERGREIFENDE KOMPETENZANFORDERUNGEN

Fihrungskompetenzen

Die Mehrheit der Unternehmensvertre-
tenden gibt an, dass Mitarbeiterinnen-
entwicklung sowie Digitalstrategien &
digitale Geschaftsmodelle fir Fihrungs-
krafte stark an Bedeutung gewinnen
werden. Hoch bewertet werden auch
virtuelle Fihrung sowie Inspiration & Lei-
denschaft (Abbildung 23).

Bei diesen Themen wird auch der
hochste Entwicklungsbedarf gesehen.
Mitarbeiterinnenentwicklung, virtuelle
FUhrung und Digitalstrategien & digi-
tale Geschaftsmodelle werden hier als
besonders entwicklungsbedirftig ein-
geschatzt (Abbildung 20).

ABB. 23 - FUHRUNGSKOMPETENZEN
(Bedeutungszuwachs)

Mitarbeiterinnen-
entwicklung

Digitalstrategie & digitale
Geschaftsmodelle

Virtuelle FUhrung

Inspiration & Leidenschaft

Kundenzentriertheit

Partizipative Fihrung

Business Intelligence
Management

Strategisches Denken

|

Partnering & Netzwerken

Transformations-
management

Performance Management

Entrepreneurship

il

(8)

FUhrungskompetenzen

In Bezug auf die Herausforde-
rungen der digitalen Transfor-
mation relevante Kompetenzen
fUr FUhrungskrafte.
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Angegeben ist der prozentuale Anteil der Teilnehmenden, der der jeweiligen Kompetenz einen
Bedeutungszuwachs fir sein/ihr Unternehmen in den néachsten finf bis zehn Jahren attribuiert.
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Jobprofile

Jobprofile

Die Teilnehmenden wurden in der Studie gefragt,
welche Jobprofile in den einzelnen Phasen derzeit
bzw. zukUnftig gesucht werden. Die Abbildung

auf der nachfolgenden Seite (Abbildung 24, S. 34)
stellt die Ergebnisse zu den Jobprofilen entlang
der Phasen des PLZ integriert dar. Auch hier wurde
eine Priorisierung in A, B, C vorgenommen, die sich
aus dem prozentualen Anteil derjenigen Befragten
ergibt, welche angeben, dass ihr Unternehmen
dieses Jobprofil sucht.

Phasen 1 bis 2

In Bezug auf die Phasen 1 bis 2 sucht die Mehr-
heit der Unternehmen System-Ingenieurinnen

und -Ingenieure (A), Business Intelligence Manage-
rinnen sowie Fachinformatikerinnen und Elektro-
nikerinnen fUr Information- und Systemtechnik (B).
Vergleichsweise weniger benannt werden Ex-
pertinnen in Additive Manufacturing und Organic
Electronics (C).

Phasen 3 bis 4

In den Phasen 3 bis 4 berichten die Teilnehmenden,
dass insbesondere Technische Produktmanagerin-
nen (A) sowie Technische Produktdesignerinnen,
aber auch Elektronikerinnen fir Automatisie-
rungstechnik oder Prozess-/Datenanalystinnen

(B) gesucht werden. Vergleichsweise weniger
benannt werden Machine-Vision-Expertinnen

und 5G-TSN-Netzplanerinnen (C).

KIENBAUM UND VDMA // STUDIE 2022

Phasen 5 bis 6

FUr die Phasen 5 bis 6 ergab sich kein Jobprofil fur
die A-Priorisierung. Das heil}t, keines der Jobpro-
file wurde von mehr als 40 % der Unternehmen
gesucht. Am meisten nachgefragt werden Tech-
nische Prozessmanagerinnen, Produktionstechno-
loginnen und -technologen, Mechatronikerinnen
und Shopfloor-Managerinnen. Im Vergleich werden
Fachkrafte fUr Intralogistik und CRISP-Data-Mining-
Expertinnen weniger benannt.

Phasen 7 bis 8

Die Ergebnisse der Jobprofile in den Phasen 7 bis 8
zeigen, dass die Unternehmen vermehrt | 4.0-Ser-
vicetechnikerinnen (A) suchen. Auch Applikations-
entwicklerlnnen, Predictive-Maintenance-Expert-
Innen und | 4.0 Supply Chain Managerinnen (B)
sind gefragt. Vergleichswiese weniger benannt
werden dagegen Kaufmanner/-frauven fir Digitali-
sierungsmanagement und VPN-Security-Expert-
Innen (C).
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ABB. 24 - BESONDERS GESUCHTE JOBPROFILE MIT AKTUELLEM BZW. ABSEHBAREM KOMPETENZ-GAP

Ideen und Konzeptbe- Produkt- und Produkt- und Produktion Montage Support

Strategie- schreibung & Prozess- & Prozess- Integration Inbetrieb- Service Recycling

generierung -bewertung Ressourcen- entwicklung u. nahme
konzeption -erprobung ’

RUckflussprinzip

Entsorgung

Priorisiertes
Kompetenz-Gap

25-39%

- Business Intelligence

Manager/-in

- Big Data Scientist/-in
- Elektroniker/-in fir

Informations- &
Systemtechnik

- Fachinformatiker/-in
- Smart Data Analyst/-in

- Technische/-er

Produktdesigner/-in

- Elektroniker/-in fr

Automatisierungs-
technik

- Prozess-/Daten-

analyst/-in

-1 4.0 Industrietech-

niker/-in

- Technische/-er

Prozessmanagerin/-in

- Shopfloor Manager/-in
- Produktionstechno-

loge/-technologin

- Mechatroniker/-in

- Applikations-

entwickler/-in

- Predictive-

Maintenance-
Experte/-Expertin

-1 4.0 Supply Chain

Manager/-in

- loT-Netzwerk-

Architekt/-in

- Cloud-Architekt/-in
- Kaufmann/-frau IT-

Systemmanagement

- AM-Experte/-Expertin
- OE-Experte/-Expertin
- Mikrotechnologe/

-technologin

- Systemintegrator/-in
-1 4.0 Systemdesigner/-in
-1 4.0 OPC UA Experte/

-Expertin

- Digital-Twin-Experte/

-Expertin

- Machine-Vision-

Experte/-Expertin

- 5G-TSN-Netzplaner/-in

- IT-Sicherheits-

beauftragte/-r

- Robotik-Experte/

-Expertin

-1 4.0 Maschinen- und

Anlagenfihrer/-in

- Machine-Learning-

Experte/-Expertin

- MTO-Designer/-in
- Fachkraft fur Intra-

logistik

- CRISP-Data-Mining-

Experte/-Expertin

- Smart Service

Provider/-in

- Kaufmann/-frau fur

Digitalisierungs-
management

- VPN-Security-

Experte/-Expertin

- Maschinenbau-

ingenieur/-in

- Entwicklungs-

ingenieur/-in

- Produktmanager/-in

- Agile Manager/-in
- loT-Systemelektro-

niker/-in

- Softwareentwickler/-in

- Automatisierungs-

elektroniker/-in

- Konstruktions-

mechaniker/-in

- Servicetechniker/-in

- Produktmanager/-in
- Recycling-

Spezialist/-in

Angaben in Prozent. Mehrfachauswahl maglich.
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STRATEGISCHES KOMPETENZMANAGEMENT

Skill-Gap'und Kompetenzmanagement

Strategisches Kompetenzmanagement

Im Hinblick auf das strategische Kompetenzma-
nagement der befragten Unternehmen geben 78 %
an, dass sie sich mit einem Skill-Gap konfrontiert
sehen (Abbildung 25). Das bedeutet, dass die
derzeit im Unternehmen vorhandenen Kompeten-
zen nicht oder nicht vollstandig die Kompetenz-
anforderungen fir den Unternehmenserfolg und
die Wettbewerbsfahigkeit in den kommenden
funf bis zehn Jahren abdecken. Dieses Ergebnis
verdeutlicht, wie wichtig Klarheit Uber die erfolgs-
kritischen Kompetenzen im Maschinen- und Anla-
genbau ist.

ABB. 25 - SKILL-GAP

Zukunftskompetenzen sind bislang kaum definiert
Nur jedes zehnte Unternehmen hat seine erfolgs-
kritischen Zukunftskompetenzen definiert (Abbil-
dung 26). Fast die Halfte (46 %) der befragten
Unternehmen berichtet, dass sich ein Kompetenz-
modell in der Entwicklung befindet. Allerdings
bestatigt auch rund ein Viertel (26 %) der befrag-
ten Unternehmen, dass es derzeit kein Kompetenz-
modell gibt. Fir mehr als jedes vierte Unterneh-
men besteht also noch die Herausforderung, seine
erfolgskritischen Zukunftskompetenzen in einem
Kompetenzmodell festzuschreiben.

ABB. 26 - VERSTANDNIS ZUKUNFTSKOMPETENZEN

berichten, dass sich ihr
Unternehmen mit einem
Skill-Gap konfrontiert sieht.

46
N = 143. Angabe in Prozent.
26
Ja Nein In Arbeit
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N = 143. Angabe in Prozent.
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Recruiting, Upskilling, Reskilling

PersonalmaRnahmen: Recruiting und Upskilling
Gefragt danach, mit welchen PersonalmalRnahmen
die Unternehmen auf den Skill-Gap reagieren,
sind in vier von fUnf Unternehmen Recruiting und
Upskilling die Mallnahmen der Wahl (Abbildung
27). Reskilling wird von ungefahr jedem zweiten
Unternehmen genannt.

ABB. 27 - PERSONALMASSNAHMEN

()
Upskilling

Upskilling im engeren Sinne zielt auf
neue Aufgaben und Tatigkeitsschwer-
punkte in bestehenden Rollen ab, die
aufgrund der Automatisierung und
Digitalisierung an Bedeutung gewinnen.

(&)

56
2
.
Recruiting Upskilling Reskilling Andere

N = 116. Angabe in Prozent. Mehrfachauswahl méglich.

KIENBAUM UND VDMA // STUDIE 2022

7/

Reskilling

Reskilling zielt wiederum auf berufliche
Umschulungsmallnahmen ab: Manche
Jobs verandern sich unmittelbar, wer-
den kaum mehr bendtigt, andere wie-
derum werden zunehmend gefragt.
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WeiterbildungsmaRRnahmen

79 % der Unternehmen geben an, dass aullerbe-
triebliche Bildungs- und Qualifizierungsangebote
als Weiterbildungsmallnahmen eingesetzt wer-
den, um den Skill-Gap zu schlielfen (Abbildung 28).
Es folgen Lernen im Prozess der Arbeit (76 %),
innerbetriebliche Weiterbildungsangebote/-pro-
gramme (74 %) und selbstgesteuertes Lernen mit
Medien (65 %).

ABB. 28 - WEITERBILDUNGSMASSNAHMEN

Lernen im Prozess der
Arbeit

Weiterbildungsangebote/
-programme

Selbstgestevertes Lernen
mit Medien

Bildungs-/Qualifizierungs-
angebote

AUSSERBETRIEBLICH (INDIVIDUELL)

N =148. Angaben in Prozent. Mehrfachauswahl méglich.
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Zur SchlieRung des Skill-Gap nutzen die Unterneh-
men Bildungs-/Qualifizierungsangebote von
Weiterbildungsunternehmen (64 %), verbandliche
Qualifizierungs- und Transferangebote (46 %)
sowie von Herstellerunternehmen (30 %). Genutzt
werden auch Innovations- und Transfernetzwerke,
| 4.0 Kompetenzzentren und Lernfabriken
(Abbildung 29).

Qualifizierungsprogramme fir An- und Ungelernte
werden in 30 % der Unternehmen als Weiterbildungs-
angebot/-programm eingesetzt (Abbildung 30).

In 22 % der Unternehmen werden dariUber hinaus
Fachkafteentwicklungsprogramme eingesetzt.
Weiterhin spielen Fihrungskrafteentwicklungspro-
gramme (14 %) eine Rolle, genauso wie die Nach-
wuchsforderung bzw. die Berufsausbildung (12 %).

Die haufigste Mallnahme des Lernens im Prozess
der Arbeit ist nach Abbildung 31 ,Kollegen schulen
Kollegen" (57 %), und selbstgesteuertes Lernen mit
Medien erfolgt am haufigsten Uber E-Learning-
plattformen (55 %) sowie Webinare/virtuelle
Klassenraume (49 %) (Abbildung 32).
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STRATEGISCHES KOMPETENZMANAGEMENT

ABB. 29 - BILDUNGS-/QUALIFIZIERUNGSANGEBOTE ABB. 31 - LERNEN IM PROZESS DER ARBEIT

Weiterbildungsunter-
nehmen

Verbandliche Qualifizie-
rungs-/Transferangebote

Herstellerunternehmen

l}{i
'H!ﬁl

Kollegen schulen
Kollegen

Interdisziplinare
Projektteams

Individuelles Coaching/
Mentoring

Herstellereinweisungen/
Learning-on-Demand

Innovations- und

Transfernetzwerke Performance Support
(Microlearning)

- 14 .

| 4.0-Kompetenzzentren F Innovation Labs

| 4.0-Lernfabriken 12 Organisationale
Integration von Start-ups

ABB. 30 - WEITERBILDUNGSANGEBOTE/
-PROGRAMME

ABB. 32 - SELBSTGESTEUERTES LERNEN
MIT MEDIEN

50

Qualifizierungs-
programme fir An- und
Ungelernte

Online-E-Learning-Platt-
formen (digitales Lernen,
Microlearning)

Fachkrafteentwicklungs-
programme (Experten/ 2
Expertinnen)

Webinare/Virtual
Classrooms

A

9

FUhrungskrafteent-
wicklungsprogramme 1
(Leadership)

MOOCs (Massive Open
Online Courses)

Nachwuchsférderung/
Berufsausbildung
(Berufsspezialisten/
-spezialistinnen)

“IE

OER (Open Educational
Resources)

Angaben in Prozent. N = 148. Mehrfachauswahl méglich.

KIENBAUM UND VDMA // STUDIE 2022

50

39



O LTRSS Ay
B

A N

"!
!' |

g
o
A

Die betriebliche Férderung bzw. Unterstitzung
wird in 60 % der Unternehmen angeboten. In
jedem zweiten Unternehmen (48 %) findet diese in

Form von beruflichen Fortbildungen statt. Jedes

dritte Unternehmen (32 %) verfolgt akademische

Fortbildungen (Abbildung 33). F a Z I T U N D

ABB. 33 - BETRIEBLICHE FORDERUNG/UNTERSTUTZUNG I M P I I KA I I O N E N
Berufliche Fortbildung

(hoherqualifizierende

Bildung)
Akademische Fortbildung
angebote)

Promotionen

Sabbaticals - 5

Gastsemester r 1

N = 148. Angaben in Prozent.
Mehrfachauswahl moglich.

NN - *ﬂ"\v‘h
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FAZIT UND IMPLIKATIONEN
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Insgesamt zeigt die Studie, dass sich die Unternehmen im Maschinen- und
Anlagenbau mehrheitlich in der digitalen Transformation befinden. Es werden
erste digitale Geschaftsmodelle forciert und im Hinblick auf FGhrung, Kultur und
Struktur eine moderne Ausrichtung avisiert.

Fihrung muss die richtigen Rahmenbedingungen schaffen (Fihrungsverstdndnis,
Unternehmenskultur/Mindset, organisationale Strukturen), damit technologische
Entwicklungen wertschépfend in den Transformationsprozess einflieRen und
Potenziale genutzt werden. Unternehmen sollten diese Aspekte in Veranderungs-
projekten gleichrangig behandeln.

Die Unternehmen verfiigen mehrheitlich (noch) nicht iiber die zukinftig wettbe-
werbsrelevanten Kompetenzen. Sie sind sich aber im Hinblick auf das Kompetenz-
management einig, dass Zukunftskompetenzen prioritar fir die zukunftsfahige
Wettbewerbsfdhigkeit des Unternehmens anzusehen sind.

Hervorzuheben ist, dass ein Teil der Unternehmen diese Verantwortung

bereits aufgegriffen und entsprechende Kompetenzmodelle definiert hat. Der GroR-
teil befindet sich allerdings noch in der Ausarbeitung und Uberfiihrung der relevanten
Kompetenzen in ein Kompetenzmodell. Mit dieser Erkenntnis und Initiative haben die
Unternehmen bereits einen wichtigen Grundstein fir ein zukunftsorientiertes strate-
gisches Kompetenzmanagement gelegt.

Dabei sollten Personal- und Bildungsverantwortliche von Beginn an in strategische
Unternehmensprozesse miteinbezogen werden. So konnen sie neue Anforderungen
schnell erkennen und entsprechende Kompetenzentwicklungs- und Qualifizierungs-
maRnahmen frihzeitig entwickeln.
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FAZIT UND IMPLIKATIONEN

Tayloristische, abgrenzende Funktionsbetrachtungen im Produktlebenszyklus
haben ausgedient. Heute sind prozessuale Iterationen im Produktlebenszyklus und
eine funktionsibergreifende Zusammenarbeit gefragt. Da diese Iterationsschleifen
in zahlreichen Auspragungen in Unternehmen vorliegen, wurde zur Vereinfachung
der Produktlebenszyklus ohne Iterationen dargestellt.

Im gleichen Verstdndnis wurden auch Marketing und Vertrieb als primdre Pro-
zesse, wie auch unterstitzende Prozesse, wie z. B. Beschaffung, nicht explizit
erfasst. Gleichwohl sind dies zentrale Funktionen, die Iterationen zum dargestellten
Produktlebenszyklus haben und wesentlich darauf einwirken. Beispiele: Kundenori-
entierung/Kundenwiinsche (die dem Vertrieb vorliegen) flieRen primar in die ersten
beiden Phasen ein. Der Einkauf muss Rickschlisse aus der letzten Phase kennen und
berucksichtigen (Nachhaltigkeitsaspekte).

Das Kompetenzmodell entlang des Produktlebenszyklus bietet eine Moglichkeit,
Kompetenzen gezielt zu erfassen und entsprechende EntwicklungsmaBnahmen abzu-
leiten. Daher empfiehlt es sich, das Modell in einer fir das Unternehmen adaptierten
Form anzuwenden. Die Kompetenzbox der Handreichung liefert hier eine Hilfestellung
und Unterstitzung. Anhand des Produktlebenszyklus identifiziert die Studie die fir die
verschiedenen Phasen des PLZ wichtigen inhaltlichen Themen, die fir zukinftige Stellen-
besetzungen und Qualifizierungen fokussiert werden sollten.

Die Befragung verdeutlicht dabei, dass die erforderlichen funktionalen Kompetenzen
einen klaren Bezug zu den Tdatigkeiten in den einzelnen Phasen im Produktlebenszy-
klus des Unternehmens aufweisen. Durch die digitale Transformation entstehen neue
Anforderungen, die in Stellenbeschreibungen und QualifizierungsmalRnahmen berick-
sichtigt werden sollten. Dazu geben die Ergebnisse und die Kompetenzbox Orientierung.

Die Ergebnisse zeigen dariber hinaus auf, dass crossfunktionale Kompetenzen, Mind-
set, Verhaltenskompetenzen und Fihrung im Rahmen der digitalen Transformation
immer wichtiger werden. Die Studienergebnisse und die Kompetenzbox bieten hier eine
gute Orientierung und konkrete Hilfestellung fur die Unternehmen. Bei der Neubesetzung
von Stellen oder auch der Entwicklung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sollten
diese Kompetenzen daher besondere Beachtung finden.
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