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Executive Summary

Ziel der vorliegenden Studie ist die Entwicklung einer umfassenden Strategie fiir
die Region Nordschwarzwald zur erfolgreichen Gestaltung der Transformation.
Darlber hinaus soll die Strategie eine langfristige Wirkung des Transformationsnetz-
werks (TraFoNetz) konzipieren. Das TraFoNetz koordiniert die gesamte regionale Stra-
tegieentwicklung in Abstimmung mit den Konsortialpartnern des Projektes sowie mit re-
gionalen Partnern und weiteren Akteuren.

Die Studie steht vor dem Hintergrund eines tiefgreifenden Wandels in der deut-
schen Fahrzeug- und Zulieferindustrie. Da diese Prozesse insbesondere die Region
Nordschwarzwald betreffen, ergibt sich ein dringender Handlungsbedarf: Megatrends
und geodkonomische Verdnderungsprozesse haben einen Paradigmenwechsel in der
Branche eingeleitet und zu einer rdumlichen Verschiebung in der Fahrzeugherstellung
gefuihrt. Konsequenzen dieser Veranderungen fur den Standort Deutschland und auch
die Region Nordschwarzwald werden dabei jetzt schon erkennbar und stellen die Indust-
rie vor grof3e Herausforderungen. Ein flichendeckendes Handeln ist notwendig, um die
Transformation im Nordschwarzwald erfolgreich zu gestalten und die Wettbewerbsfahig-
keit und den Erfolg der Region auch in Zukunft zu gewahrleisten.

Die Fahrzeug- und Zulieferindustrie hat einen groBen Stellenwert fiir die Region
Nordschwarzwald. Etwa 14% aller sozialversicherungspflichtig Beschaftigten und 8,7%
des gesamten Unternehmensbestandes der Region sind in dieser Branche tatig; ein
uberdurchschnittlicher Anteil der Beschaftigten im konventionellen Antriebsstrang. Cha-
rakteristisch flr die Region sind fragmentierte KMU-Strukturen und der Fokus der Be-
triebe auf Schnittstellenfunktionen zwischen Maschinenbau und Prazisionstechnik. Wei-
terhin kennzeichnet die regionale Industrie eine Position in unteren Abschnitten der
Wertschopfungsketten.

In dieser Studie wurden strategische Implikationen in den Themenclustern Fach-
krafte, Strategie und Vernetzung fiir die Region abgeleitet. Diese basieren auf einer
fundierten Datensynthese und SWOT-Analyse zur Fahrzeug- und Zulieferindustrie im
Nordschwarzwald. Die Tabelle fasst die strategischen Zielsetzungen zusammen.

Tabelle 1. Strategische Zielsetzungen der Transformation im Nordschwarzwald

Strategie fur die Region Nordschwarzwald —
Gestaltung der Transformation zur Plattform&konomie in der Fahrzeug- und Zuliefererindustrie
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Strategische Zielsetzungen der Transformation im Nordschwarzwald

o Ziele des Handlungsfeldes Fachkréfte (Auswahl)
¢ Langfristig umfassende Kompetenzentwicklung férdern
e Qualifizierung von Fachkraften in Zukunftsfeldern,
Fachkrafte bspw. Technik (z.B. Medizintechnik) und Digitalisierung

Ziele des Handlungsfeldes Strategie (Auswahl)
o Entwicklung einer regionalen Strategie unter Einbezug samtlicher
relevanter Akteure im Nordschwarzwald
Strategie e Etablierung von Innovationsprozessen und Kooperationen
Ziele des Handlungsfeldes Vernetzung (Auswahl)
o Etablierung eines Folgekonzeptes flir das TraFoNetz zum weiteren
Ausbau bestehender Transformationsimpulse und Netzwerke ab
Vernetzung dem 1.1.2026
e Fodrderung von Kooperation und Wissensteilung zwischen wirt-

schaftlichen Akteuren im Nordschwarzwald
" Erganzend zu diesen strategischen Zielen wurde ein Zielsystem entwickelt, um die
Transformation der Fahrzeug- und Zulieferindustrie im Nordschwarzwald erfolgreich zu
gestalten.

" Zur Operationalisierung der Strategie wurde im Anschluss ein Umsetzungskon-
zept entwickelt, welches strategische Handlungsempfehlungen beinhaltet.

= Konkret soll das Transformationsnetzwerk im Themencluster Fachkréfte eng
mit lokalen Weiterbildungspartnern und Bildungseinrichtungen zusammenar-
beiten, um Kompetenzbedarfe zu ermitteln, mégliche Lésungsangebote zu kon-
zipieren und Qualifizierungsangebote fur Fachkrafte zu erweitern.

= Im Themencluster Strategie soll das TraFoNetz neben der Entwicklung von
Werkzeugen zur Unterstitzung unternehmensspezifischer Transformations-
strategien auch Impulse fir die zuklnftigen Organisation des regionalen Trans-
formationsprozesses nach dem Projektende des TraFoNetz setzen.

= Zuletzt sollen im Themencluster Vernetzung Netzwerkdienstleistungen an Un-
ternehmen angeboten werden, die zu strategischen Partnerschaften zur Férde-
rung von Innovation, Digitalisierung und gesamtstrategischen Transformations-
aufgaben in der Region Nordschwarzwald flihren.

. AbschlieRend wurde ein Ausblick auf die Zeitachse des Projektes und ein Entwurf
einer Umsetzungs-Roadmap prasentiert. Die Umsetzungsstruktur gliedert sich in drei
Horizonte: kurzfristig (d.h. binnen eines Jahres), mittelfristig (d.h. bis Abschluss der For-
derung des TraFoNetzes Ende 2025) sowie langfristig (ab Ende der Férderperiode also
2026). Insgesamt adressiert jede dieser Phasen verschiedene Malinahmenpakete und
Umsetzungsformate, die zielgruppenspezifisch ausgerichtet sind.
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1 Einleitung
1.1 Projektkontext und Zielsetzung der Studie

Die Transformation der Fahrzeug- und Zulieferindustrie ist bereits angelaufen und wird zukdnf-
tig die deutsche Wirtschaft mafRgeblich mitpragen. So kann in den letzten Jahren ein Rickgang
der in Deutschland produzierten Fahrzeuge (Kohlisch et al., 2023) sowie ein verhaltnismaRig
geringer globaler Marktanteil deutscher Hersteller im Bereich der Elektrofahrzeuge registriert
werden (McKinsey, 2020). Mit neuen Entwicklungstrends im Bereich ,Autonomes Fahren’,
,Shared Mobility‘, ,Electric Vehicles', ,Connected Cars‘ und ,Plattformékonomie‘ stehen Her-
steller nicht nur vor technologischen Herausforderungen, sondern sehen sich auch mit neuen
Marktwettbewerbern aus ,unkonventionellen‘ Branchen wie Software und Technik konfrontiert
(E-Mobil, 2023).

Elektrifizierung, Automatisierung und (digitale) Vernetzung stellen im Moment die Hauptent-
wicklungsstrange der Industrie dar und beschaftigen deutschlandweit bereits 125.000 Men-
schen. Dieser Anteil fallt in Anbetracht der Gesamtzahl von rund 3,2 Millionen Beschaftigten
allerdings vergleichsweise gering aus. Dennoch wird in Zukunft mit einem deutlich rasanteren
Beschaftigungszuwachs in diesen Technologiesegmenten gerechnet (IW Consult 2021, S. 4).
Diese Entwicklungen kénnen zu fundamentalen Veranderungen der Fahrzeug- und Zuliefer-
industrie hinsichtlich Innovationen, Produkten und Markten sowie Fachkraften fihren.

Deutschlandweit sind einzelne Regionen besonders vom Wandel in der Fahrzeug- und Zulie-
ferbranche betroffen (IW Consult 2021, S. 9). In diesem MalRe wirken sich die genannten Ver-
anderungen in der Branche zukulnftig auch stark auf die baden-wirttembergische Region
Nordschwarzwald aus, d.h. die (Stadt-)Kreise Pforzheim, Enzkreis, Calw und Freudenstadt.
Denn mit insgesamt 30.229 Personen (14% der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten)
und 1.305 Unternehmen (8,7% des Unternehmensbestandes), stellt die Fahrzeug- und Zulie-
ferindustrie einen essenziellen Bestandteil der regionalen Wirtschaftsstruktur im Nordschwarz-
wald dar. Strukturell entfallt ein betrachtlicher Anteil der regionalen Industrieunternehmen auf
hoch spezialisierte KMU und Einzelbetriebe. Mit einem Exportanteil von 42% in 2021 ist der
Nordschwarzwald im Vergleich zu anderen Regionen Baden-Wirttembergs deutlich weniger
international ausgerichtet (Wirtschaftsministerium BW 2022).

Auch in Bezug auf Forschung- und Entwicklung fallt die Region etwas aus der Norm des Bun-
deslandes. So ist der Nordschwarzwald durch eine tendenziell niedrigere Forschungs- und
Innovationsintensitat gepragt als das Bundesland; wenngleich die F&E-Quote dennoch héher
liegt als in anderen bundesweiten Regionen. Gleichzeitig verfiigt die Region mit Pforzheim und
Calw Uber zwei der zehn Kreise in Baden-Wirttemberg, die eine Uberdurchschnittlich hohe
Konzentration im Bereich des konventionellen Antriebsstrang aufweisen (IW Consult, 2021).
Vor dem Hintergrund transformatorischer Dynamiken sowie der vorliegenden Wirtschaftsstruk-
tur in der Region, steht der Nordschwarzwald somit vor gro3en Herausforderungen. Um Ar-
beitsplatze und Wertschopfung in der Region zu erhalten, missen daher zukunftsweisende
strategische Malinahmen des regionalen Wandels entwickelt und umgesetzt werden. Darlber
hinaus bieten die Branchen Medizintechnik, Umwelttechnik sowie Luftfahrt und Verteidigung
vielversprechende Potenziale fir Diversifizierungsstrategien und werden in der vorliegenden
Studie als Wirtschaftssektoren eingeordnet, die zukinftig fir Unternehmen der Zuliefererin-
dustrie von Relevanz sein werden (Atrineo, 2024).

Strategie fur die Region Nordschwarzwald —
Gestaltung der Transformation zur Plattform6konomie in der Fahrzeug- und Zuliefererindustrie
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Zielsetzung des Transformationsnetzwerkes Nordschwarzwald

Im Lichte der hier skizzierten Entwicklungstrends wurde 2022 das Trans-
formationsnetzwerk Nordschwarzwald (kurz TraFoNetz) durch die Wirt-
schaftsférderung Nordschwarzwald, drei Konsortialpartner (Bunde-
sagentur flr Arbeit Nagold-Pforzheim, Hochschule Pforzheim und Agen-
turQ) sowie weitere assoziierte Partner (Sozialpartner, Industrie- und
Handelskammer, Handwerkskammern, Forschungseinrichtungen, Wirt-

schaftsférderungen, Landesagenturen und Unternehmen) ins Leben ge-
rufen.

Die Ubergeordnete Zielsetzung des TraFoNetzes strebt nach der ,Formulierung und Umset-
zung einer nachhaltig erfolgreichen Strategie mit allen relevanten Akteuren aus Wirtschaft,
Beschéftigten, Wissenschaft, Bildung, Gesellschaft, Politik und Verwaltung fiir die Gestaltung
der Transformation zur Plattformékonomie in der Fahrzeug- und Zulieferindustrie* (Transfor-
mationsnetzwerk Nordschwarzwald 2022, S. 11). Mit dieser Strategie adressiert das Transfor-
mationsnetzwerk drei Wirkungsfelder: Die Region Nordschwarzwald als Wirtschafts- und In-
novationsraum, die Beschaftigten in der Fahrzeug- und Zulieferindustrie sowie den angren-
zenden Branchen im Nordschwarzwald und die Unternehmen in der Region — insbesondere
KMU. Um in diesem dynamischen Umfeld des (technologischen und gesellschaftlichen) Wan-
dels einen nachhaltigen Erfolg zu gewahrleisten, wird das TraFoNetz neben seiner Strategie-
entwicklung weitere MalRnahmen, Angebote und Strukturen schaffen. Diese Angebote umfas-
sen zum Beispiel die Unterstlitzung und Vernetzung im Wissens- und Technologietransfer, in
der Kompetenzentwicklung und Weiterbildung sowie in der Gewinnung von Fachkraften.

Diese Studie prasentiert die Strategie fiir die Transformation im Nordschwarzwald

Im Kontext der Strategieentwicklung des TraFoNetzes und der Region Nordschwarzwald pra-
sentiert die vorliegende Studie eine Strategie flir die regionale Transformation im
Nordschwarzwald und dient damit auch als Wegweiser fir eine erfolgreiche Umsetzung und
FortfUhrung des TraFoNetz in der Zukunft. Das Ziel dieser Studie besteht darin, eine umfas-
sende Strategie fir die Region zu entwickeln, um die Transformation erfolgreich zu gestalten.
Darlber hinaus soll die Strategie fur das Transformationsnetzwerk und die Region, eine lang-
fristige Wirkung des Vorhabens durch geeignete Organisationsformen und Formate sicherzu-
stellen. Dazu koordiniert TraFoNetz die gesamte regionale Strategieentwicklung in enger Ab-
stimmung mit allen relevanten Akteuren.

Die Erarbeitung eines klaren Umsetzungsplans mit geeigneten Instrumenten und Malnahmen
steht dazu im Mittelpunkt der in dieser Studie prasentierten Strategie zur regionalen Transfor-
mation im Nordschwarzwald. Insgesamt ist somit ein Ubergeordnetes Ziel, dass ein effizientes
Management des Transformationsprozesses geschaffen wird, welches ein gemeinsames Ver-
stéandnis der bevorstehenden Herausforderungen und Losungsansatze auf regionaler Ebene
beinhaltet. Dies umfasst auch die Entwicklung langfristiger Strukturen, Formate und Aktivitaten
in der Region Nordschwarzwald, die Uber die Forderperiode des TraFoNetzes Ende 2025 hin-
aus bestehen bleiben sollen.

Strategie fur die Region Nordschwarzwald —
Gestaltung der Transformation zur Plattform6konomie in der Fahrzeug- und Zuliefererindustrie
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1.2 Projektmethodik und Zeitplan

Zur Entwicklung der regionalen Transformationsstrategie wurde die OCO Global GmbH
(Frankfurt a.M.) als beratender Dienstleister beauftragt. Der hier angewandte methodische An-
satz zur Entwicklung der regionalen Transformationsstrategie umfasst verschiedene aufeinan-
der abgestimmte Elemente: Zunachst wurden bestehende Studien und Daten zur Transforma-
tion der Fahrzeug- und Zuliefererindustrie in der Region sowie zu Uibergeordneten technologi-
schen Entwicklungstendenzen ausgewertet (Quellenverzeichnis, Anhang A.1). Ferner wurden
flankierende Recherchen unternommen: Es wurden sowohl soziobkonomische Daten ausge-
wertet als auch Experteninterviews mit Vertretern der Branche und mit regionalen Stakehol-
dern geflihrt (Liste der Interviews, Kapitel 3.2). Diese Ergebnisse flossen in eine zusammen-
fassende SWOT-Analyse ein, welche die Zielrichtung der regionalen Transformationsstrategie
untermauert. Uber diese Prozessschritte hinweg wurden Stakeholder durch Einzelgesprache
und Workshops in den Strategieentwicklungsprozess eingebunden. Die geblndelten Ergeb-
nisse des Strategieprozess wurden in Form dieser Studie verschriftlicht.

Fortschreibung der Transformationsstrategie in Uberarbeitungsschleifen

Im Verlauf des Projektes werden zudem in zwei Iterationsschleifen Uberarbeitungsempfehlun-
gen in diese Strategie integriert. Das hier vorliegende Dokument stellt die erste Iteration dar.
Diese Uberarbeitungsschleifen dienen auch dazu, die Erkenntnisse aus Teilprojekten (z.B. die
Future-Skills-Studie) aufzugreifen. Die Ergebnisse werden in die vorliegende sowie in die dritte
Fassung dieses Strategiepapiers integriert. Folgende Abbildung fasst den Projektplan und die
Iterationen innerhalb des Strategieentwicklungsprozesses zusammen.

2023 2024 2025

Strategieprojekt

> Erstfassung _1 2/2023
> 1. Iteration
> 2. Iteration 06/2025+
Weitere Projekte
Future Skills 06/2024+
Regionale Akteure +07/2024
Regionale Initiativen +07/2024
Foresightstudie ! +07/2024
Plattformskonomie | 06/2024 + 12/2024 03/2025+
1 1/5023 Studienergebnisse
integrieren

Abbildung 1. Projektplan und Iterationen des Strategieprozesses (Quelle: OCO Global)

Strategie fur die Region Nordschwarzwald —
Gestaltung der Transformation zur Plattform6konomie in der Fahrzeug- und Zuliefererindustrie
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1.3 Aufbau der Studie

Diese Studie ist in acht Kapitel gegliedert. Nach dieser Einleitung erlautert Kapitel 2 den Auf-
bau des Strategieprozesses fiur die regionale Transformation des Nordschwarzwalds. Die wei-
teren Kapitel folgen diesem Strategieprozess: Kapitel 3 und 4 fassen die Ergebnisse der Ana-
lysen zusammen und resumieren die Studien- und Datenlagen der Transformation im
Nordschwarzwald. Es werden auf3erdem in knapper Form die Ergebnisse flankierender Re-
cherchen geschildert und strategische Implikationen in einer SWOT-Analyse abgeleitet. Aus
den Ergebnissen folgen die strategischen Zielsetzungen der Transformation im Nordschwarz-
wald in Kapitel 5. Zur Umsetzung der Strategie wird in Kapitel 6 ein Zielsystem eingeflhrt.
Kapitel 7 prasentiert das Umsetzungskonzept der Strategie, inklusive strategischer Hand-
lungsempfehlungen und einer Reflektion der organisationalen Implikationen fur das TraFo-
Netz. AnschlielRend skizziert Kapitel 8 den Zeithorizont (Roadmap) fir die weiteren Transfor-
mationsschritte. Kapitel 9 fasst abschlieRend die Ergebnisse zusammen und gibt einen kurzen
Ausblick auf weitere Projektaktivitaten.
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2 Aufbau des Strategieprozesses der regionalen Trans-
formationsstrategie

In diesem Kapitel wird der Aufbau des Strategieprozess zur regionalen Transformation im
Nordschwarzwald skizziert. Die regionale Transformationsstrategie wird dabei — analog zu
vergleichbaren Ansatzen in anderen ahnlich strukturierten Regionen (ReTraSON 2023; Tech-
nologieRegion Karlsruhe 2019) — als Ubergeordnetes Konzept verstanden. Demnach besteht
diese Strategie aus funf Bestandteilen, die sequenziell aufeinander aufbauen und ineinander
Ubergehen: (1) Synthese und Analyse, (2) Strategische Ziele, (3) Zielsystem, (4) Operationa-
lisierung und (5) Roadmap. Die folgende Abbildung stellt die Bestandteile des Strategiepro-
zess grafisch dar und greift auch die verschiedenen Wirkungsfelder der Strategie im Quer-
schnitt auf: Unternehmen der Fahrzeug- und Zulieferindustrie, Beschaftigte dieser Branche in
der Region sowie weitere regionale Akteure im Nordschwarzwald.

Regionale
Transformationsstrategie

Synthese & Strategische
Analyse Ziele

“7. Zielsystem > >f"@gf\‘_l Roadmap

Unternehmen der Fahrzeug- und Zulieferindustrie
im Nordschwarzwald
I —

Beschaftigte in der Fahrzeug- und Zulieferindustrie
im Nordschwarzwald
I —

Weitere regionale Akteure
im Nordschwarzwald

Abbildung 2. Aufbau des Strategieprozesses zur regionalen Transformation im Nordschwarzwald
(Quelle: OCO Global)

Die fiinf Bestandteile der Transformationsstrategie im Detail

Im ersten Teil der Strategie — Synthese und Analyse — wurde vorhandenes Wis-
sen zu regionalen Transformationsprozessen im Allgemeinen und zu Transforma-
tionsdynamiken der Fahrzeug- und Zuliefererindustrie im Nordschwarzwald im Be-
sonderen zusammengefasst. Dazu wurden sowohl Branchen- und Regionalstu-
dien bericksichtigt als auch flankierende Recherchen zu soziobkonomischen As-
pekten und Interviews mit regionalen Branchenvertretern und Stakeholdern durch-
geflihrt. Die Ergebnisse dieses Bestandteils der regionalen Transformationsstra-
tegie flieBen in eine zusammenfassende SWOT-Analyse (Starken, Schwachen,
Chancen und Risiken) ein und dienen der Herleitung mafigeblicher Implikationen
fir den Strategieprozess.

Der zweite Bestandteil — Strategische Ziele — baut auf den Ergebnissen der vo-
rangehenden Analyse auf und Ubertragt die Zielsetzungen des Transformations-
netzwerkes auf die Region Nordschwarzwald. Analog zur Strategie des TraFoNet-
zes zielen auch die regionalen strategischen Zielsetzungen auf drei Wirkungsfel-
der (bzw. Akteursgruppen) ab. Auf der einen Seite sind dies Unternehmen der
Fahrzeug- und Zuliefererindustrie sowie weitere von der Transformation betroffene
Unternehmen der Region und die Beschaftigten der Region. Auf der anderen Seite
ist dies die Region als gesamter Wirtschafts- und Innovationsraum, der als Gruppe

Strategie fur die Region Nordschwarzwald —
Gestaltung der Transformation zur Plattform6konomie in der Fahrzeug- und Zuliefererindustrie
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aller weiteren regionalen Akteure im Nordschwarzwald verstanden werden kann,
die nicht in die erste Kategorie fallen.

Als dritter Bestandteil des Prozesses wurde zur Umsetzung der Strategie ein Ziel-
system erarbeitet. Das Zielsystem dient insbesondere der Messung und Erfolgs-
kontrolle; vereinfacht gesagt soll damit der Transformationserfolg der Region ge-
messen werden. Dazu wurde auf die zuvor prazisierten strategischen Ziele aufge-
baut und ein Katalog definierter Kennzahlen (KPI, Key Performance Indicators) fir
jedes Ziel entwickelt. Leitender Grundsatz bei der Entwicklung des Zielsystems
der regionalen Transformation war die Nutzung von Synergien und Vermeidung
zusatzlichen administrativen Aufwands. Dies kann bspw. durch die Nutzung und
Kombination bereits ermittelter Kennzahlen erfolgen.

Der vierte Teil des Strategieprozesses — Operationalisierung — beinhaltet das
wesentliche Umsetzungskonzept der regionalen Transformationsstrategie. Basie-
rend auf den gewonnenen Erkenntnissen der vorangehenden Analyse und weite-
ren konzeptionellen Uberlegungen wurde eine Struktur und ein MaRnahmenplan
zur Erreichung der gesetzten strategischen Ziele entwickelt. Dabei sind die einzel-
nen Elemente des Umsetzungskonzeptes logisch untereinander verknupft. Ferner
bezieht das Umsetzungskonzept explizit Strukturen und Programme ein, die au-
Rerhalb des Einflussbereichs der Region Nordschwarzwald liegen. So werden ei-
nerseits Rahmenbedingungen (Land, Bund und EU-Ebene) anerkannt und ande-
rerseits gezielt Synergien dieser Programme fur die Region gesucht.

Als flinfter Bestandteil des Strategieprozesses wurde eine Roadmap definiert.
Hierin wurde die Ausfiihrung des Umsetzungskonzeptes in eine logische und zeit-
liche Abfolge gebracht. Daraus ergeben sich kurz-, mittel- und langfristige Umset-
zungsschritte. Diese Schritte betreffen verschiedene Akteursgruppen, die eben-
falls in der Planung mitbertcksichtigt wurden. Insbesondere die Kontinuation der
Organisation TraFoNetz als nachhaltig organisierter und finanziell tragfahiger Ak-
teur der regionalen Transformation im Nordschwarzwald war fir die Entwicklung
der Roadmap richtungslenkend.
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3 Synthese und Analyse — Teil 1: Transformationstrends
der Fahrzeug- und Zulieferindustrie

3.1 Grundlegende Zukunftsszenarien innerhalb der Transformation

Im Rahmen der Transformation der Fahrzeug- und Zulieferindustrie ergeben sich zunachst
Ubergreifende Fragestellungen. Denn Zukunftsszenarien fir die Branche sind mit gro3er Un-
sicherheit behaftet. So lassen sich konzeptionell zwei Gruppen an technologischen und in der
Folge sozio-6konomischen Entwicklungsszenarien unterscheiden, die hier vorgestellt werden
(Abbildung 3). Im Bereich zwischen Status Quo und zukiinftig méglichen Neuerungen, erge-
ben sich auf der einen Seite ein bereits Spektrum verschiedener Zukunftsszenarien und auf
der anderen Seite verschiede Baseline-Szenarien, die keine (wesentlichen) Veranderung zum
Status Quo darstellen. Abbildung 3 zeigt dies grafisch. An dieser Stelle sei erwahnt, dass die
hier vorgestellte Strategie fur die Region sowohl flir mégliche zukiinftige Entwicklungstrends
als auch fur gleichbleibende Entwicklungen passend sein sollte.

Neues
5
: 1es
3. Autonomous REIES
s Connected Cars
=3
«Q
1%
g Alternative Antriebe
& Shared Mobility .
% Elektromobilitst
;//7
,4 Baseline-Szenarien: Was wird sich zukinftig nicht verandern?
Status f
Quo v
Heute Zeitachse Zukunft

Abbildung 3. Zukunfts- und Baseline-Szenarien fiir die Fahrzeug- und Zulieferindustrie
(Quelle: OCO Global)

In Bezug auf die erste Gruppe — Zukunftsszenarien — stellt sich die Frage danach, was sich
zuklnftig (wie radikal) verandern wird. In Bezug auf die Fahrzeug- und Zulieferindustrie be-
treffen Zukunftsszenarien beispielsweise Technologien bzw. Produkte oder Geschaftsmodelle
(Grimm/Pfaff, 2022). In Bezug auf Technologien und Produkte stehen zum Beispiel alternative
Antriebsformen und sich andernde Geschafts- und Nutzungsmodelle im Vordergrund. Im Au-
tomobilbereich sind ebenfalls Zukunftsszenarien fur neuartige Mobilitatsformen denkbar, bei-
spielweise Connected Car oder Autonomes Fahren (Grimm/Pfaff, 2022; Wirtschaftsforderung
Nordschwarzwald, 2022). Im folgenden Abschnitt 3.2 werden einzelne Entwicklungstrends fiir
die Fahrzeug- und Zulieferbranche aufgegriffen.

Die zweite Gruppe — Baseline-Szenarien — adressiert dagegen die Frage, was sich zukinftig
im Wesentlichen nicht verandert. Dies betrifft in Bezug auf das automobile Okosystem der
Region Nordschwarzwald einerseits die regionale Industriestruktur. Hier ist perspektivisch da-
von auszugehen, dass die mittelstandisch gepragte Industriestruktur erhalten bleibt. Anderer-
seits betreffen Baseline-Szenarien aber auch alle lateralen Aspekte der Fahrzeug- und Zulie-
ferindustrie, d.h. auch nachgelagerte Wertschépfungs- und Nutzungsdimensionen. Hier ist zu-
kiinftig ebenfalls nicht davon auszugehen, dass sich individuelles Mobilitatsverhalten in einer
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landlich gepragten Region strukturell verandert. Es sollte folglich ein Bedarf an automobilen
Dienstleistungen im Nordschwarzwald erhalten bleiben.

3.2 Ubergeordnete Trends in der deutschen Fahrzeug- und Zulieferindustrie

Die mdglichen Zukunftsszenarien fir die Fahrzeug- und Zulieferindustrie stehen vor dem Hin-
tergrund Ubergeordneter Trends der Branche weltweit und in Deutschland. Nach einer knap-
pen Positionierung der vorliegenden Studie im Kontext globaler Entwicklungstrends werden in
diesem Abschnitt drei wesentliche, miteinander in Beziehung stehende Trends vorgestellt, die
von Relevanz fir die deutsche Fahrzeug- und Zulieferbranche und insbesondere die vielen
KMU der Region Nordschwarzwald sind: Erstens, der generelle Riickgang der in Deutschland
produzierten Fahrzeuge (Pkw). Zweitens, technologische Entwicklungen der Branche, die be-
stehende Geschafts- und Nutzungsformen zunehmend verandern. Und drittens, Entwicklungs-
tendenzen, die sich in den innovationsbezogenen Aktivitaten der Fahrzeug- und Zulieferbran-
che bereits abzeichnen.

Globale Megatrends beeinflussen die Dynamiken in der Branche und der Region

Die vorliegende Studie steht vor dem Hintergrund verschiedener Megatrends. Diese Entwick-
lungstrends kdnnen zukiinftig mafigeblichen Einfluss auf globale wie lokale Wirtschaftsaktivi-
taten ausiben. Megatrends vollziehen sich auf globaler Ebene, haben aber einen unmittelba-
ren Einfluss auf Entwicklungen auf nationaler und regionaler Ebene. Regionale Akteure, poli-
tische und gesellschaftliche Entscheider sowie Unternehmen mussen die Megatrends in ihre
strategischen Entscheidungen miteinbeziehen. Auf technologischer Ebene wird zunachst die
Digitalisierung weiterhin die Art und Weise beeinflussen, wie Arbeit, Kommunikation und Wirt-
schaften praktiziert werden. Digitalisierung, insbesondere die Entwicklungen im Bereich Da-
tenanalyse und Kiinstliche Intelligenz eréffnen vielfaltige neue Geschaftsmodelle, diese wer-
den aber ohne entsprechend qualifizierte beschaftigte nur schwer erschlossen werden kon-
nen. Gerade in Deutschland begegnen Unternehmen Digitalisierungsthemen noch mit Zurick-
haltung — Themen wie Datenschutz und Datensicherheit haben hohe Prioritat. Hier gilt es nicht
den Anschluss zu verlieren und die mit der Digitalisierung verbundenen Chancen rasch und
entschlossen zu nutzen. Der demographische Wandel wird die Altersstruktur der Bevolkerung
verandern und somit neue Herausforderungen im Gesundheitswesen und in der Altersvor-
sorge aufwerfen. In der Region Nordschwarzwald wird sich der demographische Wandel in
wenigen Jahren mit Macht zeigen: Mindestens ein Drittel der Arbeitskrafte (in Vollzeitaquiva-
lenten) wird altersbedingt bis 2040 auf dem Arbeitsmarkt ersetzt werden missen. Als dritter
Megatrend sei die Globalisierung genannt: Durch volatile Dynamiken der Globalisierung — ins-
besondere beeinflusst durch geopolitische Verschiebungen und Handelskonflikte — wird die
Art und Weise beeinflusst, wie Unternehmen und Standorte miteinander interagieren (Roland
Berger, 2023). Der hohe Exportanteil deutscher Unternehmen tragt dazu bei, dass diese Dy-
namiken einen direkten Niederschlag in den Umsatzen der Unternehmen finden.

Neben weiteren technologischen Neuerungen spielen Elektrifizierung und autonomes Fahren
eine entscheidende Rolle im Bemiihen, den Klimawandel zu bekdmpfen und das gesellschaft-
liche Mobilitatsverhalten zu transformieren. Veranderungen in der Produktion und in Lieferket-
ten, angetrieben von Technologie und Nachhaltigkeitszielen, kénnen potenziell Effizienz stei-
gern und Umweltauswirkungen reduzieren. Diese Megatrends erfordern weltweit flexible An-
passungen und die Entwicklung innovativer Lésungen, um einen kontinuierlichen Wandel zu
bewaltigen und langfristig nachhaltige Losungen kreieren zu kénnen. Neben diesen globalen
Megatrends pragen drei Entwicklungen die Fahrzeug- und Zulieferbranche in Deutschland, die
folgend vorgestellt werden.
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Riickgang der Pkw-Produktionszahlen am Standort Deutschland

Als erster Trend wird das generelle Marktgeschehen betrachtet, genauer gesagt, die rtcklau-
figen Mengen der am Standort Deutschland produzierten Pkw. Gemal einer Analyse des In-
stituts der deutschen Wirtschaft (IW) erfuhr die Herstellung von Personenkraftwagen schon
vor dem Einsetzen der Corona-Pandemie einen deutlichen Riickgang. Interne Herausforde-
rungen im Kontext der Umstellung auf einen neuen Fahrzyklus und Absatzriickgange in China
fuhrten dazu, dass die Pkw-Herstellung in Deutschland zwischen 2016 und 2019 um nahezu
1,1 Millionen Einheiten oder knapp ein Flnftel schrumpfte (siehe Abbildung 4, folgende Seite).
Die Produktionsleistung im Jahr 2019 glich also derjenigen von 1991 (vgl. Kohlisch et al.,
2023).
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Abbildung 4. Pkw-Produktion in Deutschland (Quelle: OCO Global, Daten: Kohlisch et al., 2023)

Die Auswirkungen der Pandemie und die resultierenden Engpasse in globalen Lieferketten
fuhrten schlieflich dazu, dass die deutsche Pkw-Produktion im Jahr 2021 den tiefsten Stand
seit 1975 erreichte (siehe Abbildung 4). Mit annahernd 3,5 Millionen hergestellten Einheiten
sank die Produktion in den deutschen Werken im Jahr 2021 um fast 50 Prozent im Vergleich
zu 2011. Dieser starke Riickgang der Produktionszahlen ist jedoch nicht allein auf die Corona-
Pandemie (2020-2022) zurtickzufuhren. Vielmehr zeigte sich bereits ab 2016 eine fallende
Tendenz: So waren die Produktionszahlen im Jahr 2019 (vor der Pandemie) bereits um gut
21% gegenuber 2011 gefallen. In der Folge ist anzunehmen, dass der bereits ab 2016 einset-
zende Rickgang besonders bei kleineren Zulieferern eine ungiinstige Wirkung auf die Ertrags-
lage und somit auf die Budgets fir Innovationen hatte und auch noch weitere Auswirkungen
nach sich ziehen wird (Kohlisch et al., 2023).

Technologische Entwicklungen der Branche betreffen nicht nur die Elektromobilitat

Als zweiter Trend (der teilweise in Verbindung mit dem Vorgenannten steht), ergeben sich in
der Fahrzeug- und Zulieferbranche verschiedene technologische Neuerungen. Laut einer Stu-
die der Agora Verkehrswende und der Boston Consulting Group aus dem Jahr 2021 ist die
Elektromobilitat darin lediglich ein Treiber unter weiteren Entwicklungen der umfassenden
Transformation der automobilen Arbeitswelt (Agora, 2021). Die Untersuchung betont, dass
diese Veranderungen zwar nur geringe Auswirkungen auf die Gesamtzahl der Arbeitsplatze
haben kénnten, jedoch eine grundlegende Umstrukturierung der Beschaftigungslandschaft mit
einem erheblichen Bedarf an Weiterbildung und einer steigenden Nachfrage nach Fachkraften
einhergeht (Agora, 2021). Besonders die Bundeslander im Osten Deutschlands profitieren sig-
nifikant von diesem Transformationsprozess. Im Umkehrschluss ist unklar, inwiefern ,traditio-
nelle* Automobilregionen — wie Baden-Wurttemberg und der Nordschwarzwald — die Transfor-
mation bewaltigen kénnen.

Zu ahnlichen Ansichten kommen auch weitere Branchenanalysen. So resumiert eine Studie
von PwC (2016) die technologischen Entwicklungen in der Branche unter der Abklrzung
EASCY: Das heilt elektrifiziert (electrified), autonom (autonomous), geteilt (shared), vernetzt
(connected) und jahrlich aktualisiert (yearly updated). Hierin sei die Elektrifizierung der Schlus-
sel zur emissionsfreien Mobilitat, mit dem Ziel, erneuerbare Energiequellen flir CO2-neutrale
Fortbewegung zu nutzen. Autonome Fahrzeuge, gestutzt auf kiinstliche Intelligenz, revolutio-
nieren die individuelle Mobilitat durch eine Fahrzeugfiihrung ohne menschliche Intervention.
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Car-Sharing wird durch autonome Fahrzeuge wirtschaftlich tragbar, ermoéglicht durch be-
queme ,0On-Demand‘-Dienste (PwC, 2016).

Die ,Vernetzt'-Dimension umfasst die Kommunikation zwischen Fahrzeugen (Car2Car, Car2X)
und der Vernetzung von Insassen mit der Aufdenwelt, wodurch wahrend der Fahrt Kommuni-
kation, Arbeit und Zugang zu Multimedia-Services mdglich sind. Jahrliche Aktualisierungen in
den Bereichen Elektrifizierung, Autonomie, Vernetzung und CarSharing férdern Innovationen
und verkurzen die Modellzyklen in der Automobilbranche, wahrend regelmaiige Upgrades von
gemeinsam genutzten Fahrzeugen die Markteinfuhrung der neuesten Hardware und Software
ermdglichen (PwC, 2016). Andere Studien kommen zu ahnlichen Ergebnissen, nutzen jedoch
abweichende Akronyme; bspw. CASA — connectivity, alternative drivetrains, shared mobility
und autonomous driving (Deloitte, 2021). Zusammengefasst wird eine Vielzahl technologi-
scher Neuerungen erkennbar, die sowohl OEMs als auch Zulieferer betreffen.

Die Innovationsaktivitiaten der Branche zeigen: Der Wandel hat bereits begonnen

Der dritte hier vorgestellt Trend nimmt die beiden oben genannten Entwicklungen auf und wirft
erneut einen Blick auf das (tatsachliche) Branchenverhalten. Betrachtet werden die innovati-
onsbezogenen Aktivitaten der OEMs und Zulieferer anhand der Patentanmeldungen in der
Branche (ebenfalls basierend auf den Analysen von Kohlisch et al., 2023). Die Analyse des
IW unterscheidet hier in drei Gruppen: Hersteller, Top-3-Zulieferer — also die Unternehmen
Bosch, Schaeffler/Continental und ZF — sowie ,Sonstige Zulieferer‘. Vor dem Hintergrund der
regionalen Branchenstruktur im Nordschwarzwald ist insbesondere letztere Gruppe fir diese
Strategie von Interesse. Abbildung 5 zeigt die Veranderung der Forschung- und Entwicklungs-
strukturen fir diese drei Gruppen fir den Zeitraum 2010 bis 2019 anhand des Anteils der
Patentanmeldungen fir den konventionellen Antriebsstrang gegeniiber Patentanmeldungen
im elektrifizierten Antriebsstrang (Daten: Kohlisch et al., 2023). Die Anteile beziehen sich auf
alle Kfz-Patentanmeldungen in Deutschland (Kohlisch et al., 2023).

Die Autoren der IW-Studie stellen insgesamt einen Bedeutungsruckgang der Patentanmel-
dung fir den konventionellen Antriebsstrang seit 2010 fest. Einerseits bei gleichzeitigem Zu-
wachs der Patentaktivitaten des elektrifizierten Antriebsstrangs und andererseits einem Zu-
wachs der Patentanmeldung, die nicht in Bezug zum Antriebsstrang an sich stehen (Kohlisch
et al., 2023). Dies hat einen generellen Bedeutungsverlust derjenigen technologischen Kom-
ponenten zur Folge, fir die gerade bei Unternehmen der Zulieferbranche im Nordschwarzwald
eine besonders ausgepragte Spezialisierung besteht.
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Abbildung 5. Kfz-Patentanmeldungen konventioneller und elektrifizierter Antriebsstrang
(Quelle: OCO Global, Daten: Kohlisch et al., 2023)
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Betrachtet man diese Entwicklungen nun heruntergebrochen auf die OEMs gegenliber den
Zulieferern werden weitere Unterschiede sichtbar: Wie in Abbildung 5 dargestellt, zeigt sich
bei den Herstellern ein deutlicher Riickgang der Patentaktivitaten im konventionellen Antriebs-
strang, wahrend der Anteil an elektrifizierten Antriebsstrangen stetig steigt, jedoch mit einer
verlangsamten Zunahme. Die Top-3-Zulieferer verzeichnen einen noch schnelleren Strategie-
wechsel, indem der Anteil an Patenten im konventionellen Antriebsstrang stark abnimmt, was
existenzielle Auswirkungen haben kdnnte.

Die dritte Gruppe, ,Sonstige Zulieferer’, zeigt, dass auch hier eine Abkehr vom konventionellen
Antriebsstrang festzustellen ist. Jedoch bleibt dieser immer noch fiir fast 21 Prozent aller Pa-
tentanmeldungen im Jahr 2019 verantwortlich. Der Zuwachs bei elektrifizierten Antriebsstran-
gen ist vorhanden, jedoch von geringem Ausgangsniveau und wird durch einen insgesamt
ricklaufigen Trend in den Gesamt-Patentanmeldungen dieser Gruppe begleitet. Dies kann auf
Herausforderungen fur die Innovationen im Bereich elektrifizierter Antriebsstrange hindeuten
(Kohlisch et al., 2023). Insgesamt verdeutlichen diese Dynamiken, dass bereits ein grundsatz-
licher Wandel in der Branche begonnen hat. Mehr noch wird deutlich, dass dieser Wandel
OEMs sowie grofde und kleinere Zulieferer auf sehr unterschiedliche Art und Weisen betrifft.

Die Zukunftsszenarien fiir die Branche sind mit groRer Unsicherheit behaftet

Zusammengefasst lasst sich fur die Zukunftsszenarien der Fahrzeug- und Zulieferindustrie
eine generelle Unsicherheit der Prognosen festhalten. Per Definition sind die Richtungen
der moéglichen Entwicklungspfade nicht vorhersehbar, und Wirkzusammenhange innerhalb
technologischer Paradigmen bleiben schwer prognostizierbar. Dennoch missen Unterneh-
men der Branche trotz dieser Unsicherheiten bereits heute richtungsweisende Entschei-
dungen treffen. Die konstant bleibenden Aspekte der Transformation, wie der Ubergang zur
Elektromobilitat, die Digitalisierung und der internationale Wettbewerb, spielen dabei eine
zentrale Rolle.

GroRe Automobilhersteller und -zulieferer reagieren auf diese Entwicklungen mit einem um-
fassenden Sparprogramm, das die SchlieBung von Werken und den Abbau von Stellen vor-
sieht. Diese Malknahmen verdeutlichen den zunehmenden Druck auf die Branche, der vor
allem durch Konkurrenz aus China und hohe Kosten in Deutschland verstarkt wird. Insbeson-
dere kleine Zulieferer kampfen mit Digitalisierungsdefiziten, mangelnder Marktpositionie-
rung und strukturellen Nachteilen. Fir die Strategieentwicklung ist es daher entscheidend, so-
wohl die Unsicherheiten als auch die konstanten Treiber der Transformation zu bertcksich-
tigen, um Unternehmen dabei zu unterstltzen, ihre Kernkompetenzen neu zu positionieren
und zukunftsfahige Entscheidungen zu treffen.
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4 Synthese und Analyse — Teil 2: Strategische Implikatio-
nen der Transformation fur den Nordschwarzwald

4.1 Studien- und Datenlage der Transformation im Nordschwarzwald

Die Region Nordschwarzwald in Baden-Wirttemberg verfugt tber 614.402 Einwohner (Stand
2022) auf einer Flache von ca. 2.340 km?. Administrativ wird die Region von den drei Land-
kreisen Enzkreis, Calw und Freudenstadt sowie den Stadtkreis Pforzheim gebildet. In struk-
turrdumlicher Hinsicht ist der nordliche Teil der Region vom Verdichtungsraum um das Ober-
zentrum Pforzheim und das nahe Mittelzentrum Muhlacker gepragt, die beide an der Landes-
entwicklungsachse zwischen Karlsruhe und Stuttgart liegen. Der Sudteil der Region
Nordschwarzwald, mit den Landkreisen Freudenstadt und Calw, ist dem landlichen Raum zu-
zuordnen. Die groRten Stadte in der Region sind Pforzheim und Muhlacker (beide im Norden
der Region) sowie Calw, Nagold, Freudenstadt und Horb am Neckar (im mittleren und sudli-
chen Teil des Nordschwarzwalds).
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Einwohner | Stand 2022 = 2.339 88 km?2

-

‘ Flache
21,95 Mrd.

BIP | Stand 2021
223.396

Beschaftigte | Stand 2022

REGION NORDSCHWARZWALD A
/)
A

Abbildung 6. Ubersichtskarte der Region Nordschwarzwald
(Quelle: Wirtschaftsférderung Nordschwarzwald, Daten: Statistisches Landesamt Baden-Wiirttemberg, 2023a,
2023b, 2023c, 2023d, Wirtschaftsférderung Nordschwarzwald, 2023b)

Die Fahrzeug- und Zulieferindustrie im Nordschwarzwald hat einen grof3en Stellenwert fur die
Region und hat in den vergangenen 15 Jahren tendenziell sogar an Bedeutung gewonnen.
Seit 2009 ist die Industrie um etwa 5,3% gewachsen, sodass 2018 insgesamt 30.229 Perso-
nen und 1.305 Unternehmen in dieser Branche tatig waren. Das entspricht etwa 14% aller
sozialversicherungspflichtig Beschaftigten und 8,7% des gesamten Unternehmensbestandes
der Region (Transformationsnetzwerk Nordschwarzwald, 2019).

Die regionale Fahrzeug- und Zuliefererindustrie steht vor tiefgreifenden Umbriichen

Kennzeichnend fir die Betriebe der Fahrzeug- und Zulieferindustrie im Nordschwarzwald ist
vor allem deren Fokus auf die Schnittstelle von Maschinenbau und Prazisionstechnik. Viele
Zulieferer sind in Markten aktiv, die diesen Bereich betreffen und tber die eigentliche Automo-
bilindustrie hinaus gehen. Die Medizintechnik, Umwelttechnik sowie Luftfahrt- und Verteidi-
gungsbranchen zeichnen sich durch hohe Wachstumsraten und einen starken Bedarf an
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Prazisionstechnologie aus und bieten daher vielversprechende Moglichkeiten zur Diversifizie-
rung (Atrineo, 2024). Der Einbezug von Entwicklungspotenzialen in tangierenden Markten
kann somit fur eine detaillierte Analyse der Industrie vorteilhaft sein. Das vorliegende Strate-
giepapier legt jedoch den Fokus auf die Fahrzeug- und Zulieferindustrie und nimmt somit Ent-
wicklungstendenzen in weiteren Markten nur in geringem Ausmal} auf.

Die Fahrzeug- und Zulieferindustrie im Nordschwarzwald kennzeichnet sich vor allem durch
ihre Uberdurchschnittliche Beschaftigung im konventionellen Antriebsstrang, welche sich im
Landkreis Calw und im Stadtkreis Pforzheim auf 3,5% und 3,6% belauft. Im nationalen Ver-
gleich liegt dieser Beschaftigungsanteil Uber dem bundesweiten Durchschnitt von 2,4%
(IW Consult 2021, S. 7). DarlUber hinaus ist die regionale Wirtschaftsstruktur im Nordschwarz-
wald deutlich weniger international orientiert. Mit einem Exportanteil von lediglich 42% im Jahr
2021 liegt die Quote deutlich unter dem Durchschnittswert Baden-Wurttembergs von 56,7%
(Wirtschaftsministerium BW 2022, S. 3-7).

Der Nordschwarzwald ist gepragt von kleinen und mittleren Zulieferunternehmen

Ein weiteres Alleinstellungsmerkmal der Fahrzeug- und Zuliefererindustrie im Nordschwarz-
wald ist die Position der Unternehmen am unteren Ende der Wertschopfungskette. Die Mehr-
heit der regionalen Unternehmen in dieser Branche gehéren dem Tier-2-Segment an oder sind
noch weiter in der Lieferbeziehung zu OEMs entfernt. Auf der einen Seite handelt es sich bei
regionalen Unternehmen um renommierte und weltweit erfolgreiche Marktteilnehmer wie bei-
spielsweise Arburg, Boysen, Doduco, Elumatex oder fischerwerke. Auf der anderen Seite ent-
fallt der Grofteil der regionalen Industrieunternehmen auf hoch spezialisierte KMU und Ein-
zelbetriebe. Gerade in den Bereichen Prazisions- und Medizintechnik besteht hier eine regio-
nale Spezialisierung. Wahrend grélkere Unternehmen bereits dezidierte Aktivitaten im Bereich
der strategischen Transformation verfolgen, stehen KMU und Kleinbetrieben oft nicht die per-
sonellen Ressourcen zur Bewaltigung dieser Herausforderungen zur Verfigung.

In Summe haben Unternehmen der Automobil- und Zuliefererbranche der Region tendenziell
wenig direkten Kontakt mit OEMs. lhre Kundenbasis bildet sich durch andere Tier-Hersteller
aus vorgelagerten Segmenten. Darlber hinaus sind aber auch Kunden aus technologisch ahn-
lichen Branchen fur die Unternehmen der Region relevant (Hochschule Pforzheim Interview
2023).

Das Produktangebot der Hersteller der regionalen Fahrzeug- und Zuliefererindustrie ist sehr
heterogen. Verschiedenste Komponenten werden von den lokalen Unternehmen der Branche
hergestellt und umfassen u. a. Kolbensysteme, Spritzgussteile, Drehsysteme oder Gummiab-
dichtungen. Fur viele Betriebe sind die nachgelagerte Position in der Wertschopfungskette,
ein hoher Margendruck, ein hohes Kostenniveau, mangelnde Digitalisierungskompetenzen
und der Mangel an qualifizierten Fachkraften Hauptbarrieren auf dem Weg zur Transformation
der Branche. Haufig fehlt es dabei insgesamt auch an Bewusstsein und Offenheit sich dem
wandelnden Umfeld zu stellen und neue Praktiken zu erlernen (Transformationsnetzwerk
Nordschwarzwald, S. 4).

Der globale Trend zur Plattformékonomie und seine Auswirkung auf die Region

Das Transformationsnetzwerk Nordschwarzwald wurde mit dem Ziel gestartet, regionalen Be-
trieben mit Bezug zur Fahrzeug- und Zuliefererindustrie Entwicklungsperspektiven aufzuzei-
gen sowie Handlungs- und Lésungsansatze im Umfeld einer Plattformdkonomie zu vermitteln.
Anstol} hierfur war unter anderem die im Oktober 2020 von Foxconn ins Leben gerufene ,MIH
Open EV Platform®, welche die Entwicklung, Produktion und den Vertrieb von
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Elektrofahrzeugen mithilfe eines offenen Okosystems zum Ziel hat. Dabei wurde eine von den
Unternehmen in der Region zu schlie3ende Licke aus vier strategischen Elementen definiert:

o Befahigung zur Kollaboration in einem komplexen Feld von Akteuren
« Offnung von Entwicklungsprozessen
e Sicherstellung der Kompatibilitat von Produkten

e Nachhaltige Positionierung in einem hochdynamischen Umfeld unter Nutzung des
Netzwerkeffektes

Aulerdem wurde die Wirtschaftsstruktur in der Region Nordschwarzwald bestehend aus vie-
len kleinen und mittelgrofien Unternehmen, die stark differenziert auf einzelne Komponenten,
Werkstoffe oder Prozesse spezialisiert sind, als gute Ausgangslage fur die erfolgreiche Parti-
zipation in einer Plattformdkonomie identifiziert.

Im Rahmen eines noch laufenden Forschungsauftrags an der Hochschule Pforzheim und einer
durch die Atrineo AG durchgeflihrte Studie, bei der auch mehr als ein Dutzend Unternehmen
aus der Region zum Thema Plattformékonomie befragt wurden, haben sich folgende Erkennt-
nisse ergeben:

o Die Unternehmender Region sehen sich hinsichtlich lhrer Kostenstruktur global nicht
wettbewerbsfahig u.a. aufgrund von hohen Lohnkosten, Blirokratie und Energieprei-
sen

o Die digitalen Fahigkeiten gerade von kleineren Unternehmen sind stark eingeschrankt
und der Digitalisierungsgrad ist generell sehr niedrig

o Es besteht eine geringe Bereitschaft zur Kooperation und Offenheit fir Open Innova-
tion Ansatze mit externen Forschungs- und Entwicklungseinheiten

Stellt man diese Ergebnisse den oben genannten vier strategischen Elementen gegenuber,
wird deutlich, dass hinsichtlich Kollaboration und Offnung nicht nur eine geringe Fahigkeit,
sondern auch eine geringe Akzeptanz in der Region vorhanden ist. Am wichtigsten jedoch ist,
dass der Preis im Umfeld einer Plattformékonomie das entscheidende Kriterium ist, da stan-
dardisierte, austauschbare Produkte einfach verglichen werden kénnen und eine hohe Preis-
transparenz herrscht. Unter diesen Bedingungen sind die KMU der Region Nordschwarzwald
in der Plattformdkonomie nicht wettbewerbsfahig, da ihre hochpreisigen, hochqualitativen
Komponenten nicht mehr in ausreichenden Mengen gefragt sein werden.

Die KMU in der Region sind in den vergangenen Jahrzehnten organisch mit der Automobilin-
dustrie gewachsen und haben sich daher keinen aktiven Vertrieb aufbauen missen. Diese
Kompetenzen fehlen nun, da die Auftrage aus der Automobilindustrie rapide sinken.

In der Region sind viele technisch exzellente Unternehmen ansassig, die in der Lage sind,
komplexe Prozesse zu meistern und Qualitat auf hdchstem Niveau zu liefern. Aber sie hadern
haufig mit der Digitalisierung, einer unklaren Marktposition und einem passiven Vertrieb. Hier
kann das Projekt TraFoNetz zuklnftig Impulse setzen, Vorbehalte abbauen und Wege und
Méoglichkeiten aufzeigen, wie Markchancen eréffnet werden kénnen, aufbauend auf den jewei-
ligen Kernkompetenzen des Unternehmens. Der Weg hin zur Plattformdkonomie in der Auto-
mobilindustrie wird es fur die wenigsten Unternehmen sein.

Zusammengefasst deuten diese Erkenntnisse also darauf hin, dass insbesondere die kleine-
ren und mittleren Automobil- und Zuliefererbetriebe der Region aufgrund des noch ausbaufa-
higen Digitalisierungsgrades, strukturell bedingt hohen Kosten und mangelnder Bereitschaft
zur Kollaboration nicht Plattformokonomie-bereit sind. Ein weiteres Problem ist, dass die
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Thematik der Plattformékonomie in Europa oder Deutschland nur von den grofsen OEM’s ge-
trieben werden kdnnte und die Betriebe von sich aus keinen Anreiz haben, sich in diese Rich-
tung zu bewegen.

Ableitungen fur die Unternehmen in der Region

In der Region Nordschwarzwald wird fir die meisten Unternehmen eine Transformation hin zu
einem Plattformdkonomie-fahigen Unternehmen kurzfristig wenig zielfihrend sein. Stattdes-
sen benotigen die Unternehmen Unterstlitzung bei Themen wie Digitalisierung der Prozess-
landschaft und Nutzung von Daten, Aufzeigen von Vertriebsmdglichkeiten und ggf. Aufbau
eines aktiven Vertriebs und insbesondere bei der Identifikation der eigenen Kernkompetenzen
und einer klaren Marktpositionierung.

Dies bedeutet fir die Arbeit im Projekt TraFoNetz, dass weiterhin Wissen Uber die kommende
PlattformOkonomie erarbeitet werden sollte. Allerdings sollten in der Arbeit mit den Unterneh-
men daraus eher nicht Angebote (Workshops, Infoveranstaltungen etc.) abgeleitet werden, die
Unternehmen befahigen in diesem Feld zeitnah einzusteigen, sondern es sollten primar An-
gebote abgeleitet werden, die Unternehmen befahigen, sich in alternativen Markten fir ihre
jeweiligen Kernkompetenzen vielversprechendere Absatzchancen zu erschliel3en. Es ist ent-
scheidend, dass sich Unternehmen mit den Herausforderungen und Chancen der Plattfor-
mdkonomie beschaftigen und informiert strategische Entscheidungen treffen. Nur wenn sich
die Unternehmen heute mit diesem Zukunftsthema beschaftigen und sich langfristige darauf
vorbereiten, werden sie irgendwann mitspielen kdnnen. Allerdings werden sich vor allem fur
die kommenden Jahre (also eher kurzfristig) viele Unternehmen Alternativen zur automobilen
Plattformékonomie suchen missen, um wettbewerbsfahig zu bleiben.

Die Herausforderungen der Region lassen sich drei Themenclustern zuordnen

Vor dem Hintergrund der Transformationsdynamiken der Fahrzeug- und Zulieferindustrie so-
wie daruber hinaus gehender Entwicklungstrends steht die Region Nordschwarzwald folglich
vor grolRen Herausforderungen. Diese Transformationsherausforderungen lassen sich in drei
ubergeordnete Themencluster gruppieren (siehe Abbildung 7): Erstens betrifft die regionale
Transformation die Bereiche Kompetenzentwicklung Qualifizierung, Talent- und Fachkréafte-
gewinnung im Themencluster Fachkrafte. Zweitens ergeben sich Herausforderungen fir die
Region in den Themenfeldern Strategieentwicklung, Innovationsférderung und Digitalisierung
—zusammengefasst im Themencluster Strategie. Drittens steht der Nordschwarzwald vor Auf-
gaben in den Bereichen Vernetzung, Kooperation und Wissensteilung sowie Gesellschaftli-
cher Dialog, die das Themencluster Vernetzung bilden. Im Folgenden werden die Hauptbar-
rieren der Transformation fiir den Nordschwarzwald im Allgemeinen und die regionale Indust-
riestruktur im Besonderen entlang dieser drei Themencluster detailliert aufgeschlusselt und
erlautert.
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Abbildung 7. Themencluster der Transformation im Nordschwarzwald

1. Themencluster Fachkrafte

Die Gewinnung neuer Talente und qualifizierte Fachkrafte in der Fahrzeug-

@ und Zulieferindustrie im Nordschwarzwald ist zunehmend durch Makrodyna-
{é} miken wie den demographischen und technologischen Wandel erschwert. Ge-
maf der AgenturQ (Interview 2023) wird seit einem langeren Zeitraum an einer
Ausweitung des Angebots innerhalb der Region sowie an der Verbesserung
der Anbindung an Uberregionale Bildungsinstitutionen (z.B. in Karlsruhe und Stuttgart) gear-
beitet. Dies hatte auch erste positive Entwicklungen des Angebots flir den Nordschwarzwald
zur Folge. Gleichzeitig wird das Themenfeld allerdings von der ClusterAgentur Baden-W(irt-
temberg (2023, S.12) auch in Zukunft weiterhin als das Entwicklungsfeld mit dem grofiten
Ausbaubedarf der Region eingeschatzt.

Gemal der Kreishandwerkerschaft Pforzheim (Interview 2023) wird ein besonderer Hand-
lungsbedarf im Kfz-Handwerk (d.h. insb. Kfz-Werkstatten) empfunden. Hier stellen Altersstruk-
turen der Unternehmer und die Suche nach passenden Auszubildenden und Betriebsnachfol-
gern (insbesondere bei kleineren, familiengefuhrten Unternehmen) tendenziell eine Heraus-
forderung dar. Tendenziell sind Kfz-Betriebe der Region auf konventionelle Fahrzeugtechno-
logien ausgerichtet und haben bisher eher die Mdglichkeit in diesen Bereichen Fachkrafte
auszubilden. Qualifizierungsmdglichkeiten in zukunftsorientierten Bereichen, wie bspw. Repa-
ratur von elektrischen Fahrzeugen, sind dahingegen weniger reprasentiert und kénnten zu-
kanftig weiter ausgebaut werden. Hierzu laufen bereits einige Ausbildungsberufe mit Spezia-
lisierungen auf neue Technologien an. Ein Beispiel dafur ist die initiierte Ausbildung zum Kfz-
Mechatroniker mit Spezialisierung auf Hochvolt. Das Angebot dieser neuen Berufsausbildun-
gen kann jedoch nicht gentigend ausgebaut werden, da in vielen Betrieben das nétige Wissen,
die Nachfrage nach diesen Leistungen und die nétige technische Ausriistung (noch) nicht vor-
handen ist (Interview Kreishandwerkerschaft Pforzheim, 2023).

Auch bei der Akquise von Talenten im forschungsintensiven und industrieorientierten Arbeits-
umfeld bestehen Entwicklungspotenziale. So bietet die Region Nordschwarzwald mit insge-
samt vier angewandten Hochschulen ein vielféltiges Studienangebot (Wirtschaftsférderung
Nordschwarzwald, 2023). Mit der Etablierung des Campus Schwarzwald sowie des Campus
Horb der Universitat Stuttgart und der Dualen Hochschule Baden-Wirttemberg Stuttgart kom-
men zusatzlich weitere Bildungseinrichtungen mit Uberregionaler Anziehungskraft hinzu, die
vor allem das Studienangebot in forschungsintensiven Bereichen, wie bspw. Maschinenbau,
Digitalisierung und Nachhaltigkeit, erweitern (Transformationsnetzwerk Nordschwarzwald, S.
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1-2). Bisher steht die Evaluation der Umsetzung der beiden Campus noch aus. Es kann zu-
kunftig Uberpruft werden, inwiefern Studierende bereits Anreize wahrnehmen, in Regionen au-
Rerhalb von Stuttgart, Karlsruhe und weiteren Grof3stadten zu ziehen (Interview Hochschule
Pforzheim). Daher sollte die Wirksamkeit dieser Programme fir die Region Nordschwarzwald
und fir die regionale Transformation mittelfristig Gberprift werden.

2. Themencluster: Strategie

Weitere Transformationsdynamiken ergeben sich im Themencluster Strategie,
inklusive der Bereiche Innovation und Digitalisierung. Mit jahrlichen For-
schungs- und Entwicklungs-Ausgaben von etwa 669 Euro pro Einwohner und
841 Erwerbstatigen im Bereich FUE pro Kreis, liegt der Nordschwarzwald etwas
unterhalb des nationalen Durchschnitts (siehe Abbildung 8).

In Bezug auf die FUE-Ergebnisse ist die Region dabei vor allem durch Prozessinnovationen
und Effizienzsteigerungen gekennzeichnet. Viele Betriebe sind am unteren Ende der Wert-
schopfungskette der Fahrzeug- und Zulieferindustrie tatig und arbeiten unter starkem Margen-
druck. So werden neue Produktentwicklungen haufig gehemmt (Hochschule Pforzheim Inter-
view, 2023). Grundsatzlich bietet der Fokus auf Prozesseffizienz aber auch Chancen, insbe-
sondere bei der Entwicklung ressourcenschonender (d.h. sowohl 6konomisch als auch 6kolo-
gisch effizienter) Verfahren.

Ausgaben fiir Forschung- und Entwicklung Personal in Forschung- und Entwicklung

Deutschland Deutschland
———————————————————————————————— 40 1.340 e @ 1.880

1.269
Nordschwarzwald 1.003
_______________ -- 42669 Nordschwarzwald
——————————————————— ———— 43841
690
401 I
Pforzheim Calw Enzkreis Freudenstadt Pforzheim Calw Enzkreis Freudenstadt
M Euro/Einwohner (2021/2022) I volizeitkrafte (2021)

Abbildung 8. FuE-Daten Nordschwarzwald im nationalen Vergleich (Quelle: OCO Global, Daten: Statistisches
Landesamt Baden-Wiirttemberg (2023), Destatis (2023)
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Vor diesem Hintergrund bestehen daher seitens der regionalen Akteure bereits eine Reihe an
Maflinahmen, um Innovationen im Nordschwarzwald zu férdern. Hierzu gehdren u.a. Forder-
mittel-MaRnahmen, wie etwa technologieoffene und missionsorientierte Forderungsaufrufe,
Digitalisierungspramien und Innovationshubs, wie etwa der Digital-Hub oder das Kl-Lab (Wirt-
schaftsministerium BW 2022, S. 10-15). Regionale Akteure schatzen das Angebot und die
Bemuhungen der Region, sehen jedoch bisher nur einen begrenzen Mehrwert zur effektiven
Gestaltung wissensintensiver und innovativer Tatigkeiten (ClusterAgentur Baden-Wurttem-
berg 2023, S.15). Aus Interviews ging hervor, dass beispielsweise in den Projekten Digital-
Hub und dem Kl-Lab Verbesserungspotenziale in Bezug auf die regionale Wahrnehmung die-
ser Initiativen bestehen (Interview Hochschule Pforzheim, Interview Wirtschaftsférderung
Pforzheim).

Wesentliche Herausforderungen in Bezug auf das Innovationsgeschehen liegen zudem in den
fragmentierten und heterogenen KMU-Strukturen in der Fahrzeug- und Zulieferindustrie der
Region. Ferner wirkt sich ein hoher Margendruck, der typisch flur Akteure am unteren Ende
der Wertschopfungskette ist, auf das Innovationsgeschehen in den Unternehmen aus. Dar-
Uber hinaus spielt auch die Unsicherheit Uber die zuklnftigen Entwicklungen der Fahrzeug-
und Zulieferindustrie eine wesentliche Rolle. Viele Betriebe sind h&ufig bereit Investitionen zu
tatigen und Veranderungen einzuleiten, stof3en jedoch auf Schwierigkeiten bei der Umset-
zung. Denn unklar ist in diesen Fallen, welche Investitionen und Technologien fir den eigenen
Betrieb zuklnftig gewinnbringend sein kénnen (AgenturQ). Hierin besteht ein Beratungsbedarf
der regionalen Unternehmen, insbesondere kleine und mittlere Unternehmen mit nur wenigen
Mitarbeitern in Strategie- oder Stabstellenfunktionen.

DarlUber hinaus gibt es weitere Herausforderungen bei der Teilnahme in Uberregionalen Inno-
vationsnetzwerken und zukunftsorientierten Projekten. Eine Studie der E-Mobil (2023) betont
diesbezuglich, dass die Teilnahmebedingungen von grofden Projektvorhaben, wie beispiels-
weise Catena-X, in der Regel fiur KMU nicht realisierbar sind. Neben Hirden im finanziellen
und personellen Bereich kdnnen vor allem Bedingungen zur Preisgabe sensibler Unterneh-
mensdaten hier eine Barriere fir KMU darstellen. Diese Barriere kann bewirken, dass KMU
tendenziell weniger an grofden zukunftsorientierten und digitalen Projekten teilnehmen kon-
nen. Entweder fehlen KMU die benétigten Daten oder die Preisgabe dieser wirde das eigene
Geschaftsmodell gefahrden. Diese Problematik steht im Kontrast zu groReren Unternehmen,
welche die bendtigten Daten zur Teilnahme an derartigen groRen Projektvorheben haufig be-
reits erfassen und ohne gréRRere Risiken preisgeben kénnen.

3. Themencluster Vernetzung

Auch im Themencluster Vernetzung steht die Region Nordschwarzwald vor
verschiedenen Herausforderungen. Mit etwa 16 Netzwerkinitiativen, bietet die
Wirtschaftsférderung Nordschwarzwald bereits ein vielfaltiges Vernetzungsan-
gebot fur lokale Unternehmen und Akteure in der Region an (Wirtschaftsforde-
rung Nordschwarzwald, 2023c). Dennoch ist das spezifische Angebot fur die
Fahrzeug- und Zulieferindustrie in Bezug auf die Transformation bisher begrenzt. Zusatzlich
ist der Vernetzungsgrad innerhalb der Industrie in der Region weiter ausbaufahig. Geographi-
sche Distanzen im Nordschwarzwald und das stark auf Stuttgart und Karlsruhe ausgelegtes
Verkehrsnetz erschweren zusatzlich den Austausch in Prasenz.

Bislang stellt lediglich das Transformationsnetzwerk, welches im Fokus des vorliegenden Stra-
tegiepapiers steht, die einzige Kooperationsinitiative dar, die sich zielgerichtet dem
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Wissensaustausch in der Fahrzeug- und Zulieferindustrie im Nordschwarzwald widmet. Wei-
tere Initiativen sind entweder auf andere Wirtschaftszweige fokussiert oder sind allgemein ge-
halten und industrielbergreifend konzipiert. Relevante regionale Initiativen fur die Fahrzeug-
und Zulieferindustrie sind u.a. der Digital Hub, das Kl-Lab oder das Start-Up Okosystem
Nordschwarzwald (Wirtschaftsférderung Nordschwarzwald, 2023c). Generell kdnnte eine ver-
starkte Zusammenarbeit in und zwischen bestehenden Netzwerken erfolgen, sodass zuklinftig
starkere Synergien in groReren Verblnden geschopft werden kénnten. Eine Analyse der Be-
darfe der Unternehmen in der Region ergibt, dass das Thema ,Netzwerk® an erster Stelle der
Bedarfe steht (eigene Ergebung durch das TraFoNetz).

O Stand 12.02.2025

50 98

Anzahl Nennungen

51 51 43

Abbildung 9. FUE Abbildung. Bedarfe der Unternehmen in der Region
(Quelle: Wirtschaftsférderung Nordschwarzwald)

Uber Netzwerkinitiativen hinaus kommen lokale Unternehmen und 6ffentliche Akteure aber
auch in Wirtschaftsbeiraten zusammen, wie bspw. in Mihlacker/Enzkreis. Der Wissensaus-
tausch hierbei ist jedoch begrenzt. Wie aus einem Gesprach mit der Stadt Mdhlacker (2023)
hervorging, werden Gremien der Wirtschaftsbeirate von ihren Mitgliedern nicht immer in gro-
Rer Zahl besucht. Die Teilnehmer sind dabei heterogen und in zu unterschiedlichen Branchen
oder Branchensegmenten tatig, sodass ein Wissensaustausch Uber unternehmensspezifische
Probleme und Lésungen haufig wenig Mehrwert flir andere Teilnehmer in einer Gruppe schaf-
fen kann. Folglich bedarf es einer Plattform, die den regionalen und Uberregionalen Austausch
der Akteure in Bezug auf die Transformation noch weiter unterstitzt — hier setzt das TraFoNetz
und die vorgestellte Strategie an.
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4.2 Ergebnisse der Experteninterviews mit regionalen Akteuren

Im Rahmen des Projektes wurden Interviews mit regionalen Akteuren im Nordschwarzwald
gefuhrt (Zeitraum der Datenerhebung: Nov. bis Dez. 2023). Die folgende Tabelle fasst die
Interviews in chronologischer Reihenfolge zusammen.

Tabelle 2. Liste der Interviews mit regionalen Unternehmen und Stakeholdern

Nr. Datum Organisation Name, Vorname Kategorie

1 02.11.2023 1G Metall Papaioannou, Li- Arbeitnehmervertreter
ane

2 03.11.2023 Stadt Mihlacker Schneider, Frank Kommunale Vertreter

3 03.11.2023 Kreishandwerker- Morlock, Matthias Handwerkerschaft

schaft

4 10.11.2023 Deutscher Bundestag Mast, Katja (MDB) Politische Vertreter

5 14.11.2023 Sidwestmetall Cornelia Koch Industrieverband

6 16.11.2023 Priomold Schonbucher, Unternehmensvertreter
Thomas

7 27.11.2023 Hochschule Pforzheim Kolmel, Bernhard Wissenschaftsvertreter

8 30.11.2023 WF Pforzheim Reitz, Oliver Wirtschaftsférderung

9 05.12.2023 MAHLE Behr Pautz, Andre Unternehmensvertreter

10 08.12.2023 Witzenmann Paschen, Philip Unternehmensvertreter

Als Ergebnis der Interviews mit Schlusselakteuren im Nordschwarzwald werden nachfolgend
Thesen formuliert, wie die Transformation der Fahrzeug- und Zulieferindustrie in der Region
gelingen konnte. Diese Thesen beziehen sich aufeinander und Uberschneiden sich teilweise.
Ziel der Thesen ist die Impulssetzung zur Entwicklung spezifischer Ma3nahmen innerhalb der
hier prasentierten Umsetzungsstrategie.

Thesen der regionalen Transformation als Ergebnis der Interviews

1) These 1: Eine Einzelfallbegleitung der von der Transformation betroffenen Ak-
teure ist effektiver als groRformatige Veranstaltungen. Gesprache mit verschiede-
nen Akteuren deuten darauf hin, dass Unternehmen tendenziell weniger bereit sind, ihre
Herausforderungen der Transformation in Workshops oder grof3formatigen Veranstal-
tungen zu teilen. Auch wurde geduRert, dass Unternehmen vor sehr heterogenen Prob-
lemstellungen stehen. Dies macht fallspezifische Angebote effektiver als Sammelfor-
mate — ein wichtiger Hinweis fur die Ausgestaltung der Formate zukiinftiger Mal3nah-
men im Rahmen des TraFoNetzes.

2) These 2: Eine fachspezifische Begleitung der von der Transformation betroffenen
Akteure ist zielfiihrender als allgemeingiiltige Ratschlage. Diese These geht mitder
vorherigen einher und wurde in verschiedenen Gesprachen geaulert: Es Uberwiegt bei
regionalen Unternehmen vor allem eine Unsicherheit Gber die technologischen Entwick-
lungsszenarien innerhalb der Transformation, die verschiedene Auswirkungen haben
(bspw. Investition in Maschinen). Zur Begegnung dieser Unsicherheit erscheint daher
eine fachlich-technische Begleitung fur die Akteure tendenziell interessanter als eine
allgemeingultige Transformationsbegleitung — dies ist ein weiterer Hinweis fur die In-
halte zukiinftiger Malinahmen im Rahmen des TraFoNetzes.
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3)

4)

5)

These 3: Mitarbeiter und Management in Unternehmen, die von der Transforma-
tion betroffenen sind, haben unterschiedliche Beratungsbedarfe. Gesprache mit
Arbeitnehmervertretern zeigen die Bedarfe nach qualifikationsspezifischer Beratung.
Darliber hinaus zeigten Gesprache mit Unternehmensfiihrungen, dass auch Bedarfe
nach managementspezifischer Beratung bestehen. Analog zur fall- und fachspezifi-
schen Begleitung der Unternehmen (Thesen 1 und 2), zeigt sich also, dass eine ziel-
gruppenspezifische Begleitung flir die innerbetrieblichen Akteure effektiver gegeniiber
Ubergreifenden Angeboten in den Unternehmen ist. Dies gibt einen wichtigen Impuls fir
die Zielgruppen zukiinftiger Mallnahmen im Rahmen des TraFoNetz.

These 4: Die erfolgreiche Umsetzung des Transformationsnetzes erfordert klar
definierte Kommunikations- und Vernetzungsstrukturen sowie die Einbindung
samtlicher Akteure im Nordschwarzwald. Gesprache mit verschiedenen Akteuren
deuten darauf hin, dass Dialog- und Vernetzungsstrukturen zwischen Stakeholdern der
Region weiter ausbaufahig sind. Wichtig ist der Einbezug samtlicher Akteure sowohl auf
lokaler als auch regionaler Ebene, klar definierte Rollen sowie die Gewahrleistung ein-
deutiger Kommunikationskanale. Dieser Punkt gibt einen wichtigen Hinweis fir die
Kommunikationsstrategie des TraFoNetzes.

These 5: MaBnahmen zur Fachkraftegewinnung und Ausbau des Qualifizierungs-
angebots sind wichtige Bestandteile fiir eine erfolgreiche Transformation der
Fahrzeug- und Zulieferindustrie im Nordschwarzwald. Im Laufe der gefuhrten Ge-
sprache ist darauf hingewiesen worden, dass vor allem Entwicklungspotenzial bei der
Fachkraftegewinnung und dem Qualifizierungsangebot besteht. Hier sind kontinuierli-
che Evaluationen des Qualifikationsportfolios und der Fachkrafteanwerbung gegenuber
den Bedarfen der Unternehmen in der Transformation durchzufihren. Dieser Punkt ver-
deutlicht die koordinierende Rolle des TraFoNetzes zwischen den Akteursgruppen.

These 6: Eine Diversifizierung der Zulieferer in Markte, die iliber die Fahrzeug-
und Zulieferindustrie hinaus gehen, bietet Chancen zur Neuausrichtung in der
Wertschopfungskette. In vielen Uber die Fahrzeug- und Zulieferindustrie hinausge-
henden Branchen ist eine starke Marktkonsolidierung bisher ausgeblieben. Diese
Branchen weisen oft sehr fragmentierte Strukturen auf und bieten den Zulieferern im
Nordschwarzwald Chancen einer Neupositionierung in der Wertschopfungskette.
Dadurch werden Moglichkeiten gefordert selbst Einfluss auf Entwicklungsdynamiken
zu nehmen und in héherwertige Segmente einzutreten. Dieser Punkt zeigt die strate-
gisch-richtungsweisende Rolle des TraFoNetz fur die Akteure.
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4.3 Zusammenfassende SWOT-Analyse der regionalen Transformation im
Nordschwarzwald

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse einer zusammenfassenden SWOT-Analyse der
Standortqualitaten des Nordschwarzwalds in Bezug auf die regionale Transformation der
Fahrzeug- und Zulieferindustrie prasentiert. Diese Analyse bindelt die Ergebnisse der voran-
gegangenen Synthese der Studien- und Datenlage sowie die Ergebnisse der durchgefiihrten
Experteninterviews.

Regionale Starken
(Strengths)

Heterogene Branchenstruktur und
vielseitiger Kompetenzpool
Industrielle Basis

Gute Anbindung an industriell-
innovative Hotspotregionen

(im deutschlandweiten Vergleich)

Regionale Chancen Regionale Risiken
(Opportunities) (Threats)

Erste Férderprogramme der Transformation erfordert Kapital-
regionalen Akteure (z.B. DigiHub) investitionen unter bestehender
als Transformationsansatze Unsicherheit

Vernetzung von regionalen Heterogenitat der Akteure kann
Akteuren kann zum Netzwerkbilden zunachst Vernetzung hemmen
zwischen Unternehmen beitragen (aufgrund mangelnder Synergien)

Abbildung 10. SWOT-Analyse der Standortfaktoren Nordschwarzwalds fiir die regionale Transformation der Fahr-
zeug- und Zulieferindustrie (Quelle: OCO Global)

Starken (Strengths)

Die Region Nordschwarzwald verfugt bereits iber eine profunde Basis industriespezifischen
Wissens. Dabei ist neben der Fahrzeug- und Zulieferindustrie auch die metallverarbeitende
Prazisionstechnik Bestandteil des wirtschaftlichen Rickgrates der Region (Wirtschaftsforde-
rung Nordschwarzwald, 2020). Viele Unternehmen der Region, wie beispielsweise Mahle, Wit-
zenmann oder Mapal, sind an der Schnittstelle zwischen Fahrzeug- und Zulieferindustrie und
Maschinenbau tatig, unter anderem in der Prazisionstechnik. Diese Unternehmen verfiigen
Uber besonders wettbewerbsfahige Technologien und Kenntnisse in diesem Bereich. Fir die
weitere Entwicklungsgestaltung der Region kann diese Industriespezialisierung daher eine
gute Basis sein.

Des Weiteren stellt der heterogene Branchenmix der Zulieferer einen Vorteil dar, der den Be-
trieben ebenfalls Optionen zur Diversifikation in (naheliegende) Branchen bieten kann. Regio-
nale Zuliefererunternehmen sind tendenziell in unterschiedlichen Segmenten aktiv und entwi-
ckeln verschiedene Produkte, die, tUber die Fahrzeugindustrie hinaus, auch in anderen Berei-
chen Anwendung finden kénnen (Hochschule Pforzheim Interview, 2023). Auch hier kénnen
die vielzahligen regionalen Produkte mit Bezug zur Prazisionstechnik als Beispiel dienen.
Gleichzeitig fuhrt die groRe Unklarheit Gber den genauen Entwicklungsverlauf der deutschen
Fahrzeug- und Zulieferindustrie (Siehe Teil 3.1) zu Unsicherheiten, in welche Technologien
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und Kompetenzen investiert werden sollen. Eine Diversifizierung in andere (naheliegende)
Branchen bietet daher eine valide Option flir Unternehmen, um eine zukinftige Geschéafts-
grundlage aktiv zu gestalten und nicht lediglich (passiv) Anpassungen an Veranderungsdyna-
miken der Fahrzeugindustrie vorzunehmen.

Bezlglich des Themenclusters Strategie kann auch der Zusammenschluss wesentlicher loka-
ler und regionaler Partner Uber das Transformationsnetzwerk ein beglinstigender Faktor sein.
Hierzu zahlen regionale Akteure, wie bspw. die AgenturQ, die Hochschule Pforzheim und die
Bundesagentur fir Arbeit, ebenso wie Akteure der Landesebene, wie bspw. E-Mobil BW oder
Transformationswissen BW. Zusammen bieten die verschiedenen Aufgabenbereiche und
Ziele dieser Organisationen gute Voraussetzungen fir den intra- und interregionalen Wissen-
saustausch sowie fur die Entstehung vielfaltiger Synergien in den Bereichen Qualifikation,
Technologie, Forschung und Innovation.

Nicht zuletzt kann in Bezug auf das Themencluster Vernetzung auch die geographische Lage
des Nordschwarzwalds im Herzen Baden-Wirttembergs hervorgehoben werden. Die geogra-
phische Nahe bietet eine gute Ausgangslage fir eine flachendeckende Vernetzung und Ko-
operationen mit Betrieben und Konzernen aus Stuttgart, Karlsruhe und weiteren Regionen, die
unmittelbar an den Nordschwarzwald angrenzen. Zusatzlich bringt die raumliche Nahe zu star-
ken Forschungseinrichtungen und zu forschungsintensiven Unternehmen in den oben ge-
nannten Ballungszentren Mdglichkeiten zur weiteren forschungsorientierten Qualifizierung auf
weltweit wettbewerbsfahigem Niveau.

Schwachen (Weaknesses)

Im Themencluster Fachkrafte lassen sich vereinzelt Verbesserungspotenziale in den Weiter-
bildungs- und EntwicklungsmaRnahmen erkennen, die auf eine Transformation des
Nordschwarzwaldes abzielen. Die Gewinnung neuer Talente und qualifizierter Fachkrafte ist
zunehmend durch Makrodynamiken wie dem demographischen und technologischen Wandel
erschwert. Gemaf der AgenturQ (Interview 2023) wird seit einem langeren Zeitraum an einer
Ausweitung des Angebots innerhalb der Region sowie an der Verbesserung der Anbindung
an Uberregionale Bildungsinstitutionen (z.B. in Karlsruhe und Stuttgart) gearbeitet. Dies hatte
auch erste positive Entwicklungen des Angebots flir den Nordschwarzwald zur Folge. Gleich-
zeitig wird das Themenfeld von der ClusterAgentur Baden-Wirttemberg (2023, S.12) auch in
Zukunft weiterhin als das Entwicklungsfeld mit dem grof3ten Ausbaubedarf der Region einge-
schatzt.

Handlungsbedarfe insbesondere bei Qualifiziermoéglichkeiten im Kfz-Handwerk

Ein besonderer Handlungsbedarf wird im Kfz-Handwerk (d.h. insb. Kfz-Werkstatten) empfun-
den (Kreishandwerkerschaft Pforzheim Interview 2023). Hier stellen Altersstrukturen der Un-
ternehmer und die Suche nach passenden Auszubildenden und Betriebsnachfolgern (insbe-
sondere bei kleineren, familiengefihrten Unternehmen) ggf. eine Herausforderung dar. Ten-
denziell sind Kfz-Betriebe der Region auf konventionelle Fahrzeugtechnologien ausgerichtet
und haben bisher eher die Méglichkeit in diesen Bereichen Fachkrafte auszubilden. Qualifizie-
rungsmaglichkeiten in zukunftsorientierten Bereichen, wie bspw. Reparatur von elektrischen
Fahrzeugen, sind dahingegen weniger reprasentiert und kénnten zuklnftig weiter ausgebaut
werden. Hierzu laufen bereits einige Ausbildungsberufe mit Spezialisierungen auf neue Tech-
nologien an. Ein Beispiel dafir ist die initiierte Ausbildung zum Kfz-Mechatroniker mit Spezia-
lisierung auf Hochvolt. Das Angebot dieser neuen Berufsausbildungen kann jedoch bisher
nicht gentgend ausgebaut werden, da in den entsprechenden Betrieben das notige Wissen,
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die Nachfrage nach diesen Leistungen und die nétige technische Ausriistung (noch) nicht vor-
handen sind (Interview Kreishandwerkerschaft Pforzheim 2023).

Produktinnovationen und Digitalisierung der Region kénnen gefordert werden

Hinsichtlich des Themenclusters Strategie wird in der Region vor allem Verbesserungspoten-
zial im Bereich der Innovationstypen verzeichnet, d.h. bspw. Produkt- gegentiber Prozessinn-
novationen. Eine Vielzahl der Fahrzeug- und Zulieferunternehmen im Nordschwarzwald ver-
kaufen lhre Produkte an Tier 1 Zulieferer oder OEMs. Diese wirken tendenziell auf Effizienz-
steigerungen bei bestehenden Produkten hin und somit ergeben sich bei Zuliefern eher Pro-
zessinnovationen. Der Raum fir Produktneuerungen fallt dagegen gering aus. In Kombination
mit einem bestehenden hohen Margendruck ist eine innovationsgetriebene Unternehmenskul-
tur mit der stetigen Entwicklung neuer Produkte und der kontinuierlichen ErschlieRung neuer
Markte bisher tendenziell zu kurz gekommen. Insgesamt haben diese vorherrschenden Stra-
tegien in der Branche die Entwicklung der Unternehmen in neue Geschéaftsfelder eher ge-
hemmt (Interview Hochschule Pforzheim). Unsicherheiten daruber, welche Veranderungen
und Technologien sich in Zukunft durchsetzen werden, erschweren zusatzlich Investitionsent-
scheidungen und die Unternehmensentwicklungen in der Fahrzeug- und Zulieferbranche im
Nordschwarzwald.

DarUber hinaus verhindern der geringe Digitalisierungsgrad der Akteure und deren be-
schrankte Mdglichkeiten einer weiteren Digitalisierung, dass eine kurzfristige regionale Ver-
netzung untereinander erfolgt. Zwar gibt es mit dem Digital Hub und dem Kl-Lab bereits Initi-
ativen, die die Entwicklungen in der Region vorantreiben, jedoch herrscht derzeit noch eine
Wahrnehmung vor, dass diese noch keine weitreichende Strahlkraft entwickelt haben und
auch noch nicht das bendtigte Leistungsniveau zur Unterstlitzung von Betrieben anbieten kon-
nen. Hierzu bedarf es weiterer Entwicklungen seitens des regionalen Angebots sowie einer
starkeren Sichtbarkeit gegentiber Unternehmen in der Region.

Bezlglich des Themenblocks Vernetzung liegen Herausforderungen vor allem in der Entwick-
lung sinnvoller und zielfiihrender Kooperationen. Hauptproblem ist dabei die heterogene Ak-
teurslandschaft. Wie bereits im zuvor genannten Beispiel erwahnt, sind Akteure in unter-
schiedlichen Produkt- und Technologiesegmenten aktiv. Da hier zwischen den Unternehmen
Unterschiede in Bezug auf Produkte und Prozesse Uberwiegen, schafft ein Austausch zwi-
schen lhnen auf der Arbeitsebene tendenziell nur einen begrenzten Mehrwert. Stattdessen
werden individuelle Probleme haufig in Einzelgesprachen zwischen den Unternehmen und
Akteuren der Region besprochen und dann auch I6sungsorientiert aufgegriffen (Interview
Stadt Muhlacker).

Chancen (Opportunities)

Es ergeben sich zudem verschiedene Chancen der regionalen Transformation im
Nordschwarzwald. Chancen fur die Férderung von Fachkréften und Qualifizierung bilden vor
allem die ersten angewandten Ausbildungsberufe, die in der Region initiiert wurden. Hier
wurde ein besonderer Fokus auf neue Technologien im Fahrzeugbereich gelegt. Dazu geho-
ren unter anderem neue Kfz-Ausbildungsberufe mit Spezialisierung auf Hochvolt. Durch den
weiteren Ausbau dieser Angebote kdnnen zukinftig qualifizierte Fachkrafte fir die Region aus-
gebildet werden.

DarlUber hinaus wird auch mit dem Aufbau des Campus Schwarzwald und des Campus Horb
der Universitat Stuttgart und der Dualen Hochschule Baden-Wirttemberg Stuttgart ein Ansatz-
punkt entwickelt, um das forschungsorientierte Studienangebot in der Region weiter
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auszubauen und Mdglichkeiten der Fachkraftegewinnung in der Region zu steigern. Bisher
steht die Evaluation der Umsetzung der beiden Campus noch aus. Es kann Uberprift werden,
inwiefern Studierende bereits Anreize wahrnehmen, in die landlich gepragten Regionen dieser
Standorte zu ziehen (Interview Hochschule Pforzheim). Dennoch wird hier aufgrund der an-
haltenden Zusammenarbeit mit den beiden Universitaten in Stuttgart ein grundsatzliches Po-
tenzial darin gesehen, um wichtige Regionalkompetenzen langfristig aufzubauen.

Existierende Forderprogramme zum Aufbau des Innovationokosystems nutzen

Um Strategieentwicklung, Innovation, und Digitalisierung in der Region zu férdern, existieren
im Nordschwarzwald bereits mehrere auf Innovation ausgerichtete Férderprogramme und Ini-
tiativen, an denen zukunftige Programme ankntpfen kénnen. Diese bieten lokalen Unterneh-
men Mdglichkeiten innovativen Tatigkeiten nachzugehen. Etwaige Programme umfassen bei-
spielsweise technologieoffene und missionsorientierte Forderaufrufe oder Digitalisierungspra-
mien. Wahrend bestehende Forderprogramme auf der Landesebene aufgehangt sind, kénn-
ten zukilinftig auch regionale erganzende Programme konzipiert werden.

Dartber hinaus befindet sich der Nordschwarzwald im innovationsstarksten Bundesland
Deutschlands und besitzt mit der guten Anbindung nach Stuttgart und Karlsruhe eine sehr gute
geographische Ausgangslage, um Kooperationen, Innovation und Kompetenzentwicklung so-
wohl in der Industrie als auch in der Wissenschaft Uberregional zu intensivieren.

Auch die heterogene Betriebslandschaft der Region birgt viele regionale Kompetenzen, auf
denen aufgebaut werden kann. Eine umfassende Erfassung und Kartierung dieser Kompeten-
zen, kann neue Mdoglichkeiten zur Wissensteilung und Generierung erzeugen. Dazu sollen in
die Strategie Ergebnisse der Parallelprojekte im Rahmen der lteration im Jahr 2024 aufge-
nommen werden.

Gestarkt werden fordernde Strukturen auch durch die Initiierung innovativer Leuchtturmpro-
jekte. Hierzu gehdéren unter anderem das ,Innovationszentrum Wirtschaft und Wissenschaft
Nordschwarzwald“ (IZWW) sowie die auf Biokonomie und Wasserstoff fokussierten Projekte
,2Jpcycling Plus® und ,H2BlackForest‘. Das IZWW beispielsweise verfolgt einen transdiszipli-
naren und branchen-ubergreifenden Ansatz zur Innovationsférderung in der Region (WM Ba-
den-Wirttemberg, 2023). Die Definition der genauen Fokusbereiche des Instituts steht noch
aus, allerdings werden hier auch Potenziale zur Unterstlitzung der Transformation gesehen.
Insgesamt stehen derartige Leuchtturmprojekte zwar nur mittelbar in Bezug zur Fahrzeug- und
Zulieferindustrie. Sie haben jedoch als Aufgabe die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit der
Region im Allgemeinen zu steigern und kdonnen somit auch wichtige oder unerwartete Ent-
wicklungsimpulse fur Zulieferer generieren, die zu neuen Marktentwicklungen fuhren kdnnen.

DarUber hinaus sollte auch die im Umfeld des Digital Hub und des Kl-Lab aufgebaute Infra-
struktur als Chance betont werden, auf die weitere positive Entwicklungen fiir die Region fol-
gen kénnen. Wie bereits im Abschnitt zu den Schwéachen der Region dargestellt, sind die
Dienstleistungen des Digital-Hubs und des Kl-Labs zwar noch weiter ausbaufahig (Interview
Hochschule Pforzheim), jedoch bieten die drei Standorte (Pforzheim, Nagold und Horb) ein
flachendeckendes Netz, um Betriebe in vielen Teilen der Region zu erreichen.

AbschlieRend kann auch beziiglich des Themenclusters Vernetzung erwahnt werden, dass
eine gute Vernetzungsgrundlage regionaler Akteure zu neuen Wertschopfungseffekten in der
Region fiihren kann. Die durch das Transformationsnetzwerk gestarkte Verbindung der ver-
schiedenen lokalen und Uberregionalen Partner bietet dazu Mdglichkeiten fur den Aufbau von
flachendeckenden Kooperationsstrukturen in ganz Deutschland. Diese Strukturen kdnnen zu
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einer Intensivierung des Wissensaustauschs zwischen den Akteuren in allen Bereichen der
Forschung und der Industrie beitragen.

Risiken (Threats)

Die regionale Transformation im Nordschwarzwald birgt allerdings auch verschiedene Risiko-
felder. Zukunftige Risiken hinsichtlich des Themenclusters Fachkréfte liegen vor allem in den
ausbaufahigen Ressourcen des Qualifizierungsangebots. Es werden weitere zukunftsorien-
tierte Ausbildungs- und Qualifikationsprogramme benétigt, um dem zukunftigen Wandel der
Industrie zu begegnen (Interview Kreishandwerkerschaft Pforzheim). Wichtig ist dabei, dass
Programme individuell und zielgerichtet fir die Betriebe und Mitarbeiter der Region angeboten
werden. Dabei spielt die klare Kommunikation und Vermittlung der Vorteile und des Mehrwerts
dieser Angebote eine besonders groRe Bedeutung, um erfolgreich Leistungen in den Betrie-
ben erbringen zu kénnen (AgenturQ). Aus dem Gesprach mit der Kreishandwerkerschaft
Pforzheim ging beispielhaft hervor, dass familiengefiuihrte Kfz-Handwerksunternehmen, die in
absehbarer Zeit vor einem Generationswechsel stehen, aufgrund der kurzfristigen Betriebs-
perspektive zdgern kdnnten Investitionen in zukinftige Technologien und Ausbildungsange-
bote zu tatigen. Ein offenes Gesprach und die klare Vermittlung des Mehrwerts einer weiteren
Qualifizierung kann in diesem Zusammenhang hilfreich sein und Betriebsveranderungen an-
regen.

Darlber hinaus kann auch mit einem erschwerten Zugang zu neuen Talenten und Fachkraften
gerechnet werden. Berufseinsteiger und Talente zieht es eher in umliegende Grol3stadte, wie
beispielsweise Stuttgart und Karlsruhe. Besonders fur die Zukunftsentwicklung der landlichen
Gebiete im Nordschwarzwald kann dies eine grof3e Herausforderung darstellen. Zwar bilden
auch hier die gro3en und technologieintensiven Unternehmen der Region sowie die expandie-
rende Hochschullandschaft ein Fundament fiir die Gewinnung neuer Talente und Fachkrafte,
jedoch kann die tendenziell landlich gepragte Umgebung des Nordschwarzwalds als Barriere,
insbesondere fur junge Menschen, erlebt werden (Interview Wirtschaftsférderung Pforzheim).
Hier ist es wichtig, die besonderen Qualitdten des Nordschwarzwalds und die Vorteile der
Region klar zu kommunizieren (z.B. die hohe Lebensqualitat, die Nahe zur Stadt und Natur
oder das familienfreundliche Wohnen).

In Bezug auf das Themencluster Strategie wird auch die Abhangigkeit der Zulieferbetriebe von
der Fahrzeugindustrie als gewisses Risikopotenzial erlebt. Insgesamt sind etwa 14% der Be-
schaftigten und 8,7% der Unternehmen in diesem Segment tatig. Der alleinige Fokus auf die
Fahrzeug- und Zulieferindustrie sowie die Position vieler Zulieferer am unteren Ende der Wert-
schopfungskette (Interview Hochschule Pforzheim) kann zu Pfadabhangigkeiten fuhren, in de-
nen die Betriebe nur begrenzt Raum fiir eigene Innovation und Wertschdépfung erhalten.

Vor allem der unsichere Entwicklungsverlauf der Fahrzeug- und Zulieferindustrie (siehe
Kap. 3) bietet Risiken fur Strategieentwicklung und Innovationen im Nordschwarzwald, sodass
auch eine Diversifizierung in andere (verwandte) Markte eine realistische Option sein kann,
um die Transformation erfolgreich zu gestalten.

Zum jetzigen Zeitpunkt ist noch unklar welche Mobilitatsansatze (z.B. Elektromobilitat, Shared
Mobilty oder Autonomes Fahren) sich langfristig durchsetzen werden und in welcher Ge-
schwindigkeit sich neue Technologien verbreiten. Die Fahrzeug- und Zulieferindustrie der Re-
gion Nordschwarzwald sollte sich daher konsequent auf verschiedene Szenarien einstellen
und entsprechende Handlungsoptionen abwagen. Nicht zuletzt, weil die Fahrzeug- und Zulie-
ferindustrie kapitalintensiv ist und hohe Investitionsvolumina benétigt, um Innovationen entwi-
ckeln und erfolgreich kommerzialisieren zu kdénnen. Eine Diversifizierung in andere
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(verwandte) Markte kann hierbei eine wichtige Rolle sein, um Abhangigkeiten der regionalen
Unternehmen zur Fahrzeug- und Zulieferindustrie zu senken und die Transformation erfolg-
reich zu gestalten.
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5 Strategische Zielsetzungen der Transformation im
Nordschwarzwald

Abgeleitet aus dem zuvor prasentierten Profil des Nordschwarzwalds lassen sich strategische
Zielsetzungen fiir die Transformation in der Region formulieren. Dieses Kapitel stellt die stra-
tegischen Ziele fiir die Region vor und greift darin insbesondere die Zielsetzung des Transfor-
mationsnetzwerkes auf (vgl. Wirtschaftsforderung Nordschwarzwald, 2022).

Das ubergreifende Leitbild des Nordschwarzwalds besteht darin, den Transformationsprozess
der Region durch die Intensivierung der transdisziplinaren Zusammenarbeit lokaler Akteure
und Unternehmen (vor allem KMU) sowie durch den Ausbau der Forschungs- und Innovati-
onskapazitaten zu bewaltigen (Transformationsnetzwerk Nordschwarzwald, 2022). Diese Ziel-
setzung lehnt sich an die Ubergreifende Entwicklungsstrategie Nordschwarzwald 2030+ an
und erfordert den stetigen und gemeinsamen Einsatz samtlicher Akteure der Region (vgl. IHK
Nordschwarzwald, 2019). Im Zusammenhang mit der regionalen Entwicklungsstrategie kann
vor allem das Transformationsnetzwerk Nordschwarzwald eine entscheidende Rolle fiir den
Erfolg dieser Entwicklung spielen.

Gemeinsam haben die Akteure in der Region fir TraFoNetz folgendes Mission Statement ent-
wickelt: Zukunft Automotive — Jetzt gestalten!

» TraFoNetz ist ein Katalysator fiir die Zukunftsfahigkeit der Region Nordschwarz-
wald.

Wir unterstiitzen Unternehmen der Automobil- und Zulieferindustrie partnerschaftlich
bei der Zukunftsgestaltung und begleiten sie dabei, sich vor dem Hintergrund der glo-
balen Entwicklungen wettbewerbsfahig aufzustellen.

Hierfur vermitteln wir Wissen und Ideen und liefern Impulse. Die nach-
haltige Vernetzung der Unternehmen untereinander und mit Wissenschaft
und Forschung ist ein erklartes Ziel von TraFoNetz. Wir férdern innovative
Ansatze, um Beschaftigte zu qualifizieren und fir den Arbeitsmarkt der
Region zu gewinnen.

Wir verstehen uns als Kompetenzzentrum fiir Transformation.“

Die strategische Zielsetzung adressiert insgesamt neun Themenfelder, die bereits im vorheri-
gen Kapitel in Bezug auf Standortqualitaten in der Region Nordschwarzwald diskutiert wurden.
Diese Themenfelder lassen sich drei strategischen Handlungsfeldern zuordnen, die ebenfalls
mit der zuvor prasentierten Zuordnung einhergehen: Fachkrafte, Strategie und Vernetzung
(siehe Abbildung 11). Bevor die strategischen Ziele dieses Papiers fiur die Region
Nordschwarzwald anhand dieser Systematik diskutiert werden, erfolgt eine kurze Erlauterung
der angewandten Methodik zur Formulierung der Ziele.
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Abbildung 11. Handlungsfelder des Transformationsnetzwerkes Nordschwarzwald
(Quelle: Wirtschaftsférderung Nordschwarzwald, 2022)

Fir die Entwicklung spezifischer strategischer Ziele im Rahmen der Transformation des
Nordschwarzwalds wird die SMART-Methode angewendet (Vgl. BMI/BVA, 2023). SMART
steht in diesem Kontext flr spezifisch, messbar, attraktiv, realistisch und terminiert. Spezifi-
sche Ziele sind klar definiert und lassen keinen Raum flr Missverstandnisse. Die Messbarkeit
gewahrleistet, dass der Fortschritt bei der Zielerreichung objektiv GUberprift werden kann. Er-
reichbare Ziele sind attraktiv und motivieren zur Umsetzung. Die Realisierbarkeit stellt sicher,
dass die Ziele umsetzbar sind und mit den Gesamtzielen der Transformation harmonieren.
Terminierte bzw. zeitgebundene Ziele haben klare Fristen; wobei hier auf die drei Umsetzungs-
horizonte aus Kapitel 8 verwiesen wird.

Der hier prasentierte methodische Ansatz fordert eine prazise Zielsetzung und Harmonisie-
rung mit der Strategie des TraFoNetzes in der Region Nordschwarzwald. Analog zu den oben
genutzten Themenclustern der verschiedenen regionalen Herausforderungen werden die stra-
tegische Zielsetzung der Transformation in den gleichen drei Themenblécken vorgestellt.

1. Handlungsfeld: Fachkrafte

Kompetenzentwicklung, Qualifizierung und Gewinnung neuer Talente

@ und Fachkrafte in der Fahrzeug- und Zulieferindustrie sowie in angrenzenden

@ Industrien im Nordschwarzwald wird als Handlungsfeld zunehmender Wichtig-

keit in der Region eingeschatzt. Als Folge der in dieser Studie zusammenge-

fassten Transformationsdynamiken im Nordschwarzwald ergeben sich strate-
gische Zielsetzungen fur das Handlungsfeld Fachkrafte.

Im Themenbereich Kompetenzentwicklung setzt sich das TraFoNetz als strategisches Ziel,
langfristig eine umfassende Kompetenzentwicklung in der Region Nordschwarzwald zu errei-
chen. Die Future-Skills-Studie bildet hierflr eine wichtige Grundlage: Sie macht zukinftig re-
levante Kompetenzen sichtbar und bildet gemeinsam mit dem Kompetenzcheck (www.trafo-
netz.de/zukunftskompetenzen) die Grundlage fir die Entwicklung von Personal- und Weiter-
bildungsstrategie in KMU. So kénnen z.B. informelle Kompetenzen von Beschaftigten, wie
etwa Programmier- oder Sprachkenntnisse aus dem Privatbereich oder Ehrenamt, sichtbar
gemacht und dokumentiert werden.
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Fir das Themenfeld Qualifizierung strebt das TraFoNetz als strategisches Ziel fiir die Region
an, die Beschaftigten in den regionalen Betrieben und Unternehmen der Fahrzeug- und Zulie-
ferindustrie im Nordschwarzwald durch gezielte Malinahmen und Instrumente zu qualifizieren
und vorzubereiten. Eine Auswahl der bereits vom Transformationsnetzwerk (mit)-organisier-
ten Weiterbildungsformate beinhaltet eine kostenfreie Weiterbildung zum Thema ,Plattfor-
mokonomie/Transformation im Unternehmensumfeld® sowie praxisnahe Module zu relevanten
Zukunftskompetenzen wie Resilienz, Softwarearchitektur und Datenmanagement.

Im Themenfeld Talent- und Fachkraftegewinnung wird als strategische Zielsetzung des Tra-
FoNetzes fur die Region angestrebt, langfristig eine vielfaltige und qualifizierte personelle Ba-
sis in der Fahrzeug- und Zulieferindustrie der Region Nordschwarzwald zu etablieren. Dazu
sollen Talente geférdert und erfahrene Beschaftigte fir zuklnftige Herausforderungen qualifi-
ziert werden. Dabei sollen attraktive Anreize geschaffen werden, um die Vielfalt der Beschaf-
tigten auf allen Ebenen zu férdern. Die MalRnahmen sollen sich an den aktuellen und zukunf-
tigen Anforderungen der digitalen Transformation orientieren, um eine nachhaltige und erfolg-
reiche Losungsentwicklung zu gewahrleisten.

2. Handlungsfeld: Strategie

Weitere Handlungsfelder fur die Region liegen in den Themenbereichen Stra-

tegieentwicklung sowie Innovation und Digitalisierung. Drei Merkmale

kennzeichnen dabei insbesondere die Region: Erstens ist der Nordschwarz-

wald durch eine heterogene und fragmentierte KMU-Struktur gekennzeichnet.

Zweitens charakterisiert die Unternehmen eine hohe Spezialisierung in Pro-

duktlinien mit geringer Intensitat in Produktinnovationen. Drittens wird eine eher
weniger ausgepragte Bereitschaft fir den kollaborativen Austausch zwischen den Unterneh-
men bemerkbar. In der Folge fallt die Innovationsrate im Nordschwarzwald im landesweiten
Vergleich gering aus; bundesweit liegt die Region im Mittelfeld. Um diesen Herausforderungen
zu begegnen werden daher folgende Zielsetzungen flir das Handlungsfeld Strategie formu-
liert.

Fiar das Themenfeld Strategieentwicklung strebt das TraFoNetz danach, langfristig eine ko-
ordinierte regionale Strategieentwicklung fir die Fahrzeug- und Zulieferindustrie in der Region
Nordschwarzwald vorzulegen. Diese Strategie sollte samtliche relevanten Akteure einbezie-
hen und einen klaren Umsetzungsplan mit geeigneten Instrumenten und MaRnahmen fur das
Management des Transformationsprozesses beinhalten. Die Strategie soll ein gemeinsames
Verstandnis auf regionaler Ebene Uber die Herausforderungen, Handlungsoptionen und L&-
sungsansatze der Plattformékonomie schaffen, insbesondere im Hinblick auf Entwicklungs-
perspektiven mit Wertschopfungs- und Beschaftigungspotenzial regionaler Unternehmen. Teil
der Strategie ist insbesondere auch, langfristige Strukturen, Formate und Aktivitdten in der
Region zu etablieren, die eine nachhaltige Wirkung erzielen.

Das TraFoNetz zielt fir das Thema Innovationsforderung darauf ab, langfristig nachhaltige
Innovationsprozesse in der Fahrzeug- und Zulieferindustrie der Region Nordschwarzwald zu
etablieren. Dazu sollen effektive Kooperationen zwischen Unternehmen, Forschungs- und
Wissenschaftseinrichtungen gefordert und ein wirksamer Wissens- und Technologietransfer
initiiert werden. Langfristig soll so die Anzahl der auf Innovation ausgerichtete Kooperationen
zwischen regionalen Unternehmen und Forschungs- sowie Wissenschaftseinrichtungen ge-
steigert werden. Dabei sollen die angebotenen Informations- und Unterstutzungsleistungen
kontinuierlich verbessert werden. Gleichzeitig sollen Anpassungen von Leistungen offentlicher
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Stellen vorgenommen werden, um den regionalen Akteuren den Zugang zu verschiedenen
Foérdermoglichkeiten zu erleichtern.

Fiar das Themenfeld Digitalisierung strebt das TraFoNetz an, langfristig einen signifikanten
Fortschritt in Bezug auf digitale Prozesse innerhalb der regionalen Fahrzeug- und Zulieferin-
dustrie zu erreichen. Dies soll erfolgen, indem der aktuelle Digitalisierungsstand erfasst, mit
einem Zielbild abgeglichen und Strategien sowie MaRnahmen zur SchlieRung der identifizier-
ten Licke entwickelt werden. Dies umfasst die Entwicklung und Implementierung von geeig-
neten Formaten fur die Kompetenzentwicklung und Fachkraftegewinnung im Bereich Digitali-
sierung sowie die Konzeption von Unterstlitzungsangeboten zur Aus- und Aufristung digitaler
Produktionsumgebungen in den Unternehmen.

3. Handlungsfeld: Vernetzung

Im Bereich Vernetzung, Kooperation und Wissensteilung sowie gesell-
schaftlicher Dialog liegen zusatzliche Handlungsfelder fur den Nordschwarz-
wald. Aktuell charakterisiert die Region ein bisher geringer Vernetzungsgrad
innerhalb der Industrie sowie zwischen Unternehmen und regionalen Akteuren.
Zwar wird ein vielfaltiges Vernetzungsangebot in der Region angeboten, doch
das spezifische Angebot fir die Fahrzeug- und Zulieferindustrie in Bezug auf die Transforma-
tion ist aktuell noch begrenzt. Das TraFoNetz stellt hier eine wichtige Kooperationsinitiative
dar, welche sich zielgerichtet der Vernetzung und dem Wissensaustausch in der Fahrzeug-
und Zulieferindustrie in der Region widmet. Vor diesem Hintergrund werden fiir das Hand-
lungsfeld Vernetzung folgende strategischen Zielsetzungen fur die Region formuliert.

Fir das Themenfeld Vernetzung zielt das TraFoNetz darauf ab, langfristig ein erweitertes
Netzwerk in der Region Nordschwarzwald zu etablieren und zu institutionalisieren. Zu diesem
Zweck strebt das TraFoNetz danach, mittelfristig einen institutionellen Nachfolger des Trans-
formationsnetzwerk in der Region Nordschwarzwald als Organisation zu etablieren, indem be-
stehende Netzwerke und Arbeitszusammenhange im Hinblick auf die speziellen Bedarfe im
Transformationsprozess gestarkt und erweitert werden. Dieses Ziel beinhaltet, alle relevanten
Akteure in der Region in den Prozess einzubeziehen und somit ein integrierendes Netzwerk
zu schaffen, welches den Anforderungen der Transformation gerecht wird. Handlungsleitend
sollte auch der quantitative Ausbau des Netzwerkes sein, denn die Qualitat des Netzwerkes
wachst nach innen wie aulRen mit der Anzahl der beteiligten Akteure.

Vernetzung in der Region bedeutet auch, noch starker auf Synergien zwischen Akteuren zu
setzen. Die Angebote von TraFoNetz sollen noch starker mit den Angeboten der bereits in der
Region existierenden Cluster (Hochform e.V. welches die Unternehmen der Prazisionstechnik
im Gebiet Pforzheim und Enzkreis organisiert, und Innonet e.V. welches die Unternehmen der
Kunststoff-Wertschopfungskette verbindet,) abgestimmt werden und die Wirkung durch z.B.
gemeinsame Unternehmensansprachen verstarkt werden. Gerade vor dem Hintergrund, dass
Unternehmen die Relevanz von Netzwerken immer mehr betonen, ist es Aufgabe der regio-
nalen Netzwerke, sich gemeinsam als Antwort auf diese Unternehmensbedarfe zu positionie-
ren.

Im Themenfeld Kooperation und Wissensteilung setzt sich das TraFoNetz als strategisches
Ziel, langfristig die unternehmensibergreifende Kooperation und Wissensteilung in der Region
Nordschwarzwald zu férdern. Insbesondere sollen hierzu Silos abgebaut werden, um erfolg-
reiches Wirtschaften in der Plattformdkonomie zu erméglichen. Es besteht Einigkeit dariber,
dass es sich hierbei um ein mittel- bis langfristiges Ziel handelt, wahrend die Plattformdkono-
mie in der kurzfristigen Perspektive zunachst im Hintergrund strategisch vorbereitet wird.

Strategie fur die Region Nordschwarzwald —
Gestaltung der Transformation zur Plattform6konomie in der Fahrzeug- und Zuliefererindustrie

36



‘ Transformationsnetzwerk
Nordschwarzwald Bsrorim RLWALD /¥ OCO GLOBAL

Ferner sollte die Anpassung von Organisationsformen und -prozessen der betroffenen Akteure
gewabhrleistet werden. Das Vorhaben zielt daher in seiner Breite darauf ab, Skepsis und Miss-
trauen gegeniber Datenaustausch und Kollaborationen zu begegnen, ohne dabei die Daten-
sicherheit zu gefahrden. Insgesamt strebt das TraFoNetz somit einen generellen Kulturwandel
an, um Unternehmen flr organisationsubergreifende Kollaborationen zu sensibilisieren und zu
zeigen, inwiefern diese erfolgskritisch sein kénnen.

Im Themenbereich gesellschaftlicher Dialog zielt das TraFoNetz darauf ab, einen inklusiven
und transparenten zivilgesellschaftlichen Austausch in der Region zu etablieren, der die An-
liegen verschiedener Akteursgruppen, insbesondere der Blrgerinnen und Burger, einbezieht.
TraFoNetz hat im Jahr 2024 mit dem Burgerdialog den gesellschaftlichen Dialog vorange-
bracht. Allerdings zeigt die Evaluation dieses Formats, dass der Fokus auf die breite Gesell-
schaft mit 6ffentlichkeitswirksamen Formaten fir TraFoNetz nur bedingt zielfihrend ist. Zu-
kanftig wird daher weiterhin Uber eine aktive Pressearbeit auch die breite Bevdlkerung infor-
miert und sensibilisiert werden. Allerdings wird das Netzwerk der TraFoNetz-Akteure (mit Aus-
nahme der Zielgruppe ,ausbildungsinteressierte Jugendliche und deren Eltern®) keine weitere
direkte Ansprache und Interaktion mit der breiten Bevdlkerung suchen — Interaktion und An-
sprache fokussiert sich auf Unternehmensvertreterlnnen und Vertreterinnen von Intermedia-
ren.
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A

6 Etablierung eines Zielsystems fir die Transformations-
strategie

Auf Basis der zuvor prasentierten strategischen Zielsetzungen fur die regionale Transformati-
onsstrategie wurde ein Zielsystem mit (messbaren) Kennzahlen entwickelt. Die Entwicklung
des Zielsystems basiert auf einem fundierten methodischen Ansatz unter Einbindung von
Transformationsindikatoren bzw. Key Performance Indicators (KPIs). Zunachst wurden die
Ubergeordneten strategischen Ziele definiert (wie zuvor dargestellt), die den Transformations-
prozess in der Region lenken. Anschlieend erfolgte eine Analyse, um geeignete KPIs zu
identifizieren, die den Fortschritt und die Zielerreichung messbar machen. Diese Kennzahlen
werden in ein strukturiertes Zielsystem eingebettet, das eine klare Verknlpfung zwischen den
definierten strategischen Zielen und den quantifizierbaren Kennzahlen herstellt. Dies ermdg-
licht eine effektive Uberwachung, Auswertung und gegebenenfalls Anpassung der Transfor-
mationsstrategie im Verlauf des Prozesses.

Dieser Konzeptrahmen ist in Abbildung 12 dargestellt: Dem strategischen Gesamtziel fur die
regionale Transformation im Nordschwarzwald (vorangetrieben durch das TraFoNetz), werden
die drei Handlungsfelder Fachkrafte, Strategie und Vernetzung untergeordnet. Zu jedem die-
ser drei Bereiche sind wiederum drei Themenfelder untergeordnet, die klar abgrenzbare Ziel-
dimensionen abbilden. Fur diese Themenfelder schliefen sich Kennzahlen zur Operationali-
sierung und Erfolgsmessung der Ziele an (nicht in Abb. 11 dargestellt). Die untere Ebene der
Abbildung gibt einen Hinweis auf die nétigen Quellen (interne oder externe), die zur Messung
der Kennzahlen herangezogen werden kdnnen.

Gesamtziel

@D G

Fachkrifte Strategie Vernetzung Handlungsfelder

Themenfelder

Kennzahlen
Qualitative Datenguellen Quantitative Datenquellen
quellen Externe Datenquellen Quellen

Abbildung 12. Konzeptrahmen des Zielsystems fiir die Region Nordschwarzwald (Quelle: OCO Global)

Analog zu den vorangegangenen Kapiteln wurden die Handlungsfelder der strategischen Ziele
der Transformation zur Strukturierung der KPIs herangezogen. Dazu geben Tabelle 2 bis 4 im
Folgenden einen Uberblick des entwickelten Zielsystems.

Ferner wird darauf verwiesen, dass folgende Aspekte fur das Zielsystem in der finalen Iteration
der Strategie vor dem Hintergrund des absehbaren Projektende (Ende 2025) mitberticksichtigt
werden: Zum einen kdnnten die hierarchischen Zusammenhange zwischen strategischen Ge-
samtzielen den einzelnen Teilzielen in einem Zielbaum zusammengefuhrt werden. Dies kann
fur die Entscheidung zur Priorisierung der Zielverfolgung im Rahmen der Umsetzung der Stra-
tegie hilfreich sein. Zum anderen, und damit verbunden, ist eine Kategorisierung der Teilziele
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als kritische Erfolgsfaktoren hilfreich, sodass zunachst diejenigen Ziele anvisiert werden kon-
nen, die malRgeblich das Gelingen der Strategieumsetzung beeinflussen kénnen.

Innerhalb der letzten Strategie-lteration Mitte 2025 sollten sich die Stakeholder und der Steu-
erkreis des Projektes schlieRlich wo immer méglich auf eine Quantifizierung der Zielgrofien
auch Uber das geplante Projektende 2025 hinaus einigen. Denn nur so kénnen die Kennzahlen
zur Steuerung der Strategieumsetzung sinnvoll eingesetzt werden. Es werden in diesem Zu-
sammenhang kritische Schwellenwerte der Kennzahlen definiert, die einen Minimal- und einen
Optimal-Zustand abbilden. Im Zeitraum zwischen der Erstauflage dieser Strategie und der vor-
liegenden ersten Iteration kam es bereits zu einer intensiven Auseinandersetzung mit den dar-
gestellten KPI. Nicht alle haben sich als realistisch erwiesen, einige sind nicht messbar, daher
weicht die in dieser ersten lteration dargestellte Ubersicht leicht von der Ubersicht aus dem
Jahr 2024 ab. Im Rahmen der zweiten Iteration wird es zu einer weiteren Anpassung kommen,
um sicher zu stellen, dass die Kennzahlen auch wirklich langfristig erhebbar und zielfuhrend
sind. Ziel ist einerseits eine kontinuierliche Verbesserung der KPI im Sinne der erreichten
Werte, andrerseits auch eine stete Verbesserung des internen Evaluationsprozesses, um die
Wirkung der Projektaktivitaten kontinuierliche zu verbessern und an den Bedarfen der Region
zu orientieren.

Schliel3lich sei darauf verwiesen, dass die Kennzahlen der Transformationsstrategie in einem
KPI-Dokument innerhalb des Projekts gesammelt und ausgewertet werden. Dieses KPI-Do-
kument ist das zentrale Instrument zur Uberwachung und Steuerung. Im Rahmen der zweiten
Iteration wird angedacht, wie ein dynamisches KPI-Dashboard umgesetzt werden kann, um
die Daten darzustellen. Das KPI-Dashboard kann dazu interaktive Elemente integrieren, um
eine benutzerfreundliche Navigation zu ermdglichen.
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Tabelle 3. KPI des Handlungsfeldes Fachkréfte

Handlungsfeld: Fachkrafte

Ziele des Handlungsfeldes

&

K -
Qualifikation ompetenz
entwicklung

Talent- und Fachkrafte-

gewinnung

Langfristig umfassende Kompetenzentwicklung férdern

Erstellung einer Kompetenzkarte

Qualifizierung von Fachkraften in zukunftsfahigen Feldern, wie z.B.
der Plattformékonomie und Digitalisierung

Key Performance Indicators
Katalogisierung der Kompetenzen in der Region und Quantifizierung
der Bedarfe
Verortung der Weiterbildungsangebote in den Teilregionen zur ziel-
gerichteten Planung der Qualifizierungsangebote
Anzahl investierter 6ffentlicher Mittel im Bereich zukunftsorientierter
Technologien in Hochschulen und 6ffentlichen Forschungseinrich-
tungen der Region
Anzahl der durch Mittel der Bundesagentur flr Arbeit geférderten
Weiterbildungsmaflnahmen von Beschaftigten

Anzahl und Umfang der zukunftsorientierten Qualifizierungsange-
bote fir Betriebe in der Region

Teilnahmequoten an Schulungsprogrammen

Uberregionale Nachfrage nach Qualifizierungsprogrammen

Wachstum der Nachfrage nach zukunftsorientierten Qualifizierungspro-
grammen

Anzahl der Beschaftigten in innovationsintensiven Bereichen der
Fahrzeug- und Zulieferindustrie

Anzahl neu zugezogener Talente und Fachkrafte, die in zukunftsorien-
tierten und technologieintensiven Arbeitsfeldern tatig sind

Anzahl der abgeschlossenen Ausbildungsvertrage.

Anzahl der Beschaftigten, die aus dem Ausland rekrutiert wurden
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Tabelle 4. KPI des Handlungsfeldes Strategie

Handlungsfeld: Strategie

Ziele des Handlungsfeldes

Strategie-
entwicklung

Innovationsforderung

Digitalisierung

Entwicklung einer regionalen Strategie unter Einbezug samtlicher re-
levanter Akteure im Nordschwarzwald

Etablierung von neuen Innovationsprozessen und technologiefor-
dernden Kooperationen

Starkung des Digitalisierungsgrads und digitaler Kompetenzen in der
Region

Key Performance Indicators
Publizierte Strategiepapiere mit Fokus auf neue Marktfelder und
Marktdiversifizierung der Region
Durchgefiihrte zukunftsorientierte Strategiedialoge mit Stakeholdem
zur Sensibilisierung lokaler Unternehmen fur das Thema Marktdiver-
sifizierung in neue Segmente

Forschungs- und Entwicklungsintensitat im Nordschwarzwald ge-
messen am BIP der Region

Anzahl der Matchmaking-Projekte zwischen Unternehmen im Be-
reich Innovation

Rang im Innovationsindex in Baden-Wrttemberg

Veranderung des Umsatzes der Betriebe in Markten auf3erhalb der
Fahrzeug- und Zulieferindustrie

Anzahl der Patente von Zulieferern in Branchen, die tUber die Fahr-
zeug- und Zulieferindustrie hinaus gehen

Durchgefuhrte Trainings zur Erhéhung der digitalen Kompetenzen
Erstellung einer digitalen Plattform als technische Grundlage einer
transformierten Plattformdkonomie

Regelmalige Nutzer einer Onlineplattform

Anzahl der Gber den Digital Hub umgesetzten Vernetzungsprojekte,
Forderungen, Schulungen und Seminare

Reichweite der Uber Onlinekanale erreichten Zielgruppe
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Tabelle 5. KPI des Handlungsfeldes Vernetzung

Handlungsfeld: Vernetzung

o
(=
=)
N
-
(%]
=
S
(<
>

Kooperation und

Gesellschaftlicher

Wissensteilung

Dialog

Ziele des Handlungsfeldes

Etablierung eines institutionellen Nachfolgers fur das TraFoNetz zum
weiteren Ausbau bestehender Transformationsimpulse und Netz-
werke

Abbau von Silos zur Férderung von Kooperation und Wissensteilung
zwischen wirtschaftlichen Akteuren im Nordschwarzwald

Einbezug der Zivilgesellschaft und Gestaltung eines offenen gesell-
schaftlichen Dialogs zum Thema Transformation der Fahrzeug- und
Zulieferindustrie

Key Performance Indicators
Anzahl und Qualitdt vernetzter Dienstleistungen mit Unternehmen
vermittelt durch das Transformationsnetzwerk
Beteiligungsrate an Veranstaltungen in Prozent, gemessen an der
gesamten Anzahl eingeladener Gaste
Anzahl der Mitglieder im Netzwerk
Anzahl strategischer Partnerschaften von lokalen Unternehmen, die
zur Marktdiversifizierung und Produktinnovation geschlossen wurden

Anzahl einbezogener Gruppen in den Strategieentwicklungsprozess
(Zivilgesellschaft, Unternehmensgruppen, Kreishandwerkerschaften
und Stadt-/Landkreise)

Umfang der inter- und transdisziplinaren Zusammenarbeit innerhalb
der Region

Umfang der neu geknipften (oder intensivierten) Kooperationen mit
Partnern aufRerhalb der Region

Anzahl eingegangener strategischer Kooperationen zwischen klei-
nen lokalen Unternehmen und grof3en Herstellern
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7 Operationalisierung und Handlungsempfehlungen der
Transformationsstrategie

7.1 Umsetzungsstruktur

Die Umsetzungsstruktur zur Operationalisierung der Transformationsstrategie fir den
Nordschwarzwald basiert auf der Idee einer vernetzten Wertschépfung analog zum Konzept
der Plattformékonomie. Diesbeziiglich soll die Kernorganisation zur Umsetzung in Form eines
Netzwerkes erfolgen. Ziel ist dabei nicht die Replikation bestehender Transformationspro-
gramme oder Strukturen (bspw. Digital Hub Nordschwarzwald). Vielmehr sollen diese Struk-
turen wie bereits oben erwahnt synergetisch genutzt werden. Insbesondere vor dem Hinter-
grund geographischer Distanzen in der Region empfiehlt sich tendenziell eine dezentrale
Struktur. Gleichzeitig sollten zentrale Formate in der Umsetzung aber an den Orten angeboten
werden, wo die groRte Nachfragekonzentration besteht.

Grundgedanke dieser Umsetzungsorganisation ist die Vernetzung der verschiedenen Akteurs-
gruppen in der Region Nordschwarzwald und die Befahigung der Akteure zur Strategie- und
Fachkrafteentwicklung. Die Operationalisierung der Transformationsstrategie richtet sich ne-
ben dem TraFoNetz somit an zwei weitere Akteursgruppen: Unternehmen und Beschaftigte
der Region als Transformationsakteure (bzw. von der Transformation betroffene Akteure) so-
wie Partner, die diese Akteure bei der Transformation unterstiitzen kénnen. Das TraFoNetz
stellt die Verbindung zwischen den beiden Akteursgruppen her und wirkt in drei strategischen
Handlungsfeldern: Fachkrafte, Strategie und Vernetzung (siehe detaillierte Erlauterungen un-
ten). Die nachstehende Abbildung fasst diese Umsetzungsstruktur grafisch zusammen.
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Abbildung 13. Langfristiges Umsetzungskonzept fiir das TraFoNetz Nordschwarzwald

Wie in der Abbildung dargestellt, fihrt das TraFoNetz in dieser Umsetzungsstruktur eine Dreh-
scheibenfunktion aus. Dies bedeutet, dass einerseits Wissen von Partnerakteuren (rechts) hin
zu Transformationsakteuren — d.h. Unternehmen und Beschéaftigen der Region — (links) geflihrt
wird. Andererseits bedeutet dies, dass Bedarfe der Transformation von Unternehmen und Be-
schaftigten der Region durch das TraFoNetz gebindelt werden und zu Partnerakteuren
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kanalisiert werden (von links nach rechts in der Abbildung). Gleichzeitig bedeutet die Dreh-
scheibenfunktion auch, dass der Netzwerkaufbau zwischen den Akteuren (Partnern, Unter-
nehmen und Beschaftigten) durch das TraFoNetz initiiert und fortlaufend unterstitzt wird, um
zur Entstehung und Festigung eines regionalen Transformationsokosystems beizutragen.

Wie bereits im vorherigen Abschnitt dargestellt, wirkt das TraFoNetz in dieser Struktur in drei
strategischen Handlungsfeldern (in der Abbildung als Halbkreis gezeichnet), die wiederum mit
spezifischen Angeboten verbunden sind (finf Piktogramme in der Abbildung). Im ersten stra-
tegischen Handlungsfeld Fachkrafte liegen zentrale Angebote darin, die Weiterbildung in der
Region fur Transformationsthemen zu intensivieren und das Fachkrafteangebot im
Nordschwarzwald insgesamt zu sichern. Das zweite strategische Handlungsfeld Strategie
zielt insbesondere auf die Ermdglichung von Transformationsstrategien bei den betroffenen
regionalen Unternehmen ab. Im dritten strategischen Handlungsfeld Vernetzung wird noch-
mals die Ubergreifende Funktion des TraFoNetzes als Drehschreibe aufgegriffen: hier liegen
zentrale Angebote in der Etablierung und Erweiterung des Netzwerkes und der Férderung von
Innovationen. Nachfolgend werden diese Handlungsfelder detailliert erlautert.

7.2 Strategische Handlungsfelder

Die erfolgreiche Umsetzung der Vision und der Ziele der regionalen Transformationsstrategie
sowie des Transformationsnetzwerks basiert auf drei vorgestellten strategischen Handlungs-
feldern und entsprechenden Malinahmen. Diese drei Handlungsfelder sind deckungsgleich
mit den zuvor in dieser Studie diskutierten Themenclustern und damit verbundenen Heraus-
forderungen fir die Region Nordschwarzwald.

Handlungsfeld 1: Fachkrafte

Im Handlungsfeld Fachkrafte arbeitet das Transformationsnetzwerk

@ Nordschwarzwald eng mit lokalen Weiterbildungspartnern und Bildungsein-
@ richtungen zusammen, bspw. der Industrie- und Handelskammer, der Hand-
werkskammer, der Arbeitsagentur, der AgenturQ sowie gewerkschaftlichen
Partnern. Das TraFoNetz fungiert zwischen diesen Partnern als Drehscheibe
fur relevante Themen im Bereich Fachkrafte. Die Vernetzung von Unterneh-
men z.B. zu Angeboten der Agentur fur Arbeit Nagold-Pforzheim und dem passenden
Kontaktpartner steht im Vordergrund. Angedacht ist der Aufbau einer Arbeitsmarkt-
drehscheibe in Zusammenarbeit mit der Bundesagentur fir Arbeit Nagold-Pforzheim,
um von Arbeitslosigkeit bedrohte Personen rasch und unkompliziert in Arbeit zu ver-
mitteln. Die Umsetzung kénnte auf der sich in der Umsetzung befindlichen Online
Transformations-Plattform erfolgen.

Ermittlung und Biindelung der Kompetenzbedarfe in der Region

Zunachst sollen in gemeinsamer Arbeit die Kompetenzbedarfe erortert werden und maogliche
Lésungsangebote konzipiert werden. Diese richten sich vor allem an bestehende Unterneh-
men und Fachkrafte in der Region und zielen u.a. auf Zukunftstechnologien und Digitalisierung
ab. Auch in Bezug auf diesen Bereich nimmt das TraFoNetz vor allem eine koordinierende
Funktion der Biindelung ein, die einer Ausfliihrung von Weiterbildungsangeboten gegenuber-
steht.

Strategie fur die Region Nordschwarzwald —
Gestaltung der Transformation zur Plattform6konomie in der Fahrzeug- und Zuliefererindustrie

44



‘ Transformationsnetzwerk
Nordschwarzwald Bsrorim RLWALD /¥ OCO GLOBAL

Transformationsbezogene Weiterbildungsangebote in der Region voranbringen

Des Weiteren soll aber in der Region das Angebot flr neue Talente und Fachkrafte aufgestockt
werden. Zukunftsorientierte und anwendungsbezogene Berufsausbildungen sowie das Studi-
enangebot im forschungsintensiven Bereich liegen dabei im Fokus. Es kann hierzu sowohl die
Vermittlungsfunktion von Wissen aus der Forschung in die Praxis als auch die Begleitung von
Unternehmen und Betrieben erfolgen. Ziel dieses Bereichs ist neben der Informationsvermitt-
lung vor allem die Begleitung der Unternehmen in der Transformation hinsichtlich des fir sie
passendes Weiterbildungsweges. Im Zeitraum zwischen der ersten Fassung dieser Strategie
und der ersten lteration wurde klar, dass TraFoNetz in diesem Bereich langfristig eher als
Vermittler statt als Anbieter auftreten wird. Viele Unternehmen wissen zu wenig uber die An-
gebote der kompetenten Akteure in der Region — TraFoNetz wird kein weiteres Angebot auf-
bauen, sondern vor allem seiner Aufgabe als Vernetzer und Verbreiter von Wissen und Kon-
takten nachkommen.

Fachkrafteangebot in der Region sichern

Zukunftig soll das TraFoNetz einen wesentlichen Beitrag zur Sicherung des Fachkrafteange-
bots in der Region Nordschwarzwald leisten. Ziel ist hier, Unternehmen einen moglichst um-
fassenden Pool and Bewerbern in der Region zur Verfligung zu stellen. Daneben sollen Ar-
beitnehmer die Fahrzeug- und Zulieferbranche insbesondere als attraktiven Arbeitsplatz wahr-
nehmen. Das TraFoNetz Gbernimmt auch hier eine koordinierende Funktion zwischen ver-
schiedenen Akteuren, die in diesem Bereich relevant sind. In seiner Funktion als Drehscheibe
fur die Transformation im Nordschwarzwald wird so ein stetiges Monitoring der Bedarfe seitens
Unternehmen und Arbeitnehmern gewahrleistet.

Handlungsfeld 2: Strategie

Das Handlungsfeld Strategie adressiert sowohl interne Aspekte des TraFo-
Netz als auch strategische Aspekte des TraFoNetzes fir externe Akteure. Hier
erflllt das TraFoNetz neben der Drehscheibenfunktion v.a. eine Vorreiterfunk-
tion in der Transformation der Region, indem Erkenntnisse in Bezug auf die
Transformation in die Region Ubertragen werden.

Unterstiitzung der Unternehmen bei der Bewaltigung der Transforma-
tion

Auf der einen Seite adressiert das Handlungsfeld Strategie MalRnahmen des TraFoNetzes flr
externe Akteure. Eine Strategie fur die Region wird hier konkretisiert als Strategie fur regionale
Akteure verstanden, das heil3t fir Unternehmen und Beschaftigte im Nordschwarzwald. Hier
entwickelt das TraFoNetz im Verlauf des Projektzeitraums ein Strategie-Tool fur Unterneh-
men, welches diese bei unternehmensspezifischen Prozessen der Transformationsstrategien
unterstltzen kann. Dazu werden interne Expertise und externes Wissen — insbesondere durch
die Konsortialpartner — flir die unterstlitzten Unternehmen in den wesentlichen Themenfeldern
(Fachkrafte, Weiterbildung und Innovation) zur Verfiigung gestellt. Ferner kann das TraFoNetz
Unternehmen beim Aufbau funktionaler Kompetenzen unterstiitzen: Beispielsweise bedeutet
dies konkret der Aufbau von Vertriebsstrukturen, die Bewertung von neuen Marktpotenzialen
oder die Konzeption von neuen Produkten bzw. die Entwicklung von Innovationen. In Kombi-
nationen mit den weiteren Handlungsfeldern sollte hier auch die Vernetzung der Akteure un-
tereinander und die Einbindung Gberregionalen Wissens berlicksichtigt werden.
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Weiterentwicklung der Regionalstrategie und internen Strategie des TraFoNetz

Auf der anderen Seite beinhaltet das Handlungsfeld auch die interne Strategie des TraFoNetz-
Projektes. Hier sind insbesondere die Aspekte der Projektverstetigung hervorzuheben. Fur
diesen Bereich gibt das vorliegende Strategiepapier neben Impulsen der regionalen Transfor-
mationsstrategie auch Impulse der zukinftigen Organisation des TraFoNetzes. Das hier pra-
sentierte Umsetzungskonzept ist somit nicht nur als Mittel zum Zweck der Strategieimplemen-
tierung, sondern auch als Konzept der Folgeorganisation zu verstehen. Kapitel 7.3 gibt Uber-
dies Anregungen fir mdgliche Organisationsformen des (zukinftigen) TraFoNetzes.

Handlungsfeld 3: Vernetzung

In Bezug auf das Handlungsfeld Vernetzung erfullt das Transformationsnetz-
werk eine Drehscheibenfunktionen zwischen verschiedenen Akteursgruppen
der Region, d.h. Partnerorganisationen des Netzwerkes sowie Transformati-
onsakteuren (Unternehmen/Beschaftigte). Dazu werden folgende MalRnahmen
unternommen.

Vernetzung der Unternehmen zur Unterstiitzung bei der Transformation

Damit unternehmensindividuelle Probleme mit der adaquaten Expertise untersttitzt und
passend geldst werden kdnnen, sollte das Transformationsnetzwerk Nordschwarzwald
einen Vernetzungs-Service fur die von der Transformation betroffenen Unternehmen
der Region anbieten. Dies ist in der Projektlaufzeit bereits umfassend erfolgt. Folgende
Aspekte wurden besonders berlcksichtigt:

e Aufbau und Ausbau von Netzwerken fur und zwischen Unternehmen in der Re-
gion Nordschwarzwald zu Transformationsthemen. Férderung der Zusammen-
arbeit von Unternehmen untereinander in regionalen und Uberregionalen Netz-
werken und Clustern

o Regelmalige Veranstaltungen zum Informationsaustausch und zur Férderung der

Zusammenarbeit (bisheriges Format: TraFoNetz Connect)

e Organisation von Communitys of Practice/Arbeitsgruppen zu unterschiedlichen

Themenfeldern

e Durchfuhrung von branchen-/themenspezifischen Workshops zu Bedarfsthemen
wie Digitalisierung (bisheriges Format: TraFoNetz Lounge)

o (Online-)Info-Veranstaltungen: Impulsvortrdge Transformationsstrategie im Hand-
werk

e Ab Mitte 2025 und Uber Projektende hinaus soll die Vernetzung verstarkt tber die

Online-Transformationsplattform erfolgen: Informationsaustausch zwischen den

Firmen, Foresighting und Trendanalysen, Informationen fiir Beschaftigte und Un-

ternehmen

Vernetzung muss immer Uber das blo3e Vorhalten von Dienstleister-Datenbanken (welche
bereits bei anderen Akteuren existieren) hinausgehen. Vielmehr sollte eine Vorqualifizierung
und Erstdiagnose der Anliegen der Unternehmen durch das TraFoNetz (und Erstberatung,
siehe Handlungsfeld Strategie) geschehen, sodass dann eine qualifizierte Vermittlung zu fach-
lich spezifischer Beratung erfolgen kann. Synergien zu Uberregionalen Programmen (bei-
spielsweise Transformationswissen BW oder Strategiedialog Automobil) sollten dabei ebenso
unbedingt weiterhin genutzt werden wie zu regionalen Programmen (bspw. IHK, HWK,
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AgenturQ oder Gewerkschaften). Mehr als 200 Unternehmensbesuche in der Region haben
aufgezeigt, welchen wichtigen Beitrag TraFoNetz in der Vernetzung der Unternehmen unter-
einander aber auch mit weiteren Intermediaren in der Region spielt. Vielen Unternehmensver-
treterlnnen sind die vielfaltigen Angebote z.B. der IHK im Bereich Unternehmensnachfolge,
der Bundesagentur fur Arbeit im Bereich Weiterbildungsférderung oder der Handwerkskam-
mer im Bereich Ausbildung nicht bekannt. Teilweise ist nicht einmal klar, wie sich die Interme-
diare in der Region unterscheiden und welchen Auftrag sie haben. Hier setzt TraFoNetz an
und vernetzt die Unternehmen mit den jeweiligen Anbietern. Aus ca. jedem zweiten Unterneh-
mensbesuch kommt es zu solch einer Vernetzung zwischen dem Unternehmen und einem
weiteren Intermediar. Genau solche Querverbindungen tragen zum Aufbau eines lebendigen
Netzwerkes und Vertrauen und somit einer zukunftsfahigen Region bei.

Vernetzung fur zukunftsorientierte Grilndungs- und Innovationsprojekte

Uber den Vernetzungs-Service hinaus sollte das Transformationsnetzwerk Nordschwarzwald
auch ahnliche Dienstleistungen im Bereich zukunftsorientierter Grindungs- und Innovations-
projekte in der Region anbieten. Unternehmern und Einzelpersonen mit guten ldeen, die zur
Transformation der Fahrzeug- und Zulieferindustrie beitragen, sollten untereinander vernetzt
und bei der Umsetzung ihrer Vorhaben unterstitzt werden. Wichtig ist dabei, dass die Vernet-
zung sowohl im transdisziplindren Bereich als auch geographisch erfolgt, bspw. durch regio-
nale und Uberregionale Kooperationen etwa in den Raum Karlsruhe oder Stuttgart hin. Das
Zusammenfihren von Industrie, Universitaten und Fachhochschulen aus unterschiedlichen
Bereichen und in verschiedenen Orten kann den Vernetzungsgrad in der Region zusatzlich
fordern.

Sehr erfolgreich ist TraFoNetz seit Mitte 2024 mit der Bereitstellung von Fachinformationen zu
aktuellen Trends wie regelmaRige Updates zu globalen Trends/Mega-Trends (und deren Aus-
wirkungen auf die Region) Technologie (z.B. Workshops zu Wasserstoff Kl, 10T, 3D Print Tech-
nologie, Digitalisierung, etc.) und der damit einhergehenden Vernetzung von Wissenschaft
und Industrie.

Ab Mitte 2025 und Uber Projektende hinaus soll die Verbreitung von Wissen und Informationen
verstarkt Gber die in Umsetzung befindliche WFG Online-Transformationsplattform erfolgen.

Kollektiver Zugang zu liberregionalen Innovationsnetzwerken und Plattformen

Um Barrieren fur die Teilnahme an innovativen Plattformvorhaben von Kleinbetrieben der Re-
gion zu senken, sollte das Transformationsnetzwerks einen kollektiven Zugang zu wichtigen
Uberregionalen Innovationsnetzwerken, Plattformen und Vorhaben anbieten. Zum einen kann
dies die Teilnahme an groReren Innovationsvorhaben beinhalten, in denen kleineren Unter-
nehmen ansonsten kein Zugang gewahrt wurde. Zum anderen umfasst dieser Bereich aber
auch Unterstltzungsdienste fir Unternehmen, die tGber Moglichkeiten und Teilnahmebedin-
gungen fur bestimmte Netzwerke informieren. Insgesamt kann so der Zugang zu Plattformen
wie Autowerkstatt 4.0, Catena-X oder Advaneo Trusted Data Hub aufgebaut und fir die regi-
onalen Akteure gewinnbringend genutzt werden.

7.3 Organisationale Implikationen

Zur Gewahrleistung der langfristigen Verstetigung der Aktivitaten des TraFoNetz setzt sich die
Strategie ebenfalls zum Ziel, Uberlegungen einer geeigneten Organisationsform durchzufiih-
ren. Die hier prasentierten strategischen Ziele fiir die Region und das Projekt TraFoNetz sind
dabei malgeblich fir die organisationale und rechtliche Ausgestaltung einer Nachfolge Orga-
nisation des TraFoNetz Uber den bisher geplanten Férderzeitraum hinaus. Angesichts des
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bevorstehenden Endes des Projekizeitraums gewinnt die Festlegung einer geeigneten Orga-
nisationsstruktur an Dringlichkeit. Verschiedene Modelle bieten dabei Ansatze, um den lang-
fristigen Erfolg und die Nachhaltigkeit der Transformationsziele sicherzustellen. Nachfolgend
wird naher auf drei ausgewahlte Modelle eingegangen, die eine zeithahe Entscheidung mog-
lich machen sollen.

Als erstes mogliches Modell ist hier das Zentralisierte Projektteam zu nennen.
Es sieht die Fortfuhrung des TrafoNetz-Projekts durch ein kleines, festes Team
vor, das vollstandig bei der Wirtschaftsforderungsgesellschaft (WFG) angesiedelt
ist. Diese Struktur ermoglicht klare Verantwortlichkeiten, effiziente Kommunikation
und Entscheidungsprozesse sowie die langfristige Sicherung von Wissen. Das
kompakte Team kann flexibel auf Veranderungen reagieren und durch eine ein-
heitliche Wissensbasis die Nachhaltigkeit der Projektziele sichern.

teilt die finanziellen und personellen Ressourcen zwischen der WFG und externen
Partnern auf. Ein zentraler Koordinator bei der WFG tbernimmt die Leitung und
koordiniert die Aktivitaten der Partnerorganisationen. Das Core-Periphery-Modell
bietet Zugang zu spezialisierten Fachkenntnissen und ermdglicht eine flexible Ver-
teilung der Aufgaben, wodurch die Fixkosten gesenkt werden. Allerdings erhoht
die dezentrale Struktur die Komplexitat der Koordination und erfordert eine klare
Kommunikationsstrategie.

o Das zweite hier vorgestellt Modell ist das Core-Periphery-Modell. Dieses Modell

chen Aktivitaten des TrafoNetzes in die bestehenden Strukturen der Wirtschafts-
forderung integriert. Dadurch entfallt der Bedarf an zusatzlichen Ressourcen oder
einem eigenstandigen Projektteam, was die finanziellen Anforderungen deutlich
reduziert. Das Modell nutzt bestehende Netzwerke und Ressourcen, wodurch eine
langfristige Verankerung der Transformationsziele in der Region gewahrleistet
wird. Gleichzeitig besteht das Risiko, dass das TrafoNetz an Sichtbarkeit und Ei-
genstandigkeit verliert, da die Aktivitaten in die allgemeinen Aufgaben der WFG
eingebettet werden.

9 Das dritte untersuchte Modell ist das Diffusions-Modell, welches die wesentli-

Alle drei Modelle bieten unterschiedliche Ansatze, um die langfristige Fortfihrung des Trafo-
Netz-Projekts zu sichern. Wahrend das zentrale Projektteam-Modell auf Kontrolle und Wis-
senserhalt setzt, erlaubt das Core-Periphery-Modell eine flexible und kosteneffiziente Nutzung
von Partnerressourcen. Das Diffusions-Modell zeichnet sich durch Kosteneffizienz und In-
tegration in bestehende Strukturen aus, riskiert jedoch einen Verlust an Profil und Dynamik.
Die Wahl des Modells sollte auf die spezifischen Zielsetzungen und Ressourcen der Region
abgestimmt werden.

Zusammenfassend ist die Auswahl einer geeigneten Organisationsform von zentraler Bedeu-
tung flr die langfristige FortflUhrung des TraFoNetzes Uber den geplanten Forderzeitraum hin-
aus. Die strategischen Ziele, die in diesem Zusammenhang fiir die Region und das TraFoNetz
definiert werden, pragen dabei die finale Ausgestaltung einer Nachfolgeorganisation. Derzeit
diskutieren die Stakeholder der Region intensiv Uber die Art und Weise sowie die Finanzierung
von TraFoNetz-Folgeaktivitaten. Ein entsprechendes Konzeptpapier ,Mit TraFoNetz in die Zu-
kunft® bildet hierfur die Grundlage. In die Mitte 2025 final vorgelegten Strategie werden die
Details dieses Konzeptpapiers sowie die getroffenen Entscheidungen miteinflieRRen.
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8 Roadmap der Strategieumsetzung im Nordschwarzwald

Zur Umsetzung der regionalen Transformationsstrategie im Nordschwarzwald stellt das ab-
schlieliende Kapitel die Struktur einer Roadmap vor. Die Roadmap zur Umsetzung der Stra-
tegie des Transformationsnetzwerks ist in Abbildung 14 dargestellt und orientiert sich an den
zuvor skizzierten Handlungsfeldern Fachkrafte, Strategie und Vernetzung. Die Umsetzung der
strategischen Empfehlungen hat bereits mit der Verdffentlichung der ersten Fassung dieses
Strategiepapiers begonnen und wird im laufenden Prozess weiterentwickelt. Ein wesentlicher
Meilenstein in der Umsetzung ist das urspringliche Ende der Projektférderung im Juni 2025
bzw. die kostenneutrale Verlangerung des Projektes bis Ende Dezember 2025. Diese Daten
sind fur die Zeithorizonte der Roadmap mafgeblich.

Die Umsetzungsstruktur ist hier in drei Horizonte unterteilt: Kurzfristig (d.h. binnen eines Jah-
res), mittelfristig (d.h. bis Abschluss der Férderung des TraFoNetz und bis Ende 2025) sowie
langfristig (ab Ende der Férderperiode, spatestens ab 2026). Insgesamt adressiert jede dieser
Phasen verschiedene Mallnahmenpakete und Umsetzungsformate, die jeweils zielgruppen-
spezifisch ausgerichtet sind. Neben der hier vorliegenden Projektiteration erfolgt noch eine
weitere Version in Q2/2025 (siehe Kapitel 1.2).

2024 2025 Férderende 2026 ?
TraFoNetz (Dez. 2025)
° Sichtbarkeit des Anzahl der Akteure erhéhen, el T/ Sy
Matchmaking TraFoNetzes in der Region die mit dem TraFoNetz re ionglen kieire ausbgauen
erhdéhen verknupft sind 9

e Bedarfsanalysen bei regionalen Prozesse der Beratungen und Priorisierung der
1 Strategie Unternehmen durchfiihren und Vernetzung durch das Beratungsempfanger
Beratungsfokus bestimmen TraFoNetz etablieren (Unternehmen) vornehmen

Abbildung 14. Drei-Horizonte Roadmap zur Umsetzung der Transformationsstrategie (Quelle: OCO Global)

Kurzfristige MaBnahmen wurden hier als Initialphase der Umsetzung verstanden. In diesem
Rahmen leitete das Transformationsnetzwerk Nordschwarzwald vor allem kapazitatsaufbau-
ende MalRnahmen ein. Dies umfasste die Konzipierung und den Aufbau der bendtigten Infra-
struktur im Transformationsnetzwerk, um passende Dienstleistungen fiir die lokale Industrie
anbieten zu kdénnen. Des Weiteren bilden mittelfristige Mallnahmen die Gestaltungsphase
des Projektes. In dieser Phase sollen dann MaRnhahmen und Formate umgesetzt werden, um
die Transformation der Fahrzeug- und Zulieferindustrie im Nordschwarzwald zu unterstiitzen.
Hier spielt vor allem die direkte und fortlaufende Zusammenarbeit mit der regionalen Industrie
eine wichtige Rolle. Folgende Themen wurden nach Firmenbesuchen und im Dialog mit mog-
licher Kooperationspartner als Trendthemen in den kommenden Jahren identifiziert: Kunden-
zentrierte Transformation; Innovationskultur und Digitalisierung; Resilienz und Krisenmanage-
ment; sowie die Qualifikation von Future Skills/Schlisselkompetenzen. An diesen Themen
wird mittelfristig weitergearbeitet werden.

Zuletzt sollen mit langfristigen Ansatzen im Zuge des Fortschrittdialogs die Auswirkungen der
MaRnahmen und Formate des Transformationsnetzwerks auf die Transformation im
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Nordschwarzwald hinsichtlich des Nutzens und deren Effektivitat ausgewertet werden. Die da-
raus gewonnenen Erkenntnisse bilden die Grundlage fur die Verbesserungen der Dienstleis-
tungen und MalRnahmen des Transformationsnetzwerks Uber 2025 hinaus.
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Handlungsfeld: Fachkrafte

Das Handlungsfeld Fachkrafte erfordert kurzfristig eine Bundelung der Bedarfe an Fachkraften
und Qualifizierungsschwerpunkten bei den Unternehmen in der Region. Denn fur dieses
Handlungsfeld sollte das TraFoNetz eine thematische Drehscheibenfunktion zwischen den
Akteursgruppen einnehmen. Mittelfristig erscheint eine zusatzliche Vernetzung mit und zwi-
schen weiteren Akteuren in diesem Themencluster sinnvoll. Dies geht mit der oben erwahnten
grundsatzlichen Erweiterung des Netzwerkes auf verschiedenen Ebenen einher. Die erwahnte
Arbeitsmarktdrehscheibe kénnte einen sehr greifbaren Mehrwert fir Unternehmen und Be-
schaftigte in diesem Themenfeld bieten. Langfristig sollten schlie3lich agile Evaluationsmetho-
den konzipiert und etabliert werden, die der Bewertung der Fachkrafte- und Qualifizierungs-
bedarfe im Nordschwarzwald dienen. So kann eine kontinuierliche Optimierung der Angebote
des TraFoNetz sichergestellt werden, die flexibel auf sich wandelnde Herausforderungen der
Transformation eingeht

Handlungsfeld: Strategie

Das Transformationsnetzwerk Nordschwarzwald wird seinen Fokus kinftig verstarkt auf die
individuelle Begleitung einzelner Akteure legen. Anstelle allgemeiner Beratung wird der
Schwerpunkt darauf liegen, gezielt auf die spezifischen Bedurfnisse einzugehen und Unter-
nehmen bei ihren individuellen Herausforderungen im Transformationsprozess umfassend zu
unterstitzen (Hilfe zur Selbsthilfe zu leisten). Dabei sollen funktionsspezifische Themen, wie
der Aufbau von Vertriebsstrukturen oder Produktentwicklungen aufgrund ihrer branchen- und
regionsweiten Schnittmengen bericksichtigt werden. Mit diesen Fokusthemen kdnnen
Schwerpunkte fir die Arbeit des TraFoNetzes gesetzt werden. Dazu sind bereits verschiedene
Formate durch das TraFoNetz konzipiert und erprobt worden, die mittelfristig verfeinert und
verstetigt werden sollten. Langfristig sollten schliel3lich eine Priorisierung und Evaluation der
Beratungsempfanger der MaRnahmen des TraFoNetzes erfolgen. So kann der langfristige
Umsetzungserfolg dieser Tatigkeiten uberpruft und notwendige Anpassungen an den inhaltli-
chen Schwerpunkten bei Bedarf vorgenommen werden.

Handlungsfeld: Vernetzung

Im Handlungsfeld Vernetzung sollte kurzfristig die Sichtbarkeit des TraFoNetzes in der Region
erhdht werden. Dazu wurden schon verschiedene Veranstaltungsformate durchgefiihrt sowie
eine umfassende Prasenz in sozialen und klassischen Medien aufgebaut; ferner erfolgen ver-
schiedene Formate der Einbindung regionaler Akteure in Stakeholder-Dialogen. Mittelfristig
sollte dartber hinaus die Anzahl der Akteure erhéht werden, die mit dem TraFoNetz verkn(pft
sind. Uber die bisherigen Partner hinaus sollte es das Ziel sein, eine mdglichst umfassende
Allianz regionaler Stakeholder verstetigt in das Netzwerk einzubinden. Denn die Qualitat des
Netzwerkes wachst nach innen und aulRen mit der Anzahl der verknipften Akteure. Langfristig
sind im Handlungsfeld Vernetzung weitere Anknipfungen an regionale, Uberregionale und EU-
weitere Akteure und Netzwerke empfehlenswert. Dies ist insofern von Relevanz, da industri-
elle Strukturen, wie die Fahrzeug- und Zulieferindustrie, niemals nur lokal wirken, sondern
vielmehr in landes- und bundesweite sowie EU-weite oder globale Prozesse und Dynamiken
eingebettet sind. Somit ist langfristig eine Vernetzung auf mehreren Ebenen fir den Erfolg des
TraFoNetzes entscheidend.
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9 Zusammenfassung und Ausblick

Die deutsche Fahrzeug- und Zulieferindustrie befindet sich in einem tiefgreifenden Wandel.
Megatrends und geodkonomische Veranderungsprozesse haben einen Paradigmenwechsel
in der Branche eingeleitet und zu einer raumlichen Verschiebung in der Fahrzeugherstellung
gefuhrt. Konsequenzen dieser Veranderungen flr den Automobilstandort Deutschland werden
bereits erkennbar. So kann in den letzten Jahren ein Riickgang der in Deutschland produzier-
ten Fahrzeuge (Kohlisch et al., 2023) sowie ein verhaltnismaRig geringer globaler Marktanteil
deutscher Hersteller im Bereich Elektrofahrzeuge registriert werden (McKinsey, 2020). Mit Ent-
wicklungstrends im Bereich ,Autonomes Fahren‘, ,Shared Mobility‘, ,Electric Vehicles’,
,Connected Cars' und ,Plattformdkonomie‘ stehen Hersteller nicht nur vor technologischen
Herausforderungen, sondern sehen sich auch mit neuen Wettbewerbern aus ,unkonventionel-
len‘ Branchen wie Software und Technik konfrontiert (E-Mobil, 2023). Fir die deutsche Fahr-
zeug- und Zulieferindustrie ist daher eine flachendeckende Transformation erkennbar und
Neuausrichtungen der Unternehmensstrategien werden erforderlich.

Vor dem Hintergrund dieser Herausforderungen, setzt sich die vorliegende Studie spezifisch
mit der Transformation der Fahrzeug- und Zulieferindustrie im Nordschwarzwald auseinander.
Auch angrenzende Branchen sollen in der zukiinftigen Ausrichtung des Transformationsnetz-
werks berucksichtigt werden. Ziel der Studie ist die Entwicklung einer umfassenden Strategie
fur die Region Nordschwarzwald zur erfolgreichen Gestaltung der Transformation unter der
Bericksichtigung der Plattformékonomie in der langen Frist. Darliber hinaus soll die Strategie
eine langfristige Wirkung des TraFoNetzes Uber den Projektzeitraum hinaus konzipieren. Dazu
koordiniert TraFoNetz die gesamte regionale Strategieentwicklung in enger Abstimmung mit
den Konsortialpartnern, regionalen Partnern sowie weiteren relevanten Akteuren.

Die Fahrzeug- und Zulieferindustrie hat einen grofl3en Stellenwert fiir die Region Nordschwarz-
wald. Seit 2009 ist die Industrie um etwa 5,3% gewachsen, sodass 2018 insgesamt 30.229
Personen und 1.305 Unternehmen in dieser Branche tatig waren. Das entspricht etwa 14%
aller sozialversicherungspflichtig Beschaftigten und 8,7% des gesamten Unternehmensbe-
standes der Region (Transformationsnetzwerk Nordschwarzwald, 2019). Auf der einen Seite
handelt es sich bei den regionalen Unternehmen um renommierte und weltweit erfolgreiche
Marktteilnehmer wie beispielsweise Arburg, Boysen, Doduco, Elumatex oder fischerwerke. Auf
der anderen Seite entfallt der groRe Anteil der regionalen Industrieunternehmen auf hoch spe-
zialisierte KMU und Einzelbetriebe.

Kennzeichnend fur die Betriebe ist ein Fokus auf die Schnittstelle zwischen Maschinenbau
und Prazisionstechnik. Viele Zulieferer sind in Markten aktiv, die diesen Bereich betreffen und
Uber die eigentliche Automobilindustrie hinaus gehen. Zudem kennzeichnet die Industrie im
Nordschwarzwald eine Position am unteren Ende der Wertschopfungskette sowie ein Uber-
durchschnittlicher Beschaftigungsanteil im konventionellen Antriebsstrang. Im Landkreis Calw
und im Stadtkreis Pforzheim belauft sich dieser auf jeweils 3,5% bzw. 3,6%; dies liegt Uber
dem bundesweiten Durchschnitt von 2,4% (IW Consult, 2021).

Daher sind Mal3nahmen notwendig, um die Transformation im Nordschwarzwald erfolgreich
zu gestalten und die Wettbewerbsfahigkeit und den wirtschaftlichen Erfolg der Region auch in
Zukunft zu gewahrleisten. Die zentralen Herausforderungen und Handlungsbedarfe lassen
sich dabei drei ibergeordneten Themenclustern und -bereichen zuordnen.

e Fachkrafte: Kompetenzentwicklung, Qualifizierung, Talent- und Fachkraftegewinnung
o Strategie: Strategieentwicklung, Innovationsférderung und Digitalisierung
¢ Vernetzung: Vernetzung, Kooperation und Wissensteilung und gesellschaftlicher Dialog
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Basierend auf einer Datensynthese und SWOT-Analyse der Fahrzeug- und Zulieferindustrie
im Nordschwarzwald sind strategische Implikationen in diesen Themenclustern fir die Region
abgeleitet worden und in strategische Zielsetzungen tberfihrt worden. Um die Transformation
der Fahrzeug- und Zulieferindustrie im Nordschwarzwald erfolgreich zu gestalten, wurde tber
diese strategischen Ziele hinaus auch ein zusammenhangendes Zielsystem entwickelt.

Zur Operationalisierung der Strategie wurde ein Umsetzungskonzept vorgestellt, welches stra-
tegische Handlungsempfehlungen beinhaltet. Konkret soll das Transformationsnetzwerk dabei
im Themencluster Fachkrafte eng mit lokalen Weiterbildungspartnern und Bildungseinrichtun-
gen zusammenarbeiten, um Kompetenzbedarfe zu ermitteln, mdgliche Lésungsangebote zu
konzipieren und Qualifizierungsangebote fur Fachkrafte zu erweitern. Im Themencluster Stra-
tegie soll das TraFoNetz neben der Entwicklung von Werkzeugen zur Unterstitzung unterneh-
mensspezifischer Transformationsstrategien auch Impulse fiir die zukinftige Organisation des
regionalen Transformationsprozesses nach dem Projektende des TraFoNetz setzen. Zuletzt
sollen im Themencluster Vernetzung Netzwerkdienstleistungen an Unternehmen angeboten
werden, die zu strategischen Partnerschaften zur Forderung von Innovation, Digitalisierung
und gesamtstrategischen Transformationsaufgaben in der Region Nordschwarzwald fihren.

Zuletzt wurde ein Ausblick auf die Zeitachse des Projektes und ein Entwurf einer Umsetzungs-
Roadmap prasentiert. Diese Schritte werden im Laufe der Projektiterationen weiter prazisiert.
Die Umsetzungsstruktur gliedert sich in drei Horizonte: Kurzfristig (d.h. binnen eines Jahres),
mittelfristig (d.h. bis Abschluss der Férderung des TraFoNetz Ende 2025) sowie langfristig (ab
2026). Insgesamt adressiert jede dieser Phasen verschiedene MalRnahmenpakete und Um-
setzungsformate, die zielgruppenspezifisch ausgerichtet sind.

AbschlieRend wird an dieser Stelle ein Ausblick auf die weiteren Projektiterationen gegeben.
Im Verlauf des Projektes werden in zwei lterationsschleifen Uberarbeitungsempfehlungen in
diese Strategie integriert. Das hier vorliegende Dokument stellt dabei die erste lteration dar.
Diese Uberarbeitungsschleifen dienen dazu, die Erkenntnisse aus parallelen Studien aufzu-
greifen sowie erste Erfahrungen aus dem Projektverlauf zu berticksichtigen. Dies sind insbe-
sondere die Ergebnisse der Future-Skills-Studie Nordschwarzwald sowie die Ergebnisse der
Analyse regionaler Akteure und Initiativen (Publikation aller Studien voraussichtlich im Juni
2024). Ebenso sollen die Ergebnisse der Foresighting und Trendanalyse zur Plattformékono-
mie mit einbezogen werden (Publikation im Juli 2024) sowie eine Wissensbasis zu diesem
Thema aufgebaut werden Diese Ergebnisse werden im Verlauf noch ausstehenden Strategie-
iterationen in die finale Fassung dieses Strategiepapiers integriert.

| "," D
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