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Fortschreitende Digitalisierung und zunehmende Internationalisierung von
Markten bergen Herausforderungen fiir Unternehmen mit traditionell ge-
pragten Arbeits- und Fertigungsstrukturen. Um den steigenden Anforderun-
gen gerecht zu werden, sollten in diesen Unternehmen die digitale Arbeits-
fahigkeit und Kompetenzen fiir Agilitat ausgebaut werden. Dieser Beitrag
beschreibt die Konzeption einer digitalen Plattform zur Steigerung derartiger
Kompetenzen in kleinen und mittelstandischen Unternehmen (KMU). Die
digitale Kompetenzplattform soll insbesondere produzierenden KMU struk-
turschwacher Regionen helfen, ihre Agilitat zu steigern und so zur Innovations-
und Zukunftsfahigkeit des Unternehmens beitragen.

In einem zunehmend dynamischen
Wettbewerbsumfeld steigen die Anfor-
derungen an Unternehmen im Hinblick
auf innovative Arbeits- und Organisa-
tionsgestaltung sowie die Digitalisie-
rung von Produktionsprozessen. Zu
diesem Zweck bauen grof3ere Unter-
nehmen vermehrt eigene Innovations-
abteilungen auf, wahrend familienge-
fuhrte KMU oft an ihrer traditionellen
Innovationskultur festhalten. Gleichzei-
tig gewinnen die digitale Arbeitsfahig-
keit und Kompetenzen fiir Agilitat in
vielen KMU zunehmend an Bedeutung,
da sie Moglichkeiten bieten, um die
Innovationsentwicklung zu beschleu-
nigen und auf Nachhaltigkeit auszu-
richten.

Vor diesem Hintergrund kann eine
Kompetenzplattform KMU zur agilen
Gestaltung der Arbeits- und Organisa-
tionsstrukturen befdhigen. Nach einer
Einflhrung zur Rolle von Agilitat in
Innovationsprozessen von KMU wird
dieser Beitrag einen Uberblick tiber den
Prozess der Plattformkonzeption im
ko-kreativen Living Lab auf Basis von
Open Innovation und Design Thinking
geben. Die zentralen Elemente der
Konzeption werden erldutert. Sie um-
fassen die Visionsentwicklung, das der
Plattform zugrunde liegende Kompe-
tenzmodell sowie das Funktionsmodell
der Plattform.

Die Rolle von Agilitat im
Innovationsprozess

In familiengefiihrten KMU wird haufig
an traditioneller Innovationskultur
festgehalten, welche sich durch lineare,
geschlossene Prozesse auszeichnet [1].
In einem dynamischen Umfeld, z. B.
durch technische Entwicklungen, Ver-
anderung von Kundenanspriichen oder
Auftreten von 6konomischen Unsicher-
heiten, wird dadurch die Wettbewerbs-
fahigkeit eingeschrankt. Agilitat be-
zeichnet generell die Fahigkeit, schnell
und flexibel auf Anderungen zu reagie-
ren. Ziel im Unternehmen ist insbeson-
dere die Verbesserung und Beschleu-
nigung der Produktentwicklung, die
z. B. durch eine Kombination von auf
Geschéftshypothesen basierenden
Experimenten, iterativen Produktfrei-
gaben und validiertem Lernen erreicht
werden kann [2].

Eine Voraussetzung fiir Agilitat im In-
novationsprozess ist die Offnung des
Innovationsprozesses fiir die AuBenwelt
und die Offenheit fiir externe Wissens-
zufllsse, die als Open Innovation ver-
standen werden [3]. Das Insi-
de-Out-Prinzip beschreibt dabei die
Auslagerung und externe Vermarktung
des eigenen Know-hows. Die Outsi-
de-In-Perspektive meint hingegen die
aktive Einbindung von Akteuren auBBer-
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halb der Grenzen des eigenen Unternehmens,
wobei der Wissenstransfer, z. B. in Kooperations-
netzwerken, im Vordergrund steht [4]. Agile
Ansatze nehmen eine solche offene Perspektive
ein. Beispielsweise zeichnet sich das Design
Thinking durch iterative und wiederholende
Aktivitaten aus, bei denen die Kundenbeduirf-
nisse im Mittelpunkt stehen [5]. Zu diesem Zweck
wird Feedback von Kunden bzw. Produkt-An-
wenderinnen oder Nutzenden friih eingeholt
und aktiv in agile Innovationsprozesse einbezo-
gen [4].

Trotz des Potenzials von agilen Ansdtzen zur
Erhohung der Innovationsfahigkeit besteht
oftmals die Herausforderung, diese effektiv und
effizient einzusetzen [5]. Die konzipierte Kom-
petenzplattform hat daher zum Ziel, Hiirden fir
agile und digitale Arbeitsorganisation abzubau-
en und KMU strukturschwacher Regionen darin
zu unterstiitzen, Bedarfe friihzeitig zu erkennen,
das Erfolgspotenzial einer Innovation abzuschat-
zen und Transformationsprozesse anzustof3en.

Kollaborativer Ansatz zur Konzeption
der Plattform

Die Konzeption und Entwicklung der Kompe-
tenzplattform erfolgt auf Basis des kollaborativen
Living-Lab-Ansatzes. Living Labs sind Innovati-
onsokosysteme, in denen die kollaborative und
iterative Innovationsentwicklung im Vordergrund
steht [6, 7]. Sie bezeichnen damit eine For-
schungs- und Entwicklungsinfrastruktur, die
stakeholder- und anwendungsorientierte Me-
thoden nutzt, um tber die Anwenderfreundlich-
keit einer Mensch-Technik-Interaktion zu lernen
[8, 9]. Living Labs zeichnen sich neben der Sta-
keholderintegration durch Ko-Kreation, Real-Ex-
perimente sowie inter- und transdisziplinarer
Zusammenarbeit aus [10]. Dabei steht im Sinne
des Design-Thinking-Ansatzes der Mensch, statt
der Technik, im Zentrum der Lésungsfindung
[11,12].

Die Kompetenzplattform wird durch die Beteili-
gung verschiedener Akteursgruppen in allen
Entwicklungszyklen nutzerzentriert gestaltet,
um die langfristigen Erfolgschancen zu steigern.
Der konkrete Designprozess der Plattform erfolgt
im Rahmen des Verbundprojektes “AgilOLab"in
der Region Bergisches Land, gemeinsam mit drei
Partnern aus Wissenschaft (insb. Arbeitswissen-
schaft, Nachhaltigkeits- und Transformationsfor-
schung und angewandte Innovationsforschung),
vier produzierenden KMU sowie mit einem
IT-Dienstleister. Praktisch wurde die gemeinsame
Ko-Kreation in verschiedenen Workshops erreicht,
wobei fiir Brainstorming, Themenclustering und
Priorisierung auch webbasierte Online-Tools

praktisch eingesetzt wurden, um den Teilneh-
menden das Potential digitaler und kollaborati-
ver Methoden fir Innovationsprojekte zu ver-
mitteln.

Die ko-kreative Konzeption der Plattform fokus-
siert auf drei Schwerpunkte: 1. die Vision fiir die
Plattform, 2. das Kompetenzmodell und 3. das
Funktionsmodell. Diese drei Schwerpunkte wer-
den im Folgenden erldutert. Unterstiitzend wird
parallel und nachfolgend zur Konzeption das
Prototyping und Testing umgesetzt, in iterativen
Zyklen zunéachst als Skizze, als Click-Dummy und
zuletzt als technischer Prototyp. Jeweils werden
die Prototypen mit den KMU getestet, sodass
Abweichungen von den beabsichtigten Wirkun-
gen erkannt und Riickmeldungen aufgegriffen
werden kénnen.

Visionsentwicklung fiir die
Kompetenzplattform

Startpunkt der Plattformkonzeption ist die For-
mulierung einer gemeinsamen Vision. Im Sinne
der Backcasting-Technik soll die Vision Orientie-
rung, ldentifikation und Motivation innerhalb
des multidisziplindren Teams erméglichen und
helfen, Denkbarrieren zu |6sen [13, 14]. Die Visi-
onsentwicklung fiir die Kompetenzplattform
basiert auf einer Kontextstudie und einem Visi-
onsworkshop.

Die Kontextstudie diente der Identifikation und
Beschreibung von geeigneten Unternehmens-
beispielen im Hinblick auf eine agile, digitale
Arbeits- und Organisationsgestaltung. Insgesamt
wurden neun Beispiele identifiziert. Diese wurden
zur besseren Vergleichbarkeit den Innovations-
konzepten,Closed Innovation”,,Open Innovati-
on 1.0” und ,Open Innovation 2.0 zugeordnet
[15, 16]. Zudem wurden organisatorische Anséat-
ze, Reifegradmodelle und digitale Tools zur or-
ganisationalen Transformation exploriert, z. B.
Transformational Leadership [17, 18], Reinventing
Organizations [19], Danish Design Ladder [20],
UX Maturity Model [21].

Der Visionsworkshop mit 27 Teilnehmenden aus
Wissenschaft und Praxis hat das Ziel, eine ge-
meinsame Uibergeordnete Vision fiir die,,Arbeits-
welt der Zukunft im Bergischen Land bis 2030”
zu entwickeln und erste Anforderungen fir die
Kompetenzplattform abzuleiten [22]. Im Rahmen
des Workshops wurde ,Bergisch, innovative
Ideenschmiede: Mit Erfahrung in eine nachhal-
tige und agile Zukunft” als Vision fiir die Plattform
formuliert. Sie stellt Beziige zur in der Region
historisch verwurzelten Metallverarbeitungsin-
dustrie her und hebt die Bedeutung von Nach-
haltigkeit und Agilitdt hervor.
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A

Innovationsprozess

anwenderfreundliche Software) sowie der Anwendungstechnik (z.B. automatisierte Fertigung) relevant sind.

eteilte Werte, Teams & Skills

G

Umfasst Aspekte, die fir eine agilitdts- und innovationsférderliche Gestaltung der unternehmensinternen Informationstechnik (bspw.

Umfasst fiir Agilitdt und Innovationsforderung relevante gemeinsame Werte im Unternehmen (z.B. Faimess). AuBerdem werden

Eigenschaften von Beschaftigten (z.B. Neugier) sowie Aspekte der Teamarbeit (z.B. Kommunikation) beschrieben, die sich foérderlich

auswirken.

nformationen, Lernen & Aufgaben

I Beschreibt, wie Aspekte des Informations- und Wissensmanagements (z.B. Gestaltung Informationsfluss), der Lernprozess (z.B.
Coaching-Fokus) sowie die Aufgaben (z.B. Rollenklarheit) im Unternehmen agilitats- und innovationsforderlich gestaltet werden
kénnen.

eadership, Strategie & Vision

L

Gestaltung und Kommunikation der Unternehmensstrategie und -vision zusammen.

Die Diskussion der Anforderung an die Plattform
ergab insbesondere fiinf Bedarfe:

1. Eine Kommunikationsplattform, die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter dazu motiviert
und befdhigt, ihre Innovationsideen (regel-
maRig) im Team und mit der Geschéftslei-
tung zu teilen.

2. Eine interaktive Softwareanwendung zur
Abfrage des Status-Quo zur Agilitat und
eine darauf basierende Einordnung mit
Empfehlungen.

3. Einedigitale Infrastruktur (Kunden-Commu-
nity), die fortlaufend, d. h. entlang des ge-
samten Innovationsprozesses, Kundenfeed-
backs ermdglicht.

4. Eine digitale Plattform, die die Vernetzung
von z. B. Unternehmen, Lieferanten, Start-ups
und Forschungseinrichtungen mit Daten-
banken ermoglicht.

5. Die Plattform soll eine sichere Umgebung
bieten und die Vertraulichkeit sensibler In-
formationen gewabhrleisten.

Kompetenzmodell fiir die Plattform

Aufbauend auf der Visionsentwicklung folgte
ein kollaborativer Prozess zur Entwicklung eines
Kompetenzmodells fiir die Plattform, das AGI-
LO-Erfolgsfaktoren-Modell. Dieses Modell ad-
ressiert relevante Aspekte, um KMU in die Lage
zu versetzen, agil auf Veranderungen zu reagie-
ren und ihre Wettbewerbsfahigkeit sowie Inno-
vationskraft zu starken. Das Modell bildet finf
zentrale Erfolgsfaktoren ab, die in Bild 1 zusam-
mengefasst sind.

Die Modellentwicklung erfolgte dabei in drei
wesentlichen Schritten. Den Ausgangspunkt

und ersten Schritt stellte eine Literaturrecherche
in wissenschaftlichen und praxisorientierten
Fachzeitschriften dar, durch die insgesamt 72
einschlagige Artikel identifiziert wurden. Auf
dieser Grundlage wurden Treiber fiir Innovati-
onsfahigkeit und Agilitdt abgeleitet und in finf
Erfolgsfaktoren zusammengefasst, um das brei-
te Spektrum der unternehmerischen Praxis ab-
zudecken:

Anwendungs- und Informationstechnik
Geteilte Werte, Teams und Skills
Informationen, Lernen und Aufgaben
Leadership, Strategie und Vision
Organisation, Prozesse und Strukturen

uhwn =

Der Name AGILO ergibt sich aus den jeweils
ersten Buchstaben. Die Erfolgsfaktoren wurden
anschlieend in Subthemen (z. B. spezifische
Fihrungsstile) unterteilt, um die Treiber fiir die
Forderung von Agilitdt und Innovation genauer
zu spezifizieren. Da Nachhaltigkeit keinem der
Erfolgsfaktoren primdr zugeordnet werden kann
und diese sich thematisch auf alle Faktoren
beziehen (z. B. Ausrichtung der Strategie Ener-
gieverbrauch IT), ist Nachhaltigkeit als Rahmen-
bedingung in das Modell integriert.

Im zweiten Schritt erfolgten 23 qualitative, halb-
strukturierte Interviews [24, 25], um die Faktoren
praxisnah zu validieren. Hierbei wurden Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter aus verschiedenen
Bereichen und Hierarchiestufen einbezogen, um
verschiedene Perspektiven zu integrieren. Die
Interviews bestatigten die Relevanz der Erfolgs-
faktoren und ermdglichten die Ergdnzung wei-
terer bedeutsamer Treiber fir Agilitat und Inno-
vationsfahigkeit aus Sicht der Praxis. Im dritten
Schritt fand eine kollaborative Reflexion des

6 https://doi.org/10.30844/IM_23-6_27-31

Fasst positives Fiihrungsverhalten fiir Innovation und Agilitat (z.B. vereinende Fiihrung) sowie eine auf Innovationen ausgerichtete

Bild 1: AGILO Erfolgs-
faktoren fiir Innovations-
fahigkeit und Agilitat

(i. A. an Frohlich und
Meidrodt et al. 2022 [23]).
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der AGILO-Plattform.

Iterative Nutzung der Plattform

erweiterten Modells statt, wobei das Modell in
drei Fokusgruppen [26] mit je sechs bis sieben
Teilnehmenden diskutiert wurde. Diese setzten
sich aus Mitarbeiterinnen der drei Industrieun-
ternehmen, Vertreterinnen und Vertretern der
anderen Projektpartner sowie regionalen, wirt-
schaftsorientierten Expertinnen und Experten
(beispielsweise fiir Transformationsprozesse)
zusammen. Im Zuge der Fokusgruppen wurden
zundchst die Relevanz und Passung der beste-
henden Faktoren diskutiert, woran sich eine
gezielte Reflexion mdglicher Ergdnzungen sowie
Wechselwirkungen einzelner Treiber und Fakto-
ren anschloss.

Die Diskussion in den Fokusgruppen ergab unter
anderem, dass fiir die Beteiligten die Erfolgsfak-
toren gleichermafen relevant fiir die Agilitdt und
Innovationskraft von KMU sind. Die Relevanz der

Aspekte kann jedoch nach Agilitdts- und Inno-
vationsreife eines KMU variieren. Wenn beispiels-
weise die [T-Technik bereits auf einer hohen
Reifestufe ist, das Flihrungsverhalten aber noch
nicht, wird die Entwicklung des Fiihrungsverhal-
tens besonders relevant. Dies liegt auch an den
Interdependenzen zwischen den Erfolgsfaktoren,
da eine gute technische Ausstattung vor allem
dann forderlich ist, wenn sie vom Fiihrungsver-
halten gestiitzt wird.

Funktionsmodell fiir die Plattform

Der Kompetenzmodellentwicklung folgte ein
kollaborativer Prozess zur Entwicklung einer
Funktionsbeschreibung fiir die Plattform, das
AGILO-Funktionsmodell. Dafiir wurden Ko-Kre-
ation und Design-Thinking-Workshops durch-
gefiihrt. Dieses Modell adressiert relevante
Funktionalitdten und Schritte, welche die KMU
im Transformationsprozess durchlaufen. Das
Modell bildet finf zentrale Funktionen und
Schritte ab, die in Bild 2 und 3 zusammengefasst
sind.

Zundchst erfolgte im Rahmen eines Ko-Krea-
tions-Workshops die Identifikation von mdgli-
chen KMU-Anwendungsféllen, welche die
praktische Erprobung einer agilen Arbeits-,
Fertigungs- und Organisationsentwicklung sowie
die Ableitung eines ersten Funktionsmodells
ermdoglicht [30]. Der Workshop wurde mit 21
Teilnehmenden aus Wissenschaft und Praxis
durchgefiihrt. Nach einer Vorstellung der iden-
tifizierten Unternehmensbeispiele, die als Inspi-
ration dienten, wurden in Kleingruppen Bedar-

AgilOlInsight-Umfrage: Nach erfolgreichem Login ist Uber ein Dashboard die Teilnahme an der Umfrage zum ,Agilitats-Level” im KMU
moglich. Das Ergebnis der Umfrage soll auf dem Dashboard, zusammen mit weiteren Projektinformationen dargestellt werden. Dazu
zahlen u.a. Stand der Befragung (Anzahl der Teilnehmenden), Verlinkung zur ToolUbersicht, Einordnung in einen von funf Reifegraden
des AgilOLab Erfolgsfaktorenmodell (Ist-Zustand), Projektstatus (Wo im Prozess befinde ich mich aktuell?), Newsboard, Visualisierung
von Hinweisen und Empfehlungen durch einen Avatar.

Vision: Im folgenden Schritt wird durch jeden Nutzenden eine individuelle Transformations-Strategie flir mindestens einen Erfolgsfaktor
formuliert (Zieldefinition). In einem Spinnennetz-Modell kann in Bezug auf jeden einzelnen Faktor (A-G-I-L-O) der wiinschenswerte
Reifegrad (Soll-Zustand) festgelegt werden.

Projektplanung: Abhéngig von den Schritten ,AgilOlnsight-Umfrage” und ,Vision" werden den Nutzenden auf lhre Bedirfnisse
angepasste Maftnahmen zur Steigerung der Innovationsfahigkeit und Agilitdt vorgeschlagen. Im Schritt der Projektplanung erfolgt die
Darstellung und Beschreibung von MaBnahmen. Die Nutzenden treffen auf der Basis und in Abstimmung im Team eine fir die
Organisation geeignete Auswahl.

Umsetzung der Transformation: Anschlieend an die Auswahl einer oder mehrerer MalRnahmen(n) wird der Projektplan mit
entsprechenden Inhalten geflillt. Geplante und laufende Mafinahmen werden als Balken im AgilOLab Kalender angezeigt. Die Nutzenden
werden in der Implementierung von Manahmen angeleitet.

Review: Nach abgeschlossener MaBnahmenumsetzung werden die Nutzenden erneut gebeten den Fragebogen zu bearbeiten. So
entsteht ein Soll-/Ist-Vergleich bzw. eine Feinkorrektur hinsichtlich der Wirksamkeit der definierten Mafnahmen.

30
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fe, Ressourcen und Potenziale identifiziert und
diskutiert. Die Vorstellung der Ergebnisse im
Plenum erméglichte es, Uberschneidungen der
Ergebnisse zu diskutieren und relevante Ideen
zu priorisieren. Zentrale Anwendungsfille be-
zogen sich dabei grundsatzlich auf die Digitali-
sierung bestehender (analoger) Prozesse zur
Verbesserung des operativen Geschifts, z. B.
durch Schulungsvideos fiir den Vertrieb (Bedarf
HR-Abteilung) oder digitaler Supporte und Pro-
duktvideos fiir Kunden (Bedarf Marketingabtei-
lung). Zudem ergaben sich Bedarfe zur Nutzung
von digitalen Tools und Prozessen zur Steigerung
der Innovationsfahigkeit, wie z. B. SCRUM.

In einem weiteren Schritt wurden aufbauend auf
den Erfolgsfaktoren und verschiedenen Reife-
gradmodellen [27, 28, 29] die Erfolgsfaktoren
bestimmten Reifegrad-Stufen zugeordnet, um
den KMU eine Bestimmung des aktuellen Status
quo zu ermdglichen. Die Einordnung des Status
quo in Reifegrad-Stufen bildet auch die Grundla-
ge fir die Empfehlung bedarfsgerechter MaR3-
nahmen. Zur Ableitung dieser MaBhahmen
wurden drei Design-Thinking-Workshops mit
insgesamt 24 Personen durchgefiihrt. Insgesamt
wurden Uber 60 MaBnahmen und Tools fir die
Integration in die Kompetenzplattform identifi-
ziert. Durch die enge Zusammenarbeit von For-
schungs- und Praxispartnern konnte ein auf den
realen Bedarfen von KMU basierendes Erfolgsfak-
toren-und-Funktions-Modell als zentrale Grund-
lage der Kompetenzplattform entwickelt werden.

Fazit und Ausblick

Die Konzeption der Kompetenzplattform zur
agilen und nachhaltigkeitsorientierten Gestal-
tung ihrer Arbeits- und Organisationsstrukturen
hat neben der Visionsentwicklung fiir die Platt-
form zwei wesentliche Ergebnisse: das Kompe-
tenzmodell und das Funktionsmodell fiir die
Plattform.

Das Kompetenzmodell umfasst wesentliche
Einflussfaktoren auf Innovationsfahigkeit und
Agilitdt und kann in funf Erfolgsfaktoren zu-
sammengefasst werden: 1. Anwendungs- und
Informationstechnik; 2. Geteilte Werte, Teams
und Skills; 3. Informationen, Lernen und Auf-
gaben; 4. Leadership, Strategie und Vision; 5.
Organisation, Prozesse und Strukturen. Die
generelle Relevanz der einzelnen Erfolgsfakto-
ren fir die Agilitdat und Innovationskraft wurde
von den beteiligten KMU bestétigt, die spezifi-
sche Bedeutung variiert allerdings je nach
Agqilitdts- und Innovationsstufe des jeweiligen
KMU. Das Funktionsmodell fir die Plattform
greift das Kompetenz-Modell mit den funf Er-
folgsfaktoren und Uber 60 unterstiitzenden

MaBnahmen auf. Die Plattform umfasst so zwei
wesentliche Funktionen: (a) die Bestimmung
einer Reifestufe auf Basis einer Umfrage und
hinsichtlich der Agilitat in Innovationsprozessen
entlang der Erfolgsfaktoren des Kompetenz-
modells, (b) die Unterstiitzung bei der Festle-
gung von Zielen und ein Empfehlungssystem
fir MaBnahmen, die dem Unternehmen helfen,
die festgelegten Ziele zu erreichen. Somit kon-
nen je nach Reifegrad des Unternehmens
Empfehlungen zu spezifischen MaBBnahmen
und Tools fiir operative und strategische Pro-
zesse gegeben werden, um Agilitat im Unter-
nehmen zielorientiert zu entwickeln.

Die Konzeption der Plattform folgte einem ko-kre-
ativen und nutzerzentrierten Living-Lab-Ansatz
[31, 32], mit dem die Bedarfe und die Nutzungs-
kontexte der beteiligten KMU systematisch
einbezogen wurden. Insgesamt waren iber 100
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus vier KMU
in die Konzeption involviert, insbesondere tiber
Interviews und Workshops. Potentielle Nutzerin-
nen und Nutzer der Plattform kénnen so intensiv
und frithzeitig in den Entwicklungsprozess ein-
gebunden werden, um eine bedarfsgerechte
Konzeption der Kompetenzplattform zu ermog-
lichen. Die entwickelte Vision unterstiitzte dabei
eine zielgerichtete Entscheidungsfindung im
gemeinsamen Konzeptionsprozess [22]. Das
entwickelte Konzept wird aktuell umgesetzt und
weiter erprobt. Nach Abschluss der noch laufen-
den Entwicklungsarbeiten wird es interessierten
Unternehmen zur Verfligung gestellt.

Das Autorenteam dankt den beteiligten Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern aus den Unterneh-
men und dem gesamten Projektteam fiir ihre
Unterstiitzung des Projekts, insbesondere Jan
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