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1 Das Projekt ,Innovationen in der Bauwirtschaft -

Von der Idee bis zum Markt”

1.1 Ausgangslage und Problemstellung

In der Bauwirtschaft ist das Innovationsumfeld
haufig nicht optimal gestaltet. Als Verbesse-
rungsfelder werden in bestehenden Studien
die organisatorischen Rahmenbedingungen in
den Unternehmen, die konsequente Weiter-
entwicklung von Innovationsideen und die
Verwertung vorhandener innovativer Lo-
sungsansatze genannt. Dabei schneidet die
Bauwirtschaft im Hinblick auf gangige Innova-
tionsindikatoren, wie die Zahl der Patentan-
meldungen oder die Hohe der Budgets fir
Forschung und Entwicklung, verglichen mit
anderen Branchen oft schlechter ab.

Teilweise konnen die besonderen Charakteris-
tika der Bauwirtschaft hierfiir eine Erklarung
liefern. So fuhrt die Innovationstatigkeit der
Branche haufig zu eher inkrementellen, also
kleinschrittigen und damit weniger sichtbaren
Innovationen. AuBerdem wird in den sich von
Bauwerk zu Bauwerk unterscheidenden Bau-
aufgaben und der stark aufgefaserten Wert-
schopfungskette, in die verschiedene Gewer-
be eingebunden sind, oft ein Hemmnis fir die
Entstehung von tiefgreifenden Innovationen
gesehen.

Dabei macht ein Blick in die Zukunft der Bau-
wirtschaft und auf die sich andernden gesetz-
lichen Rahmenbedingungen sowie Kundenan-
forderungen deutlich, wie hoch das Innovati-
ons- und Gestaltungspotential der Branche ist.
So werden zukiinftig die Anforderungen des
Umwelt- und Klimaschutzes und der damit
verbundenen Formen innovativer energeti-
scher Gebdudemodernisierungen und Haus-

technik eine groRe Rolle spielen. Die Bauwirt-
schaft positioniert sich hier zunehmend als
kompetenter Lésungsanbieter flir Energiema-
nagement und Klimaschutz.

Die Forderung nach generationengerechtem
Bauen und der damit notwendigen Verldange-
rung der Lebenszyklen von Bauwerken durch
flexible Nutzungsformen kann als weiterer
Antrieb flr zukinftige Innovationstatigkeiten
der Branche gesehen werden. Dabei fihren
neue Geschaftsfelder, die mit einer Erweite-
rung des Leistungsspektrums um Finanzie-
rung, Entwicklung und Betrieb einhergehen,
die Unternehmen der Bauwirtschaft zuneh-
mend in eine Entwicklung zum Systemanbie-
ter komplementarer Produkte und Dienstleis-
tungen.

Neben technologischem Know-how, das oft
die Grundlage fir die Entwicklung von Innova-
tionen in der Bauwirtschaft liefert, sind auch
Kenntnisse Uiber die optimale Gestaltung von
Innovationsprozessen im Unternehmen erfor-
derlich, um diese Potentiale nutzen zu kon-
nen.

Am Fachgebiet Stahlbau der Technischen Uni-
versitat Kaiserslautern und dem Institut fir
Technologie und Arbeit e.V. wurden im For-
schungsprojekt ,Innovationen in der Bauwirt-
schaft — Von der Idee bis zum Markt” in enger
Zusammenarbeit mit Unternehmenspartnern
der Branche passgenaue Konzepte des Inno-
vationsmanagements in der Bauwirtschaft
aufgearbeitet.



Das Vorhaben mit zweijahriger Laufzeit
(01.03.2012 bis 01.03.2014) wurde im Rah-
men der Forschungsinitiative ,ZukunftBau”
des Bundesministeriums fir Umwelt, Natur-
schutz, Bau und Reaktorsicherheit finanziert
und vom Bundesinstitut fir Bau-, Stadt- und
Raumforschung (BBSR) im Bundesamt fir
Bauwesen und Raumordnung (BBR) betreut.

Am Projekt waren insgesamt acht Unterneh-
men aus der Bauwirtschaft beteiligt (siehe
Ubersicht auf den Seiten 4 und 5), die durch
ihre Tatigkeitsfelder groBe Teile der ,Wert-
schopfungskette Bauwirtschaft” abdecken.
Damit konnte der starken Heterogenitat der
Branche weitestgehend Rechnung getragen
werden: deutlich unterscheiden sich zum Bei-
spiel die betrieblichen Voraussetzungen und
Anforderungen an ein Innovationsmanage-
ment je nach GroRe und angebotenem Leis-
tungsportfolio eines Unternehmens.

Zu den Partnerunternehmen des Forschungs-
projektes zahlten dementsprechend Architek-
tur- und Ingenieurbiiros, Generalunterneh-
mer, Vertreter des Bauhauptgewerbes sowie
ein Bauteilehersteller. Viele dieser Unterneh-
men haben schon jetzt ihr Leistungsspektrum
auf umfassende, den gesamten Lebenszyklus
eines Gebaudes abdeckende Angebote erwei-
tert. Die am Projekt teilnehmenden Unterneh-
men hatten eine GréRe von knapp zwanzig bis
hin zu mehreren tausend Mitarbeitern, womit
sie sich durch unterschiedliche Perspektiven
und Voraussetzungen bei der Entwicklung von
Innovationsideen auszeichnen.

Neben der Zusammenarbeit mit den Unter-
nehmen und den entsprechenden empiri-
schen Forschungsarbeiten wurden im Projekt
bestehende theoretische Ansdtze des Innova-
tionsmanagements analysiert und aufgegrif-

fen. So finden sich in der betriebswirtschaftli-
chen Literatur zahlreiche Ansatze und Instru-
mente, die sich mit dem Phdanomen der Ent-
stehung und Diffusion von Innovationen im
Kontext der betrieblichen Leistungserstellung
auseinandersetzen.

Ein groBer Teil der Arbeiten zielt dabei aller-
dings auf die Gestaltung und Fiihrung von In-
novationsprozessen in Unternehmen der in-
dustriellen Guterproduktion jenseits der Bau-
wirtschaft ab. Im Vorhaben wurden Standard-
werke und gangige Ansatze in der betriebs-
wirtschaftlichen Literatur zum Themenfeld
des Innovationsmanagements gesichtet und
bewahrte, fiir die spezifische Problemstellung
des Vorhabens anschlussfahige Konzepte aus-
gewahlt. Parallel hierzu wurde Literatur aus-
gewertet, die sich spezifisch mit Ansatzen des
Innovationsmanagements in der Bauwirt-
schaft auseinandersetzt. Die so erhaltenen
konzeptionellen Grundlagen wurden im wei-
teren Projektverlauf fiir die Instrumentenent-
wicklung genutzt. Dabei wurde geprift, inwie-
weit sich gangige Ansatze des Innovationsma-
nagements auch fiir Unternehmen der Bau-
wirtschaft anwenden lassen bzw. inwieweit
sie angepasst werden miussen.

Die Ergebnisse des Vorhabens wurden in zwei
anwendungsbezogenen Wissensmodulen zu-
sammengestellt und in Form separater Bro-
schiren veroffentlicht. Diese Wissensmodule
sind Gber den Dokumentenserver der Techni-
schen Universitat Kaiserslautern KLUEDO kos-
tenfrei zu beziehen:

URL: https://kluedo.ub.uni-kl.de

URN: urn:nbn:de:hbz:386-kluedo-37952
URN: urn:nbn:de:hbz:386-kluedo-37965



1.2 Strukturmodell des Forschungsprojekts

Im Projekt wurde ein Strukturmodell entwi-
ckelt, das eine integrative Betrachtung der
unternehmensexternen und -internen Rah-
menbedingungen fir die Entstehung, Umset-
zung und Diffusion von Innovationen in der

Bauwirtschaft ermdoglicht.

Dieses Modell wurde aus mehreren bestehen-
den Konzepten fiir ein ganzheitliches Innovati-
onsmanagement abgeleitet. Dazu gehoren
unter anderem das EFQM Framework for In-
novation (2005), das Gestaltungsmodell zur
Generierung innovativer baulicher Gesamtl6-
sungen von Hartmann (2003) und das so ge-
nannte Schildkrétenmodell zur Ermittlung ex-
terner Innovationsbedingungen, das auf

Ahrens et al. (2003) zurickzufihren ist.

Neben der Darstellung des allgemeinen Inno-
vationsprozesses in der Mitte des Modells be-

schreibt das Strukturmodell relevante externe
und interne Innovationsbedingungen, die sich
auf die betrieblichen Innovationstatigkeiten
entsprechend auswirken.

Das Strukturmodell wurde im Projekt durch-
gangig als Referenz herangezogen. So wurden
die Leitfragen und die Auswertungssystematik
flir die Experteninterviews im Rahmen der
einzelbetrieblichen Datenerhebungen (siehe
Kapitel 2) aus den Kategorien des Modells ab-
gleitet, auBerdem wurden die Arbeitsphasen
der Ubergreifenden Unternehmensworkshops
anhand des Modells strukturiert.

In den folgenden Abschnitten werden die drei

zentralen Elemente des Strukturmodells
,Externe Innovationsbedingungen®, ,Interne
Innovationsbedingungen” und ,Innovations-

prozess“ beschrieben.

Abbildung 1: Interne und externe Innovationsbedingungen im Innovationsprozess —

Strukturmodell des Forschungsprojekts
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Externe Innovationsbedingungen

Zu den externen Innovationsbedingungen
zahlen verschiedene Faktoren, welche die In-
novationstatigkeiten eines Unternehmens o-
der einer Branche als solche ,von auRen” be-
einflussen. Um diese Faktoren zu kategorisie-

ren, kann das in Abbildung 2 gezeigte

»Schildkrotenmodell” herangezogen werden,
das verschiedene so genannte Push- und Pull-

Faktoren unterscheidet.

Abbildung 2: Modell externer Innovationsbedin-
gungen (vgl. Fichter, 2007)

Sie werden in den ndchsten Abschnitten skiz-
ziert:

> Regulativer Push:

Geplante oder schon umgesetzte Regelset-
zungen, wie politische Debatten oder Ge-
setzesinitiativen konnen fir ein Unterneh-
men oder eine Branche einen Verdande-
rungsdruck (,,push”) bewirken, der zur Ent-
Innovationen

wicklung entsprechender

fuhrt, oder aber auch innovationshem-
mend wirken kann. In der Bauwirtschaft
zahlen zu den Faktoren des regulativen
Push beispielsweise die gesetzlichen Rah-
menbedingungen, die aus der Energieein-

sparverordnung (EnEV) oder auch durch

Anforderungen aus Normungsverfahren
resultieren und einen gewissen ,lnnova-
tionszwang” in der Branche mit sich brin-
gen. Als eher innovationshemmende Fakto-
ren kdnnen aufwandige Genehmigungspro-
zesse oder starre Bewertungsansdtze ge-
nannt werden, die einer lebenszyklusum-
fassenden Kostenermittlung im Wege ste-

hen.
> Zivilgesellschaftlicher Push:

Unter ,zivilgesellschaftlichem Push” kann
der Druck auf das Innovationsgeschehen
durch die 6ffentliche Diskussion, z.B. ange-
leitet von den Medien oder Umwelt-, und
Verbraucherschutzorganisationen, verstan-
den werden. Fir die Bauwirtschaft kdnnen
hier Themen wie die Schadstoffbelastung in
Gebduden, negative Umweltwirkungen
durch das Baugeschehen oder Anforderun-
gen aus aktuellen Trends des nachhaltigen

Bauens als Innovationstreiber wirken.
» Technology Push:

Neue Technologien und Materialien, teil-
weise auch aus Anwendungsfeldern in an-
deren Branchen, kénnen sich auch auf das
Innovationsgeschehen in der Bauwirtschaft
auswirken, z.B. in Themen wie ,intelli-
genten Fassaden” und Geb&udehiillen, Neu-
entwicklungen im Bereich der Warme- oder
Kaltespeicherung oder auch bei dkonomi-
schen Verfahren zur Effizienzsteigerungen

bei Bauprozessen.
» Regulativer Pull:

Der ,regulative Pull“ umfasst staatliche An-
reizmodelle fiur die Entwicklung und Diffusi-
on von Innovationen, wie z.B. gesetzliche
Regelungen, die einen indirekten Verande-
rungsanreiz schaffen. Dazu zahlen etwa die
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Forderung energetischer Modernisierungs-
vorhaben durch die KfW Foérderbank oder
die Anreize zur Installation von Anlagen zur
Erzeugung regenerativer Energien durch
das EEG. Weitere Anreize kdnnen aus der
Auflegung von Forschungsprogrammen ent-
stehen, wie zum Beispiel im Rahmen der
Forschungsinitiative ZukunftBau. Eine wei-
tere Form des ,regulativen pull“ kénnen
Empfehlungen und Richtlinien, oder die
Vergabe von Zertifikaten (wie durch die
Deutsche Gesellschaft fir Nachhaltiges Bau-
en) sein.

Vision Pull:

Innovationen kénnen auch durch unterneh-
mens- oder brancheniibergreifende Visio-
nen, Leitbilder und Strategien stimuliert
werden. In der Bauwirtschaft sind hier z.B.
das , Leitbild Bau“ oder das ,Zukunftsbild
der Bauwirtschaft” zu nennen. Werden hier
entsprechende Themen besetzt (z.B. die
Bauwirtschaft als Akteur einer nachhaltigen
Entwicklung), oder verpflichtet sich die
Branche zu bestimmten Handlungsgrund-
satzen, kann sich dies auf die Innovationsta-
tigkeit der Unternehmen auswirken und z.B.
entsprechende Forschungs- und Entwick-
lungsaktivitdten stimulieren.

Market Pull:

Unter dem Market Pull werden schlieBlich
bestehende oder zukinftige Veranderun-
gen im Nachfrageverhalten zusammenge-
fasst, die zu Innovationsbemihungen fih-
ren, z.B. die Forderung nach kundenindivi-
duellen Gesamtloésungen oder ein sich ver-
scharfender Kostenwettbewerb. Fiir die
Bauwirtschaft kénnen hier Anderungen in
der Ausschreibungs- und Vergabepraxis und
die sich andernden Kundenanforderungen

durch Trends wie der demografischen Ent-
wicklung und einem steigenden Nachhaltig-
keitsbewusstsein der Kunden genannt wer-
den.

Im Projekt ,,Innovationen im Bauwesen — Von
der Idee bis zum Markt“ wurden die externen
Innovationsbedingungen der Bauwirtschaft
einerseits in einem Workshop mit den Part-
nerunternehmen erfasst, andererseits aus ei-
ner im Projekt durchgefiihrten Literaturstudie
abgeleitet. Zudem wurden der Zentralverband
Deutsches Baugewerbe und der Baugewerbe-
verband Rheinland-Pfalz bei der Entwicklung
eines Zukunftsbilds der Bauwirtschaft und zu
den Innovationsleistungen der Branche in die
Projektarbeit einbezogen. In den damit ge-
wonnenen Zukunftsbildern sind wiederum
verschiedene externe Innovationsbedingun-
gen der Bauwirtschaft beschrieben, so zum
Beispiel zukiinftige Stakeholderanforderungen
(zivilgesellschaftlicher push) oder sich andern-
de Kundenbedirfnisse (market pull).

Interne Innovationsbedingungen

Zu den internen Innovationsbedingungen zah-
len alle Faktoren, die die Initilerung und den
Erfolg von Innovationsvorhaben in einem Un-
ternehmen beeinflussen. Dazu gehoren Fih-
(Politik,
ebenso wie die Kompetenzen der Mitarbeiter,

rungsaspekte Strategie, Flhrung)
die im Unternehmen etablierten Prozesse und
Strukturen und seine verfligbaren Ressourcen
und Partnerschaften. Auf die internen Innova-
tionsbedingungen und die hierfiir relevanten
Konzepte und Instrumente wird im Wissens-
modul 1 ,Innovationsfihigkeit und Innovati-
onsbereitschaft steigern” (Kapitel 3) ausfihr-

lich eingegangen.



Der Innovationsprozess

Mitte des
(Abbildung 1) des Vorhabens vorgestellte In-

Der in der Strukturmodells

novationsprozess orientiert sich an den
,klassischen” Innovationsphasen, wie sie in
der Literatur zu finden sind. Allerdings um-
fasst er dabei explizit auch die Phasen der Ori-
entierung und Diffusion (i.S. der Ubernahme
einer Innovation), die zwar nicht in allen Mo-
dellen aufgefiihrt, fiir eine umfassende Be-
trachtung des betrieblichen Innovationsmana-
gements ,von der ldee bis zum Markt” aber
unabdingbar sind. Die einzelnen Phasen sind
in den folgenden Abschnitten knapp beschrie-

ben.

Orientierungsphase

Die Orientierungsphase geht allen anderen
Phasen des Innovationsprozesses voraus. Sie
dient der grundsatzlichen Ausrichtung der In-
novationstatigkeit des Unternehmens. In die-
ser Phase gilt es, die Entwicklungen im Umfeld
(z.B. sich abzeichnende Bedarfsdanderungen
oder auch das Vorgehen von Wettbewerbern)
zu erkunden und auf der Grundlage der eige-
nen Kompetenzen das strategische Feld fir
abzuste-

zukinftige Innovationsaktivitdaten

cken.

Phase der Ideengenerierung

Mit Hilfe der Orientierungsphase wurde das
generelle ,Suchfeld” des Unternehmens fir
neue ldeen abgesteckt. Auf dieser Grundlage
werden nun systematisch oder auch zufallig
Ideen entwickelt und gesammelt. Um die freie
Ideenfindung nicht zu beeintrachtigen, wer-
den die Ideen zu diesem Zeitpunkt haufig be-
wusst erst nur gesammelt, ohne bewertet zu
werden.

Ideenakzeptierung

Der Begriff der Ideenakzeptierung umfasst die
Prifung und Bewertung der vorliegenden
Ideen anhand unterschiedlicher Kriterien. Die
erfolgsversprechenden Ideen werden dann
(im Optimalfall) in einem transparenten Aus-
wahlprozess mit objektiven Prifkriterien, oder
aber, wie in der Praxis oft Ublich, im Zuge ei-
ner eher subjektiven Managemententschei-
dung ausgewahlt.

Ideenrealisierung

Wurde eine Idee zur Verwirklichung ausge-
wahlt, missen nun die Ressourcen fir die
Umsetzung des Innovationsvorhabens bereit-
gestellt und ein Vorgehensplan entwickelt
werden. Oft lduft die Arbeit an der Realisie-
rung einer Innovationsidee aber auch unge-
plant und eher ,zufillig”, parallel zum Tages-
geschaft ab.

Diffusion der Innovation:

Eine gute Idee wird erst dann zur Innovation,
wenn sie von der gewinschten Zielgruppe
auch angenommen wird. Der damit verbunde-
ne Prozess wird als Diffusion bezeichnet und
beschreibt
Marktdurchdringung eines neuen Produkts

zum Beispiel die erfolgreiche
oder auch die zunehmende Verbreitung einer
Verbesserungsinnovation (z.B. ein verbesser-
tes Produktionsverfahren) im Unternehmen
selbst.

Im Projekt wurden alle geschilderten Phasen
des Innovationsprozesses betrachtet und hier-
fur sowohl relevante Rahmenbedingungen
und Voraussetzungen (siehe Kapitel 3), als
auch konkrete Instrumente des Innovations-

managements aufgegriffen (siehe Kapitel 4).
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1.3 Datenerhebungen und Workshops

Die Zusammenarbeit mit den acht Unterneh-
menspartnern des Vorhabens fand im Rah-
men von Einzelworkshops in den Unterneh-
men sowie in Ubergreifenden Arbeitsrunden,
bei denen alle Projektpartner zusammentra-
fen, statt. Damit wurde eine unmittelbare Be-
trachtung der spezifischen Innovationsbedin-
gungen bei den beteiligten Unternehmen
moglich.

Erganzend zu den einzelbetrieblichen Work-
shops wurden zudem Arbeitsgruppentreffen
veranstaltet, an denen alle Unternehmen und
Forschungspartner teilnehmen konnten. Da-
mit wurde eine Moglichkeit fiir den Austausch
zwischen den Unternehmen geschaffen und
die im Projekt entstandenen Ergebnisse so-
wohl vorgestellt, als auch umfassend disku-
tiert.

Wiéhrend dieser Projektveranstaltungen wur-
de das Feedback der Unternehmenspartner in
verschiedenen Arbeitsphasen eingeholt und
ihre Expertenmeinung zu den internen und
externen Innovationsbedingungen in der Bau-
branche erhoben. Diese Ergebnisse flossen in
die weitere Projektarbeit ein.

In den folgenden Abschnitten wird ein kurzer
Uberblick tiber die Veranstaltungen wihrend
der Projektlaufzeit gegeben.

Betriebliche Einzelworkshops

Im Projekt wurden insgesamt 16 innerbetrieb-
liche Workshops durchgefiihrt.

Diese dienten in der Anfangsphase des Pro-
jekts zur Datenerhebung der betrieblichen Ist-
Situation in den Unternehmen (siehe Datener-

hebung 1, Kapitel 2). An den hierfir gefiihrten
Gesprachen nahmen meist mehrere Vertreter
eines Unternehmens teil, die in unterschiedli-
cher Form in der Generierung und Umsetzung
von Innovationsvorhaben involviert waren.
Neben Mitgliedern der Unternehmensleitung
FuE-

Abteilungen (FuE: Forschung und Entwick-

wurden beispielsweise Leiter von
lung), des strategischen Innovationsmanage-
ments sowie Prozessverantwortliche fiir den
betrieblichen ldeenmanagementprozess be-
fragt. Zur Gesprachsfiihrung wurde ein Leitfa-
den als Strukturierungshilfe genutzt, der sich
auf die zentralen Kategorien unternehmensin-
terner Innovationsbedingungen bezog (vgl.
Abbildung 1, Strukturmodell des Forschungs-

projekts).

In den Gesprachen wurden die Unternehmen-
spartner demnach in funf Fragenblocken zu
der aktuellen Situation in ihrer Organisation
befragt, um die Ausgangssituation und die
vorhandenen Strukturen und Vorgehenswei-
sen bei der Entstehung und Umsetzung von
Innovationsideen zu erfassen.

Nach Abschluss von Datenerhebung 1, deren
Auswertung und der sich anschlieBenden Ab-
leitung von Entwicklungsfeldern, wurden in
den Unternehmen erneut Workshops durch-
gefuhrt. Diese dienten einerseits der Vorstel-
lung der unternehmensspezifischen Auswer-
tungen aus der ersten Erhebung sowie der
Diskussion der fiir das Unternehmen abgelei-
teten Entwicklungsfelder und den von Seiten
des Projektteams vorgeschlagenen Instrumen-
ten und Methoden.



Bei dieser Diskussion wurden die Unterneh-
mensvertreter gebeten, auf Basis der ihnen
vorgestellten Entwicklungsfelder ihres Unter-
nehmens, die Relevanz der einzelnen Instru-
mente zu bewerten. Dafiir wurde eine Skala
mit den Items ,hohe Bedeutung”, , mittlere
Bedeutung”, ,geringe Bedeutung” und ,keine
Bedeutung” eingesetzt. Im nachsten Schritt
wurde der gegenwadrtige Umsetzungsstand
des Instruments im Unternehmen besprochen
und durch die Skala ,vollstandig umgesetzt”,
,weitgehend umgesetzt”, ,zum Teil umge-
setzt” und ,gar nicht umgesetzt” festgehalten.
Durch die Gegenliberstellung von einge-
schatzter Relevanz und jeweiligem Umset-
zungsstand im Unternehmen konnten schlief-
lich gezielt unternehmensspezifische Proble-
me und Herausforderungen bei der Umset-
zung der Instrumente diskutiert werden. Bei
Instrumenten, deren Relevanz vom Unterneh-
men als gering eingeschatzt wurde, wurde die
Frage erortert, was passieren misste, damit
das Instrument verstarkt im Unternehmen
eingesetzt wird.

Andererseits wurde im Rahmen dieser Work-
shops eine zweite Datenerhebung durchge-
fihrt, die es zum Ziel hatte, die Vorgehens-
weise der Unternehmen bei der Ideenauswahl
und Umsetzung konkreter Innovationsvorha-
ben zu erfassen. Die Ergebnisse aus dieser Er-
hebung werden in Kapitel 2.2 vorgestellt.

Arbeitsgruppentreffen 1

Zur Vorstellung des Projekts, zur Erlauterung
der Vorhaben in den Einzelworkshops und
zum ersten Kennenlernen aller am For-
schungsprojekt Beteiligten wurde ein erstes
Arbeitsgruppentreffen veranstaltet.

In einer sich an die Einfihrung anschlielRen-
den Arbeitsphase wurde zusammen mit den

Unternehmenspartnern externe und interne
Einflussfaktoren auf die Innovationsfahigkeit
und -bereitschaft in der Bauwirtschaft erho-
ben sowie die Faktoren mit dem dringendsten
Handlungsbedarf erarbeitet. Wahrend dieser
Arbeitsphase und der sich anschlieBenden
Diskussion wurde einerseits der Praxisbezug
des Forschungsvorhabens und andererseits
auch der Handlungsbedarf im Themenfeld In-
novationsmanagement fir die teilnehmenden
Unternehmen sichtbar.

Arbeitsgruppentreffen 2

Im zweiten Arbeitsgruppentreffen wurde das
Feedback der Unternehmenspartner zu den in
der Zwischenzeit zusammengestellten Metho-
den und Instrumenten im Themenfeld
yInnovationsfahigkeit und -bereitschaft for-
dern” eingeholt und die Ansatze auf ihre Pra-
xistauglichkeit hin weiterfiihrend diskutiert.
Diese Ergebnisse, sowie die der o.g. unterneh-
mensspezifischen Diskussion der Instrumente
im Rahmen der betrieblichen Einzelworkshops
flossen schliefilich in die weitere Entwicklung

von Wissensmodul 1 ein.

Arbeitsgruppentreffen 3

Die vorlaufig erarbeiteten Instrumente und
Methoden des Wissensmoduls 2 wurden den
acht beteiligten Partnerunternehmen im Rah-
men des dritten Arbeitsgruppentreffens vor-
gestellt und mit diesen diskutiert. Dabei wur-
den die aus Sicht der bauwirtschaftlichen Un-
ternehmerpraxis bestehenden Vor- und Nach-
teile der jeweiligen Ansatze sowie die beson-
deren Herausforderungen bei der betriebli-
chen Umsetzung im Teilnehmerkreis disku-
tiert und festgehalten.

Diese Ergebnisse wurden in die finale Ausar-
beitung von Wissensmodul 2 (siehe Kapitel 4)
aufgenommen.
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1.4 Identifikation betrieblicher Entwicklungsfelder

Im Zuge der Auswertung der bei den Unter-
nehmenspartnern erhobenen Daten wurden
relevante betriebliche Entwicklungsfelder ab-
geleitet, die als ,, Knackpunkte” fir ein erfolg-
reiches betriebliches Innnovationsmanage-
ment in den betrachteten Unternehmen der

Baubranche gesehen werden kdnnen.

Um sie zu identifizieren, wurden die in der
Datenerhebung gesammelten Angaben der
Unternehmenspartner mit den Darstellungen
erfolgreichen Innovationsmanagements in der
Literatur abgeglichen und der jeweilige Um-
setzungsstand in den Unternehmen bewertet.
Im Anschluss daran wurden die identifizierten
Entwicklungsfelder in den Unternehmen vor-
gestellt und in der Diskussion mit den Unter-
nehmensvertretern auf ihre Plausibilitdt hin
geprift sowie mogliche Handlungsoptionen
fir die Unternehmen erortert.

Bei der Ableitung und Zusammenstellung der
Entwicklungsfelder wurde deutlich, dass in
vielen Unternehmen in bestimmten Entwick-
lungsfeldern gute Beispiele und ein weit fort-
geschrittener Entwicklungsstand zu diagnosti-
zieren sind, wahren in anderen Feldern wiede-
rum noch Verbesserungspotentiale bestehen.

Dementsprechend bildet die in Abbildung 3
vorgestellte Sammlung betrieblicher Entwick-
lungsfelder den Querschnitt aller Unterneh-
menspartner ab. Das heit, nicht in jedem der
Felder wurde bei allen Unternehmen auch ein
Handlungsbedarf festgestellt.

Durch die Biindelung der Ergebnisse aus der
Datenauswertung in Form allgemein formu-
lierter Entwicklungsfelder konnte jedoch ein
breites Spektrum an Einzelthemen abgedeckt

werden, was flir den angestrebten ganzheitli-
chen Blick auf das Management von Innovati-
onen in der Bauwirtschaft ,von der Idee bis
zum Markt” hilfreich war.

In Abbildung 3 sind die aus der Datenerhe-
bung abgeleiteten Entwicklungsfelder in blau-
er Schrift dargestellt.

Aullerdem zeigt die Abbildung in den Farben
grin und rot, welche Instrumente und Metho-
den den jeweiligen Entwicklungsfeldern in
den beiden im Projekt erstellten Wissensmo-
dulen gegenibergestellt werden:

Die grin markierten Themenfelder beziehen
sich auf das Wissensmodul 1 ,Innovations-
fahigkeit und Innovationsbereitschaft in Un-
ternehmen der Bauwirtschaft fordern” (vgl.
Kapitel 3).

Die rot markierten Felder beziehen sich auf
Wissensmodul 2 ,Innovationsideen erfolg-
reich umsetzen®, das in Kapitel 4 vorgestellt

wird.

Alles in allem wurden im Projekt 20 betriebli-
che Entwicklungsfelder durch die Datenerhe-
bung bei den beteiligten Unternehmen identi-
fiziert, denen in der weiteren Projektarbeit
insgesamt in insgesamt 15 Themenfeldern
verschiedene Instrumente und Methoden ge-
genlibergestellt wurden, die zu einem ganz-
heitlichen Innovationsmanagement bei Unter-
nehmen der Baubranche beitragen kénnen.



Betriebliche Entwicklungsfelder und zugeordnete Themenfelder

Anwendbare
Innovationsprozesse
definieren

Innovations projektmanagement

Durchgéngig am
Kundenproblem orientieren

Innovationsstrategie,
Vision & Leithild

Chancen-Risiken-Analyse,
Ansprache wichtiger Adaptoren-

gruppen

Entwicklungsleistungen
bepreisen

Innovationsstrategie

Chancen-Risiken-Analyse
Ansprachewichtiger Adaptoren-

gruppen

Ideenpool der Mitarbeiter
nutzen

Ideenmanagement,
Innovationsfreundliche Kultur,
Innovative Reservate,
Wissensmanagement

Identifikation mit dem
Unternehmen starken

Employer Branding,
Ideenmanagement,
Innovationsfreundliche Kultur,
Personalgespriche,

Policy Deployment, Vision & Leitbild

Identifikation mit

Unternehmenszielen schaffen

Employer Branding,
Ideenmanagement,
Innovationsfreundliche Kultur,
Innovationsstrategie,
Personalgespriche,

Policy Deployment,

Vision & Leithild

Innovationsprozesse managen

Policy Deployment

Innovationsprojektmanagement

Innovationsstrategien
entwickeln

Innovationsstrategie,
Policy Deployment,
Vision & Leithild

Innovatives Denken férdern

Altersgemischte Teams,
Ideenmanagement,
Innovationsfreundliche Kultur,
Innovationsbezogene
Kompetenzentwicklung,
Personalgesprache,
Innovative Reservate,

Umgang mit Widerstanden,

Know-how schiitzen

Altersgemischte Teams,
Wissensmanagement

Chancen-Risiken-Analyse

Kommunikation und
Austausch verbessern

Altersgemischte Teams,
Innovationsfreundliche Kultur,
Personalgespriche,

Policy Deployment,

Umgang mit Widerstanden,
Wissensmanagement
Innovations projektmanagement,
Ansprachewichtiger Adaptoren-
gruppen

Kompetenzen nutzen

Altersgemischte Teams,
Ideenmanagement,
Innovationsbezogene
Kompetenzentwicklung,
Innovative Reservate,
Wissensmanagement

Innovations projektmanagement

Orientierung durch Vision
und Leitbild geben

Innovationsfreundliche Kultur,
Personalgespriche,

Policy Deployment,

Vision & Leitbild

Problemlésung erneut nutzen

& weiterentwickeln

Ideenmanagement,
Wissensmanagement

Ressourcenkonflikte
vermeiden

Innovative Reservate,
Policy Deployment,
Umgang mit Widerstanden

Innovations projektmanagement

Farblegende: Entwicklungsfeld

Themenfeld in Broschiire 1
Themenfeld in Broschiire 2

Trends identifizieren und
nutzen

Innovationsstrategie,
Vision & Leitbild

Ansprache wichtiger Adaptoren-
gruppen

Verbesserung betrieblicher
Ablaufe

Policy Deployment,
Ideenmanagement,
Innovationsbezogene
Kompetenzentwicklung,

Umgang mit Widerstanden,
Wissensmanagement

Innovations projektmanagement

Verfiigharkeit kompetenter
Mitarbeiter sichern

Altersgemischte Teams,
Employer Branding,
Innovationsfreundliche Kultur,
Innovationsbezogene
Kompetenzentwicklung

Innovations projektmanagement

Vorbildfunktion nutzen

Innovationsfreundliche Kultur,
Policy Deployment,
Vision & Leitbild

Wissen verfiighar machen

Altersgemischte Teams,
Ideenmanagement,
Innovationsbezogene
Kompetenzentwicklung,
Innovationsfreundliche Kultur,
Innovative Reservate,
Wissensmanagement,

Policy Deployment

Innovations projektmanagement

Abbildung 3: Entwicklungsfelder aus den Datenerhebungen im Projekt
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1.5 Zusammenstellung der Projektinstrumentarien:

Praxisnahe Wissensmodule

Im Projekt wurden zwei praxisnahe Wissens-
module mit den beiden inhaltlichen Schwer-
punkten ,Innovationsfahigkeit und Innovati-
onsbereitschaft fordern” (siehe Kapitel 3) und
umset-

,Innovationsideen erfolgreich

zen“ (siehe Kapitel 4) erstellt.

lhr Ziel ist es, Unternehmen der Bauwirtschaft
bei ihrem Weg von der Entwicklung bis hin zur
Vermarktung von Innovationsideen durch an-
wendungsbezogene Konzepte und Methoden
zu unterstutzen.

Die Wissensmodule wurden im Anschluss an
die Auswertung der Datenerhebungen in den
Unternehmen und die Identifikation der rele-
vanten betrieblichen Entwicklungsfelder aus-
gearbeitet. Aufbauend auf einer Analyse der
vorhandenen Strukturen und Vorgehenswei-
sen bei der Entwicklung und Umsetzung von
Innovationsideen der im Projekt beteiligten
Partnerunternehmen, wurden hierfir zu-
nachst bewdhrte Konzepte und Gestaltungs-
ansatze des Innovationsmanagements ausge-
wahlt. Diese wurden dann mit den Partnerun-
ternehmen im Rahmen der betrieblichen Ein-
zelworkshops und unternehmensibergreifen-
den Arbeitsgruppentreffen hinsichtlich ihrer
Eignung flur die Anwendung in der bauwirt-
schaftlichen Praxis reflektiert und das Feed-
back der Unternehmenspartner in die weitere

Ausarbeitung aufgenommen.

Als Ergebnis dieses Arbeitsprozesses konnten
in den beiden Modulen in insgesamt 15 The-
menfeldern Konzepte und Instrumente eines
ganzheitlichen Innovationsmanagements fir
Unternehmen in der Bauwirtschaft zusam-

mengestellt werden (siehe Abbildung 4).

Dabei wurde versucht, einen ganzheitlichen
Blick auf die betrieblichen Rahmenbedingun-
gen und Voraussetzungen fiir ein erfolgrei-
ches Innovationsmanagement zu lenken. So
sind betriebliche , Insellésungen” nicht ausrei-
chend, um die Innovationskraft von Unterneh-
men grundlegend zu starken. Das Augenmerk
sollte dementsprechend nicht alleine auf sol-
chen Managementansatzen liegen, die nur
den Innovationsprozess im engeren Sinne o-
der dessen einzelne Phasen begleiten, wie et-
wa der Einsatz von Kreativitatstechniken, um
neue ldeen zu generieren, oder die Nutzung
von Bewertungsinstrumenten zur anschlie-
Renden ldeenauswahl. An Stelle der unver-
bundenen Anwendung einzelner , Tools” ist es
vielmehr wichtig, in einem umfassenden Ver-
standnis von Innovationsmanagement grund-
legende Voraussetzungen und fordernde Rah-
menbedingungen fiir die Innovationstatigkeit
im Unternehmen zu schaffen.

Daher werden auch in den beiden Wissens-
modulen nicht alleine stehende, unverbunde-
ne Ansatze aufgegriffen. Die ausgewahlten
Methoden und Instrumente sind als komple-
mentar zu sehen und kénnen sich in ihrer Wir-
kung im Optimalfall gegenseitig erganzen. Bei
ihrer Beschreibung in den Kapiteln 3 und 4
wird entsprechend gezeigt, wie die jeweiligen
Themenfelder in den gesamten Innovations-
prozess eingebettet sind, wie sie wechselwir-
ken und welchen Beitrag sie im Unternehmen
zur Schaffung innovationsférdernder Rahmen-

bedingungen leisten.



Wissensmodul 1:
»Innovationsfihigkeit und Innovati-
onsbereitschaft stairken*

Wissensmodul 1 setzt sich mit den grundle-
genden Rahmenbedingungen und strukturel-
len Voraussetzungen eines erfolgreichen Inno-
vationsmanagements im Unternehmen ausei-
nander. Die hierbei vorgestellten Themenfel-
der sind in Abbildung 4 griin hervorgehoben.
Wie aus dieser Abbildung ersichtlich wird,
kénnen die in diesem Modul behandelten
Themen kaum einzelnen Phasen des Innovati-
onsprozesses zugeordnet werden. Sie besit-
zen vielmehr in den meisten Faillen Quer-
schnittscharakter und tragen in ihrer Gesamt-
heit zur Innovationsfahigkeit des Unterneh-
mens bei bzw. liefern die hierfiir erforderli-
chen strukturellen, prozessualen und auch
personellen Voraussetzungen. So ist beispiels-
weise eine zum Unternehmen passende, inno-
vationsstiftende Vision, die stringent in eine
und allen

Innovationsstrategie , Ubersetzt”

Mitarbeitern handlungsleitend vermittelt wird
ebenso grundlegend innovationsrelevant, wie
die bei den einzelnen Mitarbeitern und der
Organisation als solches vorhandene Fahig-
keit, sich stetig neuen Herausforderungen zu
stellen.

Wissensmodul 2: , Innovationsideen
erfolgreich umsetzen“

Im zweiten Wissensmodul wird gezielt auf die
drei Phasen der ldeenakzeptierung, Ideen-
realisierung und der sich anschliefenden
Diffusion der entstandenen Innovation einge-
gangen. Dabei werden, in Erganzung zu den
grundlegenden Inhalten von Wissensmodul 1,
drei Ansatze vorgestellt: die Chancen-Risiken-
Analyse als Instrument fir die Auswahl und
Bewertung entwickelter Ideen, Methoden des
Innovationsprojektmanagements zur Steue-
rung der Umsetzungsphase und schlieBlich
der Ansatz, gezielt wichtige ,,Adoptoren” der
Innovation friihzeitig einzubinden und anzu-
sprechen (siehe Abbildung 4, rot).

Abbildung 4: Wissensmodule und ihre Einordnung im Innovationsprozess
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2 Ergebnisse aus den Analysen und Datenerhebungen im Projekt

2.1 Auswertung der ersten Datenerhebung

Das Ziel der ersten Phase der Datenerhebung
(November 2012 bis Marz 2013) war die Erfas-
sung der betrieblichen Situation (,Interne In-
novationsbedingungen®) bei den Partnerun-
ternehmen, um darauf aufbauend Entwick-
lungsfelder identifizieren und das Projekt-
instrumentarium fir die Wissensmodule her-
leiten zu konnen. In den folgenden Ab-
schnitten ist der kumulierte Auswertungstext
nach den finf im Gesprachsleitfaden bzw. im
Strukturmodell des Vorhabens vorgesehenen
Themenfeldern gegliedert (vgl. EFQM Frame-

work for Innovation, 2005):
Politik & Strategie

Fiihrung

>

>

> Mitarbeiter
> Prozesse

>

Ressourcen & Partnerschaften

Das im Projekt entwickelte Strukturmodell,
das aus mehreren bestehenden Konzepten fiir
ein ganzheitliches Innovationsmanagement
abgeleitet wurde (vgl. Abbildung 1, Abschnitt
1.2), diente auch zur Strukturierung der Vor-
gehensweise bei der Datenerhebung und der
Auswertung.

Die in den Gesprachen erhaltenen Antworten
wurden von den wissenschaftlichen Projekt-
mitarbeitern jeweils schriftlich festgehalten
und in der weiteren Auswertung abgeglichen.
Von einer Aufzeichnung und vollstindigen
Transkription der Gesprache wurde abgese-
hen, da einerseits der vertrauliche Charakter

der Gesprache nicht durch eine Aufzeichnung
der unternehmensinternen Inhalte gemindert
werden sollte, andererseits fanden die Ge-
sprache in einem langeren zeitlichen Rahmen
von jeweils ca. 2 bis 4 h statt, wodurch bei ei-
ner vollstandigen Transkription eine fir die
anschliefende Auswertung zu grolRe Daten-
menge generiert worden waére.

Die Gesprachsmitschriften wurden in separa-
ten Terminen im Projektteam ausgewertet
und dabei die gegebenen Antworten qualita-
tiv bewertet. Hierbei konnten die Zusammen-
hange zwischen verschiedenen Aspekten erar-
beitet und ein inhaltlicher Vergleich der Un-
ternehmen geleistet werden.

Die Auswertung der Gesprache lief dabei ite-
rativ ab, das heildt nach einer unternehmens-
bezogenen Einzelauswertung aller gegebenen
Antworten fand eine Ubergreifende Auswer-
tung in den flinf Fragenblocken statt.

Dieses Vorgehen hatte den Vorteil, dass die
Gesamtauswertung erst zu einem Zeitpunkt
erfolgte, als das Projektteam schon einen um-
fassenden Uberblick iiber die gegebenen Ant-
worten erzielt hatte und mit den unterneh-
mensibergreifend zu findenden, besonders
relevanten Aspekten vertraut war.

In den folgenden Abschnitten werden die Ant-
worten der Unternehmen innerhalb der je-
weiligen Fragenblocke zusammenfassend vor-
gestellt.



Fragenblock I: Politik und Strategie

In allen Unternehmen ist eine Unternehmens-
philosophie und Wertestruktur erkennbar.
Viele, vor allem kleinere Unternehmen haben
ihre impliziten Werte, Leitbilder und Normen
jedoch nicht dokumentiert. Damit verpassen
sie die Moglichkeit, ihre Mitarbeiter dadurch
entsprechend zu lenken, ihnen Orientierung
zu geben und Kunden auf die Unternehmens-
werte aufmerksam zu machen.

Die groReren Unternehmen (mit mehr als 250
Mitarbeitern) haben ihre Leitbilder, Unterneh-
menswerte und Verhaltensgrundsatze explizit
formuliert und professionell fir interne und
externe Stakeholder aufbereitet (z.B. Fest-
schreiben der Unternehmenswerte auf der
Rickseite der Visitenkarten, Informationsbro-
schiren mit Unternehmenshistorie, Verhal-
tensgrundsatzen und Leitbild fur alle Mitarbei-
ter, Compliance-Richtlinien, 6ffentliche Unter-
nehmensberichterstattung und Intranet). Vor
allem bei groRen Konzernen scheint es aber
schwierig, die oft top-down entwickelten Visi-
onen und Leitbilder fiir alle Mitarbeiter sicht-
bar und verhaltensleitend zu gestalten.

Strategien und Ziele scheinen bei allen Unter-
nehmen im Einklang mit Vision, Leitbild und
Werten zu stehen, darunter ist auch eine In-
novationsorientierung bei fast allen fest ver-
ankert. Insbesondere pragende Fihrungsper-
sonlichkeiten tragen dazu bei, dass die Strate-
gie und Ziele auch im betrieblichen Alltag pra-
sent sind. Dennoch scheint es, dass diese nur
bei etwa der Halfte der befragten Unterneh-
men auch tatsachlich in der taglichen Arbeit
der Mitarbeiter eine Rolle spielen. Dabei zeigt
sich, dass die groReren Unternehmen fir eine
strategische Zielentfaltung (Policy Deploy-
ment) zwar professionalisierte Instrumente

anwenden (z.B. standardisierte, zielorientierte
Mitarbeitergesprache), es fir sie aber auf-
grund ihrer GroRe und Heterogenitat schwie-
riger ist, allen Mitarbeitern die strategischen
individuellen

Unternehmensziele und ihren

Beitrag zur Zielerreichung zu vermitteln.

Viele Unternehmen nennen eine hohe Kun-
denorientierung und dauerhafte Kundenbin-
dung als wichtigen Wert. Dennoch sind die
meisten Unternehmen stark auf die Losung
technologischer Problemstellungen ausgerich-
tet. Das heildt, sie agieren Uberwiegend aus
der  Perspektive des ,resource-based-
views” (Was kdnnen wir besonders gut?) und
entwickeln Problemlésungsangebote auf Basis
ihrer technologischen Kompetenz. Die Per-
spektive des ,market-based-views” (Welche
Problemldosungen bendétigen meine Kunden?)
ist deutlich weniger ausgepragt, was flr einen
langfristigen Geschaftserfolg und die Entwick-
lung marktfahiger Innovationen hemmend
sein kann (siehe hierzu auch Fragenblock V).
So werden zum Beispiel, ausgehend von tech-
nologischen Problemstellungen, fertige Pro-
dukte entwickelt, ohne die Anforderungen
potentieller Kundengruppen wahrend der Ent-

wicklung heranzuziehen.

Die Strategie der Unternehmen basiert meist
auf einer Markt- und Wettbewerbsbeobach-
tung, zudem setzen sie Zukunftsszenarien fir
die Gestaltung von konkreten Innovationspro-
jekten ein. Dazu gehort zum Beispiel die Be-
trachtung gesellschaftlicher Entwicklungs-
trends, wie ein steigendes Energiebewusst-
sein. Diese Trends erfordern neue Probleml|o-
sungen, wodurch bestehende Produkte ange-
passt (Verbesserungsinnovation) oder neue
entwickelt (Basisinnovation) werden kdnnen.
Die Arbeit mit Zukunftsszenarien wird aller-

dings eher weniger fur die Weiterentwicklung
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und Neuausrichtung des gesamten Unterneh-
mens genutzt, z.B. fur den Schritt zum zu-
kiinftig geforderten Komplettanbieter.

Vor allem die kleineren Unternehmen versu-
chen durch innovative Ansatze Nischen zu be-
legen. Unter ihnen befinden sich auch stark
innovationsorientierte, die vom Mainstream
unabhangige, neue Wege beschreiten. Dem-
entsprechend zeichnen sich diese Unterneh-
men durch eine hohe fachliche Risikobereit-
schaft aus. Als eine Mdglichkeit fiir spezifisch
ausgerichtete kleinere Unternehmen, fachli-
che Risiken im Griff zu behalten, wird die
(auch dauerhafte) Zusammenarbeit mit exter-
nen Partnern als Know-how-Trager genannt.
Bei grolReren Unternehmen kann ein analoges
Vorgehen beobachtet werden: Sie ziehen
,fachfremde” Unternehmensbereiche zur
Problemldsung hinzu.

Andere Unternehmen greifen bewusst auf ein
Repertoire ausgereifter technologischer Lo-
sungen zurick, um Innovationsrisiken zu ver-
meiden bzw. bei Innovationsvorhaben ent-
sprechende Riickgriffsmoglichkeiten fiir den
Fall zu hoher Risiken (in technischer, 6kono-
mischer und zeitlicher Hinsicht) vorhalten zu
konnen. Auch bei einem solchen, eher defen-
siven Umgang mit Risiken, ist es aber moglich,
kundenindividuelle Lésungen zu entwickeln
(kundenbezogene Innovation).

Die Mehrzahl der Unternehmen stiitzt sich
nicht nur auf ein Innovationsfeld, sondern
strebt ein ausgewogenes Innovationsportfolio
an. Bei kleinen Unternehmen, deren Innovati-
onsvorhaben teilweise einen betrachtlichen
Anteil
konnen dadurch 6konomische Risiken gemin-

ihrer Geschaftstatigkeit ausmachen,

dert werden.

Fragenblock II: Fiihrung

In allen Unternehmen wird angegeben, dass
die FlUhrungskrafte eine Vorbildfunktion fir
die Weitergabe und das Vorleben der Werte
und Grundsatze des Unternehmens lberneh-
men. Die meisten Unternehmen geben expli-
zit an, dass die Fuhrungskrafte auch Vision,
Strategie und Ziele an die Mitarbeiter weiter-
geben (siehe oben). Es wird jedoch nicht im-
mer deutlich, inwieweit es den Fihrungs-
kraften auch gelingt, das Verhalten der Mitar-
beiter entsprechend zu beeinflussen.

AuBerdem werden verschiedene Flihrungssti-
le mit ihren jeweiligen Auswirkungen auf das
Innovationsverhalten im Unternehmen beo-
bachtet:

Zwar wird angegeben, dass die meisten Fiih-
rungskrafte Eigenverantwortung und Kreativi-
tat bei ihren Mitarbeitern férdern und durch
eine , positive Fehlerkultur” auch anfangliche
Misserfolge einrdumen. AulBerdem versuchen
sie fur die Umsetzung von Innovationsvorha-
ben zeitliche, gedankliche und finanzielle Res-
sourcen zur Verfliigung zu stellen.

Trotzdem kénnen oft nur wenige Mitarbeiter
auch fir Ideenfindung und innovatives Den-
ken begeistert werden. Mogliche Griinde hier-
fir werden im mangelnden Interesse der Mit-
arbeiter und ihre Auslastung durch das Tages-
geschaft gesehen. So bleiben vor allem in klei-
neren Unternehmen die Freirdume fir Inno-
vationstatigkeiten durch Ressourcenkonflikte
mit dem Tagesgeschaft stark eingeschrankt
(siehe Fragenblock IV). In groRen Unterneh-
men werden solche Ressourcenkonflikte
durch die Auslagerung der Innovationstatig-
keit in FuE-Abteilungen vermieden, allerdings
wird dort die mangelnde Verzahnung mit den

operativen Einheiten als wichtige Ideengeber



— und vor allem Know-how-Trager — als hem-
mender Faktor erkannt.

Andererseits lasst sich in einigen Unterneh-
men beobachten, dass die Fiihrungsebene
zwar sehr innovationsgepragt ist, eine proakti-
ve Innovationsfindung auf Mitarbeiterebene
jedoch weniger erwiinscht scheint. So wird
angegeben, dass es auch eine Herausforde-
rung sein kann, die hohe Kreativitat der Mitar-
beiter in Bahnen zu lenken, die mit dem Ta-
gesgeschaft in Einklang stehen, ohne die Moti-
vation der Mitarbeiter zu gefahrden.

Andere Unternehmen berichten wiederum
von eher starren Hierarchien mit langen Ent-
scheidungs- und Kommunikationswegen, wo-
durch innovatives Denken ,,an der Basis“ und
die Nutzung von bottom-up generierten ldeen
erschwert wird.

Fragenblock III: Mitarbeiter

In den meisten Fallen wird von einem ausge-
pragten ,Wir-Gefihl“ berichtet: Die Mitarbei-
ter sehen sich als Team und identifizieren sich
stark mit ihrem Unternehmen. Aullerdem
wird die Zusammenarbeit und bereichs-, so-
wie hierarchietbergreifende Kommunikation
meist als sehr gut eingeschatzt. Bei internatio-
nal agierenden Unternehmen werden diese
Aspekte auch im Hinblick auf die einzelnen
Standorte bestatigt — allerdings nicht in Bezug
Weder die

Identifikation mit dem gesamten Unterneh-

auf das Gesamtunternehmen.

men, noch die Kommunikation zwischen den
einzelnen Unternehmensbereichen wird von
den Mitarbeitern dieser Unternehmen als zu-
friedenstellend erachtet.

Nur wenige Unternehmen setzen Mitarbeiter-
befragungen als Quelle fir Verbesserungspo-
tentiale ein.

Alle Unternehmen geben an, dass ihre Mitar-
beiter wissen, wie es dem Unternehmen geht.
Allerdings ist die Qualitat der Informationen,
die den Mitarbeitern vorliegt, sehr unter-
schiedlich. Nur in einigen Fallen haben sie
(bedingt durch die UnternehmensgrofRe und
Rechtsform) Zugriff auf relevante Geschafts-
daten. Die meisten Mitarbeiter erfahren da-
her nicht anhand von Zahlenwerten, wie es
ihrem Unternehmen geht, sondern eher durch
die jeweilige Auslastung an ihrem Arbeits-
platz.

Die meisten Unternehmen flihren Kompeten-
zentwicklungsmaBnahmen durch, darunter
sind Unternehmen mit sehr systematischen
Vorgehen, andere schulen eher anlassbezo-
gen. Nur knapp mehr als die Halfte der Unter-
nehmen setzt die Kompetenzen ihrer Mitar-
beiter gezielt in Innovationsvorhaben ein. So
gaben die meisten Unternehmen zwar an, mit
Kompetenzprofilen zu arbeiten, diese werden
aber noch nicht explizit fir die Durchfiihrung
von Innovationsvorhaben genutzt. Dadurch
setzen nicht alle Unternehmen die durch ihre
Mitarbeiter gegebenen Ressourcen und deren
Motivation optimal fir ihre Innovationspro-
zesse ein. Wahrend bei kleineren Unterneh-
men die Erfahrungen und Kompetenzen der
Mitarbeiter relevanten Entscheidungstragern
meist noch bekannt sind, fehlt in groBen Un-
ternehmen oft das Wissen, wo unterneh-
mensinterne Kompetenztrager zu finden sind.
Die Arbeit mit Expertendatenbanken oder an-
deren Instrumenten ist nur vereinzelt anzu-
treffen und deren Umsetzungsstand zudem
meist nicht ausgereift (z.B. werden sie nur ab-
teilungsbezogen genutzt oder nicht entspre-
chend gepflegt).

Eine zeitlich wie inhaltlich weitest mdglich
flexible, an die Bedurfnisse der Mitarbeiter
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angepasste Personalplanung scheint in den
meisten Unternehmen Ublich zu sein. Diese
Flexibilitat konnten die Unternehmen aller-
dings noch besser fir die Zusammenstellung
leistungsfahiger Innovationsteams nutzen.

Bezliglich der von den Unternehmen genutz-
ten Anreizsysteme fallt auf, dass nur etwa die
Halfte der Unternehmen mit Zielvereinbarun-
gen arbeitet und explizite MaBnahmen zur
Anerkennung erreichter Ziele (z.B. lber das
Entlohnungssystem, aber auch durch immate-
rielle Anerkennungen) einsetzt. Die Moglich-
keit,
auf die Ebene jedes einzelnen Mitarbeiters

unternehmensbezogene Zielstellungen

,herunter zu brechen” und jedem Mitarbeiter
aufzuzeigen, wie er durch seine Arbeit zu den
Gesamtzielen des Unternehmen beitragen
kann, wird damit nicht vollstandig genutzt.
Gleiches gilt fiir die Motivation der Mitarbei-
ter durch eine explizite Anerkennung bei Er-
reichen der vereinbarten Ziele (vergleiche
oben).

Fragenblock IV: Prozesse

Prozessmanagement allgemein

In den meisten Unternehmen sind Geschafts-
prozesse in irgendeiner Form definiert (z.B.
durch Checklisten,
oder klassische Prozessdarstellungen), aber

Verfahrensanweisungen

nicht in allen Unternehmen mit definierten
Prozessen finden diese in der taglichen Arbeit
auch Bericksichtigung. Dennoch scheinen in
allen Unternehmen die Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten (auch in solchen ohne
explizites Prozessmanagement) klar geregelt
zu sein. Viele Unternehmen gaben an, dass
die starke Heterogenitat ihrer Tatigkeiten kei-
ne standardisierte Prozessdarstellung ermog-
licht bzw. vorhandene Darstellungen schwer
zu nutzen sind. Als Beispiel wurden einerseits

die jeweils unterschiedlichen Bauaufgaben
und andererseits die sich unterscheidenden
Verantwortungsbereiche im Wertschopfungs-
prozess (z.B. Auftreten als Generalunterneh-
mer oder bauausfiihrendes Unternehmen)
genannt. Dies legt die Vermutung nahe, dass
in der Bauwirtschaft die Vorteile eines Pro-
zessmanagements noch zu wenig erkannt
werden. Hierzu gehéren zum Beispiel das sys-
tematische Arbeiten an Effizienzsteigerungen
und kontinuierlichen Prozessverbesserungen,
die Einhaltung und Kontrolle von Qualitatsvor-
gaben und die Nutzung standardisierter Lo-
sungsansatze, aus denen spezifische Prob-
leml6sungen entwickelt werden.

Alle Unternehmen geben an, stiandig an Ver-
besserungen ihrer betrieblichen Abldufe zu
arbeiten. Nur selten werden dabei jedoch
auch spezifische Instrumente und Konzepte
des TQM bzw. der Organizational Excellence
eingesetzt.

Innovationsprozessmanagement und Res-
sourcenkonflikte

In vielen Unternehmen sind Innovationspro-
zesse explizit definiert und es werden Meilen-
steine und Entscheidungspunkte zur Uberwa-
chung des Fortschritts genutzt, aulerdem lie-
gen den Innovationsvorhaben Business Case
Analysen oder dhnliche Vorgehensweisen zu-
grunde.

Der Innovationsprozess wird damit meist als
separat zu Prozessen aus den Bauaufgaben
gesehen, ohne dass dafiir jedoch zusatzliche
Kapazitaten eingeplant werden. Deshalb wird
in vielen Unternehmen auch von Ressourcen-
konflikten mit dem Tagesgeschaft berichtet,
d.h. in den meisten Féllen ist , Innovation” zu-
nachst auch ,Mehrarbeit”. Dadurch besteht
die Gefahr, dass Innovationsvorhaben verzo-



gert und gute ldeen nicht verfolgt werden.
Den Mitarbeitern wird der Eindruck ver-
mittelt, kreatives Denken und die Generierung
von ldeen werde nicht unterstlitzt, oder sei
sogar nicht gewollt. In Einzelfdllen bringen
aber personlich besonders engagierte und
fachlich interessierte Mitarbeiter das Innovati-
onsvorhaben als Ideengeber durch ihr persén-
liches Engagement trotzdem voran.

Um Ressourcenkonflikte zu vermeiden, wird
vor allem bei groBeren Unternehmen stark
arbeitsteilig vorgegangen. Das heil3t, der Inno-
vationsprozess ist in Form von Innovationpro-
jekten in einem separaten FuE-Bereich ange-
siedelt. Die

Ressourcenfreigaben und Controlling werden

Innovationsvorhaben, inklusive
dann oft von einem speziellen Innovationsko-
mitee gesteuert. Daraus ergeben sich die Vor-
teile, dass Ressourcen und Kompetenzen fir
die Umsetzung der Innovationsvorhaben kla-
rer zugeteilt werden kdnnen, als bei einer Be-
arbeitung parallel (bzw. ,nebenher”) zum Ta-
gesgeschaft. Da aber viele Innovationsideen
aus Projekten des Tagesgeschafts entstehen,
sollte auch bei der Umsetzung von Innovati-
onsprojekten darauf geachtet werden, dass
durch die separate Bearbeitung der Bezug zu
diesen nicht verloren geht und mogliche Sy-
nergien zwischen Innovationsgeschehen und
der taglichen Arbeit dennoch genutzt werden
kdnnen.

Ideengenerierung und Wissensaustausch
Bei der Ideengenerierung kénnen in den Un-
ternehmen unterschiedliche Vorgehenswei-
sen festgestellt werden.

Vor allem bei eigentiimergepragten, kleineren
Unternehmen werden Ideen oft in einem en-
gen Personenkreis rund um die Unterneh-
mensleitung generiert. Dieser Personenkreis

zeichnet sich durch ein sehr hohes Engage-
ment und Interesse an der Weiterentwicklung
des Unternehmens aus. Die Kommunikations-
wege zwischen den Beteiligten sind sehr kurz
und flexibel, womit neue ldeen mit unmittel-
barem Problembezug zligig diskutiert und vo-
rangetrieben werden kdnnen (Ad-hoc-Team).
Fiir die weitere Bearbeitung der Innovations-
vorhaben werden auf Grundlage der bekann-
ten Kompetenzprofile optimalerweise die Mit-
arbeiter ausgewahlt, die als Experten die Um-
setzung durch ihr Know-how bestmdglich un-
terstitzen kénnen, was aber wegen der oft-
mals begrenzten Ressourcen nicht immer
moglich ist. Bleibt die Ideengenerierung aber
alleine in der Hand dieses engen Personen-
kreises, werden die Ideen vor allem ,top-
down“ entwickelt und von oben in das Unter-
nehmen hineingetragen. Hier besteht die Ge-
fahr, dass der Groldteil der Mitarbeiter von
der Ideenfindung ausgeschlossen bleibt und
somit dessen Potential ungenutzt bleibt.

Um dieses Potential nutzen zu kénnen, setzen
die groReren Unternehmen verschiedene In-
strumente ein. Dabei finden sich einerseits
klassische Vorgehensweisen des betrieblichen
Vorschlagswesens und des Ideenmanage-
ments, das heilt Verbesserungsvorschldge
und Innovationsideen kdnnen durch Mitarbei-
ter in ein entsprechendes Kommunikations-
system eingepflegt werden. Sie werden da-
nach systematisch bewertet (z.B. nach deren
strategischen Relevanz oder Einsparpotentia-
len) und ggf. an die relevanten Umsetzungs-
stellen (Innovationskomitee oder Fachabtei-
lung) weitergeleitet. Dies setzt ein aktives
Vorgehen der Mitarbeiter voraus, was durch
Anreize wie die Pramierung von Ideen, gefor-

dert werden soll.

Von einem Unternehmen wird Uber eine be-
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sondere Form eines aktiven betrieblichen Vor-
schlagswesens berichtet. Dort besucht ein
technischer Arbeitskreis, der mit der Auswahl
und Bewertung von Innovationsideen betraut
ist, mehrmals im Jahr jeden Standort des Un-
ternehmens und gibt den Mitarbeitern die
Moglichkeit, ihre Ideen vorzustellen. Um eine
groRtmogliche abteilungs-, und ebeneniber-
greifende Kommunikation zu erreichen, hat
das Unternehmen zudem ein Uber alle Hierar-
chieebenen offenes Blrokonzept mit Teamar-
beitsplatzen und Kommunikationsinseln in
Form eines ,Business Clubs” umgesetzt. Au-
Rerdem ist die zentrale Wegflihrung im Ge-
baude so gestaltet, dass Sichtkontakt zu allen
Arbeitsplatzen besteht und die Kommunikati-
on ,unterwegs” geférdert wird. Durch diese
offene Atmosphare gelangen Ideen ohne Um-
wege an die entsprechenden Entscheidungs-
stellen.

Der Wissensaustausch zwischen den Mitarbei-
tern scheint in den meisten Unternehmen (bei
grofRen Unternehmen vor allem standortbezo-
gen) gut zu funktionieren. Wissen wird als All-
gemeingut und nicht als ,individueller Besitz“
gesehen. In Einzelfdllen wird aber auch von
der Anhaufung von ,Herrschaftswissen“ be-
richtet, was einer ldeengenerierung und dem
Nutzen vorhandenen Know-hows entgegen-
steht. Bei Unternehmen mit mehreren Stand-
orten fehlt allerdings oft ein Ubergreifender
Wissensaustausch: Erfahrungen und Know-
how der anderen Standorte sind zu wenig be-
kannt, Ideen zu Losungsansatzen, die auch in
anderen Bereichen eingesetzt werden konn-
ten, werden zu wenig ausgetauscht.

Dementsprechend sind in den meisten Unter-
nehmen Defizite hinsichtlich eines organisier-
ten Wissensmanagements zu beobachten:
eine systematische Dokumentation und Wei-

tergabe expliziten Wissens (wie z.B. techni-
nicht
durchgefiihrt und vor allem implizites Wissen

sche Verfahrensanweisungen) wird
(Erfahrungswissen) wird nicht erfasst. Die Un-
ternehmen geben entsprechend an, dass sie
Schwierigkeiten haben, das Know-how aus-
scheidender Mitarbeiter im Unternehmen zu
halten.

Einbezug von Stakeholderanforderungen

Die Ideen fiir neue Innovationsvorhaben wer-
den bei den meisten Unternehmen auf der
Grundlage von beobachteten Kundenanforde-
rungen entwickelt, d.h. in der Phase der Ide-
engenerierung orientieren sich diese Unter-
nehmen am ,market-based-view” (siehe Fra-
genblock 1). Einige Unternehmen generieren
ihre Ideen aber eher auf der Basis ihrer inter-
nen technischen Kompetenzen und Prob-
lemlésungsansatze (,resource-based-view).

Auch bei der Umsetzung der Innovationsvor-
haben kénnen beide Ansdtze vorgefunden
werden: Dabei fallt auf, dass bei vielen Unter-
nehmen in der Umsetzungsphase das techni-
sche Know-how im Vordergrund steht: Der
eigentliche (technische) Losungsansatz fir das
urspriinglich beim Kunden beobachtete Prob-
lem wird ohne dessen Beteiligung entwickelt.
Dabei ist der angestoBene Innovationsprozess
oft zu trage, um auf gednderte Anforderungen
zu reagieren. Damit erfdahrt der Kunde selbst
erst am Ende des Innovationsprozesses vom
erzielten Ergebnis. Dieses Vorgehen birgt die
Gefahr, dass der Kunde mit der ,fir ihn“ ent-
wickelten Losung zu spat konfrontiert und von
dieser Uberrascht wird und sie schlieRlich
nicht seinen spezifischen Bedurfnissen ent-
spricht.



Fragenblock V: Ressourcen und Part-
nerschaften

Personelle Ressourcen

Beziglich ihrer personellen Ressourcen geben
fast alle Unternehmen an, dass sie ihre gegen-
wartige Auftragslage voll ausschopfen kénnen
und somit momentan kein Engpass bestiinde,
aber durchaus erste Anzeichen eines bevor-
stehenden Mangels an gut ausgebildeten
Fachkraften zu erkennen sei. GroRere, an
mehreren Standorten arbeitende Unterneh-
men geben diesbeziiglich an, dass nicht an
allen Standorten die Verfiigbarkeit qualifizier-
ter Mitarbeiter gegeben sei. Zudem scheinen
vor allem in kleineren Unternehmen zusatzli-
che Kompetenztrager fir die Entwicklung und
Umsetzung von Innovationsvorhaben
Ljenseits des Alltagsgeschafts” zu fehlen. Die
bleibt zuweilen

Innovationstatigkeit hier

,Chefsache”.

Fiir zukiinftige Anderungen in der Verfiigbar-
keit von qualifizierten Mitarbeitern scheinen
nur wenige Unternehmen gut vorbereitet zu
sein bzw. sich systematisch darauf vorzuberei-
ten. Unternehmen, denen dies gelingt, zeich-
nen sich vor allem durch eine groRe Nahe zu
(Hoch-)Schulabsolventen aus und kénnen da-
mit einem zu erwartenden Fachkrdftemangel
besser begegnen. In vielen Unternehmen
spielt das Thema des demografischen Wan-
dels bisher nur eine untergeordnete Rolle, sie
setzen sich noch nicht systematisch mit der
Sicherstellung der dauerhaften Verfligbarkeit
kompetenter Mitarbeiter auseinander.

Finanzielle Ressourcen

Im Hinblick auf die finanziellen Ressourcen
geben die meisten Unternehmen an, dass In-
novationsvorhaben fir sie ein fester Teil der
Geschaftstatigkeit sind. Bei den gréReren Un-

ternehmen, die fir die Umsetzung von Inno-
(FUE-)Abteilungen
unterhalten wird dabei allerdings zwischen

vationsvorhaben eigene
,zentralen” und ,dezentralen” Innovationen
unterschieden. Wahrend erstere zumindest
anteilig (meist zu 50 %) aus einem zentralen
Innovationsbudget finanziert werden und da-
mit auch dem Controlling einer zentralen
Steuerungseinheit unterliegen, bleibt die Fi-
nanzierung und Uberwachung dezentraler In-
novationen den jeweiligen Unternehmensbe-
reichen Uberlassen. Von den Unternehmen
mit einem zentral zur Verfligung gestellten
Innovationsbudget wird allerdings angegeben,
bisher
,Breitenwirkung” entfalten und daraus eher

dass derartige Budgets keine
einzelne, vor allem nationale Innovationspro-
jekte finanziert wirden. Eine umfassende For-
derung und Ausschopfung des im Unterneh-
men vorhandenen Innovationspotentials ist
durch dieses Instrument daher gegenwartig

noch nicht moglich.

Bei den kleineren Unternehmen wird deutlich,
dass fiir Innovationsvorhaben nicht immer ein
Finanzplan erstellt wird und finanzielle Ziel-
vorgaben im Innovationsprozess nicht durch-
gangig Uberwacht werden. Die Finanzierung
und Steuerung der Innovationsvorhaben ver-
lauft hier eher ,pragmatisch” und anlassbezo-
gen. Den Unternehmen ist zwar bewusst, dass
Investitionen in Innovationstatigkeiten durch
die Ergebnisse der liblichen Geschaftstatigkeit
getragen werden miissen. Sie verzichten aber
haufig auf ein systematisches Controlling ihrer
oftmals kleineren Innovationsprojekte. Dies
korrespondiert vermutlich mit der in Fragen-
block | geschilderten eher defensiven Haltung
gegeniber moglichen Innovationsrisiken und
der Risikostreuung durch unterschiedliche,
eher kleinere Innovationsaktivitaten.
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Schutz, Weiterentwicklung und Vermark-
tung von Know-how

Vor allem den Schutz von spezifischem Know-
how als Ressource zur Entwicklung neuer
Problemlosungen schatzen die meisten der
befragten Unternehmen als besonders
schwierig ein. Dabei werden die Méglichkei-
ten des Know-how-Schutzes durch Patentie-
rung als unzureichend gesehen. So seien ei-
nerseits viele innovative Entwicklungsleistun-
gen im Bauwesen nicht fir eine Patentierung
geeignet, andererseits sehen einige Unterneh-
men durch eine Patentierung ihrer Verfahren
oder Produkte auch die Gefahr mdglicher
Nachteile in o6ffentlichen Vergabeverfahren,
die grundsatzlich produktneutral zu gestalten
sind. Dementsprechend fiihre das Vergabe-
recht im Hinblick auf die Mdglichkeiten des
Schutzes innovativen Know-hows durch Pa-

tente tendenziell zu Fehlanreizen.

Fast alle Unternehmen berichten von eigenen
Erfahrungen mit der Abschépfung bzw. Nach-
ahmung von Entwicklungsleistungen durch
Kunden und Wettbewerber. In diesem Zusam-
menhang koénnen bei den Unternehmen un-
terschiedliche Strategien zum Schutz von eige-
nem Know-how und seiner exklusiven Ver-
wertung festgestellt werden.

Zu diesen Strategien gehoren:

» Das aktive Meiden kritischer Kunden, die
dazu neigen, Entwicklungsleistungen in der
Planungsphase abzuschépfen und mit der
Umsetzung Wettbewerber zu beauftragen,

> die Schaffung einer starken Kundenbindung
durch spezifische Problemldsungen,

> eine Erhohung der Wertschopfungstiefe
(entweder durch vertikale Integration oder
durch vertikale Kooperation, d. h. mehrere
Stufen der Wertschopfungskette Gbergrei-

fend), um Angebote ,aus einer Hand” ohne
Schnittstellenproblematik  zu  schaffen,
wodurch schwer zu imitierende Synergie-

effekte entstehen,

Produktdiversifikation
(d.h. die Erweiterung des Leistungsange-

> eine horizontale
bots eines Produkts in einer Wertschop-
fungsstufe), um die eigenen Losungsansat-
ze besser zu vermarkten,

> der offene Umgang mit im Unternehmen
entwickeltem Know-how, z.B. durch Publi-
kationen, um dadurch den vom Unterneh-
men bedienten Markt zu vergréRern und
gleichzeitig als Kompetenztrager den Vor-
sprung zu nutzen, oder sogar den Stand
von Wissenschaft und Forschung zu bestim-
men,

> das Erzielen eines Wettbewerbsvorsprungs
durch ,Schnelligkeit”, d. h. den Wettbewer-
bern durch kurze Innovationszyklen voraus
Zu sein,

> die Einreichung von Sperrpatenten, um
Weiterentwicklungen durch den Wettbe-
werb zu vermeiden.

Ein Teil der Unternehmen sieht zudem die
Moglichkeiten der Bepreisung zusatzlicher,
innovationsbezogener Entwicklungsleistungen
als unzureichend an. So hat nur ein Unterneh-
men in seinem Geschaftsmodell explizit die
Bepreisung kundenspezifischer Entwicklungs-
leistungen vorgesehen. In vielen Fallen fihrt
die Entwicklung von Innovationen damit zu-
nachst zu ,,sunk costs”, die durch die Ubliche
Geschaftstatigkeit des Unternehmens abzufe-
dern sind und nicht in allen Fallen durch eine
anschlieBende Verwertung der Innovations-
leistung wieder gedeckt werden kénnen. In
diesem Zusammenhang wurde auch auf die
Gefahr von Fehlanreizen durch die aktuell be-



stehende Honorarordnung hingewiesen: Da
die Verglitung von Planungsleistungen anteilig
zu den Gesamtbaukosten bemessen wird,
werden Innovationen in der Planungsphase,
die zu Kosteneinsparungen fliihren quasi sank-
tioniert. Neben der Bepreisung von Entwick-
lungsleistungen streben einige der Unterneh-
men auch die Entwicklung produktbegleiten-
der Dienstleistungen (wie Wartung, Facility
Management) im Sinne kombinierter Leis-
tungsbiindel fir den Kunden an. Diese Vorge-
hensweise kann mehrere Vorteile mit sich
bringen: Durch das Angebot eines umfassen-
den Leistungsbiindels kann die Bindung des
Kunden zum Anbieter als ,Rund-um-
Versorger” gestarkt und ein direkter, sachgut-
bezogener Preiswettbewerb gemindert wer-
den. Bleibt die Wartung und Instandhaltung
des Bauprodukts oder Gebdudes in der Hand
des Produktherstellers oder bauausfiihrenden
Unternehmens, konnen zudem Gewahrleis-
tungskosten durch eine frihzeitige Erkennung
und Beseitigung von Mangeln verringert wer-
den.

Alle Unternehmen geben an, dass sie schon
entwickelte Probleml6sungen auch fir neue
Innovationsvorhaben nutzen moéchten oder
fir diese weiterentwickeln. Wahrend dies bei
kleineren Unternehmen durch die ,Ndhe” zu
den einzelnen Projekten und Mitarbeitern
auch ohne entsprechende Instrumente eines
Wissens- und Ideenmanagements gut zu funk-
tionieren scheint, berichten viele groRere, auf
mehrere Standorte verteilte Unternehmen
von Schwierigkeiten beim Erfahrungsaus-
tausch zwischen verschiedenen Abteilungen
Dadurch

bleibt bestehendes ,Problemlésungs-Know-

oder Unternehmensstandorten.

how“ bei der Entwicklung und Umsetzung von
Innovationsideen oft noch ungenutzt.

Wahrend schon entwickelte, konkrete Lo6-
sungsansatze also nicht systematisch in neue
Innovationsvorhaben einflieen, geben viele
Unternehmen an, dennoch aus ihren Innovati-
onsprozessen gelernt zu haben. So werden
beispielsweise Materialien und Konstruktions-
weisen, die sich als fehleranfillig erwiesen
haben, bewusst bei der Entwicklung neuer
Innovationsvorhaben ausgeschlossen. Ein Un-
ternehmen berichtet von dem Lernprozess,
auch nicht technisch vollkommen ausgereizte
»Entwicklungsoptima® zu akzeptieren, da ab
einem gewissen Reifegrad der Entwicklungen
nur noch marginale technische Verbesserun-
gen moglich seien, denen kein entsprechen-
der 6konomischer Mehrwert entgegenstiinde.
Die in diesem Unternehmen verankerte Be-
geisterung flr technische Optimallésungen
hatte sich bei vorangehenden Vorhaben stark
negativ auf die Wirtschaftlichkeit ausgewirkt.

Viele Unternehmen geben an, auch aus den
von ihnen entwickelten bzw. spezifisch einge-
setzten Technologien unmittelbar Wettbe-
werbsvorteile generieren zu kdnnen. Dabei
spielen verschiedene Technologieformen eine
Rolle, z.B. eigens entwickelte Spezialsoftware,
Sondermaschinen oder Fertigungsverfahren.
Diese spielen in den Unternehmen nicht nur
im Entwicklungs- und Herstellungsprozess ei-
ne Rolle, sondern werden auch aktiv zur
Marktbearbeitung genutzt. So berichtet ein
Unternehmen von der Entwicklung einer fir
Planer kostenfrei zur Verfligung gestellten
Spezialsoftware, um seiner Bauweise zur Ver-
breitung am Markt zu verhelfen. Ein anderes
Unternehmen berichtet wiederum, seine
Kompetenzen und Kapazitaten in der Pro-
duktfertigung vor allem aus ,Imagegriinden”
aufrecht zu erhalten, um sich den Zugang zu

seiner Kundengruppe zu sichern.
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Partnerschaften

Die Mehrheit der kleineren Unternehmen
nutzt Partnerschaften aktiv zur Umsetzung
von Innovationsvorhaben und berichtet, auch
entsprechend von diesen zu profitieren. Die
festzustellenden Vorbehalte gegeniiber Part-
nerschaften im ,sensiblen Bereich” der Inno-
vationstatigkeit waren dementsprechend ge-
ring, was vor dem Hintergrund der hohen Be-
deutung des Know-how-Schutzes (siehe oben)
bemerkenswert ist. Nur ein Unternehmen &au-
Rert sich diesbeziiglich vorsichtig, auf Partner-
schaften im Innovationsbereich wird hier ver-
zichtet. Von den Unternehmen werden so-
wohl Partnerschaften zur systematischen Er-
ganzung fehlender Kompetenzen und Res-
sourcen fur die Umsetzung von Innovations-
vorhaben beschrieben, als auch Verwertungs-

kooperationen, was die oben genannten Bei-
spiele der vertikalen Kooperation bzw. hori-
zontalen Diversifikation verdeutlichen. Die
groReren Unternehmen geben an, dass fir sie
Entwicklungspartnerschaften eine geringere
Rolle spielen. Fehlen strategisch relevante
Ressourcen und Kompetenzen, werden diese
oft durch Unternehmensiibernahmen akqui-
riert. Im Falle der Ubernahme namhafter Un-
ternehmen mit einer starken ldentitat und
unternehmenskulturellen Pragung wird deren
Integration in das Gesamtunternehmen als
eine grolRe Herausforderung gesehen, zum
Beispiel was die Identifikation der Mitarbeiter
mit dem Unternehmen und den Aufbau funk-
und Aus-

tionierender Kommunikations-

tauschbeziehungen angeht.

2.2 Auswertung der zweiten Datenerhebung

Neben Datenerhebung 1, die darauf abzielte,
die Ubergeordneten Rahmenbedingungen fir
die Innovationsfahigkeit und -bereitschaft in
den am Projekt beteiligten Partnerunterneh-
men zu erheben (,Enabler” im Innovations-
prozess), war die zweite Phase der Datenerhe-
bung auf deren spezifische Vorgehensweisen,
Strukturen und Instrumente in den Phasen
der Ideenakzeptierung, Ideenrealisierung und
Diffusion gerichtet.

Die Erhebung fand analog zur ersten Datener-
hebung in betrieblichen Einzelworkshops statt
und wurde durch Gesprachsleitfaden angelei-
tet, das heiRt in Form teilstrukturierter Exper-
teninterviews, verbunden mit einer offenen
Diskussion, durchgefiihrt.

Hierflr wurden die folgenden Leitfragen her-
angezogen:

»Wie gehen Sie in lhrem Unternehmen bei der
Priifung, Bewertung und Auswahl konkreter
Ideen, sowie bei der Steuerung und Umset-
zung konkreter Innovationsvorhaben um?“

,Welche Methoden setzen Sie hierfiir ein, wel-
che Prozesse und Strukturen sind vorhanden?“

Zusatzlich zu dieser Erhebung wurde den Un-

ternehmen ihre unternehmensspezifische
Auswertung aus der ersten Phase der Daten-
erhebung vorgestellt und die fiir die Erstellung
von Wissensmodul 1 zusammengestellten In-
strumente im Hinblick auf die Eignung fiir den

Einsatz im Unternehmen diskutiert.



Die Diskussion wurde hier durch die folgen-
den Leitfragen angeleitet:

L»Aufbauend auf der Analyse Ihrer unterneh-
mensspezifischen Verbesserungspotentiale,

... wie hoch schditzen Sie die Bedeutung des
Instruments fiir Ihr Unternehmen ein?
(1=hoch; 2=mittel; 3=gering; 4=keine Bedeu-
tung)

... als wie weit fortgeschritten schétzen Sie den
gegenwdrtigen Umsetzungsstand in lhrem Un-
ternehmen ein? (1=vollstdndig umgesetzt;
2=weijtgehend umgesetzt; 3=zum Teil umge-
setzt; 4=gar nicht umgesetzt)

...welche Probleme und Herausforderungen
sind mit der Umsetzung verbunden?

...was miisste passieren, dass das Instrument
(verstdrkt) eingesetzt wird?“

In den folgenden Abschnitten werden die Er-
gebnisse aus der zweiten Phase der Datener-
hebung zusammenfassend vorgestellt:

Priifung, Bewertung und Auswahl
konkreter Ideen
(Phase der Ideenakzeptierung)

Bei der Priifung, Bewertung und Auswahl von
Ideen zeichnen sich in den durchgefihrten
Befragungen zwei Gruppen von Unternehmen
ab.

In der einen Gruppe ist ein Ideen- und Innova-
tionsmanagementprozess vorhanden, durch
den die Auswahl der Ideen systematisiert
durchgefiihrt werden kann.

Hierfir werden klare Auswahl- und Bewer-
tungskriterien festgelegt, die meist die folgen-
den Aspekte umfassen:

» Strategische Passung (z.B. adressiertes Ge-
schaftsmodell, Wettbewerbsstrategie, zu-

kiinftige Ausrichtung des Unternehmens)

> Vermarktung (z.B. erwarteter Absatzmarkt,
Zielgruppen, Vermarktungsstrategie)

» Technische Realisierbarkeit (z.B. erfolgrei-
che konstruktive Durchbildung, Modelle,
Versuche)

> Benotigte Ressourcen (z.B. Know-how, Fi-
nanzierung, Zeitbedarf)

Die Prufung und Bewertung der Ideen wird in
vielen Fallen durch hierfiir speziell eingerich-
tete, abteilungsiibergreifend besetzte Organi-
Arbeitskreis,

Innovationslenkungsausschuss) durchgefiihrt.

sationseinheiten (Technischer
Dabei werden Ideen, die eher auf kleinere An-
derungen bestehender Produkte und Prozesse
abzielen (inkrementelle Verbesserungsinnova-
tionen) zur direkten Umsetzung an die opera-
tiven Einheiten weitergeleitet. Andere, strate-
relevante Ideen

gisch (Basisinnovationen)

werden in separaten Innovationsprojekten
bearbeitet, die von einem entsprechenden

Gremium gesteuert werden.

Die Unternehmen ohne expliziten Auswahl-
prozess verlassen sich bei der Priifung und
Bewertung einer Idee auf ihre Erfahrung. Die
Entscheidung fir oder gegen eine Innovati-
onsidee wird dabei eher von einer Einzelper-
son oder einem engen Personenkreis ge-
troffen. Vorrangig spielen dabei Innovations-
ideen eine Rolle, die sich auf konkrete Prob-
leml6sungsbedarfe beziehen, wie z.B. techni-
sche Losungsansatze, mit denen die Zugang-
lichkeit grofRer Bauwerke fiir die Wartung und
Instandhaltung kostenglinstig moglich wird,
oder neue Planungsansatze, mit deren Hilfe
die finanzielle Belastung von Kommunen
durch eine Vermeidung von unflexiblen Son-
derimmobilien-Neubauten verringert werden
soll.
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Auch wenn bei diesen Unternehmen keine
explizit formulierten Auswahl- und Bewer-
tungskriterien vorhanden sind, hat sich in den
Interviews gezeigt, dass sie dennoch die meis-
ten der oben angefiihrten Aspekte in die Ent-
scheidungsfindung einbeziehen. Durch eine
eher subjektive ,Bauchentscheidung” einzel-
ner oder weniger Personen besteht allerdings
eine hohere Gefahr, Fehlentscheidungen zu
treffen, als dies bei einem umfassenden, stan-
dardisierten Kriterienkatalog und dem Einbe-
zug mehrerer Entscheidungstrager mit unter-
schiedlichem Fachhintergrund der Fall ist. Au-
Rerdem ,objektiviert” die Nutzung eines Krite-
riensystems im Auswahlprozess die getroffene
Entscheidung, wodurch eine maximale Trans-
parenz und Nachvollziehbarkeit gegeniber
den Ideengebern moglich wird.

Steuerung und Umsetzung
(Phase der Ideenrealisierung)

In den Unternehmen mit systematischem
Ideen- und Innovationsmanagementprozess
werden die ausgewahlten Ideen meist in Form
eigenstandiger Innovationsprojektes umge-
setzt. Diese konnen in einer zentralen FuE-
Abteilung, teilweise unter abteilungsiibergrei-
fender Besetzung bearbeitet werden, einer
fachlich zustandigen Abteilung zur Umsetzung
zugewiesen werden, oder es werden eigene
Expertenteams mit den Ideengebern, die eine
hohe Motivation und Expertise aufweisen, als

Projektleiter gegriindet.

Beziglich der Umsetzung der Innovations-
ideen im Rahmen eigenstandiger Innovations-
projekte konnten die folgenden Vorteile beo-
bachtet werden:

» Klare Definition des Zeit- und Ressourcen-
bedarfs fiir die Innovationstatigkeit (Zeit-
und Ressourcenplan), wodurch madgliche

Defizite erkannt werden und entsprechend
gegengesteuert (z.B. durch das Hinzuziehen
interner und externer Experten) werden
kann;

» Moglichkeit
Steuerung des Vorhabens, mit klarer Kosten

einer gezielten (zentralen)
- und Erfolgskontrolle (Meilenstein-, oder

Stage-Gate-Prozess);

> Bei entsprechender Besetzung des Innovati-
onskommitees: Klares ,Commitment” fir
die Durchfihrung des Projekts von Seiten
der Unternehmensfiihrung, wodurch Kon-
flikte mit dem Tagesgeschaft vermieden
bzw. entscharft werden konnen;

Die Unternehmen ohne Prozesse und Struktu-
ren des Innovationsmanagements berichten
eher von einer fall- und anlassbezogen Arbeit
an Innovationsvorhaben. Das ,Innovations-
geschaft” hat sich dort in das Ubrigen Tages-
geschaft ein- bzw. diesem unterzuordnen.
Dementsprechend haben die Innovationsta-
tigkeiten in diesem Fall keinen klassischen
Projektcharakter: ein Zeitplan mit festgeleg-
tem Projektende oder definierte Meilensteine
liegen nicht vor und auch die Ressourcenzu-
weisung folgt eher den jeweils aktuell verfiig-
baren Kapazitaten. Diese Rahmenbedingun-
gen konnen die Umsetzung von Innovations-
vorhaben erschweren, vor allen wenn die Mit-
arbeiter mit den zwangslaufig auftretenden
Ressourcenkonflikten ,alleine gelassen” wer-
den. Gerade in kleineren Unternehmen, in
denen die oben geschilderten Strukturen ei-
nes zentralen Innovationsmanagements in der
idealtypischen Form meist nicht umsetzbar
sind, nehmen die Fihrungskrafte diesbezlig-
lich eine bedeutende Rolle ein. Sie sollten ei-
nerseits bei der zwangslaufig erforderlichen
Priorisierung der Arbeits- und Innovationsauf-



gaben unterstltzen und andererseits auftre-
tende Ressourcenengpasse offen thematisie-
ren und diese abfedern.

Diffusion der Innovation

In der Phase der Diffusion werden die ausge-
wahlten und realisierten Ideen zum ersten
Mal von einem Kunden, oder im Falle von
nicht extern zu verwertenden Innovationen
(wie Prozessinnovationen) von einem inter-
nen Adressaten angenommen.

In den befragten Unternehmen lassen sich
sowohl bei der Entwicklung, als auch bei der
Diffusion von Innovationen verschiedene Vor-
gehensweisen erkennen, die den Einbezug
von Innovatoren und friihen Adoptoren zum
Ziel haben.

So werden von einigen Unternehmen wichtige
,lead user” und friihe Adoptoren schon wah-
rend der Ideenfindung und bei der Umsetzung
der Innovationsidee eingebunden (,open in-
novation”). Dadurch kann einerseits wichtiges
externes Wissen, wie Erfahrungen von Kun-
den und Problemlésungswissen von Partnern
in der Wertschopfungskette in den Prozess
integriert werden. In einigen Unternehmen
scheinen Innovatoren und friihe Adoptoren
dabei schon zu regelrechten Entwicklungs-
partnern geworden zu sein. Diese Unterneh-
men sehen in der Ansprache jener Gruppen
vor allem die Mdglichkeit, ihre Innovationen
einer umfassenden externen Prifung zu un-
terziehen, um sie darauf aufbauend weiterzu-
entwickeln.

Anderseits kann der friihe Einbezug von zu-
kiinftigen Nutzern und Meinungsfihrern (z.B.
Leiter offentlicher Einrichtungen wie Kinderta-
gesstatten) und auch von politischen Entschei-
dungstragern (z.B. Vertretern der Kommunal-

politik) schon bei der Entstehung des Innovati-
onsvorhabens auf eine hohe Akzeptanz und
gute Adaption in der Zielgruppe hinwirken.

Ein Unternehmen gibt an, mit innovativen
Entwicklungen bewusst offensiv umzugehen,
um schon friihzeitig bei relevanten Adopto-
rengruppen als Kompetenztrager in den ent-
sprechenden Themenfeldern ,gesetzt” zu
sein. Dazu zahlen etwa die Publikation von
unternehmenseigenen  Forschungsergebnis-
sen und Neuentwicklungen in Fachorganen
oder ihre aktive Einbringung in Normentste-

hungsverfahren.

Ein weiteres Beispiel fir die gezielte Anspra-
che von Adoptoren ist die Entwicklung einer
fir Planer frei verfligbaren Spezialsoftware,
mit der die Verbreitung der Bautechnik eines
Unternehmens unterstitzt werden soll. Die
Akzeptanz von Seiten der Gebaudeplaner fir
die vom Unternehmen angebotene Bauweise
ist hier eine wichtige Voraussetzung fir die
Diffusion der Innovation.

Einige, vor allem kleinere Unternehmen be-
richten zudem von der Nutzung so genannter
Verwertungspartnerschaften, um ihre Innova-
tionen erfolgreich am Markt zu platzieren. Sie
ergdnzen ihr spezifisches Leistungsangebot
dadurch um weitere Komponenten (z.B. eine
innovative Planungsleistung um die von einem
Partner libernommene Bauausflihrung oder
eine innovative Deckenkonstruktion um die
Bautechnik), um den Kunden eine Komplettlo-
sung anbieten zu konnen, bzw. durch die Zu-
sammenarbeit mit anderen Gewerken Zugang
zu neuen Kundengruppen zu erhalten.
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3 Wissensmodul 1: , Innovationsfahigkeit und -bereitschaft in Unter-
nehmen der Bauwirtschaft fordern“

In diesem Kapitel wird das erste der beiden im
Projekt erarbeiteten Wissensmodule vorge-
stellt. Seine Inhalte basieren auf den im Pro-
jekt durchgefiihrten Datenerhebungen bei
den Partnerunternehmen, der Auswertung
bestehender konzeptioneller Ansatze in der
Literatur und schlieBlich den Rickmeldungen
zur betrieblichen Umsetzung der ausgewahl-
ten Methoden und Instrumente in der bau-
wirtschaftlichen Praxis.

Wissensmodul 1 geht zunachst auf die grund-
legenden Rahmenbedingungen eines erfolg-
reichen Innovationsmanagements ein (zu den
einzelnen Themenfeldern siehe Abbildung 4).
So steht noch vor der eigentlichen Umsetzung
eines konkreten Innovationsprojekts (siehe
Kapitel 4) eine gute Idee bzw. ,Invention”,
deren Entstehung und Weiterentwicklung
nicht dem Zufall Uberlassen werden sollte.
Mitarbeiter, die in ihrem betrieblichen Erfah-
rungskontext — aber auch dartiber hinaus —
bewusst ihre Augen fiir Verbesserungen und

neuartige Problemldsungen offen halten, leis-
ten hierzu einen entscheidenden Beitrag.

Daflir missen sie wissen, wohin die , Reise”
ihres Unternehmens gehen soll, das heil3t,
welche Vision und strategischen Ziele die Un-
ternehmensentwicklung leiten und welchen
Beitrag der einzelne Mitarbeiter dazu leisten
kann. Wenn die entstandenen Ideen im Un-
ternehmen dann ,,auf fruchtbaren Boden fal-

“"

len”, also in einer offenen Kultur der Wert-
schatzung weiterentwickelt werden und nicht
im betrieblichen Alltag verloren gehen, sind
wichtige Rahmenbedingungen fiir eine erfolg-
reiche Umsetzung von Innovationsvorhaben
geschaffen. Dabei ist auch ein professioneller
Umgang mit entstandenen Ideen und dem im
Unternehmen vorhandenen Problemldsungs-
wissen entscheidend. Nur dann kdnnen beste-
hendes Know-how im Innovationsprozess ge-
nutzt und die Auswahl erfolgversprechender

Innovationsideen geférdert werden.

Abbildung 4: Abgrenzung von Wissensmodul 1



3.1 Themenfeld ,Vision und Leitbild schaffen“

Kurzbeschreibung

Unternehmerisches Handeln ist immer mit
bestimmten Ziel- und Wertvorstellungen ver-
bunden, zum Beispiel dariiber, welchen Nut-
zen ein Unternehmen mit seinen Produkten
und Leistungen stiften mochte und wie das
Miteinander in der Zusammenarbeit gestaltet
sein soll. Oft werden diese grundlegenden Zie-
le und Werte aber nicht explizit formuliert
und kénnen somit nicht klar nach innen und
aullen kommuniziert werden. Die Formulie-
rung eines Unternehmensleitbilds und einer
Vision kdnnen dabei helfen, Flihrungskraften
und Mitarbeitern beim Entscheiden und Han-
deln Orientierung zu geben.

Zielsetzung

Leitbilder haben die Funktion, die gemeinsa-
me Wertebasis eines Unternehmens fir alle
Unternehmensmitglieder, aber auch fiir Kun-
den, Lieferanten und andere externe Gruppen
deutlich zu machen. Sie kdnnen dabei helfen,
die ldentifikation der Mitarbeiter mit den
Werten des Unternehmens zu starken, Orien-
tierung und Sinn zu geben sowie Standards fir
die tagliche Arbeit zu definieren. Auch die In-
novationsorientierung kann Teil des Leitbilds
sein, sofern es fur das Unternehmen stimmig
ist.

Eine Vision geht noch Uber die allgemein ge-
haltene Wertebasis des Leitbilds hinaus. Sie
legt ein konkretes, anzustrebendes Zukunfts-
bild fest und kann so als ,Leitstern” fir die
Entwicklung des gesamten Unternehmens o-
der auch eines Unternehmensteils, wie z.B.
einer Abteilung verstanden werden.

Anwendbare Identifikation mit i Ly
Innovationsprozesse = VGG IENEATE ] :&gﬂ;ﬂﬁ?g&g:ﬁn Trenﬂ;adﬁ:{lzf;ﬂeren
definieren schaffen
E:;%Z?&%ﬁl:rr: Innovationsprozesse  Kompetenzen nutzen Verbesserung
orientieren managen und entwickeln betrieblicher Ablaufe
. . q Orientierung durch Verfiigbarkeit
Entwicklungs- Innovationsstrategie ; A
leistungen bepreisen entwickeln Vision gﬂihe'tb"d kompetenter

Probleml6sungen
erneut nutzen &
weiterentwickeln

Innovatives Denken
fordern

Ideenpool der
Mitarbeiter nutzen nutzen
Identifikation mit
dem Unternehmen
starken

Ressourcenkonflikte

Know-how schiitzen vermeiden

machen

Mitarbesiter sichern

Vorbildfunktion

Wissen verfiighar

Abbildung 5: Vision und Leitbild schaffen —
angesprochene betriebliche Entwicklungsfelder

Umsetzungshinweise

Schon der Weg zu einem gemeinsamen Leit-
bild und einer Vision kann als Teil des Ziels
gesehen werden.

So eroffnet eine Leitbild- und Visionsentwick-
lung die Moglichkeit, sich mit grundlegenden
Fragen auseinanderzusetzen, wofir im Unter-
nehmensalltag sonst keine Zeit bleibt:

> ,Wo kommen wir her?” (Auf welche Unter-
nehmensgeschichte blicken wir zuriick, wie
pragt sie unser Unternehmen und unser
Miteinander?)

» ,Wo stehen wir heute?”“ (Was macht unse-
re Leistung aus, welchen Nutzen stiften un-
sere Produkte? Welchen Stellenwert neh-
men Innovationen in unserem Unterneh-
men ein?)

> ,Wo wollen wir hin?“ (Welches Zukunfts-
bild haben wir fir unser Unternehmen?
Welche Innovationen wollen wir vorantrei-
ben?)

Generell sind verschiedene Vorgehensweisen
moglich, um ein Leitbild und eine Vision zu
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entwickeln. Sie unterscheiden sich vor allem
hinsichtlich des Umfangs der Beteiligung der
Mitarbeiter.

So wahlen manche Unternehmen den Weg,
im Rahmen von moderierten GroRgruppen-
veranstaltungen die gesamte Belegschaft an
der Werte- und Zieledefinition zu beteiligen.

Dies geht zwar mit einem hoheren Aufwand
einher, stellt bei einer entsprechenden Pro-
zessgestaltung aber sicher, dass sich die Mit-
arbeiter mit den Ergebnissen identifizieren,
was wiederum eine bestmdgliche Wirkung
verspricht. Ein derart partizipatives Vorgehen
muss aber auch zur Kultur des Unternehmens
passen. Sowohl die Mitarbeiter als auch die
Flihrungsebene sollten fir einen solchen Dia-
log bereit und offen sein.

Eine andere Moglichkeit ist die Arbeit mit ei-
ner Projektgruppe, in der Vertreter der Unter-
nehmensfihrung, der Mitarbeiter und des
Betriebsrats gemeinsam das Leitbild und die
Vision entwickeln. Dies kann allerdings nur
dann Wirkung entfalten, wenn sich die Mitar-
beiter darin wiederfinden und das Ergebnis
entsprechend an sie weitergegeben wird.

Am Ende des Prozesses kann schlielich ein
Werk stehen, das Orientierung bietet, beste-
hende und kiinftige Standards der taglichen
Arbeit definiert und Handlungsfelder fir die
Zukunft benennt.

Erganzendes

> Ein ,aufgestiilptes” oder von oben diktier-
tes Leithild bringt wenig, wenn sich die Mit-
arbeiter in ihrer taglichen Arbeitssituation
nicht darin wiederfinden kdnnen. Klafft das
,hormative Statement” des Leitbilds mit
dem aktuellen oder in Zukunft realistisch zu
allzu

erreichenden Unternehmensalltag

weit auseinander, wirkt das eher frustrie-
rend.

» Das Gleiche gilt fir unrealistische, nicht zu
erreichende Visionen. Sie wirken eher ab-
schreckend und demotivierend.

> Auch wenn keine durchgdngige Beteiligung
aller an der Leitbild- und Visionsfindung
moglich ist, sollte dieser Prozess transpa-
rent gemacht und die sich daraus ergeben-
den Implikationen (z.B. gednderte Ziele o-
der Prioritatensetzung fir den Einzelnen)
entsprechend kommuniziert und fort-
laufend mit den Mitarbeitern riickgekop-

pelt werden.

Riickmeldungen aus der Praxis

Die meisten Partnerunternehmen werteten
die Relevanz von Vision und Leitbild fir ihr
Unternehmen und dessen Innovationstatig-
keit als hoch. Dabei wurde bei allen Unterneh-
menspartnern in den Experteninterviews eine
klare Wertestruktur und Unternehmensphilo-
sophie erkennbar. Meist wurden von den Un-
ternehmen grundlegende Aspekte wie Quali-
tat, Verlasslichkeit, die Begeisterung fiir tech-
nologische Entwicklungen, aber auch Zu-
kunftsfahigkeit und Innovations- sowie Kun-
denorientierung als pragende Wertegrundla-

gen genannt.

Viele, vor allem kleinere Unternehmen, haben
ihre impliziten Werte, Leitbilder und Normen
jedoch nicht dokumentiert. Damit verpassen
sie die Moglichkeit, ihren Mitarbeitern explizit
Orientierung zu geben und ihnen zu zeigen,
woflr ihr Unternehmen steht und welchem
unternehmerischen Selbstverstandnis und
Zweck es folgt. Doch nicht nur den eigenen
Mitarbeitern gibt die Verschriftlichung von

Unternehmensleitbild, Vision und der dem



Unternehmenshandeln zugrundeliegenden
Wertestruktur wichtige Orientierungspunkte.
Sie kann insbesondere auch fiir die Prasentati-
on des Unternehmens gegeniber (neuen)
Kunden und weiteren externen Gruppen be-
deutend sein, was insbesondere auch fir die
wahrgenommene Innovationsorientierung des

Unternehmens gilt.

Die groReren Unternehmen (mit mehr als 250
Mitarbeitern) haben ihre Leitbilder, Unterneh-
menswerte und Verhaltensgrundsatze meist
explizit formuliert und professionell fiir inter-
ne und externe Stakeholder aufbereitet. Um
dabei alle Mitarbeiter und externen Gruppen
zu erreichen, z.B. die Unternehmenswerte
»stets sichtbar” auf die Riickseite den Visiten-
karten des Unternehmens gedruckt oder In-
formationsbroschiiren mit einer Vorstellung
der Unternehmenshistorie, dem Unterneh-
mensleitbild und den Verhaltensgrundsatzen
an alle Mitarbeiter weitergegeben bzw. im
Rahmen der Unternehmensberichterstattung
und -kommunikation nach aufRen hin sichtbar
gemacht. In einigen groBeren Unternehmen
wurden auch spezielle ,,Compliance-Richt-
linien” (Verhaltensgrundsatze) verabschiedet,
die die unternehmenseigenen Werte um ver-
pflichtende Verhaltensregeln ergdnzen und
dariber hinaus auch rechtliche Rahmenbedin-
gungen (zum Beispiel im Themenfeld Korrupti-
on) aufgreifen.

Vor allem bei grofen Konzernen scheint es
aber schwierig, die meist von einem kleinen
Personenkreis an der Spitze des Unterneh-
mens ,top-down” entwickelten Visionen und
Leitbilder fiir alle Mitarbeiter sichtbar und
verhaltensleitend zu gestalten. So wurde be-
richtet, dass die fertigen Dokumente mit Leit-
bild, Vision und Werten zwar an die Mitarbei-
ter weitergegeben oder Uber das Intranet zu-

ganglich gemacht wurden, die Mitarbeiter
aber in der Entwicklung nicht einbezogen und
Uber den Entstehungsprozess zu wenig infor-
miert waren.

Oft ist es dann flr die Mitarbeiter schwierig,
sich mit den vorgestellten Leitsatzen zu identi-
fizieren, insbesondere, wenn sie nicht zu der
betrieblichen Alltagssituation passen. Die In-
novationsorientierung eines Unternehmens
lasst sich also nicht durch Leitbilder, Visionen
und Werte verordnen, vor allem dann, wenn
die strukturellen und kulturellen Rahmenbe-
dingungen im Unternehmen dafiir nicht stim-
men (siehe innovationsfreundliche Kultur,
Kapitel 3.4) oder die Mitarbeiter sich gegen-
Uber neuen Ideen eher verschlieBen (siehe

Umgang mit Widerstdanden, Kapitel 3.6).

In solchen Fallen kdnnen nicht passende, das
Unternehmen Uberfordernde Leitbilder und
Visionen auch zu ,Innovationshemmern” wer-
den. Um derartigen Schwierigkeiten zu begeg-
nen, wurden in den GroBunternehmen, in de-
nen eine unmittelbare Partizipation der Mitar-
beiter an der Leitbild-, Visions- und Werteent-
wicklung nicht moglich war, entsprechende
Informationsveranstaltungen und ,Events”
durchgefiihrt, um die Identifikation und das
Commitment der Mitarbeiter zu starken. Von
einigen weniger grolRen Unternehmen wurde
hingegen angeben, dass sie ihre Unterneh-
menswerte in einem sehr partizipativen Pro-
zess entwickelt und festgeschrieben haben.

Die meisten Unternehmen berichteten in der
Befragung von einem ausgepragten ,Wir-
Gefuhl”, und das zunachst unabhdngig davon,
ob eine gemeinsame Vision und ein Unterneh-
mensleitbild explizit formuliert wurden. Die
Mitarbeiter verstehen sich demnach als Team
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und identifizieren sich stark mit ihrem Unter-
nehmen.

Bei groRen Unternehmen, deren Mitarbeiter
auf verschiedene Standorte verteilt sind, hat
sich in der Befragung allerdings gezeigt, dass
sich dieses Zugehorigkeitsgefiihl oft auf den
jeweiligen Standort oder die eigene Abteilung
beschrankt. Hier wurde auch angegeben, dass
teilweise eigene , Visionen“ der jeweiligen Un-
ternehmenseinheiten bestehen kdnnen und
mit konkurrierenden Wert- und Zielvorstellun-
gen zwischen den Bereichen zu rechnen ist.

Um derartige ,Rivalitditen” zu vermeiden und
sicherzustellen, dass alle Mitarbeiter in ihrer
taglichen Arbeit ,an einem Strang” ziehen,
konnen Unternehmensvision und -leitbild bei
allen gegebenen, teilweise unternehmenskul-
turell bedingten Unterschiedlichkeiten (vgl.
Kapitel 3.4) im Unternehmen durchaus eine
kanalisierende und verhaltensleitende Funkti-
on Ubernehmen. Wie vorne beschrieben, sind
hierfiir eine partizipative und transparente
Vorgehensweise bei der Visions- und Leitbild-
formulierung Voraussetzung, auRerdem miis-
sen diese zum Unternehmen und dessen His-
torie passen.

So ist bei den Interviews aufgefallen, dass Un-
ternehmen, die in ihrer Geschichte von einer
starken Grinderpersonlichkeit gepragt wur-
den, sowohl bei der Formulierung, als auch
bei der Verbreitung von Vision und Leitbild im
Unternehmen Vorteile hatten. Resultieren Un-
ternehmensvision und -leitbild ,naturgege-
ben“ aus den Ideen und Werten des Firmen-
griinders, scheinen diese ein besonders hohes
Identifikationspotenzial mit sich zu bringen.
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3.2 Themenfeld ,Innovationsstrategie entwickeln“

Kurzbeschreibung

Eine Innovationsstrategie umfasst die mittel-
bis langfristige Zielbildung und Ausrichtung
der Innovationstatigkeiten eines Unterneh-
mens und die Formulierung von MaRnahmen,
die zu diesen Zielen fihren kénnen. Dabei
wird die Innovationsstrategie ausgehend von
der Gesamtstrategie des Unternehmens ent-
wickelt, um in sich konsistente strategische
Ziele und MaRnahmen abzuleiten.

Zielsetzung

Oft finden sich in den Unternehmen eher , Ad-
hoc-Strategien”, die als Reaktion auf gedander-
te Rahmenbedingungen (zum Beispiel auf
dem Markt) entstehen. Mit einer Innovations-
strategie werden Innovationsziele auch lang-
fristig geplant und formuliert. Nur dann ist
eine klare Positionierung im Wettbewerb und
eine Ausrichtung der eigenen Innovationsta-
tigkeit moglich, was wiederum die Grundlage
fir die Ableitung konkreter Mallnahmen zur
Zielerreichung bildet und Orientierung gibt.
Eine Innovationsstrategie kann demnach auch
als klares ,Bekenntnis” eines Unternehmens
zur eigenen Innovationstatigkeit gewertet
werden.

Umsetzungshinweise

Bei der Entwicklung einer Innovationsstrate-
gie sind u.a. die folgenden Fragen zu beant-
worten:

» Welchen Stellenwert und welche Rollen
soll die Innovationstatigkeit im Unterneh-
men generell einnehmen, z.B. Abgrenzung
vom Wettbewerb oder ErschlieRung eines

Identifikation mit
Unternehmenszielen

Anwendbare

Innovationsprozesse Kommunikation und

Trends identifizieren

definieren schaffen Austausch verbessern und nutzen
Eﬂ;ﬁiﬁ%ﬁﬁm Innovationsprozesse = Kompetenzen nutzen \[erlzesserungﬂ
i managen und entwickeln betrieblicher Ablaufe
g [[RSN  Crertirwgduch | gt
leistungen bepreisen entwickeln geben Mitarbeiter sichern

Problemlésungen
erneut nutzen &
weiterentwickeln

Innovatives Denken
fordern

Ideenpool der
Mitarbeiter nutzen nutzen
Identifikation mit
dem Unternehmen
starken

Ressourcenkonflikte

Know-how schiitzen vermeiden

machen

Vorbildfunktion

Wissen verfiighar

Abbildung 6: Innovationsstrategie entwickeln —
angesprochene betriebliche Entwicklungsfelder

neuen Marktes (siehe auch Vision und
Leitbild, Kapitel 3.1)?

> Welche Innovationsziele lassen sich daraus
ableiten? (Innovationsart und Innovations-
grad, angestrebtes Marktergebnis durch
die Innovationsstatigkeit, Investitionen

und Ressourceneinsatz);

» Welcher Markteintrittszeitpunkt ist der
richtige? (Pionier oder (friher/spater)
Nachfolger);

> Woher sollen die benotigten Ressourcen
kommen? (Interne oder extern beschaffte
Ressourcen, Ressourcen aus Kooperatio-
nen)

Aus der Beantwortung dieser und weiterer
Fragen resultieren schlielRlich verschiedene
Arten von

Innovationsstrategien.  Einige

Grundtypen lassen sich wie folgt skizzieren:

Push-Strategie:

Der AnstoR der Innovation kommt vom Unter-
nehmen, z.B. durch einen technologischen
sucht

Know-how-Vorsprung: ,Innovation

Markt“.
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Pull-Strategie:

Der AnstoR der Innovation kommt vom Markt,
z.B. durch gednderte Kundenbedirfnisse:
,Neue Bedarfe suchen Innovation®“.

Pionierstrategie (,first to market”):
» Markteintritt als erster der Branche

> Nutzen des zeitlichen Vorsprungs
> Intensive Grundlagenforschung
>

Hohe Markteintrittskosten und hoheres
Misserfolgsrisiko

Folgestrategie (,Imitationsstrategie):
> Weiterentwicklung oder Kopie eines be-
reits am Markt eingefiihrten Produkts

» Fokus auf Kostenfiihrerschaft
> Friiher oder spater Nachfolger

> Eher Verbesserungsinnovationen

Ergianzendes

» Mit der Entwicklung der Innovationsstrate-
gie ist ein wichtiger Schritt getan. Ihm
schlielt sich die Strategieimplementierung
(s.u.) und eine regelmalige Strategieevalu-
ation an, bei der die Zielerreichung und
auch die Formulierung der strategischen
Innovationsziele lGiberprift werden.

»Die operative Umsetzung einer Innovations-
strategie kann nur gelingen, wenn die sich da-
raus ergebenden Teilziele und MaBnahmen
flir jeden beteiligten Unternehmensbereich
und Mitarbeiter klar abgeleitet und kommuni-
ziert werden. Diese Prozesse kdnnen systema-
tisch im Rahmen eines Policy Deployments
(siehe Kapitel 3.3) unterstitzt werden.

Riickmeldungen aus der Praxis

Nur wenige der befragten Unternehmen fiih-
ren eine systematische Strategieentwicklung
durch und halten ihre strategischen Ziele ex-
plizit fest. Das Gleiche trifft auch auf die Inno-
vationsstrategie zu, sie ergibt sich oft aus den
allgemeinen Unternehmenszielen und wird
nicht extra dokumentiert. Eine stringente Ab-
leitung untergeordneter Teilziele und Umset-
zungsmaBnahmen (siehe Policy Deployment,
Kapitel 3.3) sowie eine regelmaliige Fort-
schrittskontrolle und ein Strategie-Review
sind damit kaum moglich.

Dennoch gehen die meisten der befragten
Unternehmen bei der Auswahl und Entwick-
lung ihrer Innovationsaktivitaiten sehr wohl
nach strategischen Gesichtspunkten vor. Die
dabei verfolgten Strategien und Ziele scheinen
bei allen befragten Unternehmen im Einklang
mit der implizit oder explizit formulierten Visi-
on, dem Leitbild und den Werten der Unter-
nehmen zu stehen, darunter ist auch eine In-
novationsorientierung bei fast allen fest ver-
ankert.

So entscheiden sich die Unternehmen fir o-
der gegen die Umsetzung von Innovationsvor-
haben auf der Grundlage von Markt- und
Wettbewerbsbeobachtungen und entwickeln
Zukunftsszenarien, um ihre Innovationspro-
jekte entsprechend zu gestalten. Dazu zahlt
zum Beispiel die Betrachtung gesellschaftli-
cher Entwicklungstrends, wie das steigende
Energiebewusstsein oder demografische Ver-
anderungen.

Dieses Vorgehen ist in unterschiedlichen Aus-
pragungen anzutreffen: Einerseits wurde es
angewendet, um bestehende Trends als Aus-
gangspunkt neuer Problemlésungsbedarfe zu
identifizieren, auf deren Basis bestehende



Produkte angepasst (Verbesserungsinnova-
tion) oder neue entwickelt (Basisinnovation)
werden kdnnen, was vor allem der oben ge-
schilderten Pull-Strategie entspricht. Anderer-
und Wettbewerbsbe-
obachtungen sowie Zukunftsszenarien einge-

seits wurden Markt-

setzt, um die Marktfahigkeit neuer technologi-
scher Entwicklungen einschatzen und priifen
zu koénnen (siehe oben, Push-Strategie). Dabei
ist in den Gesprachen aufgefallen, dass das
Arbeiten mit Zukunftsszenarien zwar haufig
fir die Umsetzung einzelner Innovationsvor-
haben genutzt wird, allerdings nur in wenigen
Fallen (vor allem bei groReren Unternehmen)
auch fir die Weiterentwicklung und Neuaus-
richtung des Unternehmens als solches, z.B.
fir den Schritt zum zukiinftig geforderten
Komplettanbieter.

Vor allem die befragten kleineren Unterneh-
men versuchen, durch innovative Ansatze Ni-
schen zu belegen. Unter ihnen befinden sich
auch stark Innovationsorientierte, die vom
Mainstream unabhangige, neue Wege be-
schreiten (siehe Push-Strategie). Dementspre-
chend zeichnen sich diese Unternehmen
durch eine hohe fachliche und 6konomische
Risikobereitschaft aus. Als eine Moglichkeit
fir spezifisch ausgerichtete kleinere Unter-
nehmen, Risiken im Griff zu behalten, wurde
die (auch dauerhafte) Zusammenarbeit mit
externen Partnern als Know-how-Trager ge-
nannt. Bei groReren Unternehmen konnte ein
analoges Vorgehen beobachtet werden: sie
ziehen ,fachfremde” Unternehmensbereiche
zur Problemldsung hinzu.

Andere Unternehmen greifen bei ihrer Inno-
vationstatigkeit bewusst auf ein Repertoire
ausgereifter technologischer Loésungen zuriick
um Innovationsrisiken zu vermeiden bzw. bei
Innovationsvorhaben entsprechende Riick-

griffsmoglichkeiten fiir den Fall zu hoher Risi-
ken (in technischer, 6konomischer und zeitli-
cher Hinsicht) vorhalten zu kdnnen. Auch bei
einem solchen, eher defensiven, Umgang mit
Risiken ist es moglich, neuartige kundenindivi-
duelle Losungen zu entwickeln (,kunden-
bezogene Innovation®), wie zum Beispiel indi-
vidualisierte Gebaudekonzepte.

Die Mehrzahl der Unternehmen stiitzt sich
nicht nur auf ein einzelnes Innovationsfeld,
sondern strebt ein ausgewogenes Innovati-
onsportfolio an. Bei kleinen Unternehmen,
deren Innovationsvorhaben teilweise einen
betrachtlichen Anteil ihrer Geschaftstatigkeit
ausmachen, konnen dadurch o6konomische

Risiken gemindert werden.

Allgemein zusammengefasst lassen sich die in
den Unternehmen anzutreffenden Innovati-
onsstrategien folgendermaRen charakterisie-
ren:

Strategie der Entwicklung einzigartiger,
schwer zu imitierender Problemlésungsan-

gebote:

» Schaffung einer starken Kundenbindung
durch spezifische und einzigartige Prob-

Innovati-

lemlésungen (kundenbezogene

on),

» Erhohung der Wertschopfungstiefe, ent-
weder durch vertikale Integration oder
durch vertikale Kooperation (das heift,
mehrere Stufen der Wertschopfungskette
Ubergreifend), um Angebote ,aus einer
Hand“, ohne Schnittstellenproblematik, zu
schaffen, wodurch schwer zu imitierende
Synergieeffekte entstehen,

» horizontale Produktdiversifikation, das
heilt, die Erweiterung des Leistungsange-
bots eines Unternehmens in einer Wert-
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schopfungsstufe, um die eigenen Losungs-
ansatze besser zu vermarkten.

Pionierstrategie:

> Erzielen eines Wettbewerbsvorsprungs
durch ,Schnelligkeit”, das heiRt, den Wett-
bewerbern durch kurze Innovationszyklen
voraus zu sein,

> teilweise verbunden mit einem offensiven
Umgang mit dem im Unternehmen entwi-
ckelten Know-how: durch Publikationen
und frihzeitige Produktprasentationen
wird der vom Unternehmen bediente
Markt vergrofRert und gleichzeitig wird als
Kompetenztrager versucht, den vorhande-
nen Vorsprung nutzen, oder sogar den
Stand von Wissenschaft und Forschung be-

stimmen.

Push-Strategie:

> Entwicklung neuartiger technologischer
Losungsansatze, fiir die zunachst ein Markt
»geschaffen” werden muss, gleichzeitig Ko-
operation mit Entwicklungs- und Vermark-
tungspartnern, um Risiken zu minimieren
und die Marktfahigkeit/Diffusion sicherzu-

stellen.

Pull-Strategie:

» Aktive Bedienung der am Markt entstehen-
den Bedarfe, die zum Beispiel als Folge ge-
sellschaftlicher und technologischer Me-
gatrends, wie in den Bereichen Energieeffi-
zienz, demografischer Wandel und neue
Arbeitswelten auftreten.

Eine weitere Strategie wurde hinsichtlich der
Erweiterung des Leistungsangebots der be-
fragten Unternehmen durch die aktive Ver-
marktung von Dienstleistungen, beobachtet.
Neben der Bepreisung von bisher frei oder
nicht in ihrem Aufwand kalkulierten Entwick-

lungsleistungen streben einige der befragten
Unternehmen auch die Entwicklung produkt-
begleitender Dienstleistungen (wie Wartung
oder Facility Management) an. Sie bewegen
sich damit in ihrer strategischen Ausrichtung
in die Richtung von Anbietern kombinierter
Leistungsbiindel
Sach- und Dienstleistungen) fiir den Kunden.

(aufeinander abgestimmte
Diese Vorgehensweise kann mehrere Vorteile
mit sich bringen: Durch das Angebot eines
umfassenden Leistungsbiindels kann die Bin-
dung des Kunden zum Anbieter als ,Rund-um-
Versorger” gestarkt und ein direkter, sachgut-
bezogener Preiswettbewerb gemindert wer-
den. Bleibt die Wartung und Instandhaltung
des Bauprodukts oder Gebdudes in der Hand
des Produktherstellers oder bauausfiihrenden
Unternehmens, konnen zudem Gewahrleis-
tungskosten durch eine frihzeitige Erkennung
und Beseitigung von Mangeln verringert wer-
den.



3.3 Themenfeld , Policy Deployment*

Kurzbeschreibung

Mit der Innovationsstrategie (siehe Kapitel
3.2) legt ein Unternehmen die Ausrichtung
seiner Innovationstatigkeiten fest und formu-
liert unternehmensbezogene Innovationsziele.
Ein systematisches Policy Deployment ist
schlieflich notwendig, um die strategischen
Vorgaben in kurz- bis langfristige Ziele sowie
konkrete Mallnahmenplane fir alle Hierar-
chieebenen zu libersetzen.

Zielsetzung

Neben der Strategiewahl bzw. -formulierung
gilt es im Rahmen des strategischen Manage-
ments sicherzustellen, dass eine auf die Stra-
tegieumsetzung ausgerichtete Kraftekonzent-
ration im Unternehmen moglich ist.

Hierflr ist eine entsprechende Kommunikati-
on der strategischen Ziele innerhalb des Un-
ternehmens erforderlich, die allen Mitarbei-
tern ihre Rolle fiir den Entwicklungsprozess
der Organisation verdeutlicht.

Der Prozess des Policy Deployments hat zum
Ziel, strategische Vorgaben in kurz- bis lang-
fristige Ziele sowie konkrete Mallnahmenpla-
ne zu Ubersetzen:

» Jedem Mitarbeiter werden seine Rolle und
sein Beitrag fir den Entwicklungsprozess
des Unternehmens deutlich.

» Die Motivation, zum Erreichen der Unter-
nehmensziele beizutragen, sowie die Iden-
tifikation mit ihnen wird verbessert.

» Das systematische ,Herunterbrechen” der
allgemeinen Unternehmensziele fir alle
Bereiche und Mitarbeiter gibt Orientierung
und hilft dabei, dass alle ,,an einem Strang“

Anwendbare Identifikation mit
Innovationsprozesse
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Abbildung 7: Policy Deployment—
angesprochene betriebliche Entwicklungsfelder

ziehen.

Umsetzungshinweise
Die folgenden Schritte sind im Rahmen eines
Policy Deployments wichtig:

> Aus den Zielen der Gesamtorganisation
werden in einem stringenten und fir die
Betroffenen transparenten Prozess Vorga-
ben fir alle hierarchischen Ebenen entwi-
ckelt.

» Ausgehend von der Unternehmensstrate-
gie auf der Ebene des Top-Managements
werden hierfiir wenige, fiir den Unterneh-
menserfolg aber als wesentlich erachtete,
sogenannte ,Break-Through-Ziele“ vorge-
geben. Diese kdnnten im Bereich des Inno-
vationsmanagements zum Beispiel Zielvor-
gaben fir die Zahl der zum Abschluss ge-

in einem

brachten Ideenrealisierungen

Zeitraum sein.

> Diese Vorgaben werden anschlieBend auf
allen Hierarchiestufen konkretisiert, wobei
eigene Ziele hinzugefiigt, und Handlungs-
plane zur Strategieumsetzung bestimmt
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werden. Die Zielkonkretisierung wird dabei
durch eine standige Abstimmung mit der
jeweils Gbergeordneten Ebene (,Catch-Ball
-Prinzip“) und den Einbezug von Ergebnis-
sen vorangegangener Perioden unterstitzt.

> Die Partizipation aller Hierarchieebenen an
der Zielfindung erlaubt es jedem Mitarbei-
ter, ein Verstandnis fiir die gemeinsam zu
erreichenden Ziele zu entwickeln, wodurch
eine Ausrichtung der Krafte an der gemein-
samen Zielverwirklichung sichergestellt
wird.

Erganzendes

> Policy Deployment ist Teil einer als ,,Hoshin
Management” bekannten ganzheitlichen
japanischen Fihrungsmethode. Sie wird
auch als ,,Compass Management” bezeich-
net, weil sie zum Ziel hat, alle Aktivitdten
im Unternehmen auf eine gemeinsame Vi-
sion und daraus abgeleitete ,Missionen”
auszurichten.

> Die Entwicklung von Vision und Leitbild so-
wie einer Innovationsstrategie (siehe Kapi-
tel 3.1 bzw. Kapitel 3.2) sind hierfiir wichti-
ge Voraussetzungen. Neben Workshops
kénnen z.B. auch Personalgesprache (siehe
Kapitel 3.9) im Rahmen des Policy Deploy-
ments genutzt werden, um fir jeden Mitar-
beiter die eigene Rolle und den eigenen
Beitrag zum Erreichen der (Innovations-)
Ziele des Unternehmens abzuleiten.

Riickmeldungen aus der Praxis

In allen Unternehmen wird den Fiihrungs-
kraften eine zentrale Rolle als Vorbilder und
Multiplikatoren fiir die Werte und Grundsatze
des Unternehmens zugeschrieben. Die meis-
ten Unternehmen gaben zudem an, dass die
Flihrungskrafte auch Vision, Strategie und Zie-
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le an die Mitarbeiter weitergeben; zunachst
unabhangig davon, ob diese auch explizit defi-
niert und festgeschrieben wurden und sich
auf das Unternehmen allgemein oder dessen
Innovationstatigkeit im Speziellen bezogen.
Dennoch scheint es, als ob in nur etwa der
Halfte der befragten Unternehmen den Mitar-
beitern die strategischen Unternehmensziele
auch tatsachlich bekannt sind und diese in der
taglichen Arbeit handlungsleitend wirken.

Vor allem die groReren Unternehmen berich-
teten, dass sie fur eine strategische Zielentfal-
tung (Policy Deployment) professionalisierte
Instrumente anwenden. Durch ihre GréBe und
Heterogenitat ist es fir sie aber schwieriger,
allen Mitarbeiter die strategischen Unterneh-
mensziele und ihren individuellen Beitrag zur
Zielerreichung zu vermitteln.

1. Missions- und Visions-
Entwicklung

2. Durchbruchziele
3-5 Jahre

-———

3. Jahresziele

4. Ziel-Kaskaden in Berei- /ZR\

chen und Abteilungen '\

5. Umsetzungsprozess

6. Zwischenzeitliche
Prozess-Reviews

7. Jahres-Review

Abbildung 8: Prozessschritte des Policy Deploy-
ment in der Ubersicht




Als Beispiele fir Instrumente des Policy
Deployments wurden neben dem personli-
chen Austausch zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern, Informationsveranstaltungen
und Kommunikationsformen wie z.B. das In-
tranet, E-Mail-Verteiler oder auch Unterneh-
menszeitschriften genannt. Die letztgenann-
ten Instrumente erlauben allerdings nur eine
eher allgemeine Vorstellung und Weitergabe
von Zielen und UmsetzungsmaRnahmen. Sie
ermoglichen kaum, den Mitarbeitern ihren
Beitrag zur Zielerreichung und die fur sie per-

sonlich relevanten MalRhahmen zu vermitteln.

Die meisten Unternehmen gaben an, keine
regelmaligen Personalgesprache (siehe Kapi-
tel 3.9) durchzufiihren, oder dieses Instru-
ment eher unsystematisch und ohne Bezug
zur Zielentfaltung im Unternehmen zu nutzen.
Dabei kann vor allem im personlichen Ge-
sprach die Bedeutung der Unternehmensziele
fiir den einzelnen Mitarbeiter, seinen Beitrag
zu deren Erreichung und die fiir ihn dafir er-
forderlichen MalBnahmen einer innovations-
bezogenen Kompetenzentwicklung (siehe Ka-
pitel 3.5) festgehalten und ggf. auch in Form
von personlichen Zielen fir einen bestimmten
Zeitraum vereinbart werden.

Die kleineren Unternehmen verzichten oft auf
eine systematische Vorgehensweise beim
»Policy Deployment”. Dies scheint durch die
meist gegebene Nahe zur oberen Fiihrungs-
ebene und die kurzen Kommunikationswege
zunachst verstandlich. Diese sind jedoch keine
Garantie fir eine erfolgreiche Zielentfaltung
im Unternehmen. So wurde zum Beispiel von
,sturen” Mitarbeitern berichtet, die trotz kla-
rer Kommunikation ihres erwiinschten Bei-
trags zur unternehmerischen Zielerreichung
nicht motiviert werden konnten, mehr Ver-

antwortung zu (ibernehmen und an der Um-

setzung von Innovationen aktiv mitzuwirken.
Auch wenn in diesen Fallen vordergriindig die
mangelnde Motivation und Begeisterung der
Mitarbeiter als Ursache fiir ein ,Innovations-
hemmnis” auftreten, sollten im Zuge des
,Policy Deployments” die wahren Ursachen
hierflr hinterfragt werden, um zu einem mog-
lichst erfolgreichen Umgang mit Widerstan-
den (siehe Kapitel 3.6) zu gelangen.
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3.4 Themenfeld ,Innovationsfreundliche Kultur“

Kurzbeschreibung

Unter einer Unternehmenskultur werden ge-
meinsame Vorstellungen tiber Werte und Nor-
men sowie geteilte Denk- und Verhaltensmus-
ter verstanden. Diese fuhren zu — teilweise
unausgesprochenen — sozialen Regeln, die die
Entscheidungen und das Handeln der Mitglie-
der eines Unternehmens pragen.

Fir die erfolgreiche Umsetzung von Innovatio-
nen ist es wichtig, neben den erforderlichen
,hard facts” wie Know-how, Technologien o-
der Infrastrukturen auch die entsprechenden
kulturellen Voraussetzungen zu schaffen.

Zielsetzung

Eine ,innovationsfreundliche Unternehmens-
kultur”
Offenheit gegenliber Neuem. AulRerdem tragt

fordert kreatives Denken und die

sie dazu bei, den ,Blick nach drauRen” zu
scharfen, das heillt, das Unternehmen fir re-
levante Entwicklungen in der Unternehmens-
umwelt zu sensibilisieren.

Im Optimalfall tragt sie dazu bei, dass es in
einem Unternehmen ganz selbstverstandlich
ist oder sogar erwartet wird, dauerhaft Ver-
besserungspotentiale zu erkennen und zu rea-
lisieren und Bestehendes zu hinterfragen.

Umsetzungshinweise

Unternehmenskulturen sind lber langere Zeit
gewachsene Strukturen. Sie kénnen nicht ,,auf
Anordnung” geandert werden. Hinzu kommt,
dass in verschiedenen Teams und Abteilungen
meist auch spezielle ,,Subkulturen” zu finden
sind. Damit gibt es kein Patentrezept zur Kul-
turdnderung, aber verschiedene Modglichkei-
ten, die Etablierung einer innovationsfreundli-

Anwendbare
Innovationsprozesse
definieren

U:,‘ii?,ff;,k,f‘ﬂﬁgz?g;zn LCIIMITERGOETGE  Trends identifizieren
schaffen Austausch verbessern und nutzen

I[():;f:ihegna;%glgm Innovationsprozesse ~ Kompetenzen nutzen \_/erl?esserung__
orientieren managen und entwickeln betrieblicher Ablaufe

emvidgungs | imowtionsatege | IRl N
leistungen bepreisen entwickeln geben Mitarbeiter sichern

Problemlésungen
erneut nutzen &
weiterentwickeln

Ressourcenkonflikte Wissen verfiighar
vermeiden machen

|
Ideenpool der Innovatives Denken Vorbildfunktion
Mitarbeiter nutzen fordern nutzen
Identifikation mit
dem Unternehmen
starken

Know-how schiitzen

Abbildung 9: Innovationsfreundliche Kultur —

angesprochene betriebliche Entwicklungsfelder

chen Unternehmenskultur zu unterstiitzen. So
lasst sich die Innovationsfreundlichkeit einer
Unternehmenskultur an sichtbaren ,Sym-
bolen” erkennen, welche die Kultur auch ent-

scheidend pragen:

» Flhrungskrafte nehmen ihre Vorbildfunkti-
on war und honorieren innovatives Denken
und das Hinterfragen bestehender LOsun-
gen; im Optimalfall gelingt es ihnen, durch
ihre Einstellung und ihr Handeln, die Mitar-
beiter flr Innovationen zu begeistern;

> Eine ,Politik der offenen Tir“ raumliche
Nahe der Biros und ein gute Erreichbarkeit
der Fihrungsebene symbolisiert, dass sie
jederzeit fur Gesprdache und Innovations-
vorschlage offen ist;

» Veranderungen werden als Chance verstan-
den und Verbesserungsvorschlage entspre-
chend gewirdigt, was durch ein betriebli-
ches Vorschlagswesen (siehe Ideenma-

nagement, Kapitel 3.8) gefordert werden

kann;

> Bestehende Strukturen und alte Erfolge
werden gewdlrdigt, aber nicht immer wie-




und damit konserviert

(,friher war alles besser”), Innovationser-

der zelebriert

folge werden gefeiert;

> Eine offene ,Fehlerkultur” lasst mogliche
Misserfolge ohne (soziale) Bestrafung zu;
Fehler werden offen kommuniziert und
ausgewertet, um aus ihnen lernen zu kon-
nen (siehe Wissensmanagement, Kapitel
3.7).

Ergianzendes

» Unternehmenskulturen sind als gewachse-
ne Normen- und Wertestrukturen nur

schwer zu beeinflussen, ein beliebiger

»Wandel bei Bedarf” ist unmoglich.

» Eine Veranderung der Unternehmenskultur
kann nicht angeordnet werden, sondern
erfordert  zundchst  ein langsames

,Entlernen” von bisher geltenden, moglich-

erweise Uberholten, Orientierungsmustern.

» Eine gewilinschte Kulturdanderung kann nur
mit und nicht gegen die Spielregeln der Or-
ganisationsmitglieder moglich werden. Kul-
turell  bedingte ,Innovationshemmnis-

se” (siehe Umgang mit Widerstanden, Kapi-

tel 3.6) zu hinterfragen und an deren Ursa-

chen anzusetzen ist hierfiir Voraussetzung.

> Die gewiinschte Unternehmenskultur muss
vor allem von den Fiihrungskraften vorge-
lebt werden, Unstimmigkeiten zwischen
,vereinbartem” und ,tatsachlich gelebtem”

Verhalten sind zu vermeiden.

Riickmeldungen aus der Praxis

Um eine vorgelebte innovationsfreundliche
Kultur zu schaffen, wurden verschiedene Fiih-
rungsstile mit ihren jeweiligen Auswirkungen
auf das Innovationsverhalten in den Unter-
nehmen beobachtet:

Einerseits wurde angegeben, dass die meisten
Flihrungskrafte Eigenverantwortung und Krea-
tivitat bei
durch eine ,positive Fehlerkultur” auch an-

ihren Mitarbeitern fordern und

fangliche Misserfolge zuzulassen. Aullerdem
versuchen sie fiir die Umsetzung von Innovati-
onsvorhaben zeitliche, gedankliche und finan-
zielle Ressourcen zur Verfligung zu stellen.
Diese gegebenen Freirdume erfordern grofles
Vertrauen seitens der Flihrungsebene gegen-
Uber den Mitarbeitern und sind Vorausset-
zung dafiur, die Mitarbeiter flr innovatives
Denken zu begeistern.

Mangelnde Freirdume (siehe Innovative Re-
servate, Kapitel 3.10) und Konflikte mit dem
Tagesgeschaft wirken sich dagegen eher hem-
mend auf eine innovationsfreundliche Kultur
aus und koénnen auch zu Widerstanden der
Mitarbeiter gegeniliber Neuerungen fiihren
(siehe Umgang mit Widerstanden, Kapitel
3.6). Mitarbeiter sollten deshalb in die Lage
versetzt werden, trotz der alltdglichen Ar-
beitsbelastung auch Uber die grundsatzliche
Bereitschaft verfligen, Neues zu sehen und
auszuprobieren.

Andererseits lasst sich in einigen Unterneh-
men beobachten, dass zwar die Fihrungsebe-
ne sehr innovationsgepragt ist, eine proaktive
Innovationsfindung auf Mitarbeiterebene je-
doch weniger erwiinscht scheint. So wurde
angegeben, dass es auch eine Herausforde-
rung sein kann, die hohe Kreativitat der Mitar-
beiter in ,Bahnen” zu lenken, die mit dem Ta-
gesgeschaft im Einklang stehen, ohne die Mo-
tivation der Mitarbeiter dadurch zu gefahr-
den. Werden Ideen und Vorschldge von Seiten
der Mitarbeiter nicht ernst genommen und
weiter verfolgt, kann rasch der Eindruck ent-
dass

stehen, die eigentlich propagierte

»Innovationsbegeisterung” des Unternehmens
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als Floskel wahrgenommen wird und die Mit-
arbeiter nicht dazu bereit sind, sich weiter in
Innovationsprozesse einzubringen.

In vielen Unternehmen wird eine ,,Politik der
offenen Tur” gelebt, die Kommunikationsflis-
se zwischen Biliros und Abteilungen, aber auch
Uber Hierarchieebenen hinweg sind bewusst
durchgangig gestaltet. Diese Offenheit lasst
auch Riickschlisse auf eine vorgelebte innova-
tionsfreundliche Kultur durch die Fihrungs-
krafte zu.

Andere Unternehmen berichteten wiederum
von eher starren Hierarchien mit langen Ent-
scheidungs- und Kommunikationswegen. Hier
besteht die Gefahr, dass innovatives Denken
,an der Basis” eher unterdriickt und die Nut-
zung von bottom-up generierten Ideen er-
schwert wird. Als wichtiger Punkt wurde in
diesem Zusammenhang von Seiten der Unter-
nehmen genannt, dass die Urheberschaft von
Ideen und damit deren Herkunft stets trans-
parent und offen kommuniziert werden mius-
sen, auch sie im weiteren Innovationsprozess
von anderen Personen weiterentwickelt und
vorangetrieben werden.

Vor allem bei einer groBen Distanz zwischen
Mitarbeitern und Fiihrungsebene wurde da-
her die Gefahr gesehen, dass von Seiten der
Mitarbeiter entwickelte Ideen von hoheren
Hierarchieebenen zwar aufgegriffen werden,
ihre Urheberschaft dabei allerdings ver-
schwimmt und dem Ideeneigner dadurch die
Teilhabe an einem spéateren Innovationserfolg
erschwert wird.
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3.5 Themenfeld ,Innovationsbezogene Kompetenzentwicklung“

Kurzbeschreibung

Innovationsprozesse werden von den Mitar-
beitern eines Unternehmens getragen. Neben
der Motivation und Bereitschaft zu innovati-
vem Denken und der Umsetzung von Innovati-
onen ist auch die grundsatzliche Fahigkeit zur
Innovation, also die ,Innovationskompetenz”
der Mitarbeiter eine Grundvoraussetzung fir
erfolgreiche Innovationstatigkeit.

Zielsetzung

Innovationsaufgaben gehen oft mit neuen An-
forderungen fir die Mitarbeiter einher. Diese
bringen wiederum ihre spezifischen Kenntnis-
se, Fahigkeiten und Fertigkeiten sowie Cha-
raktereigenschaften in den Innovationspro-
zess ein. Ziel von Kompetenzentwicklungs-
maRnahmen ist es, eine bestmogliche Uber-
einstimmung zwischen Person und Innovati-
onsaufgabe herzustellen. Dies ist eine wichti-
ge Grundlage fir die Innovationsfahigkeit ei-
nes Unternehmens und kann auch die Innova-
tionsbereitschaft der Mitarbeiter fordern, weil
sie sich dann fiir Innovationsaufgaben gut vor-
bereitet fuhlen (Umgang mit Widerstanden,
siehe Kapitel 4.6).

Umsetzungshinweise

Es ist wichtig, die ,,Passung” zwischen den be-
stehenden Kompetenzen einer Person und
den Anforderungen der Innovationsaufgabe
zu Uberprifen, um moglichen Kompetenzent-
wicklungsbedarf zu identifizieren.

Die folgenden Leitfragen kdonnen hierbei hel-
fen:

> Welche Kenntnisse, Fahigkeiten und Per-
sonlichkeitseigenschaften bringt die Person

Anwendbare Identifikation mit

Innovationsprozesse = Unternehmenszielen Kommunikation und § Trends identifizieren

definieren schaffen Austausch verbessern und nutzen
Eﬂ;ﬁzg:;:_%'ﬁlgm Innovationsprozesse Kompetenze_n nutzen \{erlzesserungﬂ
orientieren managen und entwickeln betrieblicher Ablaufe
Entwicklungs- Innovationsstrategie ?fll’;ie::ﬁ;tnfe?tbl;rifg Xgm:ﬁ:m:‘:
leistungen bepreisen entwickeln geben Mitarbeiter sichern
Ideenpool der Innovatives Denken I:&Z'&":ﬁ:::fg‘ Vorbildfunktion
Mitarbeiter nutzen fordern weiterentwickeln nutzen

Identifikation mit
dem Unternehmen
starken

Ressourcenkonflikte Wissen verfiighar

Know-how schiitzen vermeiden machen

Abbildung 10:
Innovationshezogene Kompetenzentwicklung —
angesprochene betriebliche Entwicklungsfelder

mit?

> Welches Anforderungsprofil resultiert aus
der Innovationsaufgabe und der Funktion,
welche die Person erfiillen soll?

» Besteht zwischen beiden ein ,,Fit“, also eine
Passung zwischen den persdnlichen Kom-
petenzen eines Mitarbeiters und den An-
forderungen durch die Aufgabe?

> Welche notwendigen Kompetenzentwick-
lungsmaflnahmen lassen sich aus diesen
Uberlegungen ableiten (z.B. Schulungen,
die erforderliches Fachwissen vermitteln
oder Trainings, die dabei helfen, so ge-
nannte ,soft skills“ zu vermitteln)?

Die Erstellung von Anforderungsprofilen und
die Ableitung von Kompetenzentwicklungsbe-
darfen kénnen zum Beispiel im Rahmen von
Workshops, an denen die Fihrungskrafte und
Mitarbeiter der betroffenen Bereiche zusam-
men mit Experten der Personalentwicklung
teilnehmen, durchgefiihrt werden.

Zur Vereinbarung individueller Kompetenz-
entwicklungsmalinahmen eignet sich auch das
Personalgesprach (siehe Kapitel 3.9).
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Ergianzendes

» Kompetenzen kénnen nicht beliebig erlernt
oder trainiert werden (wie z.B. Kreativitat,
Problemverstandnis oder analytisches Den-
ken). Wichtig ist neben der personlichen
Weiterentwicklung daher auch die Auswahl
der geeigneten Personen fir eine Innovati-
onsaufgabe.

> Bei MaBnahmen zur Kompetenzentwick-
lung ist es wichtig, moglichst jeden ,dort
abzuholen, wo er steht”, also z. B. Schulun-
gen oder Trainings moglichst an den indivi-
duellen Erfordernissen auszurichten.

> Der einzelne Mitarbeiter kann nur so gut

sein, wie es ihm das Unternehmen ermog-

licht. Neben einer Weiterentwicklung der

mitarbeiterbezogenen Innovationskompe-
tenzen steht daher die Herausforderung,
das Unternehmen selbst flir Innovationen
Lfit“ zu machen: Notwendige Strukturen
und Prozesse sind zu etablieren (siehe Wis-
sensmanagement, Kapitel 3.7 und Ideen-
3.8),

Ressourcen zur Verfligung zu stellen (siehe

management, Kapitel ausreichend

Innovationsprojektmanagement, Kapitel
4.2 und Innovative Reservate, Kapitel 3.10)
und die Voraussetzungen fiir eine innovati-
onsfreundliche Kultur (siehe Kapitel 3.4)
sind zu schaffen.

Riickmeldungen aus der Praxis

Sehr viele der am Projekt beteiligten Unter-
nehmen fiihren Kompetenzentwicklungsmal3-
nahmen durch. Sie unterscheiden sich dabei
aber jeweils hinsichtlich der Systematik ihres
Vorgehens. Beispielsweise bieten einige Un-
ternehmen ihren Mitarbeitern in regelmaRi-
gen Abstanden Schulungen an, woflr diese
dann auch Zertifikate erhalten. Andere Unter-
nehmen schulen eher bedarfsbezogen. Sie

stellen ihren Mitarbeitern erst dann entspre-
chende Ressourcen zur Weiterentwicklung zur
Verfigung, wenn ein konkret auftretender
Kompetenzmangel festgestellt wird. Als Her-
ausforderung wird hierbei gesehen, dass fiir
Kompetenzentwicklungsmallnahmen Freirdu-
me im Tagesgeschaft geschaffen werden miis-
sen, womit die gewohnte ,Komfortzone” zu
verlassen ist.

Nicht von allen Unternehmen werden die
Kompetenzen ihrer Mitarbeiter aber auch ge-
zielt in Innovationsvorhaben eingesetzt. So
gaben die meisten Unternehmen zwar an, mit
Kompetenzprofilen zu arbeiten, diese werden
aber noch nicht explizit fir die Durchfiihrung
von Innovationsvorhaben genutzt. Dadurch
setzen nicht alle Unternehmen die, durch ihre
Mitarbeiter gegebenen Ressourcen und deren
Motivation, optimal ein. Vorhandene Syner-
gien zwischen den personlichen Kompetenzen
der Mitarbeiter und den Anforderungen des
Innovationsprozesses werden dann nicht aus-
geschopft.Wahrend bei kleineren Unterneh-
men die Erfahrungen und Kompetenzen der
Mitarbeiter meist den relevanten Entschei-
dungstragern noch bekannt sind, fehlt in gro-
Ren Unternehmen oft das Wissen, wo unter-
nehmensinterne Kompetenztrager zu finden
sind. Entsprechende Instrumente, wie Exper-
tendatenbanken werden nach Angaben der
Unternehmen bisher kaum genutzt oder nicht
ausreichend gepflegt.

Viele, vor allem kleinere Unternehmen vertei-
len die Innovationstatigkeit bisher auf wenige,
ausgewahlte Kompetenztrager, die gleichzei-
tig stark im Alltagsgeschaft eingebunden sind.
Eine Verteilung der Innovationsaktivitaten auf
mehrere Schultern” und damit der Einbezug
weiterer Kompetenztrager scheint hier sinn-
voll.



3.6 Themenfeld ,,Umgang mit Widerstinden“

Kurzbeschreibung

Innovationen sind naturgemall eng mit Veran-
derungsprozessen verbunden. Der Umgang
mit moglichen Widerstanden gegen ,das
Neue” kann somit eine entscheidende Ein-
flussgrofle fur die Innovationsfahigkeit und
Innovationsbereitschaft eines Unternehmens
sein. Dabei kénnen Widerstande gegen Inno-
vationen an unterschiedlicher Stelle auftreten:
Sowohl bei Mitarbeitern des Unternehmens,
wenn sich fiir sie z.B. durch eine Prozessinno-
vationen Veranderungen ergeben, als auch
bei Kunden, wenn Produktinnovationen nicht
nach ihren Bedirfnissen entwickelt werden.

Zielsetzung

Widerstande werden oft als negative und hin-
derliche Begleiterscheinung von Veranderun-
Dabei steckt hinter
ihnen meist mehr als reflexhafte Abwehr oder

gen wahrgenommen.

Unwillen. Es lohnt sich daher, die eigentlichen
Beweggriinde von Widerstanden zu hinterfra-
gen, um ihren Ursachen begegnen zu kdnnen.
SchlieBlich hemmen sie innovatives Denken
und die erfolgreiche Umsetzung von Innova-
tionsprojekten.

Umsetzungshinweise

Der Umgang mit Widerstdnden ist ein klassi-
sches Interventionsfeld bei der Gestaltung
Daher finden
sich viele Aussagen und Konzepte, wie mit Wi-

von Veranderungsprozessen.

derstanden umgegangen werden soll. Oft wird
beobachtet, dass bei Neuerungen in Unter-
Fokus auf die
L»Antriebskrafte” gelegt wird, wahrend Wider-

nehmen der gesamte

stande nicht oder nur zu wenig ernst genom-

Anwendbare Identifikation mit

Innovationsprozesse

definieren
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Abbildung 11: Umgang mit Widerstianden —
angesprochene betriebliche Entwicklungsfelder

men werden. Dabei liegt es nahe, zunachst
nach moglichen Hemmnissen zu fragen, bevor
eine Neuerung ,mit voller Kraft” gegen sie
vorangetrieben wird:

,Niemand wird ein liegen gebliebenes Auto
bei angezogener Handbremse den Berg hin-
aufschieben.” (Rosenstiel & Comelli, 2003)

Die folgenden Methoden eignen sich, erfolg-
reich mit Widerstanden umzugehen:

1) Widerstande schon vor deren Entstehung
identifizieren

Schon vor einer anstehenden Veranderung
kann mit Betroffenen zum Beispiel im Rahmen
eines Workshops eine so genannte , Krafte-
feldanalyse” durchgefiihrt werden, bei der die
flir ein Innovationsvorhaben forderlichen und
identifiziert und L6-
sungsansatze hierfir diskutiert werden. Die-

hemmenden Faktoren

ses Vorgehen wird auch als ,Widerstands-
radar” bezeichnet: Es geht also darum, Wider-
stande von vorneherein moglichst zu vermei-
den, in dem sie rechtzeitig und vor der Veran-
derung identifiziert und adressiert werden.
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2) Hinterfragung der Ursachen fiir den Wi-
derstand

Widerstande gegen Innovationen treten meist
dann auf, wenn die mit ihnen einhergehenden
Veranderungen als Bedrohung gesehen wer-
den. Wird Altbewdahrtes hinterfragt, werden
oft ,Besitztimer” angegriffen, auRerdem kon-
nen Kompetenzen und Qualifikationen gefor-
dert sein, Gber welche die betroffene Person
bisher nicht verfiigt, was zu Unsicherheit
flhrt.

Je nachdem, ob mit der Innovation eher eine
subjektiv empfundene Bedrohung (,,Angst vor
dem, was da kommt“) verbunden ist, oder
eine faktische Schlechterstellung (z.B. Bedro-
hung des Arbeitsplatzes durch eine technolo-
gische Innovationen), ergeben sich unter-
schiedliche Handlungsoptionen:

> Subjektiv empfundene Bedrohung: Umfas-
sende Aufklarung und Information, im Opti-
malfall aktiver Einbezug in die Gestaltung
des Innovationsvorhabens;

» Tatsachliche Schlechterstellung (sollte die
Ausnahme sein!): Kompensationsmoglich-
keiten anbieten; eine erzwungene Veran-
derung birgt Gefahren fir das Innovations-
klima (siehe Innovationsbezogene Unter-
nehmenskultur; Kapitel 4.4).

Erginzendes

Moglichst alle Gruppen (z.B. Mitarbeiter, Kun-
den, Lieferanten), die von einer geplanten In-
novation betroffen sind, sind friihzeitig zu in-
formieren und einzubeziehen:

» Erfahrungen und Know-how dieser Grup-
pen koénnen entscheidend dazu beitragen,
dass eine Innovation zum Erfolg wird, da-
her systematisch nutzen (z.B. durch , open
innovation“);

» Die Motivation zur Umsetzung der Innova-
tion steigt maBgeblich, wenn aus ,Betrof-
fenen” , Beteiligte” werden; sie kénnen ihre
Vorstellungen in den Prozess einbringen
und sind ,,von Anfang mit dabei“, wodurch
die Identifikation mit dem Vorhaben steigt;

Riickmeldungen aus der Praxis
Widerstande gegeniiber innovativem Denken
und eigener Ideenfindung werden von den
befragten Unternehmen durch das mangeln-
de Interesse der Mitarbeiter und deren hohe
Auslastung im Tagesgeschaft begriindet. Da-
bei gaben viele Unternehmen an, dass es
ihnen nicht gelingt, ihre Mitarbeiter durch-
gangig fur eigene innovative Beitrag zu gewin-
nen bzw. zu begeistern. In den Interviews
wurde festgestellt, dass in den Unternehmen
allerdings bisher auch kaum eine professionel-
le Begleitung von Veranderungsprozessen,
z.B. in Form eines ,Change Management”,
stattfindet. Dies kann dazu beitragen, dass
Mitarbeiter aus einem eher diffusen Gefihl
der ,Angst vor Neuem” in der bekannten
Komfortzone verharren und die gegenwartige
Arbeitssituation nicht durch Neuerungen hin-
terfragt wissen mochten.

Vor allem von Seiten der kleinen Unterneh-
men wurden Ressourcenkonflikte mit dem
Tagesgeschaft als Hemmfaktoren und Be-
schrankung des Freiraums fiir Innovationsta-
tigkeit gesehen. In groRen Unternehmen wird
versucht, dem durch die Auslagerung der In-
novationstatigkeiten in FuE-Abteilungen ent-
gegenzuwirken. Dort wurde allerdings die
mangelnde Verzahnung mit den operativen
Einheiten als wichtige Ideengeber — und vor
allem Know-how-Trager — als hemmender
Faktor erkannt.



3.7 Themenfeld ,Wissensmanagement”

Kurzbeschreibung
Anwendbare Identifikation mit T L

¢ . (G TELGONTGI Trends identifizieren
Der professionelle Umgang mit Wissen und Innovationsprozesse | Untemehrmenszielen und nutzen
die damit verbundenen Gestaltun gsa Ufg aben Eﬂ;ﬁiﬁfﬁﬁm Innovationsprozesse ~ IGIUEENETTEZE] Verbesserung
im U nterneh men we rden a |S Wissensma nage- orientieren managen und entwickeln betrieblicher Ablaufe

. N . Orientierung durch Verfiigharkeit

. . . . Entwicklungs- Innovationsstrategie : P

ment bezeichnet. Das Wissen, das in den Kop- leistungen bepreisen entwickeln Vision g‘;ﬁ;e"b"d i petenter

fe n d er M ita rb e ite ro d er | n d en O rd nern un d Ideenpool der Innovatives Denken Problemlsungen Vorbildfunktion
. . . . Mitarbeiter nutzen fordern vev:e?’fe'i:e::vtvzigl?eﬁ nutzen
Dateien eines Unternehmens gespeichert ist,

Identifikation mit " "
. . . . . . . Ressourcenkonflikte Wissen verfiighar
ist eine wichtige Ressource im Innovations- dem Unternehmen vermeiden

prozess.

Abbildung 12: Wissensmanagement —

. hene betriebliche Entwickl feld
Zielsetzung angesprochene betriebliche Entwicklungsfelder

Wissensmanagement im Unternehmen soll

dazu beitragen: und so fir die Innovation nutzbar gemacht

werden. Dies erfordert einerseits, explizites

» vorhandenes Wissen aufzufinden und zu . . .
(dokumentiertes oder leicht zu dokumentie-

strukturieren . . .
! rendes) Wissen zu recherchieren (z.B. in Ar-

> es zu bewerten und relevantes Wissen von chiven oder Datenbanken). Andererseits mus-
nicht relevantem zu trennen, sen auch die Trager personengebundenen,
impliziten Wissens identifiziert werden. Als

» es zu speichern und zu verhindern, dass es

verloren geht, Hilfsmittel kann hierbei die Einrichtung von

Expertendatenbanken dienen, in denen Mitar-

> den Zugang zu Wissensbestanden zu ver- beiter ihre Erfahrungen und Kompetenzen

bessern und eintragen.

» es neu zu kombinieren und damit Innovati- . ) .
2) Implizites Wissen aktivieren

onsprozesse anzuregen. o ] )
Implizites Wissen, das heiflt, an Personen ge-

] ) bundene Erfahrungen, Methodenwissen und
Umsetzungshinweise ,
Kompetenzen stellen das Wissensmanage-

In der Literatur und Praxis finden sich unter-
ment vor besondere Herausforderungen. Es

schiedliche Methoden und Instrumente zur zu ,aktivieren” und verfiigbar zu machen ist

konkreten Umsetzung eines Wissensmanage- nicht einfach und setzt die Bereitschaft der

ments. Wissenstrager zur Weitergabe voraus. Diese
Bezogen auf die Innovationstatigkeit lassen wird durch die Unternehmenskultur (siehe
sich die folgenden drei Hauptaufgaben fir das Kapitel 3.4) maligeblich beeinflusst: Wissen
Wissensmanagement ableiten: sollte als Allgemeingut gelten und nicht als

: : o »2Herrschaftswissen” verstanden werden. Da
1) Wissen identifizieren und beschaffen

) sich implizites Wissen nicht ohne weiteres do-
Vorhandenes Wissen muss gesucht, gefunden ) . ) ) ,
kumentieren lasst, ist seine Weitergabe vor
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allem auf direkte Interaktion und Gelegenhei-
ten zum Transfer angewiesen So bieten z.B.
die Zusammenarbeit in altersgemischten
Teams (siehe Kapitel 3.12) einen guten Rah-

men, um implizites Wissen weiter zu geben.

3) Wissen bewahren

Beschafftes und aktiviertes Wissen muss
schlieRlich davor bewahrt werden, wieder
verloren zu gehen. Hierflr ist eine systemati-
sche Dokumentation und Speicherung not-
wendig, zum Beispiel unterstiitzt durch ent-
sprechende Software. Dabei kénnen Wissens-
karten genutzt werden, um die Struktur und
Art der Wissensbestiande systematisch aufzu-
fihren und zu ordnen.

An dieser Stelle sollte auch nicht vergessen
werden, dass die Motivation der Mitarbeiter,
dokumentiertes Wissen zu nutzen und dessen
Bestand weiter zu pflegen, fiir die dauerhafte
Bewahrung von Wissen besonders wichtig ist.

Erginzendes

> Der Aufbau von Datenbanken und eine
fortwahrende Datenpflege sind aufwéandig,
ihre Nutzung sollte daher moglichst leicht
in die betrieblichen Abldaufe integrierbar
sein, um ungenutzte Datensammlungen zu
vermeiden.

> Expertendatenbanken, Wissenskarten etc.
enthalten sehr sensible Informationen. Der
Datenzugang ist daher entsprechend zu
sichern, um den Zugriff auf Unternehmens-
Know-how und personenbezogene Daten
durch unbefugte Dritte zu verhindern.

Riickmeldungen aus der Praxis

Der Wissensaustausch zwischen den Mitarbei-
tern scheint in den Unternehmen (bei grof3en
Unternehmen vor allem standortbezogen) gut
zu funktionieren. Wissen wird dort als Allge-

meingut und nicht als ,individueller Besitz”
gesehen. In Einzelfdllen wurde aber auch von
der Anhaufung von ,Herrschaftswissen” be-
richtet, was einer Ideengenerierung und dem
Nutzen vorhandenen Know-hows entgegen-
steht. Bei Unternehmen mit mehreren Stand-
orten fehlt aber oft ein Ubergreifender Wis-
sensaustausch: Erfahrungen und Know-how
der anderen Standorte sind zu wenig bekannt,
Ideen zu Losungsansatzen, die auch in ande-
ren Bereichen eingesetzt werden konnten,
werden zu wenig ausgetauscht.

Dementsprechend sind in den meisten Unter-
nehmen Defizite hinsichtlich eines organisier-
ten Wissensmanagements zu beobachten:
Eine systematische Dokumentation und Wei-
tergabe expliziten Wissen (wie z.B. technische
Verfahrensanweisungen) wird nicht durchge-
flhrt. Der daflr erforderliche Zusatzaufwand
schreckt vor dem Hintergrund, dass die Arbeit
bisher ja auch ohne diese zuséatzliche Arbeits-
belastung funktioniert hat, ab. Vor allem im-
plizites Wissen (Erfahrungswissen), welches
einen hohen Anteil des Wissens ausmacht,
wird nicht erfasst. Alle befragten Unterneh-
men gaben daher an, dass sie vor allem beim
Ausscheiden von Mitarbeitern Schwierigkei-
ten haben, das Know-how im Unternehmen
zu halten. An dieser Stelle kénnte angesetzt
werden, um bei den Mitarbeitern das Ver-
standnis und die Sinnhaftigkeit fir eine Wis-
sensdokumentation zu schaffen.

Als Beispiel einer gewinnbringenden Nutzung
eines funktionierenden Wissensmanagements
gaben viele Unternehmen an, auch aus dem
von ihnen entwickelten bzw. spezifisch einge-
setzten Wissen in Form von Technologien un-
mittelbar Wettbewerbsvorteile generieren zu
konnen. Dabei spielen verschiedene Techno-
logieformen eine Rolle, z.B. eigens entwickel-



te Spezialsoftware, Sondermaschinen oder
Fertigungsverfahren.

Vor allem den Schutz von spezifischem Know-
how als Ressource zur Entwicklung neuer
Problemldosungen schatzen die meisten der
befragten Unternehmen als besonders
schwierig ein. So berichteten die Unterneh-
men von eigenen Erfahrungen im Hinblick auf
die Abschopfung bzw. Nachahmung ihrer ori-
gindren Entwicklungsleistungen. Der Schutz
des eigenen Know-hows wurde daher als ein
wichtiger Aspekt im Rahmen des Wissensma-

nagements gesehen.

Dabei schatzen die Unternehmen die Moglich-
keiten des Know-how-Schutzes durch Paten-
tierung als unzureichend ein. So seien einer-
seits viele innovative Entwicklungsleistungen
im Bauwesen nicht fir eine Patentierung ge-
eignet, andererseits sehen einige Unterneh-
men durch eine Patentierung ihrer Verfahren
oder Produkte auch die Gefahr moglicher
Nachteile in offentlichen Vergabeverfahren,
die grundsatzlich produktneutral zu gestalten
sind. Dementsprechend fiihre das Vergabe-
recht im Hinblick auf die Mdglichkeiten des
Schutzes innovativen Know-hows durch Pa-
tente tendenziell zu Fehlanreizen.

Als weiterer Hemmfaktor fir die Umsetzung
eines Wissensmanagements in der Praxis wur-
de vor allem von den groBeren Unternehmen
eine zu starke Entkopplung zwischen einzel-
nen Standorten und Unternehmensbereichen
genannt. So wurden die Kommunikation und
der Austausch zwischen den einzelnen Unter-
nehmensbereichen oft als nicht zufriedenstel-
lend eingeschatzt. Dadurch besteht die Ge-
fahr, dass fur Innovationen wichtige Kommu-
nikationsfliisse im Unternehmen ,versanden®.
In diesem Zusammenhang wurde von Seiten

der Unternehmen uber Schwierigkeiten bei
der Nutzung und Weiterentwicklung von be-
stehendem, in einem Bereich entstandenen
Wissen fir die Innovationstatigkeit in anderen
Bereichen genannt, ebenso wie Probleme bei
der bereichsibergreifenden Zusammenstel-
lung von Know-how-Trdgern in Innovations-
teams, oder bei der Weiterleitung von Innova-
tionsideen Uber Bereichs- und Zustandigkeits-
grenzen hinweg (siehe |deenmanagement,
Kapitel 3.8).

Auch bei der Vermarktung und Diffusion der
entwickelten Innovationen kdénnen ein ,Silo-
Denken” in Unternehmensbereichsgrenzen
und ein damit unzureichendes Wissensma-
nagement hemmend wirken. So berichtete
ein Unternehmen davon, dass die Entwicklun-
gen und Angebote anderer Unternehmensbe-
reiche zu wenig bekannt seien, um bei Kun-
denkontakten gezielt auf erganzende Leis-
tungsangebote aus dem eigenen Haus hinzu-
weisen. AuRerdem wurde vereinzelt von einer
Konkurrenzbeziehung zwischen Unterneh-
mensbereichen berichtet, was den freien Aus-
tausch und den Kompetenztransfer behinder-

te.
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3.8 Themenfeld ,Ideenmanagement”

Kurzbeschreibung

Am Anfang einer Innovation steht die Idee fir

etwas Neuartiges (,Invention”). Ideenma-
nagement hilft Unternehmen dabei, die Ideen
ihrer Mitarbeiter zu erfassen, zu bewerten
und weiterzuentwickeln. Innerhalb des Inno-
vationsmanagements unterstiitzt das ldeen-
management die Generierung, ldentifikation

und Auswahl von Ideen.

Zielsetzung

Eine wesentliche Ideenquelle fiir ein Unter-
nehmen sind seine Mitarbeiter. Dabei entste-
hen die meisten Ideen gar nicht am Arbeits-
platz, sondern in der Freizeit. Ohne ldeenma-
nagement kdnnen gute Ideen verloren gehen,
ohne dass ihr Innovationspotential erkannt
wird. Ideenmanagement stellt sicher, dass die
Ideen der Mitarbeiter gewirdigt, gesammelt
und weiterentwickelt werden. Es unterstiitzt
damit auch die Funktion eines innovationsbe-
zogenen Wissensmanagements (siehe Kapitel
3.7). AuRerdem werden die Mitarbeiter durch
ein ldeenmanagement aktiv am Innovations-
geschehen beteiligt.

Gut gestaltetes Ideenmanagement fordert die
Motivation der Mitarbeiter und deren Identifi-
kation mit dem Unternehmen ebenso wie die
Fahigkeit zu kreativem und unternehmeri-
schem Denken. Das Potential der Mitarbeiter
wird erkannt und Engagement Uber den Ar-
beitsalltag hinaus wird belohnt, sei es in mate-
rieller Form (wie Pramien fiir gute Ideen oder
eine Beteiligung am Erfolg dieser), oder in im-
materieller Form durch die besondere Aner-
kennung, die den ldeengebern entgegenge-
bracht wird.

Identifikation mit
Unternehmenszielen

Anwendbare

Innovationsprozesse Trends identifizieren

und nutzen

Kommunikation und
Austausch verbessern

definieren schaffen
Eﬂ;%he%‘a;:%'ﬁlgm Innovationsprozesse Kompetenzep nutzen \[erl?esserung._
orientieren managen und entwickeln betrieblicher Ablaufe
Entwicklungs- Innovationsstrategie ?fll’;ie:r?ﬁ;%nfe?tbl;rifg Xg';ﬁ:::g:
leistungen bepreisen entwickeln geben Mitarbeiter sichern
Ideenpool der Innovatives Denken ':mﬁ;"rﬁ::fg' Vorbildfunktion
Mitarbeiter nutzen fordern weiterentwickeln nutzen
Identifikation mit Ressourcenkonflikte Wissen verfiighar

dem Unternehmen Know-how schiitzen

starken machen

vermeiden

Abbildung 13: Ideenmanagement —
angesprochene betriebliche Entwicklungsfelder

Umsetzungshinweise

Die klassische Form der Umsetzung eines
Ideenmanagements ist die Einflhrung eines
betrieblichen Vorschlagswesens.

Es gibt aber auch andere Vorgehensweisen,
zum Beispiel die Auslobung von Wettbewer-
ben oder das aktive ,Abholen” von Ideen im
Rahmen einer , Ideenkollekte”:

Um die Entwicklung und das Auffinden rele-
vanter Ideen nicht dem Zufall zu Uberlassen,
kann ein geeignetes Gremium unternehmens-
interner Innovationsexperten (z.B. Vertreter
der Unternehmensfihrung und der techni-
schen Leitung) eine ,ldeenkollekte” im Unter-
nehmen anstofen: An vorher vereinbarten,
regelmaRigen Terminen (z.B. einmal pro Jahr
oder héufiger) werden die Bereiche bzw.
Standorte eines Unternehmens besucht und
damit eine Plattform fiir alle Mitarbeiter gege-
ben, ihre Ideen und Verbesserungsvorschlage
(unterstitzt durch den Vorgesetzten) zu pra-
sentieren. Das Gremium sollte moéglichst nicht
nur autorisiert sein, die ldeen zu bewerten,
sondern im Anschluss auch Ressourcen fir die




Weiterentwicklung und Realisierung ausge-
Idealfall
werden hierfir dem Ideengeber als , Experten

wahlter Ideen bereitzustellen. Im
seiner Innovation” entsprechende Freirdume
eingeraumt.

Ergianzendes

Unabhdngig davon, welche Vorgehensweise
eingesetzt wird, sind die folgenden Punkte im
Umgang mit Mitarbeiterideen zu beachten:

» Objektive und transparente Vorgehenswei-
se bei der Bearbeitung, Bewertung und An-
erkennung (z.B. bei Pramienvergaben);

> Zligige Bearbeitung und rasches Feedback
an die Mitarbeiter, Einspruchsmoglichkei-
ten fir die Mitarbeiter;

» Zeitnahe Realisierung umsetzbarer Ideen
und Vorschlage;

> Beteiligung des Ideengebers am Erfolg, kla-
re Zuordnung der Idee zum Ideengeber.

Ideenmanagement kann nur dann funktionie-
ren, wenn die Unternehmenskultur (siehe Ka-
pitel 3.4) es erlaubt, bestehende Losungen
konstruktiv zu hinterfragen und neue, kreative
Ideen zu entwickeln.

Riickmeldungen aus der Praxis

Bei der Ideengenerierung konnten in den Un-
ternehmen unterschiedliche Vorgehenswei-
sen festgestellt werden.

Vor allem bei eigentimergepragten, kleineren
Unternehmen werden Ideen oft in einem en-
gen Personenkreis rund um die Unterneh-
mensleitung generiert. Dieser Personenkreis
zeichnet sich durch ein sehr hohes Engage-
ment und Interesse an der Weiterentwicklung
des Unternehmens aus. Die Kommunikations-
wege zwischen den Beteiligten sind kurz und

flexibel, womit neue Ideen mit unmittelbarem
Problembezug zlgig diskutiert und vorange-
trieben werden konnen (Ad-hoc-Team). Fir
die weitere Bearbeitung der Innovationsvor-
haben werden dann auf Grundlage der be-
kannten Kompetenzprofile im Optimalfall die
Mitarbeiter ausgewahlt, die als Experten die
Umsetzung durch ihr Know-how bestméglich
unterstitzen konnen. Allerdings ist dies we-
gen der oftmals begrenzten Ressourcen, wie
deren zeitliche Verfligbarkeit, nicht immer
moglich.

Bleibt die l|deengenerierung alleine in der
Hand des engen Personenkreises rund um die
Unternehmensleitung, werden die ldeen vor
allem ,top-down” entwickelt und von oben in
das Unternehmen hineingetragen. Hier be-
steht die Gefahr, dass der GroRteil der Mitar-
beiter von der ldeenfindung ausgeschlossen
werden und somit ihr Potential ungenutzt
bleibt.

Um dieses Potential nutzen zu kdnnen setzen
die groBeren Unternehmen verschiedene In-
strumente ein. Dabei finden sich einerseits
klassische Vorgehensweisen des betrieblichen
Vorschlagswesens und des Ideenmanage-
ments, das heiBt, Verbesserungsvorschlige
und Innovationsideen kdnnen durch Mitarbei-
ter in ein entsprechendes Kommunikations-
system eingepflegt werden. Sie werden da-
nach systematisch bewertet (z.B. nach deren
strategischen Relevanz oder Einsparpotentia-
len) und ggf. an die relevanten Umsetzungs-
stellen (Innovationskomitee oder Fachabtei-
lung) weitergeleitet. Dies setzt ein aktives
Vorgehen der Mitarbeiter voraus, was durch
Anreize, wie die Pramierung von ldeen, gefor-

dert wird.
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Um weitere Anreize fir ein aktives Vor-
schlagswesen der Mitarbeiter zu schaffen,
wird in einem Unternehmen eine Art
yldeenkollekte” durchgefiihrt. Ein technischer
Arbeitskreis, der mit der Auswahl und Bewer-
tung von Innovationsideen betraut ist, be-
sucht mehrmals im Jahr jeden Standort des
Unternehmens und gibt den Mitarbeitern die
Moglichkeit, ihre Ideen vorzustellen. Um eine
groRtmogliche abteilungs-, und hierarchieebe-
nen-tbergreifende Kommunikation zu errei-
chen, hat das Unternehmen zudem ein lber
alle Hierarchieebenen offenes Birokonzept
mit Teamarbeitsplatzen und Kommunikati-
onsinseln in Form eines ,,Business Clubs” um-
gesetzt. Aullerdem ist die zentrale Wegfiih-
rung im Gebaude so gestaltet, dass Sichtkon-
takt zu allen Arbeitsplatzen besteht und die
Kommunikation ,unterwegs” geférdert wird.
Durch diese offene Atmosphdre gelangen
Ideen ohne Umwege an die entsprechenden
Entscheidungsstellen.

Alle Unternehmen gaben an, dass sie schon
entwickelte Problemlésungen auch fir neue
Innovationsvorhaben nutzen moéchten oder
fir diese weiterentwickeln. Wahrend dies bei
kleineren Unternehmen durch die ,,Nahe” zu
den einzelnen Projekten und Mitarbeitern
auch ohne entsprechende Instrumente eines
Wissens- und Ideenmanagements gut zu funk-
tionieren scheint, berichteten viele groRere,
auf mehrere Standorte verteilte Unterneh-
men von Schwierigkeiten beim Erfahrungsaus-
tausch zwischen verschiedenen Abteilungen
oder Unternehmensstandorten.  Dadurch
bleibt bestehendes ,Problemlésungs-Know-
how“ bei der Entwicklung und Umsetzung von
Innovationsideen oft noch ungenutzt.
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3.9 Themenfeld ,Personalgespriche”

Kurzbeschreibung

,Personalgesprach” ist zunachst ein Oberbe-
griff fir alle Gesprache zwischen Mitarbeiter
und Flhrungskraft. Sie kdnnen informell im
Tagesgeschaft integriert sein (z.B. in Form ei-
nes Feedbacks zu Arbeitsergebnissen), oder in
einem formellen Gesprachsrahmen ablaufen,
in dem sich Mitarbeiter und Fihrungskraft im
Rahmen eines separat vereinbarten Ge-

sprachstermins austauschen.

Zielsetzung

Im Innovationsprozess konnen Personalge-
sprache verschiedene Zielstellungen verfol-
gen. Sie konnen z.B. dazu beitragen, den Mit-
arbeitern den Stellenwert von Innovationsfa-
higkeit und -bereitschaft flur das Unterneh-
(vgl.
Deployment, Kapitel 3.3), Widerstande gegen

men zu verdeutlichen auch Policy
Innovationen abzubauen (siehe Kapitel 3.6),
Feedback zum Innovationsverhalten des Mit-
arbeiters zu geben und seine Entwicklung
(siehe Kapitel 3.5) zu unterstiitzen. Hierdurch
entsteht kommunikative Transparenz, die die
Motivation der Mitarbeiter starkt, ihre Leis-
tungsbereitschaft erhéht und sie fiir ihre Inno-

vationsaufgabe qualifiziert.

Umsetzungshinweise

Die Einflihrung formeller Personalgesprache
bedarf der Einbindung des Personal- oder Be-
triebsrats und der friihzeitigen Information
aller Beteiligten unter Beachtung arbeitsrecht-
licher Regularien. Bedingung fiir eine positive
Resonanz und letztlich die Erreichung des Ge-
sprachsziels ist ein transparentes Vorgehen,

Anwendbare
Innovationsprozesse
definieren

Ull‘ltprtllef;\k:'igzgz?;;;n LCIIMITERGOETGE  Trends identifizieren
schaffen Austausch verbessern und nutzen
Innovationsprozesse =~ Kompetenzen nutzen Verbesserung
Kundenproblem . Po 2,
orientieren managen und entwickeln betrieblicher Abldufe
Entwicklungs- Innovationsstrategie | Orientierung durch Verfilgharkeit
leistungen bepreisen entwickeln Vision und Leitbild kompetenter
geben Mitarbeiter sichern

Vorbildfunktion
nutzen

Durchgangig am

Probleml6sungen
erneut nutzen &
weiterentwickeln

Ideenpool der
Mitarbeiter nutzen

Innovatives Denken
fordern

Know-how schiitzen

Identifikation mit
dem Unternehmen
starken

Ressourcenkonflikte
vermeiden

Wissen verfiighar
machen

Abbildung 14: Personalgesprache —
angesprochene betriebliche Entwicklungsfelder

begleitet durch wertschatzende Kommunikati-
on.

Allgemein kénnen die folgenden Formen von
Personalgesprachen unterschieden werden:

> Potentialgesprache: Im Potentialgesprach
stehen die individuellen Starken und Ent-
wicklungsfelder des Mitarbeiters im Ab-
gleich mit den Anforderungen aus Stellen-
beschreibungen und Kompetenzprofilen im
Mittelpunkt (innovationsbezogene Kompe-
tenzentwicklung, siehe Kapitel 3.5). Diese
werden aus Sicht des Vorgesetzten einge-
schatzt, um u.a. ein auf die Bedirfnisse ab-
gestimmtes Qualifizierungsprogramm zu
vereinbaren und Karrierepfade aufzuzei-
gen. Unablassig fur den positiven Verlauf
eines Potentialgesprachs ist ein transparen-
tes und objektives Vorgehen; der Mitarbei-
ter muss Gelegenheit haben, sich mit dem
Inhalt und dem Verlauf des Gesprachs vor-
ab zu beschaftigen, weshalb das Gesprach
periodisch, terminiert und formalisiert
durchgefiihrt wird. Ebenso soll das Ge-
sprach Teil der kontinuierlichen Fiihrungs-
aufgabe sein. Die Fuhrungskrafte werden
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qualifiziert, die Gesprache mit ihren Mitar-
beitern zu fiihren.

Leistungsbeurteilungsgesprache: Thema
dieser Gesprache ist die Rickmeldung zur
Leistung des Mitarbeiters innerhalb einer
definierten Periode. Die Leistungsbeurtei-
lung muss an konkret beobachtbarem Ver-
halten und definierten Zielen ausgerichtet
sein, um die Einschatzung des Vorgesetzten
nachvollziehbar und somit auch annehm-
bar zu gestalten. Auch diese Gesprdache
werden periodisch, terminiert und formali-
siert im Unternehmen angeboten. Sie sind
— sofern die Lohn- und Gehaltspolitik dies
vorsieht — Ausgangsbasis zur Berechnung
einer leistungsorientierten Pramie und ge-
koppelt an Zielvereinbarungsgesprache fiir
die sich anschlieBende Periode. Ein Proto-
koll des Gespraches oder das ausgefiillte
Gesprachsformular werden unterzeichnet
in der Personalakte abgelegt.

Zielvereinbarungsgesprache: lhr Inhalt ist
die partnerschaftliche Vereinbarung von
Zielen fiir die kommende Periode. Die indi-
viduellen Ziele fir den Mitarbeiter werden
aus den Ubergeordneten Zielen des Unter-
nehmens abgeleitet. Da auch fiir diese Art
der Gesprache der Mitarbeiter ausreichend
Moglichkeit und Gelegenheit haben muss,
sich vorzubereiten, missen ihm die Uber-
geordneten Ziele bekannt sein (siehe Policy
Deployment, Kapitel 3.3). Zielvereinba-
rungsgesprache dienen nach Ablauf der
Periode zur Leistungsbeurteilung. Sie wer-
den periodisch, terminiert und formell an-
geboten. Sowohl Fihrungskraft als auch
Mitarbeiter missen hierflr qualifiziert sein.

Feedbackgesprache: Feedback wird ad-hoc,
meist informell und kontinuierlich gege-

ben. Jede Riickmeldung zu Verhalten und
Leistung unabhangig vom jeweiligen Kom-
munikationsweg ist hierunter zu fassen.

Erganzendes

> Bewerbungs- und Trennungsgesprache sind
auch Personalgesprache im weiteren Sinne.
Sie komplettieren eine offene Kommunika-
tionskultur zwischen Fihrungskraft und
Mitarbeiter bzw. potenziell zuklnftigem
Mitarbeiter (siehe Employer Branding, Ka-
pitel 3.11).

> Die begleitende Einflihrung einer internen
Kommunikationskultur (z.B. fiir Bespre-
chungen und Regelkommunikation) fordert
den Erfolg der Personalgesprache.

Riickmeldungen aus der Praxis

Nur etwa die Halfte der befragten Unterneh-
men gab an, mit Zielvereinbarungsgesprachen
als Bestandteil eines betrieblichen Anreizsys-
tems zu arbeiten. Die Moglichkeit, unterneh-
mensbezogene Zielstellungen auf die Ebene
jedes einzelnen Mitarbeiters ,herunterzu-
brechen” und jedem Mitarbeiter aufzuzeigen,
wie er durch seine Arbeit zur Zielerreichung
des Unternehmen beitragt, wird damit nicht
vollstandig genutzt (siehe Policy Deployment,
Kapitel 3.3). Gleiches gilt hinsichtlich der For-
derung der Mitarbeitermotivation durch eine
explizite Anerkennung der erreichten Ziele; sei
es durch monetdare Mallnahmen wie Pramien
oder immaterielle Formen der Anerkennung.
In den Unternehmen, die mit Zielvereinbarun-
gen arbeiten, finden diese meist erst ab einer
hoheren Hierarchieebene Anwendung, was
auch mit der arbeits- und tarifrechtlichen Ge-
staltung der Arbeitsvertrage niedrigerer Lohn-
stufen zusammenhdngt. Immaterielle Aner-
kennungsformen konnen allerdings in allen



Lohn- und Hierarchiestufen Einsatz finden und
auch entsprechende Anreize fiir die Ideenge-
nerierung und das Vorantreiben von Innovati-
onsideen liefern. Zum gegenwartigen Zeit-
punkt waren Innovationsziele — auRer bei Mit-
arbeitern in Bereichen der Forschung und Ent-
wicklung und dem Innovationsmanagement —
zudem selten Gegenstand von Zielvereinba-
rungen und Anreizsystemen.

Auch andere Formen der Personalgesprache
kdnnen fir die Starkung der Innovationsfahig-
keit und -bereitschaft eines Unternehmens
forderlich sein. Wie von den Unternehmen
angegeben wurde, werden systematische Per-
sonalgesprache aber nur in wenigen Fallen
durchgefiihrt und die Ermittlung von innovati-
onsbezogenen Kompetenzen und Entwick-
lungsbedarfen im Rahmen von Potentialge-
sprachen (siehe Innovationsbezogene Kompe-
tenzentwicklung, Kapitel 3.5) sowie die Beur-
teilung innovationsbezogener Leistungen der
Mitarbeiter (Leistungsbeurteilungsgesprache)
findet nur sporadisch statt. Dabei berichteten
einige Unternehmen davon, dass ihre Versu-
che, Personalgesprache einzufiihren mit Ver-
weis auf zeitliche Engpdssen wieder einge-
stellt wurden, oder die Gesprache als formlo-
ser Austausch ohne weitere Implikationen fir
das Tagesgeschaft durchgefiihrt wurden.
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3.10 Themenfeld ,Innovative Reservate*

Kurzbeschreibung

Zeit- und Leistungsdruck im Unternehmensall-
tag konnen innovatives Denken und die Suche
nach neuartigen Losungen hemmen.

Unter dem Begriff ,innovative Reservate” las-
sen sich alle Organisationsformen zusammen-
fassen, in denen sich Mitarbeiter aus dem Ta-
gesgeschaft zurlickziehen kénnen, um frei von

Effizienzstreben und Kontrolle kreativ zu wer-

Anwendbare Identifikation mit e L
Innovationsprozesse ~ Unternehmenszielen A(&':;T;‘c';:lfl?:gzs‘s‘gfn Trenﬂ;:idﬁlr::;féﬂeren
definieren schaffen

Durchgangig am

Kundenproblem
orientieren

Entwicklungs-
leistungen bepreisen

Innovationsprozesse
managen

Innovationsstrategie
entwickeln

Kompetenzen nutzen Verbesserung
und entwickeln betrieblicher Ablaufe

Orientierung durch Verfiigbarkeit
Vision und Leitbild kompetenter

Ideenpool der
Mitarbeiter nutzen

geben Mitarbeiter sichern

Problemldsungen
erneut nutzen &

Innovatives Denken
fordem weiterentwickeln
. Ressourcenkonflikte Wissen verfiigbar
Know-how schiltzen vermeiden machen

Vorbildfunktion
nutzen

Identifikation mit
dem Unternehmen
starken

den.

Zielsetzung

Um zu vermeiden, dass fir die kreative ldeen-
findung im betrieblichen Alltag kein Platz
bleibt, konnen gezielt zeitliche, aber auch
raumliche Inseln geschaffen werden. Auszei-
ten oder auch inspirierend gestaltete Raum-
lichkeiten sollen den Mitarbeitern dabei hel-
fen, neue Innovationsideen zu entwickeln o-
der an bestehenden Ideen weiter zu ,briiten”,
ohne dabei von ihrem Tagesgeschaft gestort
zu werden.

Umsetzungshinweise

,Innovative Reservate” ist der Uberbegriff fiir
verschiedene, bewusst in Unternehmen ge-
schaffene Organisationsformen fiir Innovati-
onstatigkeiten. Sie kdnnen sehr unterschied-
lich gestaltet sein, wichtig ist aber, dass sie
von den Mitarbeitern auch tatsachlich als Frei-
raume genutzt werden kdnnen:

,Organizational Slack” (Kapazitatsfreiraume
im Unternehmen):

»Slacks” im Sinne von ,, Durchhdangern” im Un-
ternehmensalltag kdnnen dann entstehen,
wenn bewusst gewisse Ressourcen- und Kapa-
zitatsliberschisse in einer Organisation erhal-

Abbildung 15: Innovative Reservate —
angesprochene betriebliche Entwicklungsfelder

ten werden, um Freirdume fir Kreativitat und
die Umsetzung neuer Ideen zu schaffen.

Schaffen zeitlicher und raumlicher
,kreativer Inseln“ im Betriebsalltag:

,Kreative Inseln“ kdnnen zum Beispiel durch
Seminare oder Tagungen geschaffen werden,
die am besten in einer inspirierenden Umge-
bung auBerhalb des Unternehmens stattfin-
den. Im Unternehmen kann die Einrichtung
von Ruhezonen und , Kreativinseln“ dabei hel-
fen, Mitarbeitern ein freies Arbeiten an neuen
Ideen zu ermoglichen. Dies wird aber nur
dann moglich sein, wenn das Tagesgeschaft
der Mitarbeiter auch eine solche Arbeitsform
zuldsst.

Temporadre Projektstrukturen zur freien Be-
arbeitung und Umsetzung von Innovations-
vorhaben:

Tempordre Projektstrukturen koénnen zum
Beispiel ,Task Forces” oder ,Innovations-
teams” sein, die sich zeitlich begrenzt darum
kiimmern, gezielt ein Innovationsvorhaben
voranzutreiben. Die beteiligten Mitarbeiter
sind fir diese Arbeitszeit aus ihrem primaren
Tagesgeschift entbunden und kénnen sich so




auf das Innovationsprojekt konzentrieren. In
diesen Strukturen ist auch die Zusammenar-
beit von Mitarbeitern unterschiedlicher Un-
ternehmensbereiche moglich, was vor allem
die Entstehung fachbereichstibergreifender
Ideen und Losungsansatze beglinstigt und zu-
dem eine breite Kompetenz— und Erfahrungs-
basis in den Innovationsprozess einbringt.

Ergianzendes

»Innovative Reservate” werden von vielen
kreativen GrolRkonzernen systematisch ge-
nutzt:

So arbeitet z.B. Google nach dem 70/20/10-
Prinzip und fordert seine Mitarbeiter dazu auf

» nur 70% ihrer Arbeitszeit mit dem Kernge-
schaft zu verbringen,

» 20% mit innovativen, aber in irgendeiner
Form mit dem Kerngeschaft verbunden
Projekten

» und sich in 10% ihrer Arbeitszeit mit ,vollig

Neuem® auseinanderzusetzen, also mit
Ideen und Vorhaben, die mit dem eigentli-
Unternehmens

chen Kerngeschaft des

nichts zu tun haben.

Derartige ,,Regeln” sind in der Umsetzung na-
turlich sehr ressourcenintensiv und kdnnen
auch nur dann realisiert werden, wenn das
Tagesgeschaft tatsdchlich solche Freirdume
zuldsst.

Im Umkehrschluss kann aber davon ausgegan-
gen werden, dass eine dauerhaft zu hohe Aus-
lastung der Mitarbeiter zu wenig Energie fir
die Entwicklung und Umsetzung von Innovati-
onsvorhaben lasst. Auch ohne ,organizational
slack” sind daher die erforderlichen Kapazita-
ten fiir Innovationsprojekte freizuhalten.

Tempordre Freirdume, wie ,Kreativtage” oder
auch entsprechend gestaltete raumliche Riick-
zugsmoglichkeiten im Unternehmen kénnen
schlieBlich auch von solchen Unternehmen
gezielt geschaffen werden, deren Kapazitdten
keinen dauerhaften ,organizational slack” zu-
lassen.

Wichtig ist bei allen Formen innovativer Re-
servate, dass diese nicht ,halbherzig” ge-
schaffen werden und Mitarbeiter, die diese
Strukturen nutzen, im Anschluss an ihre Inno-
vationsarbeit nicht durch aufgestaute Aufga-
ben aus dem Tagesgeschaft ,bestraft” wer-
den. Aullerdem sollte die Ausgestaltung die-
ser Formate auch zur im Unternehmen etab-
lierten Kultur passen. Zeichnet sich diese
durch eine ablehnende Haltung gegeniiber
neuartigen Organisations- und Arbeitsformen
aus, konnen , Kreativinseln” auf die Mitarbei-
ter eher abschreckend wirken bzw. werden
von diesen wahrscheinlich kaum angenom-
men. Allerdings kann in solchen Fallen das be-
hutsame Aufbrechen bestehender Routinen
durch die Einrichtung ,innovativer Reservate”
auch einen Beitrag zu einer innovationsfor-
dernden Kultur (siehe Kapitel 3.4) liefern.

Riickmeldungen aus der Praxis

In den meisten der befragten Unternehmen
spielen Ressourcenkonflikte zwischen Innova-
tionstatigkeit und Tagesgeschiaft eine grolRe
Rolle und werden als hemmender Faktor fiir
Kreativitat, ldeengenerierung und nicht zu-
letzt auch fir das ,Vorantreiben” von Innova-
tionsideen gesehen.

Dabei war fir die am Projekt beteiligten Un-
ternehmenspartner das Instrument der
,innovativen Reservate” als solches zunachst
neu. Dennoch schaffen einige von ihnen be-

wusst oder unbewusst Freirdume fir kreatives
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Denken und die vom Tagesgeschaft losgeloste

Umsetzung von Innovationsvorhaben, zum
Beispiel durch Seminare zum Austausch Uber
technische Problemstellungen und Losungsan-
satze, die im Abschnitt Ideenmanagement
(siehe Kapitel 3.8) beschriebenen Veranstal-
tungen der ,ldeenkollekte” oder auch durch
eine entsprechende Gestaltung der am Ar-
beitsplatz zur Verfligung gestellten Raumlich-
keiten, wie Rlckzugsbereiche fiir (informelle)
Diskussionen und Austausch und eine dazu
gehorende offene, innovationsfreundliche

Kultur (siehe Kapitel 3.4).

Nicht zuletzt kénnen die in den groReren Un-
ternehmen vorzufindenden ,,separaten” Orga-
nisationsstrukturen der FUE- und Innovations-
management-Bereiche als eine Form des in-
novativen Reservats fir das Gesamtunterneh-
men gesehen werden; allerdings losgeldst von
den operativen Einheiten, als wichtige Ideen-
geber und auch Know-how-Trager im Innova-
tionsprozess.

Ein tatsdchlich vorhandener ,organizational
slack” als dauerhaft verfligbarer Ressourcen-
und Kapazitatsiiberschuss konnte aber in kei-
nem Unternehmen festgestellt werden.

l

Der Nutzen von ,innovativen Reservaten”
wurde von den Unternehmen durchaus kont-
rovers diskutiert. Wahrend die meisten Unter-
nehmen einem ,,Mehr an Freiraum® fiir Krea-
tivitat und Innovationstatigkeit positiv gegen-
Uiber stehen und Uberlegungen anstellten, wie
sich geeignete Formate trotz Ressourcen-
knappheit z.B. in Form von zeitlichen und
raumlichen ,Kreativinseln” zum informellen
Austausch verwirklichen lieRen, standen eini-
ge Unternehmen diesem Instrument eher
skeptisch gegenilber. Sie sehen mit der be-

wussten Einrichtung von Freirdumen auch ei-

ne Erwartungshaltung den Mitarbeitern ge-
genliber verbunden und wiesen darauf hin,
dass Kreativitdt nicht ,verordnet” werden
kann. Ein Unternehmen gab dariber hinaus
an, dass es gerade Zeitdruck und Handlungs-
dringlichkeit als besten Ideenlieferanten sehe.



3.11 Themenfeld ,Employer Branding*“

Kurzbeschreibung

Identifikation mit
Unternehmenszielen
schaffen

Anwendbare
Innovationsprozesse
definieren

Trends identifizieren
und nutzen

Kommunikation und
Austausch verbessern

Unter Employer Branding werden alle Perso-

nalmarketin gma Rnahmen verstanden , die da- Eurzhgéingiglam Innovationsprozesse = Kompetenzen nutzen Verbesserung
. . i ugri::?i:fe: m managen und entwickeln betrieblicher Ablaufe
zu dienen, ein Unternehmen als Arbeitgeber P — P
. . . R Entwicklungs- Innovationsstrategie : c
zu positionieren und seine Attraktivitat als Ar- leistungen bepreisen entwickeln Vision s il Il ek

Probleml6sungen
erneut nutzen &
weiterentwickeln

Vorbildfunktion
nutzen

Innovatives Denken
fordern

beitsgeber zu erhohen.

Ideenpool der
Mitarbeiter nutzen

Identifikation mit
dem Unternehmen
starken

Ressourcenkonflikte
vermeiden

Wissen verfiighar

Know-how schiitzen machen

Zielsetzung

Eine explizite Positionierung als ,innovatives
Unternehmen” (vgl. Kapitel 3.1, 3.2 und 3.4)
kann dazu beitragen, vor allem fir jlingere

Abbildung 16: Employer Branding —
angesprochene betriebliche Entwicklungsfelder

Arbeitnehmer attraktiv zu sein und besonders _ o . _
. L . . “ n Idealerweise existiert eine Stellenbeschrei-

kreative sowie ,innovationsbegeisterte” Mit- o
. . . bung, mit Zielen und Aufgaben der Stelle
arbeiter flir das Unternehmen zu gewinnen. ' o )
sowie Kompetenzen, die fir die Ausiibung

. . der Position erforderlich sind. Ebenso wird
Umsetzungshinweise . _ _ .
. . eine Beurteilung zu seiner Leistung und zu
Es kann zwischen internen und externen Mal3- ) o

o seinem Verhalten mit ihm besprochen und

nahmen des ,Employer Brandings” unter- ] ] o i
] ] ) ) z.B. in Mitarbeiterjahresgesprachen nach-
schieden werden. Es empfiehlt sich, mit den . - ) i
vollziehbar erklart (siehe Personalgespra-

internen Malnahmen zu beginnen, um die i
che, Kapitel 3.9).

Glaubwiirdigkeit als Arbeitsgeber von innen

nach auBen zu gewahrleisten und die Identifi- > Selbstbestimmung in der Aufgabe: soweit

kation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen
zu starken.

Interne Mafdnahmen (im Unternehmen)

> Wertschatzende Kommunikation und ver-
trauensvolle Zusammenarbeit: die Kultur
des Unternehmens soll eine positive Kom-
munikation ermoglichen und einen res-
pektvollen Umgang miteinander pragen
(siehe Innovationsfreundliche Unterneh-

menskultur, Kapitel 3.4).

> Transparenz in Bezug auf Aufgabeninhalt,
Erwartungen und Beurteilungen: dem Mit-
arbeiter muss bekannt sein, was von ihm in
Ausfiihrung seiner Aufgabe erwartet wird.

der Inhalt es zulasst, kann der Weg zur Er-
fillung der Aufgabe selbstbestimmt wer-
den.

» Entwicklungs- und Qualifizierungsmoglich-
keiten: eine systematische Foérderung der
Mitarbeiter, die neben klassischen Trai-
nings- und Weiterbildungsangeboten auch

enthalt,

starkt die Bindung an das Unternehmen

Personalentwicklungsbausteine

und ist eine Investition in die Zukunft.

> Leistungsgerechtes Entlohnungssystem
und Incentives: Sofern tariflicher Spielraum
besteht, muss das Lohn- und Gehaltsgefu-

ge sich an der Leistung der Mitarbeiter ori-
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entieren, um als ,gerecht” empfunden zu
werden. Incentives (monetdr wie nicht-
monetar) flankieren das Entlohnungssys-
tem und kénnen gezielt zur Férderung der
Innovationsbereitschaft eingesetzt werden.

Externe Mafdnahmen (Aufdenauftritt)

> Prasenz bei Messen: nicht nur die Teilnah-
me, auch die Vorbereitung sind zwar zeit-
und kostenintensiv, jedoch ergibt sich die
Chance, direkt in Kontakt mit Bewerbern zu
treten.

> Aufbau und Pflege von Schulkontakten
(Regel-, Berufs- oder Hochschule): auch auf
diesem Wege ergibt sich die Chance, mogli-
che Bewerber direkt anzusprechen. Man-
che Schulen bieten direkte Kooperationen
z.B. durch Praktikumspartnerschaften an.

> Einfaches, transparentes und objektives
Bewerbungsverfahren, verbunden mit ei-
ner verbindlichen Kommunikation: es emp-
fiehlt sich, das Bewerberverfahren bspw.
auf der Homepage zu kommunizieren und
eine Moglichkeit der Online-Bewerbung zu
schaffen. In Bewerbertests und -gespra-
chen sollte transparent, offen und respekt-
voll kommuniziert werden. Ein verbindli-
ches Handeln begleitet den gesamten Pro-

zess.
» PR-MafRhahmen: Prasenz in Presse und
Medien als Arbeitgeber, Nutzung der

Homepage, um die eigenen Vorteile als Ar-
beitgeber zu kommunizieren und zu bewer-
ben, Teilnahme an Rankings oder Wettbe-
werben u.a.

Ergianzendes

Eine Abstimmung mit laufenden Aktivitaten
des Marketings oder der Offentlichkeitsarbeit
ist sinnvoll, um Synergien zu nutzen (Platz-

ierung von Bewerberinformationen auf Fly-
ern, Zusammenarbeit mit Agenturen etc.) und
ein einheitliches Auftreten nach auRen hin zu
wahren.

Riickmeldungen aus der Praxis

Die Unternehmenspartner sehen in der Inno-
vationsfahigkeit ihres Unternehmens ein gro-
RBes Potential sowohl fiir eine positive Darstel-
lung nach auBen, als auch fiir ihre Attraktivi-
tat als Arbeitgeber. Um ihrer Innovationsori-
entierung ,ein Gesicht” zu verleihen, messen
sie dabei vor allem den Referenzen zu den
vom eigenen Unternehmen umgesetzten In-
novationsprojekten einen hohen Stellenwert
zu.

Unabhadngig von ihrer UnternehmensgroRe
betonten alle Mitarbeiter die Notwendigkeit
des Aufbaus einer erfolgreichen , Arbeitgeber-
marke”, um fir neue und bestehende Mitar-
beiter attraktiv zu sein und zu bleiben. Dem-
entsprechend sollten fiir sie die MaRnahmen
des Employer Brandings zum reguldren Be-
standteil des Marketings werden.

Dabei gaben fast alle Unternehmen an, gegen-
wartig zwar Uber ausreichende personelle
Ressourcen zu verfligen — erste Anzeichen ei-
nes bevorstehenden Mangels an gut ausgebil-
deten Fachkraften seien aber bereits zu er-
kennen. Nur kleinere Unternehmen in eher
strukturschwachen Regionen berichteten von
Schwierigkeiten, geeignete Mitarbeiter zu ak-
quirieren, um ihre Auftragslage voll ausschop-
fen zu konnen. Ahnliche Angaben machten
groRere Unternehmen, bezlglich der Verfig-
barkeit qualifizierter Mitarbeiter an verschie-
denen Standorten.

Dennoch scheint sich nur ein Teil der befrag-
ten Unternehmen auf zukiinftige Anderungen



hinsichtlich der Verfligbarkeit qualifizierter
Mitarbeitern vorzubereiten. Diese Unterneh-
men zeichnen sich vor allem durch eine grolRe
Ndhe zu (Hoch-)Schulabsolventen aus und
nach eigenen Angaben kdnnen sie dadurch
einem zu erwartenden Fachkraftemangel am
besten begegnen. Die MalRinahmen eines ent-
sprechenden ,Employer Brandings” konnen
hier den Erfolg noch unterstitzen.

In vielen — grofRen wie kleinen — Unternehmen
wird dem Thema des demografischen Wan-
dels bisher nur eine untergeordnete Rolle bei-
gemessen. Sie setzen sich noch nicht systema-
tisch mit der Sicherstellung der dauerhaften
Verflgbarkeit kompetenter Mitarbeiter und
mit dem Umgang alter werdender Beleg-
schaften auseinander. Dabei gaben die Unter-
nehmen vereinzelt an, dass ihnen eine lang-
fristige Personalstrategie fehle. Auffallend wa-
ren hier auch die von grofReren Unternehmen
erwahnten Kirzungen im Budget des Perso-
nalmarketings. Obwohl die langfristige Not-
wendigkeit von Messeauftritten und anderen
Aktivitaten des externen Employer Brandings
bekannt scheint, wurden die MalRhahmen in
der jingeren Vergangenheit zurlickgefahren.
Als besondere Herausforderung im Zuge der
Initiierung von Mallnahmen des Employer
Brandings wurde daher die Schaffung eines
Verstandnisses fiir das langfristig positive Auf-
wand-/Nutzen-Verhiltnis dieser Investitionen
gesehen.
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3.12 Themenfeld ,Altersgemischte Teams*

Kurzbeschreibung

Altersgemischte Teams bezeichnen allgemein
die Zusammenarbeit in altersbezogen stark
durchmischten Gruppen. Durch diese Zusam-
menarbeit kdnnen im Innovationsprozess Mit-
arbeiter verschiedener Altersklassen jeweils
spezifische, sich erganzende Fahigkeiten ein-
bringen: Wahrend jungen Mitarbeitern oft
eine besondere Dynamik und Offenheit fir
Neuerungen zugesprochen wird, verfligen al-
tere Mitarbeiter liber einen umfangreichen
Erfahrungsschatz, der fiir die erfolgreiche Um-
setzung von Innovationen in gleichem Male
wichtig ist. Neben dieser gegenseitigen Ergan-
zung von ,Jung” und , Alt“ ermoglicht der Er-
fahrungsaustausch zwischen jlingeren und
dlteren Mitarbeitern einen wichtigen Beitrag
zum Wissensmanagement (siehe Kapitel 3.7).
AuBerdem wird der offene Austausch gefor-
dert, was zu einer innovationsfreundlichen
Unternehmenskultur (siehe Kapitel 3.4) bei-
tragen kann.

Zielsetzung

Durch die Zusammenarbeit von jungen und
alteren Mitarbeitern wird die Chance erhoht,
dass diese voneinander lernen und sich in ih-
ren Fahigkeiten erganzen. Das gilt sowohl fir
den wechselseitigen Wissensaustausch, als
auch fiir das gemeinsame Bewaltigen neuer
Herausforderungen. Der besondere Vorteil ist,
dass ein kontinuierlicher Wissensfluss ent-
steht und sich der Erfahrungsschatz alterer
Mitarbeiter mit den besonderen Kompeten-
zen jlingerer gut erganzen kann. Dariber hin-
aus werden mogliche gegenseitige Ausgren-
zungstendenzen zwischen Alteren und Jiinge-

Anvyendbare Identifikation mit LCIITITENTITGE  Trends identifizieren
Innovationsprozesse = Unternehmenszielen e e und nutzen
definieren schaffen

E:r:fil:agna;:%lﬁl:m Innovationsprozesse =~ ELGITECIFE TP Verbesserung__
orientieren managen und entwickeln betrieblicher Ablaufe

Entwicklungs- Innovationsstrategie ~ Onentierung durch Verfilgharkeit
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Abbildung 17: Altersgemischte Teams —
angesprochene betriebliche Entwicklungsfelder

ren vermieden. So sammeln jingere Mitarbei-
ter schneller Praxiserfahrung und altere Mit-
arbeiter profitieren von dem aktuellen theore-
tischen Wissensstand. Auf diese Weise erfah-
ren altere Beschaftigte ein besonders hohes
MaB an Wertschatzung, was sich wiederum
positiv auf ihre Motivation und Innovationsbe-
reitschaft auswirkt.

Umsetzungshinweise

Bestimmte Rahmenbedingungen sind beson-
ders relevant:

» An wichtigster Stelle steht eine Unterneh-
menskultur, die den Austausch und die Zu-
sammenarbeit fordert, sowie die Leistun-
gen und Kompetenzen von Mitarbeitern
jeden Alters wertschatzt (vgl. Innovations-
freundliche Unternehmenskultur, Kapitel
3.4).

> Es sollte darauf geachtet werden, dass eine
moglichst hohe Altersdurchmischung ent-
steht, ohne dabei dltere oder jingere Mit-
arbeiter in eine Minderheitenposition zu
bringen.




> Die Gruppenfiihrung kann durch eine ge-
meinsame Gruppenvision bzw. Gruppenzie-
le unterstiitzt werden (siehe Policy Deploy-
ment, Kapitel 3.3).

> Bei den Arbeitsplatzen ist darauf zu achten,
dass diese alternsgerecht (also fiir alle Al-
tersgruppen addquat) gestaltet sind. Bei-
spiele hierfiir sind eine bessere Beleuch-
tung und kontrastreiche Bildschirme fir
dltere Mitarbeiter. Von einer ergonomi-
schen Arbeitsplatzgestaltung profitieren
aber letztendlich ,Jung” und , Alt”.

> Wie alle Gruppen bendtigen altersgemisch-
te Teams v.a. in der Anfangsphase Ressour-
cenfreirdume, in denen sich das Team aus
Jung und Alt entfalten kann.

Ergianzendes

Um negative Effekte zu vermeiden, sollte Fol-
gendes beachtet werden:

> Die Bedeutung von Altersunterschieden
kann verringert werden, indem zum Bei-
spiel die gesamte Altersspanne adadquat
besetzt wird.

» Vorurteile Gber die unterschiedlichen Kom-
petenzen der Generationen sollten durch
eine offene Kommunikation abgebaut wer-
den.

» Eine
(positiv wie negativ) ist zu vermeiden.

mogliche Altersdiskriminierung

» Wertschatzung und Respekt im Umgang
miteinander sind Voraussetzung und mis-
sen auch durch die Vorbildfunktion von
Flihrungskraften vermittelt werden.

Riickmeldungen aus der Praxis

Fir die meisten der befragten Unternehmen
ist die Zusammenarbeit in altersgemischten

Teams keine Ausnahme, sondern eher der Re-
gelfall. Sie sind von den positiven Auswirkun-
gen einer ,,durchmischten” Zusammenarbeit
Uberzeugt, auch im Hinblick auf die erfolgrei-
che Umsetzung von Innovationsvorhaben. Al-
lerdings nutzen nur wenige Unternehmen die
Zusammenstellung altersgemischter Teams
bisher systematisch im Innovationsprozess.
Die meisten Unternehmen gaben an, dass al-
tersgemischte Teamarbeit bisher vor allem als
»Zufallsprojekt” aus der im Unternehmen be-
stehenden Altersstruktur hervorgegangen
war. Nur im Fall von Personalwechseln wer-
den jlingere und neuere Mitarbeiter im Zuge
der Einarbeitungs- und Ubergabephase, oder
auch zur Ausbildung , doppelter Kompetenz-
trager” im Sinne des betrieblichen Wissens-
managements (siehe Kapitel 3.7) systematisch

zusammengefihrt.
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4 Wissensmodul 2: ,Innovationsideen erfolgreich umsetzen“

In diesem Kapitel wird das zweite im Projekt
entwickelte Wissensmodul vorgestellt. Wah-
rend in Wissensmodul 1 (siehe vorangehen-
des Kapitel) auf die Schaffung allgemeiner
Rahmenbedingungen fir Innovationsfahigkeit
und Innovationsbereitschaft in Unternehmen
der Bauwirtschaft eingegangen wird, stehen
mit Wissensmodul 2 solche Konzepte im Vor-
dergrund, welche die Umsetzung konkreter
Innovationsvorhaben und deren anschliel3en-
de ,Vermarktung” an die jeweilige Zielgruppe
unterstitzen.

Ausgedrickt in den gangigen Fachbegriffen
der Innovationsforschung bezieht sich das
vorliegende Kapitel demnach auf die drei Pha-
sen der Ideenakzeptierung, der Ideenrealisie-
rung und der Diffusion der entstandenen In-
novation im Innovationsprozess.

Abbildung 18: Abgrenzung von Wissensmodul 2

Wie aus Abbildung 18 ersichtlich wird, werden
in diesem Kapitel schlieBlich drei Themenfel-
der des Innovationsmanagements aufge-
griffen und entsprechende Methoden und In-

strumente vorgestellt:

» Die Chancen-Risiken-Analyse zur methodi-
schen Unterstitzung der Ideenauswahl,

> das Innovationsprojektmanagement als An-
satz zur systematischen Begleitung der Ide-
enrealisierung und

» die Ansprache wichtiger Adoptorengrup-
pen als Instrument zur Unterstiitzung der
weiteren Verbreitung der Innovation.



4.1 Themenfeld ,Chancen-Risiken-Analyse

Kurzbeschreibung

Nachdem im anfanglichen Stadium des Inno-
vationsprozesses eine moglichst groRe Anzahl
von Ideen gesammelt wurde (ldeengene-
rierung), missen diese bewertet werden, um
die Erfolgversprechendsten fiir die weitere
Umsetzung auszuwahlen. Dabei kann die Aus-
wahlentscheidung durch verschiedene Verfah-
ren und Kriterien systematisch unterstitzt
werden. Eine umfassende Chancen-Risiken-
Analyse erlaubt es, die erwarteten Chancen
und Risiken, die mit den Investitionen in die
Umsetzung einer Innovationsidee moglicher-
weise verbundenen sind, gegeniberzustellen,
um dann eine moglichst qualifizierte Entschei-
dung zu treffen und diese auch entsprechend
zu begriinden.

Zielsetzung

Der effektive Einsatz der Ressourcen eines Un-
ternehmens erfordert eine systematische und
zielgerichtete Auswahl von Innovationsideen.
Die Methoden der Chancen-Risiken-Analyse
zielen darauf ab, die Erfolgswahrscheinlichkeit
von Ideen und die moglichen Risiken bei de-
ren Umsetzung friihzeitig einzuschatzen. Au-
Rerdem hilft sie dabei, Fehler im Entschei-
dungsprozess zu vermeiden und eine transpa-
rente und objektive Auswahl zu unterstitzen.

Umsetzungshinweise

Flr eine erfolgreiche Chancen-Risiken-Analyse
sind vor allem die drei folgenden Aspekte re-
levant: Die Zusammensetzung des mit der
Analyse und Auswahl betrauten Entschei-
dungsgremiums, die Formulierung der Aus-

wahlkriterien und eine sukzessive Vorgehens-

Abbildung 19: Chancen-Risiken-Analyse:
Zuordnung im Innovationsprozess

weise bei der Ideenbewertung, z.B. mit Hilfe

eines dreistufigen ,ldeentrichters”. Diese
Punkte werden in den folgenden Abschnitten

vorgestellt.

1) Zusammensetzung des Entscheidungs-
gremiums

» Die Entscheidung sollte nicht von einer ein-
zelnen Person getroffen oder von oben
yverordnet” werden. Um moglichst viel Ex-
pertise aller Hierarchieebenen im Entschei-
dungsprozess zu nutzen und die Akzeptanz
zu verbessern, sind vielmehr sorgfaltig zu-
sammengestellte Gremien notwendig.

> Im  Optimalfall:
durch einen interdisziplindren Projektlen-

Entscheidungsfindung

kungsausschuss, der Vertreter verschiede-
ner Fachabteilungen und der obersten Fiih-
rungsebene umfasst.

> Werden die Ideen bis zur , Entscheidungs-
reife” durch ein Innovationsteam vorausge-
wahlt und aufgearbeitet, verbessert dies
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die Qualitat der Ideen und beteiligt die Mit-
arbeiter am Entscheidungsprozess.

Bei Innovationsprojekten, die das Ziel ha-
ben, zu vermarktende Produkte oder
Dienstleistungen zu entwickeln, sind auch
die Kunden bei der Ideenbewertung einzu-
beziehen (z.B. durch Befragungen oder
Workshops), um durchgangig ,Kunden-
nahe” sicherzustellen.

2) Formulierung der Auswahlkriterien
> Oft werden Entscheidungen fiir oder gegen

die Umsetzung von Innovationsideen eher
,aus dem Bauch heraus” oder ,im stillen
Kammerlein durch den Chef” gefillt.
Dadurch erhoht sich die Gefahr von Fehl-
entscheidungen und der Frustration der
Ideengeber. Klare Auswahlkriterien helfen
dabei, dies zu vermeiden.

Die gewadhlten Kriterien sollten plausibel,
objektiv und transparent sein, ihre Erarbei-
tung in einem Projektteam erhoht deren
Akzeptanz.

Klare und im Unternehmen bekannte Krite-
rien fihren eher zur Einreichung ,durch-
dachter” Ideen, unterstiitzen die systemati-
sche Bestimmung der Erfolgsaussichten
einer Idee und fihren zu objektiv begrin-
deten Entwicklungsinvestitionen.

Folgende Bewertungsdimensionen sollten
von den Auswahlkriterien abgedeckt wer-
den:

e Passung zum Zielsystem und zur Strate-
gie: Tragt die Idee zum Erreichen von
Unternehmenszielen bei, z.B. zur Er-
schlieBung neuer Markte oder dem Aus-
bau bestehender Kompetenzfelder?;

¢ Machbarkeit und Kosten: Welche Res-
sourcen werden zur Umsetzung der Idee

bendtigt, sind diese vorhanden oder
konnen sie beschafft bzw. entwickelt
werden?;

e Markt, Wettbewerb und Umfeld: Sind
Wettbewerber vielleicht schon viel wei-
ter in der Umsetzung ahnlicher Ideen?
Ist flr die aus der Idee entstehende In-
novation ein ,Markt” vorhanden (das
gilt auch fur interne Verbesserungs-
ideen), oder kann einer geschaffen wer-
den?;

> Allgemein gilt: Ideen sollten nicht vor-
schnell abgelehnt werden (,Das funktio-
niert sowieso nicht..“), sondern einen
moglichst transparenten Auswahlmecha-
nismus durchlaufen. Zunachst verworfene,
aber dennoch fiir interessant erachtete
Ideen sollten nicht ,verloren gehen”, son-
dern z.B. in einer Datenbank erfasst wer-
den.

3) Dreistufige Ideenbewertung
(,Ideentrichter”)

Wenn bei der Ideengenerierung sehr viele
Ideen entstanden sind, konnen diese in einem
dreistufigen Prozess bewertet und ausgewahlt
werden:

> ,Grobselektion”“: Wenige und leicht (ber-
prifbare Kriterien werden eingesetzt,
wenn aus einer Vielzahl an Ideen (z.B. nach
,ldeenworkshops”) eine erste Auswahl zu
treffen ist (Negativ-Auswabhl, also Streichen
von Ideen).

> ,Feinselektion”: Hier wird eine Rangfolge
der verbleibenden Idee erstellt, indem die-
se grob hinsichtlich ihrer Marktchancen,
Kosten und Risiken bewertet werden. Die
besten Ideen werden anschliefend weiter
betrachtet.



Wirtschaftlich-
keitsrechnung und Machbarkeitsstudie fir

> Endauswahl: Detaillierte
die wenigen, am Schluss verbleibenden
Ideen.

Methoden

Bei einer Chancen-Risiken-Analyse koénnen
verschiedene Methoden eingesetzt werden.
Zu den wichtigsten von ihnen zihlen:

> Check- und Priiflisten (Uberpriifung von
Kriterien, die von der Innovationsidee zu
erfillen sind),

» Punktbewertungsverfahren, wie Scoring-
Modelle oder Nutzwertanalyse (die zu pru-
fenden Kriterien werden zusatzlich mit
Zahlenwerten gewichtet und diese aufad-
diert, so dass eine Gesamtpunktzahl er-

reicht wird),

> Attraktivitats-Risiko-Analyse (hier werden
Kriterien verwendet, welche die Attraktivi-
tat der Idee und mogliche Risiken mit Zah-
len bewerten und diese dann zu Kenn-
ziffern verdichtet),

» Finanzszenarien (Ermittlung von Erwar-
tungswerten fiir alle prognostizierten Kos-
ten und Umsétze des Innovationsprojekts),

» Finanzmathematische Methoden (statische
und dynamische Investitionsrechnung).

Riickmeldungen aus der Praxis

Bei der Priifung, Bewertung und Auswahl von
Ideen zeichneten sich in den durchgefiihrten
Befragungen zwei Gruppen von Unternehmen
ab.

In der einen Gruppe ist ein Ideen- und Innova-
tionsmanagementprozess vorhanden, durch
den die Auswahl der Ideen systematisiert
durchgefiihrt werden kann. Hierfir wurden
klare Auswahl- und Bewertungskriterien fest-

gelegt, die meist die folgenden Aspekte um-
fassen:

> Strategische Passung (z.B. adressiertes Ge-
schaftsmodell, Wettbewerbsstrategie, zu-
kiinftige Ausrichtung des Unternehmens)

> Vermarktung (z.B. erwarteter Absatzmarkt,
Zielgruppen, Vermarktungsstrategie)

» Technische Realisierbarkeit (z.B. erfolgrei-
che konstruktive Durchbildung, Modelle,
Versuche)

> Benotigte Ressourcen (z.B. Know-how, Fin-
anzierung, Zeitbedarf)

Die Prifung und Bewertung der Ideen wird in
vielen Fallen durch hierfiir speziell eingerich-
tete, abteilungsiibergreifend besetzte Organi-
Arbeitskreis,
Innovationslenkungsausschuss) durchgefiihrt.

sationseinheiten (Technischer
Dabei werden Ideen, die eher auf kleinere An-
derungen bestehender Produkte und Prozesse
abzielen zur direkten Umsetzung an die ope-
rativen Einheiten weitergeleitet. Andere, stra-
tegisch relevante Ideen (Basisinnovationen)
werden in separaten Innovationsprojekten
bearbeitet, die von einem entsprechenden

Gremium gesteuert werden.

Die Unternehmen, die keinem expliziten Aus-
wahlprozess folgen, verlassen sich bei der Pri-
fung und Bewertung einer Idee auf ihre Erfah-
rung. Die Entscheidung fiir oder gegen eine
Innovationsidee wird hier eher von einer Ein-
zelperson oder einem engen Personenkreis
getroffen. Vorrangig spielen dabei Innovati-
onsideen eine Rolle, die sich auf konkrete
Problemldsungsbedarfe beziehen und deren
Erfolg damit verhaltnismaRig einfach zu prog-
nostizieren ist.

Auch wenn bei diesen Unternehmen keine
explizit formulierten Auswahl- und Bewer-
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tungskriterien vorhanden sind, werden dort
dennoch die meisten der oben angefiihrten
Aspekte in die Entscheidungsfindung einbezo-
gen. Durch eine eher subjektive ,Bauch-
entscheidung” einzelner oder weniger Perso-
nen besteht allerdings eine hdhere Gefahr,
Fehlentscheidungen zu treffen, als dies bei
einem umfassenden, standardisierten Kriteri-
enkatalog und dem Einbezug mehrerer Ent-
scheidungstrager mit unterschiedlichem Fach-
hintergrund der Fall ware. AuRerdem ,,0objek-
tiviert” die Nutzung eines Kriteriensystems im
Auswahlprozess die getroffene Entscheidung,
wodurch bestmogliche Transparenz und
Nachvollziehbarkeit erreicht wird.

Dieser Punkt wurde auch von den Unterneh-
men hervorgehoben. Sie gaben an, dass ein
transparentes Vorgehen die Akzeptanz der
Ideenauswahl deutlich verbessert. Insgesamt
wiesen die Unternehmen dem Instrument der
Chancen-Risiken-Analyse eine hohe Bedeu-
tung zu. Sie duBerten allerdings auch Beden-
ken, gegenliber einer zu starren Handhabung
der Auswahlkriterien. So kann z.B. ein voll-
standig standardisierter Auswahlprozess auch
zu unerwiinschten Entscheidungen fiihren
und im Einzelfall erforderliche, subjektive Er-
messensspielrdume einschranken. AufRerdem
wurde auf die Gefahr hingewiesen, dass ein
vorab festgelegter Kriterienkatalog ggf. die
freie Ideengenerierung unnétig eingrenzt. Die-
sen Punkten kann ein ,lebender” (aber nicht
beliebiger) Kriterienkatalog entgegenwirken,
der den Entscheidern auch personliche Ermes-
sensspielrdume einrdumt und damit die Ideen
nicht ,starr” nach einem vorgegebenen Mus-
ter selektiert.
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4.2 Themenfeld ,Innovationsprojektmanagement”

Kurzbeschreibung

Die Umsetzung einer Innovationsidee in der
Phase der Ideenrealisierung hat den Charakter
eines Projekts: Es handelt sich um ein einmali-
ges und zeitlich befristetes Vorhaben mit ei-
ner definierten Zielstellung, das das Zusam-
menwirken mehrerer Personen bzw. Funk-
tionsbereiche erfordert.

Aus diesem Grund bietet es sich an, die Ideen-
realisierung auch mit den Methoden des Pro-
jektmanagements zu unterstiitzen, um eine
zielgerichtete und effiziente Umsetzung si-
cherzustellen.

Zielsetzung

Bei der Umsetzung einer ausgewahlten Inno-
vationsidee ist eine effiziente und schnelle
Bearbeitung erfolgsentscheidend. Zu den Zie-
len des Innovationsprojektmanagements zahlt
es, den Projektfortschritt stetig zu Uberwa-
chen, klare Projektziele zu formulieren und
diese in einzelne Arbeitspakete und Meilen-
steine herunterzubrechen sowie klare Verant-

wortungs- und Ressourcenzuweisungen zu
geben.
Umsetzungshinweise

Die folgenden drei Aspekte sind fir die Gestal-
tung eines Innovationsprojektmanagements
besonders relevant:

1) Klare Projektziele und Projektcontrolling

Eine ergebnisorientierte Projektsteuerung er-
fordert das Setzen und Kontrollieren von kla-
ren Zeit-, Kosten-, und Inhaltszielen. Dadurch
kdnnen alle Teammitglieder auf dem gleichen
Informationsstand gehalten und Zielabwei-

Abbildung 20: Innovationsprojektmanagement:
Zuordnung im Innovationsprozess

chungen friihzeitig erkannt sowie ggf. erfor-
derliche Gegenmalinahmen ergriffen werden.

Zentrale Aufgabe des Projektcontrollings ist
die Auswahl, Messung und Verteilung geeig-
neter Steuerungsinformationen Uber die
Effektivitat und Effizienz des Innovationspro-
jekts. Die Auswahl der entsprechenden Instru-
mente und Kennzahlen sollte auf den jeweili-
gen Controllingbedarf zugeschnitten sein und

keine unnotige ,Blirokratie” verursachen.

2) Wahl der richtigen Projektorganisation

Die Projektorganisation beschreibt, wie ein
Innovationsvorhaben in die bestehenden
Strukturen und Hierarchieebenen eines Un-
ternehmens verankert wird. Sie hat wesentli-
chen Einfluss auf die Ressourcenverantwor-
tung und -zuweisung bei der Umsetzung einer
Innovationsidee und entscheidet somit auch
Uber mogliche Konflikte zwischen dem Inno-

vationsprojekt und dem Tagesgeschaft.

75



76

Es ist wichtig, die Projektorganisation auf die
Anforderungen, die mit der Ideenrealisierung
verbunden sind, wie z.B. deren Komplexitat
oder Ressourcenintensitat, abzustimmen. So
kann eine sehr umfangreiche Innovationsidee

beispielsweise nicht einfach ,parallel” zum
Tagesgeschaft und alleine in einer einzelnen

Abteilung umgesetzt werden.

Zu den wichtigsten Formen der Projektorgani-
sation flir Innovationsvorhaben zahlen:

> Projektorganisation in der Linie:

Innovationsprojektleiter und -mitarbeiter
stammen hier aus derselben Abteilung
bzw. demselben Unternehmensbereich.
Die geringe Interaktion mit anderen Stellen
und Bereichen wird dabei dem interdiszipli-
naren Charakter von Innovationsvorhaben
oft nicht gerecht; deshalb sollte diese Orga-
nisationsform nur fir kleinere Innovations-

vorhaben eingesetzt werden.
» Matrixorganisation:

Die am Innovationsprojekt beteiligten Mit-
arbeiter bleiben in ihren jeweiligen Abtei-
lungen, arbeiten aber parallel in bereichs-
Ubergreifenden Projektteams an der Um-
setzung der Innovation. Die Matrixorgani-
sation bietet hohe Flexibilitdt und fordert
den Austausch zwischen den Bereichen, sie
birgt aber auch die Gefahr eines hohen
Konfliktpotentials zwischen ,Innovations-
projekt” und , Tagesgeschaft”.

> Reine Projektorganisation:

Wahrend der Durchfiihrung des Innovati-
onsprojektes sind alle Beteiligten dem Pro-
jekt als eigenstandige Organisationseinheit
zugeordnet. Hierflir werden Mitarbeiter fiir
die Dauer des Projektes aus ihren Berei-
chen ,entliehen”. Stérungen der Projektar-

beit durch Verantwortungen und Zustan-
digkeiten in der Line werden vermieden,
die Mitarbeiter kénnen sich voll auf das
Innovationsprojekt konzentrieren. Zu den
Nachteilen zahlen jedoch ein hoher organi-
satorischer Aufwand, ein geringer Aus-
tausch zwischen unterschiedlichen Innova-
tionsprojekten (diese arbeiten voneinander
,isoliert”) sowie ein hoher Ressourcenbe-
darf.

3) Ablauforganisation zur Optimierung der
Entwicklungszeit:
Simultaneous Engineering

Simultaneous Engineering ist ein ablauforgani-
satorisches Konzept zur Entwicklungszeitopti-
mierung, in dem die einzelnen Entwicklungs-
tatigkeiten so frith wie moéglich beginnen, sich
zeitlich so weit wie méglich tberlappen und in
dem die Anforderungen aller nachfolgenden
Abteilungen bzw. Entwicklungsphasen schon
von Beginn an berticksichtigt werden, um auf-
windige Anderungen im Nachhinein zu ver-
meiden. Durch diese parallelen, integrierten
und soweit wie moglich standardisierten Ab-
ldufe konnen die Qualitdt, der Zeitaufwand
und die Kosten der Umsetzung von Innovati-
onsvorhaben optimiert werden.

Simultaneous Engineering bringt aber auch
neue Anforderungen an ein Unternehmen
und seine Mitarbeiter mit sich. Die enge Ab-
stimmung zwischen verschiedenen Bereichen
erfordert z.B. die Fahigkeit zur Teamarbeit
und zur abteilungsiibergreifenden Koordinati-
on von Abldufen und Anforderungen. Hierfir
sind Prozesse zu standardisieren, mogliche
,Schranken” zwischen verschiedenen Abtei-
lungen abzubauen und die Fahigkeiten der
Mitarbeiter fir ein ganzheitliches Denken zu
fordern.



Riickmeldungen aus der Praxis

Prozessmanagement

Die meisten Partnerunternehmen gaben an,
dass ihre wichtigen Geschaftsprozesse z.B. in
Form von Checklisten, Verfahrensanweisun-
gen oder klassischen Prozessdarstellungen
definiert sind. Festgeschriebene Prozesse wer-
den aber nicht durchgangig auch in der tagli-
chen Arbeit berlicksichtigt, so dass nur in we-
nigen Fallen ein explizit vorhandenes Prozess-
management etabliert ist. Viele Unternehmen
sahen vor allem die starke Heterogenitat ihrer
Tatigkeiten als Hinderungsgrund fiir eine stan-
dardisierte Prozessdarstellung. Sie gaben an,
dass die wechselnden Anforderungen im Zuge
unterschiedlicher Bauaufgaben keine Prozess-
standardisierung erlauben.

Ahnliche Einschiatzungen wurden beziiglich
der Innovationsprozesse der Unternehmen
gegeben. Nur wenige Unternehmen haben
die Phasen ihrer Innovationsprozesse explizit
definiert und z.B. Zustandigkeiten und Prifkri-
terien zur Steuerung des Prozessverlaufs fest-
gehalten. Dennoch wurde in den Interviews
deutlich, dass die meisten Unternehmen bei
der Umsetzung ihrer Innovationsvorhaben
durchaus (implizit) mit Meilensteinen und Ent-
scheidungspunkten zur Uberwachung des
Fortschritts arbeiten. Aulerdem werden vor
allem groBeren Innovationsvorhaben oft Busi-
ness Case Analysen oder dhnliche Vorgehens-
weisen bei der Ideenbewertung und Chancen-

Risiken-Analyse zugrunde gelegt.

Einige Unternehmen gaben aber auch an, dass
bei ihnen bedingt durch ein mangelndes Pro-
jektcontrolling der Erfolg einzelner Innovatio-
nen bereits gefahrdet war. AuBerdem wurde
von Féllen berichtet, in dem ein zu starker An-
sporn, das technisch realisierbare Optimum in

auch auszuschopfen dazu gefiihrt hat, dass
der unverhaltnismaBig hohe Ressourcenein-
satz im Innovationsvorhaben aus dem Blick
geriet.

Projektorganisation

Bei der Bearbeitung umfassender Innovations-
vorhaben wurde vor allem von Seiten der gro-
Beren Unternehmen von einer stark arbeits-
teiligen Vorgehensweise berichtet. Das heil3t,
der Innovationsprozess ist in Form von Inno-
vationprojekten in einem separaten FuE-
Bereich (FUE: Forschung und Entwicklung) an-
gesiedelt. Die Innovationsvorhaben inklusive
Ressourcenfreigaben und Controlling werden
dann oft von einem speziellen Innovationsko-

mitee gesteuert.

Daraus ergeben sich die Vorteile, dass Res-
sourcen und Kompetenzen fir die Umsetzung
der Innovationsvorhaben klarer zugeteilt wer-
den kdnnen, als bei einer Bearbeitung parallel
zum Tagesgeschaft. Die Unternehmen fiihrten
beziglich dieser Projektorganisation aller-
dings den Nachteil an, dass Innovationen hier-
durch vom eigentlichen Unternehmensge-
schehen ,entkoppelt” bearbeiten werden.
Viele Innovationsideen entstehen aber gerade
aus Projekten des Tagesgeschafts bzw. han-
gen unmittelbar mit diesen zusammen. Hier
sollte auch bei der Umsetzung von Innovati-
onsprojekten in eigenen FUuE-Einheiten darauf
geachtet werden, dass durch die separate Be-
arbeitung der Bezug zum Tagesgeschaft nicht
verloren geht und mogliche Synergien zwi-
schen Innovationsgeschehen und der tagli-

chen Arbeit genutzt werden kénnen.

In den Unternehmen, die liber einen systema-
tischen Ideen- und Innovationsmanagement-
prozess verfligen, werden die ausgewahlten
Ideen meist in Form eigenstandiger Innovati-
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onsprojekte umgesetzt. Diese werden dann,
wie oben beschrieben, in einer zentralen FuE-
Abteilung, teilweise auch unter abteilungs-
Ubergreifender Besetzung bearbeitet, oder
aber einer fachlich zustandigen Abteilung zur
Umsetzung zugewiesen.

Eine andere Form der Projektorganisation ist
die Bearbeitung durch eigens eingerichtete
Expertenteams, in denen die Ideengeber oft
die Rolle der Projektleitung einnehmen. Dies
hat aus Sicht der Unternehmen den Vorteil,
dass deren hohe Motivation und Expertise fiir
die Umsetzung des Innovationsvorhabens ge-
nutzt werden kann und den Ideengebern
gleichzeitig eine angemessene Anerkennung
und Wertschatzung entgegengebracht wird.

Ressourcenzuweisung

Insgesamt lasst sich feststellen, dass die Un-
ternehmen ihre Innovationsprozesse meist
separat zu den Prozessen aus den Bauaufga-
ben bzw. des Tagesgeschafts voranbringen.
Mit Ausnahme der Unternehmen, die fir ihre
Innovationstatigkeit eigene Unternehmensbe-
reiche unterhalten, werden fir Innovationsak-
tivitdten oft keine zusatzlichen Kapazitdten
eingeplant werden. Deshalb wurde haufig von
Ressourcenkonflikten mit dem Tagesgeschaft
berichtet. An Innovationen zu arbeiten bedeu-
tet daher fiir viele Mitarbeiter zunachst auch,
mehr zu arbeiten. Dieses Problem wurde von
vielen Unternehmen erkannt, insbesondere
far kleinere Unternehmen ist es aber schwie-
rig, ausreichend Kapazitdaten fir Innovations-
tatigkeiten vorzuhalten. Der Erfolg von Inno-
vationsprojekten ist hier oft auch vom person-
lichen Engagement einzelner Mitarbeiter ab-
hangig, die stark motiviert sind, ,,ihre” Innova-
tion voranzubringen.

Die Unternehmen sahen durchaus die Gefahr,
dass Innovationsvorhaben durch Ressour-
cenengpasse verzogert, oder gute Ideen gar

nicht verfolgt werden.

Finanzierung von Innovationsvorhaben

Fir die meisten der befragten Unternehmen
zahlt die Arbeit an Innovationsvorhaben zu
einem festen Teil ihrer Geschaftstatigkeit.
Dennoch wird deren Finanzierung nicht in al-
len Fallen geplant und konsistent iberwacht.
GroRere Unternehmen, die fir die Umset-
zung von Innovationsprojekten eigene (FuE-)
Abteilungen unterhalten, gaben an, dass sie
zwischen ,,zentralen” und ,, dezentralen” Inno-
vationen unterscheiden. Wahrend erstere zu-
mindest anteilig (meist zu 50 %) aus einem
zentralen Innovationsbudget finanziert wer-
den und damit auch dem Controlling einer
zentralen  Steuerungseinheit  unterliegen,
bleibt die Finanzierung und Uberwachung de-
zentraler Innovationen den jeweiligen Unter-

nehmensbereichen Uberlassen.

Das zentral zur Verfligung gestellte Innovati-
onsbudget nimmt bei den grofReren der be-
fragten Unternehmen allerdings noch keine
allzu bedeutende Rolle in ihrer gesamten In-
novationstatigkeit ein. So wurde berichtet,
dass derartige Budgets teilweise nicht vollig
ausgeschopft werden und wohl auch nicht
allen Unternehmensbereichen bekannt seien.

Bei den kleineren Unternehmen wurde aus
den Interviews deutlich, dass sie fiir Innovati-
onsvorhaben nicht immer einen Finanzplan
erstellen und damit oft keine finanziellen Ziel-
vorgaben in der Steuerung des Innovations-
prozesses Einzug finden. Die Finanzierung und
Steuerung der Innovationsvorhaben verlauft
hier eher , pragmatisch” und anlassbezogen.
Den Unternehmen ist zwar bewusst, dass In-



vestitionen in Innovationstatigkeiten durch
die Ergebnisse der Ublichen Geschaftstatigkeit
getragen werden miussen, sie verzichten aber
dennoch auf ein systematisches Controlling

ihrer Innovationsprojekte.

Die befragten Unternehmen gaben an, dass
die Entwicklung von Innovationen in vielen
Fallen zundchst zu ,sunk costs” (verlorenen
Kosten) fihrt. Diese sind durch die Ubliche
Geschaftstatigkeit des Unternehmens abzufe-
dern und kénnen nicht immer durch eine an-
schlieBende Verwertung der Innovationsleis-
tung wieder gedeckt werden. In diesem Zu-
sammenhang wurde auch auf die Gefahr von
Fehlanreizen durch die aktuell bestehende
Honorarordnung fiir Architekten und Ingeni-
eure (HOAI) hingewiesen: Da die Vergiitung
von Planungsleistungen anteilig zu den Ge-
samtbaukosten bemessen wird, werden Inno-
vationen in der Planungsphase, die zu Kosten-
einsparungen im spateren Bauprozess fihren
konnten, de facto unterlaufen.

Partnerschaften im Innovationsprozess

Die Mehrheit der kleineren Unternehmen gab
an, fehlende Kompetenzen fiir die Umsetzung
von Innovationsvorhaben systematisch durch
Partnerschaften zu erganzen.

Im Fall der groReren Unternehmen wurde
berichtet, dass fir sie Entwicklungspartner-
schaften eher eine geringere Rolle spielen und
nur in Einzelfdllen genutzt werden. Fehlen
strategisch relevante Ressourcen und Kompe-
tenzen, werden diese oft durch Unterneh-
mensibernahmen akquiriert. Dabei scheint es
jedoch eine besondere Herausforderung zu
sein, die neuen Kompetenztrager auch in das
bestehende Unternehmen zu integrieren.

Bewertung des Innovationsprojektmanage-
ments

Insgesamt hatten die Unternehmen unter-
schiedliche Vorstellungen dariiber, ab wann
sich ein Innovationsprojektmanagement
»lohnt“. So wurde einerseits hervorgehoben,
dass ein Innovationsprojektmanagement auch
fur die zielgerichtete Entwicklung kleinerer
Projekte unentbehrlich sei, wahrend andere
Unternehmen die Arbeit mit Meilensteinen,
Zielvorgaben und Erfolgscontrolling nur fir
grofle und komplexere Vorhaben als relevant
erachteten. Wird die Ausgestaltung des Inno-
vationsprojektmanagements aber den jeweili-
gen Projekterfordernissen entsprechend an-
gepasst und damit eine ,Blrokratisierung”
vermieden, ist es auch geeignet, die Planung
und Umsetzung kleinerer Vorhaben zu unter-
stitzen.

Die Unternehmen, die keine explizit veranker-
ten Prozesse und Strukturen des Innovations-
projektmanagements besitzen, berichteten
eher von einer fall- und anlassbezogenen Ar-
beit an Innovationsvorhaben. Das ,Innova-
tionsgeschaft” hat sich dort in das (ibrige Ta-
gesgeschaft ein- bzw. ihm unterzuordnen.
Dementsprechend haben die Innovationsta-
tigkeiten in diesem Fall keinen klassischen
Projektcharakter: Ein Zeitplan mit festgeleg-
tem Projektende oder definierte Meilensteine
liegen nicht vor, und auch die Ressourcenzu-
weisung folgt eher den jeweils aktuell verfiig-

baren Kapazitaten.

Diese Rahmenbedingungen kénnen die Um-
setzung von Innovationsvorhaben erschwe-
ren, vor allem wenn die Mitarbeiter mit den
zwangslaufig auftretenden Ressourcenkonflik-
ten zwischen Innovationstatigkeit und Tages-
geschaft ,alleine gelassen” werden. Die Priori-

sierung der parallel anfallenden Aufgaben so-
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wie die Freigabe von (eigenen) Ressourcen fiir
Innovationsvorhaben ist hier von Seiten der
Flihrungskrafte zu unterstiitzen oder — je
nach Verantwortungsbereich des Mitarbeiters
— diesem vollstandig abzunehmen.

Die Unternehmen, die ihre Innovationsvorha-
ben schlielllich als eigene Projekte verstehen
und managen, berichteten von den folgenden
Vorteilen:

> Klare Definition des Zeit- und Ressourcen-
bedarfs fiir die Innovationstatigkeit (Zeit-
und Ressourcenplan), wodurch mogliche
Defizite erkannt werden und entsprechend
gegengesteuert (z.B. durch das Hinzuzie-
hen interner und externer Experten) wer-
den kann.

> Moglichkeit einer gezielten (zentralen)
Steuerung des Vorhabens, mit klarer Kos-
ten- und Erfolgskontrolle (Meilenstein-,
oder Stage-Gate-Prozess).

> Bei entsprechender Besetzung des Innova-
tionskommitees: Klares ,,Commitment” fir
die Durchfiihrung des Projekts von Seiten
der Unternehmensfiihrung, wodurch Kon-
flikte mit dem Tagesgeschaft vermieden
bzw. entscharft werden konnen.
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4.3 Themenfeld ,Ansprache und Beteiligung wichtiger Adoptorengruppen®

Kurzbeschreibung

Wird die in der Phase der Ideenrealisierung
entstandene Neuerung (,Invention”) zum ers-
ten Mal von einem Kunden oder einem Unter-
nehmen angenommen, hat sie den Status der
Innovation erreicht.

Fiir die erfolgreiche Verbreitung der Innovati-
on ist es wichtig, solche Personengruppen
bzw. Unternehmen zu identifizieren, die eine
hohe Bereitschaft aufweisen, eine Innovation
erstmalig zu nutzen. Sie sind gezielt anzuspre-
chen, zu informieren und ggf. auch in die Ge-
staltung der Ideenrealisierung einzubeziehen.

Zielsetzung

Die Ubernahme (Adoption) einer Neuerung
auf dem Markt oder in einem anderen Zielsys-
tem (z.B. das eigene Unternehmen fiir den
Fall von Prozessinnovationen), wird als Diffusi-
on bezeichnet. Die ihr zugrundeliegenden Pro-
zesse werden seit vielen Jahren im Rahmen
der Diffusionsforschung untersucht. Ein weit
verbreitetes Modell der Diffusionsforschung
geht auf Everett Rogers zuriick, der im Jahr
1962 das Buch ,,Diffusions of Innovations” ver-
offentlichte. Sein Modell unterscheidet ver-
schiedene, so genannte Adoptorengruppen
(wie zum Beispiel Kundengruppen) anhand
ihrer Innovationsfreudigkeit, gemessen an der
relativen Schnelligkeit der Ubernahme einer
Neuerung. Dabei werden finf Adoptorengrup-
pen unterschieden (vgl. Abbildung 22), die
jeweils unterschiedliche Charakteristika auf-
weisen: Innovatoren, frihe Adoptoren, die
frihe Mehrheit, die spate Mehrheit und Nach-
zugler.

Abbildung 21: Ansprache wichtiger Adoptoren-
gruppen: Zuordnung im Innovationsprozess

Den ersten beiden Gruppen — Innovatoren
und frithen Adoptoren — wird eine besondere
Rolle fiir die weitere Diffusion einer Neuerung
zugesprochen. Durch die gezielte Ansprache
dieser Adoptorengruppen kann ein Unterneh-
men die Verbreitung seiner Innovation for-
dern und so dazu beitragen, dass sie auch von
der ,breiten Masse” angenommen wird.

Umsetzungshinweise

Die Innovatoren bilden die kleinste Adopto-
rengruppe (ca. 2,5% aller Adoptoren) und
zeichnen sich durch eine hohe Risikobereit-
schaft und Begeisterungsfahigkeit aus. Zu
ihnen gehoren innovationsbegeisterte Unter-
nehmen oder experimentierfreudige Kunden,
die ein neues Produkt oder Verfahren einset-
zen, weil sie von der dahinter stehenden Idee
Uberzeugt sind, auch wenn sich diese noch
nicht in der breiten Anwendung bewahrt hat.
Zu dieser Gruppe konnen bspw. die friihen
Pioniere unter den Bauherren im Passivhaus-
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bau oder beim Einsatz intelligenter Haustech-
nik gezahlt werden. Innovatoren fungieren als
wichtige , Gatekeeper”, in dem sie die Neue-
rung als Erste Gbernehmen und ihr damit den
Zugang zum Markt verschaffen.

Die friihen Adoptoren bilden eine deutlich
groBere Gruppe als die Innovatoren (ca.
13,5%). Sie sind weniger risikobereit als die
Innovatoren, wodurch sie eher zum Vorbild
fur die ,breite Masse” werden. Als anerkann-
te Meinungsfiihrer hat ihre Entscheidung, ei-
ne Innovation anzunehmen, in ihrem Umfeld
ein hohes Gewicht. Oft dienen die friihen
Adoptoren damit als Vorbild (,Wenn xy das
Produkt einsetzt, muss es ja gut sein“), sie
werden aullerdem gezielt um Rat gefragt,
wenn es um die Ubernahme von Neuerungen
geht. Damit kénnen sie eine fiir die weitere
Verbreitung der Innovation wichtige Multipli-
katorenrolle tibernehmen.

Die verschiedenen Adoptoren kénnen schliel3-
lich als spezifische Zielgruppen zu einem be-
stimmten Zeitpunkt der Diffusion gesehen

werden. Vor allem das Verhalten der Innova-
toren und der Frihen Adoptoren hat dabei
Einfluss auf die Diffusion insgesamt. Daher ist
es sinnvoll, die spezifischen Eigenschaften die-
ser Adoptorengruppen gezielt zu nutzen.

Hierbei kann wie folgt vorgegangen werden:

> Identifikation von moglichen Innovatoren
und friihen Adoptoren,

> Entwicklung gezielter Kommunikationsstra-
tegien (z.B. wirksame Prasentation der
Neuerung, um Innovatoren darauf auf-

merksam zu machen),

> Abbau
(z.B. risikomindernde MafRnahmen durch

moglicher Ubernahmebarrieren

Garantien oder Support-Leistungen),

> Aufbau strategischer Partnerschaften mit
Innovatoren und frilhen Adoptoren (z.B. als
Vorzugs- oder Referenzkunden).

Riickmeldungen aus der Praxis

In den befragten Unternehmen lieRen sich
sowohl bei der Entwicklung, als auch bei der

Abbildung 22: Diffusion von Innovationen (vgl. Rogers, 2003)



Diffusion von Innovationen verschiedene Vor-
gehensweisen erkennen, die den Einbezug
von Innovatoren und frilhen Adoptoren zum
Ziel haben.

So werden von einigen Unternehmen wichtige
,lead user” und friihe Adoptoren schon wah-
rend der Ideenfindung und bei der Umsetzung
der Innovationsidee eingebunden (,open in-
novation”). Dadurch kann einerseits wichtiges
externes Wissen, wie Erfahrungen von Kun-
den und Problemlésungswissen von Partnern
in der Wertschopfungskette in den Prozess
integriert werden. In einigen Unternehmen
scheinen Innovatoren und friihe Adoptoren
dabei schon zu regelrechten Entwicklungs-
partnern geworden zu sein. Sie sahen in der
Ansprache dieser Gruppen vor allem die Mog-
lichkeit, ihre Innovationen einer umfassenden
externen Prifung zu unterziehen, um sie da-
rauf aufbauend weiterzuentwickeln.

Anderseits kann der friihe Einbezug von zu-
kiinftigen Nutzern und Meinungsfiihrern und
auch von politischen Entscheidungstrdgern
(z.B. Vertretern der Kommunalpolitik) schon
bei der Entstehung des Innovationsvorhabens
auf eine hohe Akzeptanz und gute Adaption in
der zukiinftigen Zielgruppe hinwirken.

Ein Unternehmen gab an, mit innovativen Ent-
wicklungen bewusst offensiv umzugehen, um
schon frihzeitig bei relevanten Adoptoren-
gruppen als Kompetenztrager in den entspre-
chenden Themenfeldern ,gesetzt” zu sein.
Dazu zdhlen etwa die Publikation von unter-
nehmenseigenen Forschungsergebnissen und
Neuentwicklungen in Fachorganen oder die
aktive Einbringung in Normentstehungsver-
fahren.

Ein weiteres Beispiel fur die gezielte Anspra-
che von Adoptoren, das in den Interviews ge-

nannt wurde, war die Entwicklung einer frei
verfligbaren Spezialsoftware, mit deren Hilfe
sich Planer niederschwellig mit einer neuen
Bautechnik auseinandersetzen kénnen. Das
Unternehmen hatte Gebdudeplaner als rele-
vante Adoptorengruppe identifiziert, weil von
deren Akzeptanz die weitere Verbreitung der
vom Unternehmen angebotenen Bauweise
maRgeblich abhangt.

Wichtige Adoptorengruppen frihzeitig zu
identifizieren und gezielt anzusprechen wurde
von den Partnerunternehmen mehrheitlich als
wichtiger Schritt im Innovationsprozess gese-
hen. Nach ihrer Einschatzung hilft eine syste-
matische Vorgehensweise dabei, sich mit der
vorhandenen Marktsituation oder auch der
ErschlieBung neuer Markte gezielt auseinan-
derzusetzen und die Anforderungen unter-
schiedlicher Gruppen besser zu verstehen.

An Adoptorengruppen heranzutreten wurde
von einigen Unternehmen zudem als Teil ei-
ner kundenorientierten Unternehmensfiih-
rung und als eine wichtige Zielstellung der
schon vorhandenen Netzwerkaktivitaten ver-
standen. Als besondere Herausforderungen
bei der Ansprache bedeutender Adoptoren-
gruppen wurden das erforderliche hohe
Durchhaltevermégen bei der Kontaktpflege,
der Schutz von Know-how und die Gefahr,
sich zu sehr auf einzelne Gruppen zu fokussie-
ren, genannt.
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5 Zusammenfassung

Im zwei Jahre dauernden Projekt ,Innova-
tionen in der Bauwirtschaft — Von der Idee bis
zum Markt” wurde in enger Zusammenarbeit
mit acht Unternehmenspartner aus verschie-
denen Bereichen der Bauwirtschaft an be-
trieblichen Ansatzen zur Verbesserung der
Innovationsfahigkeit und -bereitschaft sowie
dem Management von Innovationsprozessen
gearbeitet.

Die Interaktion mit den Partnerunternehmen
war dabei von einem hohen Interesse der Un-
ternehmensvertreter an neuen, aber auch be-
kannten Instrumenten und Methoden des In-
novationsmanagements und deren Anwen-
dung im bauwirtschaftlichen Kontext gepragt.
So wurden die im Vorhaben prasentierten An-
satze intensiv diskutiert, der eigene Entwick-
lungsstand in der betrieblichen Praxis reflek-
tiert und an moglichen Verbesserungsfeldern
in der unternehmerischen Innovationstatig-
keit gearbeitet.

Einen wichtigen Stellenwert nahm dabei auch
der unternehmensiibergreifende Austausch
im Rahmen der Arbeitsgruppentreffen des
Vorhabens ein. Hier wurde in einem geschiitz-
ten Rahmen offen Uber ,,good practices”, Her-
ausforderungen und Probleme bei der Umset-
zung eigener Innovationsvorhaben berichtet
und es wurden Erfahrungen aus unterschiedli-
che betrieblichen Kontexten ausgetauscht.

Flr das wissenschaftliche Projektteam an der
Technischen Universitdt Kaiserslautern und
die im Projekt erzielten Ergebnisse war es
sehr bereichernd, Einblicke in die jeweils spe-
zifischen Vorgehensweisen der Unternehmen
bei ihrer Innovationstatigkeit zu erhalten. Die

Zusammenarbeit mit Unternehmen unter-
schiedlicher GroRe und Tatigkeitsfelder er-
moglichte es hier, ganz verschiedene Ansatze
im Umgang mit Innovation kennenzulernen.

Dabei wurde eines sehr deutlich: In der Bau-
wirtschaft ist ,Innovation” ein wichtiges The-
ma, auch wenn sich die Innovationstatigkeit
im Vergleich zu anderen Branchen weniger in
gangigen Indikatoren wie der Zahl der Patent-
anmeldungen oder der FuE-Ausgaben nieder-
schlagt.

In den am Projekt teilnehmenden Unterneh-
men wurde dementsprechend an einer beein-
druckenden Bandbreite von Innovationspro-
jekten gearbeitet. Dazu zahlten, um nur einige
Beispiele zu nennen, flexibel umnutzbare Kin-
dertagesstatten, neuartige Deckenkonstrukti-
onen mit integrierter Haustechnik, Kletterro-
boter zur Inspektion von Gebaudehiillen, Be-
wehrungslosungen aus glasfaserverstarktem
Kunststoff, intelligente Fassaden und neue
Tunnelbauverfahren, bis hin zum Angebot
passgenauer Gebdudelbsungen getreu dem
Motto ,,building follows function”.

Ahnlich breit gefichert wie die bearbeiteten
Innovationsvorhaben selbst, waren auch die
Strukturen und Vorgehensweisen bei der Ent-
wicklung von Innovationen in den am Projekt
teilnehmenden Unternehmen. Um Ideen zu
generieren und bis zur marktreifen Innovation
weiterzuentwickeln, wurde unterschiedlich
systematisch und mit unterschiedlich groRer
Beteiligung verschiedener Personengruppen
in den Unternehmen gearbeitet. Dies reichte
von der ldeenentwicklung und Bearbeitung

von Innovationsvorhaben in einem sehr engen
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Personenkreis auf der Flihrungsebene des Un-
ternehmens (,Innovationen als Chefsache”),
bis hin zum breiten Einbezug aller Mitarbeiter
durch spezielle Formate des betrieblichen
Vorschlagswesens und Ideenmanagements.

Aullerdem berichteten einige Unternehmen
von eher zufdllig, aus Problemen des Tagesge-
schafts heraus entwickelten Innovationsideen,
wahrend andere eigene FuE-Bereiche und In-
novationsabteilungen aufgebaut hatten, um
kontinuierlich an der Entwicklung neuer Ideen
und deren Realisierung zu arbeiten.

Auch die Formalisierung des Innovationsma-
nagements selbst unterlag starken Unter-
schieden. Einige Unternehmen arbeiten mit
definierten Innovationsprozessen, Entschei-
dungsgremien und eigenen Projektorganisati-
onen an der Umsetzung von Innovationen,
andere innovieren parallel zum Tagesgeschaft,
dann allerdings oft auch unter Ressour-
cenengpassen und unklaren Zustandigkeiten.
Dass Unternehmen trotz — oder wie von Sei-
ten eines Unternehmensvertreters betont
wurde, gerade wegen — hohem Zeit- und Ka-
pazitdtsdruck erfolgreich Innovationen her-
vorbringen kénnen, wurde im Projekt schlieR-

lich bei einigen Unternehmen deutlich.

Auf die Unterschiede im Innovationsmanage-
ment der beteiligten Unternehmen wurde in
diesem Bericht an verschiedenen Stellen aus-
fihrlich eingegangen. Zusammenfassend las-
sen sie das Fazit zu, dass es nicht den einen
optimalen Weg zur erfolgreichen Entwicklung
von Innovationen in der Bauwirtschaft geben
kann. Die im Projekt zusammengestellten Me-
thoden und Instrumente des Innovationsma-
nagements bedurfen daher, wie in den Kapi-
teln 3 und 4 dargestellt, einer unternehmens-
spezifischen Anpassung und nicht jeder An-

satz ist fur jedes Unternehmen gleichermalien
geeignet. Allerdings hat die Riickmeldung der
Partnerunternehmen gezeigt, dass die hinter
den Ansitzen steckenden Uberlegungen und
Ziele dennoch von allen Unternehmen genutzt
werden koénnen, um die eigene Vorgehens-
weise bei der Umsetzung von Innovationsvor-
haben zu reflektieren.

Unterstitzt durch die im Projekt durchgefiihr-
ten Datenerhebungen konnten dabei schlieR-
lich alle Unternehmen spezifische Entwick-
lungsbedarfe ihres eigenen Innovationsmana-
gements identifizieren und die vorgestellten
Ansatze als Anregungen fir die eigene Weiter-
entwicklung aufgreifen.

Als allgemeiner Befund kann an dieser Stelle
festgehalten werden, dass bei den meisten
Unternehmen die eher ,weichen” Themen
des Innovationsmanagements bisher noch
sehr wenig Niederschlag in der unternehmeri-
schen Praxis finden. Der Bedeutung einer
,Innovationskultur” im Unternehmen, einer
innovationsbezogenen Kompetenzentwick-
lung jenseits der Vermittlung technischen
Fachwissens und die stimulierende Wirkung
einer innovationsorientierten Unternehmens-
vision und eines Leitbilds wurden nur von we-
nigen Unternehmen erkannt.

So lag der Fokus der Innovationstatigkeit in
den begleiteten Unternehmen der Bauwirt-
schaft oft bei der Frage nach dem technisch
Realisierbaren. Die hierflir erforderlichen,
Ubergeordneten betrieblichen Rahmenbedin-
gungen und relevanten Einflussfaktoren auf
die personelle, wie auch unternehmensbezo-
gene Innovationsfahigkeit und Innovationsbe-
reitschaft wurden kaum beachtet. Sie nahmen
daher in diesem Bericht einen hohen Stellen-

wert ein.

85



6 Verwendete und weiterfithrende Literatur

Ahrens, A.; Braun, A.; Effinger, A., Gleich, A. von; Heitmann, K.; LiBner, L.; WeiR M.; Wolk, C. (2003):
SubChem — Gestaltungsoptionen fiir handlungsfahige Innovationssysteme zur erfolgreichen Substitu-
tion gefahrlicher Stoffe- Ergebnisse, Hypothesen, Definitionen. Bremen/Hamburg.

Ahsen, A. von (2010): Bewertung von Innovationen im Mittelstand, Berlin/Heidelberg: Springer Ver-
lag.

Becker, M. (2009): Personalentwicklung: Bildung, Forderung und Organisationsentwicklung in Theo-
rie und Praxis, 5. Aufl., Stuttgart.

Bergmann, G.; Daub, J. (2006): Systemisches Innovations- und Kompetenzmanagement: Grundlagen
— Prozesse — Perspektiven, Wiesbaden.

Bleicher, K. (2011): Das Konzept Integriertes Management: Visionen — Missionen — Programme, 8.
Aufl.,, Frankfurt am Main.

Bohnisch, W. (1975): Personale Innovationswiderstdande, in: Gaugler, E. (Hrsg.): Handworterbuch des
Personalwesens, Stuttgart, S. 1046-1061.

Bosch, G.; Rehfeld, D. (2006): Zukunftschancen fir die Bauwirtschaft — Erkenntnisse aus der Zukunfts-
studie NRW. In: Informationen zur Raumentwicklung, Heft 10.2006, S. 539-552.

Bundesministerium fiir Verkehr, Bau und Stadtentwicklung (2011): Innovationsstrategien am Bau im
internationalen Vergleich. URL:http://www.bbsr.bund.de/cin_032/nn_112742/BBSR/DE/
Veroeffentlichungen/BMVBS/Online/2011/0N072011.html.

Butzin, A.; Rehfeld, D. (2008): Endbericht Innovationsbiographien in der Bauwirtschaft, Institut fir
Arbeit und Technik, Gelsenkirchen.

Eisenhardt, K.M.; Martin, J.A. (2000): Dynamic capabilities: What are they?, in: Strategic Manage-
ment Journal 21, S. 1108 — 1121.

EFQM (2005): The EFQM framework for innovation: measuring and improving your ability to inno-
vate, Briissel: EFQM.

Erpenbeck, J., Rosenstiel, L. v. (2003): Handbuch Kompetenzmessung: Erkennen, verstehen und be-
werten von Kompetenzen in der betrieblichen, padagogischen und psychologischen Praxis, Stuttgart.

Fichter, K.; Beucker, S.; Noack, T.; Springer, S. (2007): Enstehungspfade von Nachhaltigkeits-
innovationen — Fallstudien und Szenarien zu Einflussfaktoren, Schliisselakteuren und Internetunter-
stltzung, Stuttgart: Fraunhofer IRB Verlag.

86



Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation IAO (2009): FUCON Ergebnisbericht For-
schungsphase 2007-2008 — Visionen und Strategien von morgen, Stuttgart.

Granig, P. (2007): Innovationsbewertung — Potentialprognose und -steuerung durch Ertrags- und Risi-
kosimulation, Wiesbaden: Deutscher Universitats-Verlag.

Hannan, M.T.; Freeman, J. (1984): Structural inertia and organizational change, in: American Sociology
Review, 49/2, S. 149-164.

Hartmann, A. (2004): Innovationsmanagement in Bauunternehmen — Entwicklung eines organisatori-
schen Gestaltungsmodells zur Generierung innovativer baulicher Gesamtlésungen, Zirich: Vdf Hoch-
schulverlag.

Hartmann, A. (2006): The context of innovation management in construction firms. In: Construction
Management and Economics, Jg. 24, Juni 2006, S. 567-578.

Hauschildt, J.; Salomo, S. (2011): Innovationsmanagement, Miinchen: Vahlen Verlag.

Heinen, E.; Dill, P. (1990): Unternehmenskultur aus betriebswirtschaftlicher Sicht. In: Simon, H. (Hrsg.):
Herausforderung Unternehmenskultur, Stuttgart.

Kieser, A.; Walgenbach, P. (2010): Organisation, 6. Aufl., Stuttgart.

Krause, D. (2009): Ergebnisbericht zum Forschungsvorhaben FUCON — Zukunft Bau des BBSR — Zukunft
Bau; Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation IAO, Stuttgart.

Leitbild Bau, Hrsg. (2009): Verbdande der Wertschopfungskette Bau, Zentralverband Deutsches Bauge-
werbe, Berlin.

Liebchen, J.H.; Viering, Markus G.; Zanner, C. (2007): Baumanagement und Bauékonomie, Wiesbaden:
Teubner Verlag.

Pries, F.; Janszen, F. (1995): Innovation in the construction industry: the dominant role of the environ-
ment. In: Construction Management and Economics, Jg. 13, Januar 1995, S. 43-51.

Reil, M. (1997): Change Management als Herausforderung, in: Reif, M.; Rosenstiel, L.v.; Lanz, A.
(Hrsg.): Change Management: Programme, Projekte und Prozesse, Stuttgart, S. 6-29.

Rogers, E. (2003): Diffusion of Innovations, 5. Aufl.,, New York.

Rosenstiel, L.v. (2003): Grundlagen der Organisationspsychologie: Basiswissen und Anwendungs-
hinweise, 5. Aufl., Stuttgart.

Rosenstiel, L.v. (1997): Verhaltenswissenschaftliche Grundlagen von Veranderungsprozessen, in: Reil3,
Rosenstiel, Lanz (Hrsg.): Change Management: Programme, Projekte und Prozesse, Stuttgart, S. 191-
221.

87



Rosenstiel, L.v.; Comelli, G. (2003): Fihrung zwischen Stabilitdt und Wandel, Miinchen.
Sackmann, S.A. (2002): Unternehmenskultur: Analysieren, entwickeln, verandern, Neuwied.

Schein, E.H. (2003): Organisationskultur: The Ed Schein Corporate Culture Survival Guide, Bergisch Glad-
bach.

Schori, K.; Roch, A.; Faoro-Stampfli, M. (2006): Innovationsmanagement fiir KMU; Bern: Haupt Verlag.
Schuh, G. (2012): Handbuch Produktion und Management 3, Berlin: Springer Verlag.

Seaden, G.; Guolla, M.; Doutriaux, J.; Nash, J. (2003): Strategic decisions and innovation in construction
firms. In: Construction Management and Economics, Jg. 21, September 2003, S. 603-612.

Sexton, M.; Barrett, P. (2003): Appropriate innovation in small construction firms. In: Construction Ma-
nagement and Economics, Jg. 21, September 2003, S. 623-633.

Winch, G.M. (2003): How innovative is construction? Comparing aggregated data on construction inno-
vation and other sectors — a case of apples and pears. In: Construction Management and Economics, Jg.
21, September 2003, S. 651-654.

Wischhof, K. (2009): Innovationen in der Wertschopfungskette Bau. In: Streck, S.; Wischhof, K. (Hrsg.):
Materialband zum Leitbild Bau, Wuppertal/Hamburg.

Zink, K.J. (2004): TQM als integratives Managementkonzept, 2. Aufl., Miinchen u.a.
Zink, K. J. (2007): Mitarbeiterbeteiligung bei Verbesserungs- und Veranderungsprozessen, Miinchen.

Zink, K. J.; Kétter, W.; Longmulf, J.; Thul, M. (Hrsg.) (2008): Veranderungsprozesse erfolgreich gestalten,
Heidelberg, inkl. Toolbox auf beiliegender CD-ROM.

Zukunftsbild der Bauwirtschaft und Innovationen im Bauwesen, Baugewerbeverband Rheinland-Pfalz
e.V., RA Dr. Weber, Mainz, 2012.

88






