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Beteiligte Unternehmenspartner:
Q BiLFINGER

Bilfinger verbindet Ingenieurkompetenz und Servicementalitdt. Fir Industrieunternehmen, Energiewirtschaft
und die Nutzer von Immobilien oder Infrastruktur setzt der Konzern mit seinen Leistungen in vielen Landern der
Welt Malstabe. Bilfinger begleitet Projekte Uber ihren gesamten Lebenszyklus: von der Planung und
Finanzierung liber das Betreiben, Warten und Reparieren - bis hin zu ihrer Abwicklung oder Revitalisierung.

BORAFA
' J J /7 4

Ingenfeurgesellschaft

Die BORAPA Ingenieurgesellschaft mbH ist ein Ingenieurbiro fir den Konstruktiven Ingenieurbau. Das Leis-
tungsspektrum reicht vom Entwurf, der Konstruktion und der Berechnung von Hoch-, Industrie- und Briicken-
bauten Uber die Bauleitung und der Erstellung von Gutachten bis hin zur Priifung von Tragwerksberechnungen.

=f=

domostatik
Die Domostatik GmbH entwirft und plant anspruchsvolle Tragkonstruktionen sowie Sonderkonstruktionen fir
Architekten und Bauherren. Die inhabergefiihrte Firma verfligt Gber langjahrige Erfahrung in der Tragwerkspla-
nung von Bauwerken aus Stahl- und Spannbeton, Verbundbau und Holzbau in ganz Europa. Zu den Schwer-
punkten der Dienstleitung gehoren weitgespannte Decken in Ortbeton oder als vorgefertigte Bauteile, sowie
Deckenelemente mit integrierter Haustechnik.

HOCHTIEF

HOCHTIEF gehort zu den weltweit flihrenden Baukonzernen. Die Kernkompetenz Bauen erbringt der Konzern
seit Uber 140 Jahren. Dabei liegt der Schwerpunkt auf komplexen Infrastrukturprojekten in den Bereichen
Verkehrs-, Energie-, soziale und urbane Infrastruktur sowie im Minengeschaft. Mit hoher technischer
Kompetenz und Innovationskraft schafft HOCHTIEF einzigartige Losungen.




. hort + hensel GmbH

Zur Philosophie der hort + hensel GmbH gehort ein ganzheitliches Denken iber den gesamten Lebenszyklus der
Gebaude. Es werden individuelle Losungen fiir energetisch optimiertes und nachhaltiges Bauen entwickelt, ge-
plant und realisiert. Dartber hinaus werden Bauherren Uber die Fertigstellung beim Betreiben Ihrer Immobilien
unterstutzt.

Schock

Innovative Baulésungen

Die Schock Bauteile GmbH ist ein Unternehmen der weltweit tatigen Schéck Gruppe. Der Schwerpunkt liegt auf
der Entwicklung, Produktion und Vermarktung von einbaufertigen Bauteilen, die ein Teil der Statik sind und
einen hohen bauphysikalischem Nutzen haben, wie beispielsweise die Minimierung von Warmebriicken oder
die Vermeidung von Trittschall im Geb&dude. Hauptprodukt ist der Schock Isokorb® — ein tragendes Warmedam-
melement gegen Warmebriicken an auskragenden Bauteilen, wie z. B. Balkonen.

stahl +

verbundbau

Die stahl + verbundbau gmbh (s+v) ist seit ihrer Griindung im Jahre 1990 in der Planung und Ausfiihrung von

Bauvorhaben vorwiegend in der Stahl- und Stahlverbundbauweise erfolgreich tatig. Von ihr wird dabei die
Verbundbauweise seit vielen Jahren entscheidend gepragt und weiterentwickelt.

vollack

Mit einem Team von 270 Mitarbeitern, davon 150 Architekten und Ingenieuren, ist Vollack Spezialist fir die
methodische Gebdudekonzeption. Vollack entwickelt, plant, baut und revitalisiert fiir Unternehmer nachhaltige,
energieeffiziente Biro- und Industriegebdude. Genau zugeschnitten auf den Bedarf und die Prozesse der
Bauherren entstehen Arbeitswelten mit Alleinstellungscharakter. Dezentral organisiert unterstiitzen wir Kunden
bundesweit an mehreren Standorten.

Das Projektteam dankt allen beteiligten Unternehmenspartnern herzlich fiir die konstruktive Zusammenar-
beit im Forschungsprojekt ,,Innovationen in der Bauwirtschaft — Von der Idee bis zum Markt”.




Inhaltsverzeichnis

1  Zu dieser Broschiire 7
2 Das Projekt ,Innovationen in der Bauwirtschaft - Von der Idee zum Markt"” 8

3 Innovationsideen erfolgreich umsetzen - drei Themenfelder der 11
betrieblichen Umsetzung

3.1 Themenfeld,Chancen-Risiken-Analyse“ 11
3.2 Themenfeld ,Innovationsprojektmanagement” 14
3.3 Themenfeld ,Ansprache wichtiger Adoptorengruppen” 19
4 Verwendete und weiterfiihrende Literatur 22



1 Zu dieser Broschiire

Im Forschungsprojekt ,,Innovationen in der Bau-
wirtschaft — Von der Idee bis zum Markt“ wurde in
Zusammenarbeit mit acht Industriepartnern an
einer Zusammenstellung von geeigneten Konzep-
ten zur umfassenden Begleitung des betrieblichen
Innovationsmanagements in der Baubranche gear-
beitet (eine ausfiihrliche Vorstellung des Projekts
und der Vorgehensweise bei der Projektbearbei-
tung ist in der Broschiire zu Wissensmodul 1 zu
finden).

Das hier vorliegenden Wissensmodul 2 ,I/nnova-
tionsideen erfolgreich umsetzen” bildet den zwei-
ten Teil der im Forschungsprojekt entstandenen
Broschiirenreihe und erganzt die in Wissensmo-
dul 1 vorgestellten Themenfelder. Wahrend in
Wissensmodul 1 auf die Schaffung allgemeiner
Rahmenbedingungen fir Innovationsfahigkeit und
Innovationsbereitschaft in Unternehmen der Bau-
wirtschaft eingegangen wird, stehen mit dem Wis-
sensmodul 2 in dieser Broschiire Konzepte im Vor-
dergrund, welche die Umsetzung konkreter Inno-
vationsvorhaben und deren anschlieRende
,Vermarktung” an die jeweilige Zielgruppe unter-
stitzen. Ausgedriickt in den gangigen Fachbe-

griffen der Innovationsforschung bezieht sich die-
se Broschire demnach auf die drei Phasen der
Ideenakzeptierung, der Ideenrealisierung und der
Diffusion der entstandenen Innovation im Innova-
tionsprozess. In Abbildung 1 ist die inhaltliche Ab-
grenzung der beiden Broschiren und die Einord-
nung der Wissensmodule in den Innovationspro-
zess dargestellt.

Das Ziel beider Broschiiren ist es, Unternehmen
der Bauwirtschaft bei ihrem Weg von der Entwick-
lung bis hin zur Vermarktung von Innovations-
ideen durch praxisnah beschriebene Konzepte und
Methoden zu unterstiitzen. Aufbauend auf einer
Analyse der vorhandenen Strukturen und Vorge-
hensweisen bei der Entwicklung und Umsetzung
von Innovationsideen der im Projekt beteiligten
Partnerunternehmen, wurden hierflir zunachst
bewadhrte Konzepte und Gestaltungsansatze des
Innovationsmanagements ausgewahlt. Diese wur-
den anschlieBend zusammen mit den Unterneh-
menspartnern auf ihre Anwendbarkeit und Eig-
nung sowie ihren Nutzen fir ein betriebliches Ma-
nagement von Innovationsprozessen in der bau-
wirtschaftlichen Praxis untersucht.

Wissensmodul 1
(Broschiire 1)
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Abbildung 1: Abgrenzung der Wissensmodule im Innovationsprozess




2 Das Projekt ,Innovationen in der Bauwirtschaft -

Von der Idee bis zum Markt”

Ausfiihrliche Informationen Uber die Zielstellung
des Projektes ,, Innovationen in der Bauwirtschaft —
Von der Idee bis zum Markt“ und die Vorgehens-
weise bei der Projektbearbeitung sind in Broschii-
re 1 zum Wissensmodul ,Innovationsféhigkeit und
-bereitschaft in Unternehmen der Bauwirtschaft
férdern“ zu finden.

In den folgenden Abschnitten wird nur knapp auf
die wesentlichsten Punkte der Projektbearbeitung
eingegangen:

Durch verschiedene externe Innovationstreiber,
wie z.B. gesetzliche Rahmenbedingungen, die de-
mografische Entwicklung und sich andernde Kun-
denanforderungen, nimmt die Bauwirtschaft mitt-
lerweile eine Schliisselposition ein und positioniert
sich zunehmend als kompetenter Anbieter ganz-
heitlicher Problemlésungen im baulichen Umwelt-
und Klimaschutz sowie im Bereich der Gestaltung
flexibler, bedarfsgerechter Gebaude. Dabei fiihren
neue Geschéftsfelder zu einer auf den Lebenszyk-
lus des Gebaudes bezogenen Erweiterung des
Leistungsangebots vieler Unternehmen.

Um diese Potenziale nutzen zu kénnen, sind ne-
ben technologischem Know-how, das oft die
Grundlage fiir die Entwicklung von Innovationen in
der Bauwirtschaft liefert, auch Kenntnisse tber die
optimale Gestaltung von Innovationsprozessen im
Unternehmen erforderlich.

Die erfolgreiche Entwicklung und Umsetzung von
Innovationen wird fiir Unternehmen der Baubran-
che zunehmend zum bedeutenden Wettbewerbs-
faktor. Verschiedene Studien, aber auch ein Ver-
gleich gangiger Innovations-Indikatoren attestie-
ren der Branche jedoch Defizite in ihrer Innovati-
onstatigkeit, die sich zumindest teilweise auf ihre
besonderen Charakteristika zurlickfiihren lassen
(stark segmentierte Wertschopfungskette unter
Einbezug vieler unterschiedlicher Gewerke, abwei-

chende Bauleistungen und -prozesse je Auftrag
etc.).

In der betriebswirtschaftlichen Literatur finden
sich zahlreiche Ansdtze und Instrumente, die sich
mit der Entwicklung und Diffusion von Innovatio-
nen in Organisationen auseinandersetzen.

Das zentrale Ziel des Vorhabens ,,Innovationen in
der Bauwirtschaft — Von der Idee bis zum Markt*”
war es, in enger Zusammenarbeit mit den am Pro-
jekt beteiligten Unternehmen (siehe Ubersicht auf
den Seiten 4 und 5), moglichst passgenaue Kon-
zepte des Innovationsmanagements fiir die be-
triebliche Umsetzung in der Bauwirtschaft aufzu-

arbeiten.

Die Zusammenarbeit mit den Unternehmenspart-
nern fand unter anderem im Rahmen von Einzel-
workshops in den Unternehmen statt, wodurch
eine unmittelbare Betrachtung der spezifischen
Bedingungen in der jeweiligen Organisation mog-
lich wurde. Ein Ziel dieser Workshops war die Da-
tenerhebung zur Ist-Situation innerhalb der Unter-
nehmen. Zur Gesprachsfihrung wurde ein Leitfa-
den als Strukturierungshilfe genutzt, der sich auf
die zentralen Kategorien unternehmensinterner
Innovationsbedingungen bezieht. Um die Aus-
gangssituation und die vorhandenen Strukturen
und Vorgehensweisen fiir die Entstehung und Um-
setzung von Innovationsideen zu erfassen, wurden
die Unternehmenspartner in den Gesprachen an-
hand von finf Fragenblocken (,Politik & Strate-
gie”, ,Fihrung”, ,Mitarbeiter”, ,Prozesse” und
»Ressourcen & Partnerschaften”) zu der aktuellen
Situation in ihrer Organisation befragt.

Ergdnzend zu den einzelbetrieblichen Workshops
wurden zudem Arbeitsgruppentreffen veranstal-
tet, an denen alle Unternehmen und Forschungs-
partner teilnehmen konnten.



Wahrend dieser Projektveranstaltungen wurde
das Feedback der Unternehmenspartner in ver-
schiedenen Arbeitsphasen eingeholt und ihre Ex-
pertenmeinung zu den internen und externen In-
novationsbedingungen in der Baubranche erho-
ben. Diese Ergebnisse flossen in die weitere Pro-
jektarbeit ein.

Im Zuge der Auswertung der bei den Unterneh-
menspartnern erhobenen Daten wurden relevan-
te betriebliche Entwicklungsfelder abgeleitet, die
als ,, Knackpunkte” fiir ein erfolgreiches betriebli-
ches Innnovationsmanagement in den betrachte-
ten Unternehmen der Baubranche gesehen wer-

den koénnen. Diese betrieblichen Entwicklungsfel-
der sind in Abbildung 2 blau dargestellt. Sie bilden
den Querschnitt Gber die Unternehmenspartner
ab, nicht in jedem der Felder wurde bei allen Un-
ternehmen auch Handlungsbedarf diagnostiziert.
AulRerdem zeigt die Abbildung in den Farben griin
und rot, welche Instrumente und Methoden den
jeweiligen Feldern im Zuge der Entwicklung der
beiden Wissensmodule gegeniiber gestellt wer-
den. Die griin markierten Themenfelder werden
dabei in Wissensmodul 1 aufgegriffen, die rot mar-
kierten in der vorliegenden Broschire (Kapitel 3).

Farblegende: Entwicklungsfeld

Betriebliche Entwicklungsfelder und zugeordnete Themenfelder

Anwendbare
Innovationsprozesse
definieren

Innovationsprojektmanagement

Durchgangig am
Kundenproblem orientieren

Innovationsstrategie,
Vision & Leitbild

Chancen-Risiken-Analyse,
Ansprache wichtiger Adaptoren-

gruppen

Entwicklungsleistungen
bepreisen

Innovationsstrategie

Chancen-Risiken-Analyse
Ansprache wichtiger Adaptoren-
gruppen

Ideenpool der Mitarbeiter
nutzen

Ideenmanagement,
Innovationsfreundliche Kultur,
Innovative Reservate,
Wissensmanagement

Identifikation mit dem
Unternehmen stdrken

Employer Branding,
Ideenmanagement,
Innovationsfreundliche Kultur,
Personalgesprache,

Policy Deployment, Vision & Leitbild

Identifikation mit
Unternehmenszielen schaffen

Employer Branding,
Ideenmanagement,
InnovationsfreundlicheKultur,
Innovationsstrategie,
Personalgesprache,

Policy Deployment,

Vision & Leitbild

Innovationsprozesse managen
Policy Deployment

Innovationsprojektmanagement

Innovationsstrategien
entwickeln

Innovationsstrategie,
Policy Deployment,
Vision & Leitbild

Innovatives Denken férdern

Altersgemischte Teams,
Ideenmanagement,
Innovationsfreundliche Kul tur,
Innovationsbezogene
Kompetenzentwicklung,
Personalgesprache,
InnovativeReservate,

Umgang mit Widerstanden,

Know-how schiitzen

Altersgemischte Teams,
Wissensmanagement

Chancen-Risiken-Analyse

Kommunikation und
Austausch verbessern
Altersgemischte Teams,
InnovationsfreundlicheKultur,
Personalgesprache,

Policy Deployment,

Umgang mit Widerstanden,
Wissensmanagement
Innovationsprojektmanagement,
Ansprache wichtiger Adaptoren-
gruppen

Kompetenzen nutzen

Altersgemischte Teams,
Ideenmanagement,
Innovationsbezogene
Kompetenzentwicklung,
InnovativeReservate,
Wissensmanagement

Innovationsprojektmanagement

Orientierung durch Vision
und Leitbild geben

InnovationsfreundlicheKultur,
Personalgesprache,

Policy Deployment,
Vision & Leitbild

Problemldsung erneut nutzen
& weiterentwickeln

Ideenmanagement,
Wissensmanagement

Ressourcenkonflikte
vermeiden

Innovative Reservate,
Policy Deployment,
Umgang mit Widerstanden

Innovationsprojektmanagement

Abbildung 2: Entwicklungsfelder aus den Datenerhebungen im Projekt
—

Themenfeld inBroschirel
Themenfeld inBroschtre2

Trends identifizieren und
nutzen

Innovationsstrategie,
Vision & Leitbild

Ansprache wichtiger Adaptoren-
gruppen

Verbesserung betrieblicher
Ablaufe

Policy Deployment,
Ideenmanagement,
Innovationsbezogene
Kompetenzentwicklung,
Umgang mit Widerstanden,
Wissensmanagement

Innovationsprojektmanagement

Verfligharkeit kompetenter
Mitarbeiter sichern

Altersgemischte Teams,
Employer Branding,
InnovationsfreundlicheKultur,
Innovationsbezogene
Kompetenzentwicklung

Innovationsprojektmanagement

Vorbildfunktion nutzen

Innovationsfreundliche Kultur,
Policy Deployment,
Vision & Leitbild

Wissen verfligbar machen

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

Policy Deployment

Innovationsprojektmanagement



Im Anschluss an die Auswertung der Datenerhe-
bungen und die ldentifikation der relevanten be-
trieblichen Entwicklungsfelder wurde das Projekt-
instrumentarium mit den beiden inhaltlichen
Schwerpunkten , Innovationsfdhigkeit und Innova-
tionsbereitschaft férdern” und , Innovationsideen
erfolgreich umsetzen” zusammengestellt und mit
den Partnerunternehmen im Rahmen weiterer
betrieblicher Einzelworkshops und unternehmens-
Ubergreifender Arbeitsgruppentreffen diskutiert.

Als Ergebnisse dieses Arbeitsprozesses wurden in
insgesamt 15 Themenfeldern Konzepte und Instru-
mente eines ganzheitlichen Innovationsmanage-
ments flr Unternehmen in der Bauwirtschaft erar-
beitet.

In der vorliegenden Broschiire werden drei dieser
Themenfelder im Schwerpunkt , /Innovationsideen
erfolgreich umsetzen” vorgestellt:

1) ,,Chancen-Risiken-Analyse” (Kap. 3.1)
2) ,Innovationsprojektmanagement” (Kap. 3.2)

3) ,Ansprache und Beteiligung wichtiger Adopto-
rengruppen” (Kap. 3.3)

Diese drei Themenfelder werden den jeweils rele-
vanten Phasen des Innovationsprozesses zugeord-
net. Dabei wird, nach einer knappen Einfiihrung in
die Thematik und der Vorstellung von Anwen-
dungshinweisen fir die betriebliche Umsetzung, in
jedem Themenfeld auch auf die Riickmeldungen
aus der betrieblichen Praxis der Partnerunterneh-

men eingegangen.
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3 Innovationsideen erfolgreich umsetzen - drei Themenfelder der

betrieblichen Umsetzung

3.1 Themenfeld ,Chancen-Risiken-Analyse*

Kurzbeschreibung

Nachdem im anfanglichen Stadium des Innovati-
onsprozesses eine moglichst groRe Anzahl von
Ideen gesammelt wurde (ldeengenerierung), mis-
sen diese bewertet werden, um die Erfolgverspre-
chendsten fir die weitere Umsetzung auszuwah-
len. Dabei kann die Auswahlentscheidung durch
verschiedene Verfahren und Kriterien systema-
tisch unterstltzt werden. Eine umfassende Chan-
cen-Risiken-Analyse erlaubt es, die erwarteten
Chancen und Risiken, die mit den Investitionen in
die Umsetzung einer Innovationsidee moglicher-
weise verbundenen sind, gegeniiberzustellen, um
dann eine moglichst qualifizierte Entscheidung zu
treffen und diese auch entsprechend zu begrin-
den.

Zielsetzung

Der effektive Einsatz der Ressourcen eines Unter-
nehmens erfordert eine systematische und zielge-
richtete Auswahl von Innovationsideen. Die Me-
thoden der Chancen-Risiken-Analyse zielen darauf
ab, die Erfolgswahrscheinlichkeit von Ideen und
die moglichen Risiken bei deren Umsetzung frih-
zeitig einzuschatzen. Aullerdem hilft sie dabei,
Fehler im Entscheidungsprozess zu vermeiden und
eine transparente und objektive Auswahl zu un-
terstltzen.

Umsetzungshinweise

Fir eine erfolgreiche Chancen-Risiken-Analyse
sind vor allem die drei folgenden Aspekte rele-
vant: Die Zusammensetzung des mit der Analyse
und Auswahl betrauten Entscheidungsgremiums,
die Formulierung der Auswahlkriterien und eine
sukzessive Vorgehensweise bei der ldeenbewer-
tung, z.B. mit Hilfe eines dreistufigen ,ldeen-
trichters”. Diese Punkte werden in den folgenden
Abschnitten vorgestellt.

Aufgaben Phase

Instrument

Ideen-
realisierung

Ideenak-
zeptierung

Diffusion

* Prifung und Bewertung
hinsichtlich
verschiedener Kriterien

* Auswabhl erfolgs-
versprechender
Innovationsideen

h 4

Chancen-
Risiken-
Analyse

Chancen-Risiken-Analyse: Zuordnung im Innovationsprozess

1) Zusammensetzung des Entscheidungs-
gremiums

» Die Entscheidung sollte nicht von einer einzel-
nen Person getroffen oder von oben ,verord-
net” werden, um moglichst viel Expertise aller
Hierarchieebenen im Entscheidungsprozess zu
nutzen und die Akzeptanz zu verbessern.

» Im Optimalfall:
interdisziplindren Projektlenkungsaus-

Entscheidungsfindung durch
einen
schuss, der Vertreter verschiedener Fachabtei-
lungen und der obersten Fiihrungsebene um-
fasst.

» Werden die Ideen bis zur ,Entscheidungsreife”
durch ein Innovationsteam vorausgewahlt und
aufgearbeitet, verbessert dies die Qualitat der
Ideen und beteiligt die Mitarbeiter am Ent-
scheidungsprozess.

» Bei Innovationsprojekten, die das Ziel haben,
zu vermarktende Produkte oder Dienstleistun-
gen zu entwickeln, sind auch die Kunden bei
der ldeenbewertung einzubeziehen (z.B. durch
Befragungen oder Workshops), um durchgan-
gig ,Kundenndhe” sicherzustellen.

11
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2) Formulierung der Auswahlkriterien

» Oft werden Entscheidungen fiir oder gegen die

Umsetzung von Innovationsideen eher ,aus
dem Bauch heraus” oder ,,im stillen Kimmer-
lein durch den Chef” gefallt. Dadurch erhoht
sich die Gefahr von Fehlentscheidungen und
der Frustration der Ideengeber. Klare Auswahl-
kriterien helfen dabei, dies zu vermeiden.

Die gewahlten Kriterien sollten plausibel, ob-
jektiv und transparent sein, ihre Erarbeitung in
einem Projektteam erhoht deren Akzeptanz.

Klare und im Unternehmen bekannte Kriterien
fihren eher zur Einreichung ,durchdachter”
Ideen, unterstiitzen die systematische Bestim-
mung der Erfolgsaussichten einer Idee und fiih-
ren zu objektiv begriindeten Entwicklungsin-
vestitionen.

Folgende Bewertungsdimensionen sollten von
den Auswahlkriterien abgedeckt werden:

e Passung zum Zielsystem und zur Strategie
(Tragt die Idee zum Erreichen von Unter-
nehmenszielen bei, z.B. zur ErschlieBung
neuer Markte oder dem Ausbau bestehen-
der Kompetenzfelder?);

e Machbarkeit und Kosten (Welche Ressour-
cen werden zur Umsetzung der Idee beno-
tigt, sind diese vorhanden oder kénnen sie
beschafft bzw. entwickelt werden?);

e Markt, Wettbewerb und Umfeld (Sind Wett-
bewerber vielleicht schon viel weiter in der
Umsetzung ahnlicher Ideen? Ist fiir die aus
der Idee entstehende Innovation ein

»Markt“ vorhanden (das gilt auch fir inter-

ne Verbesserungsideen) oder kann einer

geschaffen werden?);

Allgemein gilt: Ideen sollten nicht vorschnell
abgelehnt werden (,Das funktioniert sowieso
nicht...”), sondern einen transparenten Aus-
wahlmechanismus durchlaufen. Zunachst ver-
worfene, aber dennoch fir interessant erach-
tete Ideen sollten nicht ,verloren gehen”, son-
dern z.B. in einer Datenbank erfasst werden.

3) Dreistufige Ideenbewertung

(,Ideentrichter®)

Wenn bei der Ideengenerierung sehr viele Ideen

entstanden sind, kbnnen diese in einem dreistufi-

gen Prozess bewertet und ausgewahlt werden:

>

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

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

Endauswahl: Detaillierte Wirtschaftlichkeits-
rechnung und Machbarkeitsstudie fir die weni-
gen, am Schluss verbleibenden Ideen.

Methoden

Bei einer Chancen-Risiken-Analyse kdnnen ver-

schiedene Methoden eingesetzt werden. Zu den

wichtigsten von ihnen zdhlen:

>

Check- und Priiflisten (Uberpriifung von Krite-
rien, die von der Innovationsidee zu erfillen
sind),

Punktbewertungsverfahren, wie Scoring-Mo-
delle oder Nutzwertanalyse (die zu prifenden
Kriterien werden zusatzlich mit Zahlenwerten
gewichtet und diese aufaddiert, so dass eine
Gesamtpunktzahl erreicht wird),

Attraktivitats-Risiko-Analyse (hier werden Kri-
terien verwendet, welche die Attraktivitat der
Idee und mogliche Risiken mit Zahlen bewerten
und diese dann zu Kennziffern verdichtet),

Finanzszenarien (Ermittlung von Erwartungs-
werten fir alle prognostizierten Kosten und
Umsatze des Innovationsprojekts),

Finanzmathematische Methoden (statische

und dynamische Investitionsrechnung).



Riickmeldungen aus der Praxis

Bei der Prifung, Bewertung und Auswahl von
Ideen zeichneten sich in den durchgefiihrten Be-
fragungen zwei Gruppen von Unternehmen ab.

In der einen Gruppe ist ein ldeen- und Innovati-
onsmanagementprozess vorhanden, durch den
die Auswahl der Ideen systematisiert durchgefiihrt
werden kann. Hierfiir wurden klare Auswahl- und
Bewertungskriterien festgelegt, die meist die fol-
genden Aspekte umfassen:

» Strategische Passung (z.B. adressiertes Ge-
schaftsmodell, Wettbewerbsstrategie, zukinfti-
ge Ausrichtung des Unternehmens)

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

» Technische Realisierbarkeit (z.B. erfolgreiche
konstruktive Durchbildung, Modelle, Versuche)

» Benotigte Ressourcen (z.B. Know-how, Finan-
zierung, Zeitbedarf)

Die Prifung und Bewertung der Ideen wird in vie-
len Fallen durch hierfiir speziell eingerichtete, ab-
teilungsiibergreifend besetzte Organisationsein-
heiten (Technischer Arbeitskreis, Innovationslen-
kungsausschuss) durchgefiihrt. Dabei werden
Ideen, die eher auf kleinere Anderungen beste-
hender Produkte und Prozesse abzielen zur direk-
ten Umsetzung an die operativen Einheiten wei-
tergeleitet. Andere, strategisch relevante ldeen
(Basisinnovationen) werden in separaten Innovati-
onsprojekten bearbeitet, die von einem entspre-
chenden Gremium gesteuert werden.

Die Unternehmen, die keinem expliziten Auswahl-
prozess folgen, verlassen sich bei der Priifung und
Bewertung einer Idee auf ihre Erfahrung. Die Ent-
scheidung fiir oder gegen eine Innovationsidee
wird hier eher von einer Einzelperson oder einem
engen Personenkreis getroffen. Vorrangig spielen
dabei Innovationsideen eine Rolle, die sich auf
konkrete Problemldsungsbedarfe beziehen, wie
z.B. technische Losungsansatze, mit denen die Zu-
ganglichkeit grolRer Bauwerke fiir die Wartung und

Instandhaltung kostenglinstig moglich wird, oder
neue Planungsansatze, mit deren Hilfe die finanzi-
elle Belastung der Kommunen durch eine Vermei-
dung des Neubaus von Sonderimmobilien verrin-
gert werden soll.

Auch wenn bei diesen Unternehmen keine explizit
formulierten Auswahl- und Bewertungskriterien
vorhanden sind, werden dort dennoch die meisten
der oben angefiihrten Aspekte in die Entschei-
dungsfindung einbezogen. Durch eine eher sub-
jektive ,,Bauchentscheidung” einzelner oder weni-
ger Personen besteht allerdings eine hohere Ge-
fahr, Fehlentscheidungen zu treffen, als dies bei
einem umfassenden, standardisierten Kriterienka-
talog und dem Einbezug mehrerer Entscheidungs-
trager mit unterschiedlichem Fachhintergrund der
Fall ware. AuRerdem ,objektiviert” die Nutzung
eines Kriteriensystems im Auswahlprozess die ge-
troffene Entscheidung, wodurch bestmogliche
Transparenz und Nachvollziehbarkeit erreicht
wird.

Dieser Punkt wurde auch von den Unternehmen
hervorgehoben. Sie gaben an, dass ein transpa-
rentes Vorgehen die Akzeptanz der Ideenauswahl
deutlich verbessert. Insgesamt wiesen die Unter-
nehmen dem Instrument der Chancen-Risiken-
Analyse eine hohe Bedeutung zu. Sie duRersten
allerdings auch Bedenken, gegenilber einer zu
starren Handhabung der Auswahlkriterien. So
kann z.B. ein vollstandig standardisierter Auswahl-
prozess auch zu unerwiinschten Entscheidungen
fihren und im Einzelfall erforderliche, subjektive
Ermessensspielrdume einschranken. AuRerdem
wurde auf die Gefahr hingewiesen, dass ein vorab
festgelegter Kriterienkatalog ggf. die freie Ideen-
generierung unnotig eingrenzt. Diesen Punkten
kann ein ,lebender” (aber nicht beliebiger) Kriteri-
enkatalog entgegenwirken, der den Entscheidern
auch personliche Ermessensspielrdume einrdumt
und damit die Ideen nicht ,,starr” nach einem vor-
gegebenen Muster selektiert.

13



14

3.2 Innovationsprojektmanagement

Kurzbeschreibung

Die Umsetzung einer Innovationsidee in der Phase
der Ideenrealisierung hat den Charakter eines Pro-
jektes: Es handelt sich um ein einmaliges und zeit-
lich befristetes Vorhaben mit einer definierten
Zielstellung, das das Zusammenwirken mehrerer
Personen bzw. Funktionsbereiche erfordert.

Aus diesem Grund bietet es sich an, die Ideenreali-
sierung auch mit den Methoden des Projektmana-
gements zu unterstlitzen, um eine zielgerichtete
und effiziente Umsetzung der Ideenrealisierung
sicherzustellen.

Zielsetzung

Bei der Umsetzung einer ausgewdhlten Innovati-
onsidee ist eine effiziente und schnelle Bearbei-
tung erfolgsentscheidend. Zu den Zielen des Inno-
vationsprojektmanagements zahlen, den Pro-
jektfortschritt stetig zu tiberwachen, klare Projekt-
ziele zu formulieren und diese in einzelne Arbeits-
pakete und Meilensteine herunter zu brechen so-
wie klare Verantwortungs- und Ressourcenzuwei-

sungen zu geben.

Umsetzungshinweise
Zu den Erfolgsfaktoren des Innovationsprojektma-
nagements zahlen die folgenden drei Aspekte:

1) Klare Projektziele und Projektcontrolling
Eine ergebnisorientierte Projektsteuerung erfor-
dert das Setzen und Kontrollieren von klaren Zeit-,
Kosten-, und inhaltlichen Zielen. Durch sie befin-
den sich alle Teammitglieder standig auf dem glei-
chen Informationsstand, Zielabweichungen kon-
nen frihzeitig erkannt und GegenmaBnahmen
ergriffen werden.

Zentrale Aufgabe des Projektcontrollings ist die
Auswahl, Messung und Verteilung geeigneter
Steuerungsinformationen Uber die Effektivitat und
Effizienz des Innovationsprojekts. Die Auswahl der

entsprechenden Instrumente und Kennzahlen soll-

Aufgaben Phase

Instrument

Ideen-
realisierung

Ideenak-

; Diffusion
zeptierung

* Konkrete Verwirklichung
der Idee (Entwicklungs-/
Innovationsprojekt)

* Bereitstellung und
Zuteilung der
notwendigen Ressourcen

4

Innovations-
projekt-
management

Innovationsprojektmanagement: Zuordnung im Innovati-
onsprozess

te auf den jeweiligen Controllingbedarf zuge-
schnitten sein und keine unndtige ,Blirokratie”
verursachen.

2) Wahl der richtigen Projektorganisation
Die Projektorganisation beschreibt, wie ein Inno-
vationsvorhaben in die bestehenden Strukturen
und Hierarchieebenen eines Unternehmens ver-
ankert wird. Sie hat wesentlichen Einfluss auf die
Ressourcenverantwortung und -zuweisung bei der
Umsetzung einer Innovationsidee und entscheidet
somit auch iber mogliche Konflikte zwischen dem
Innovationsprojekt und dem Tagesgeschaft.

Es ist wichtig, die Projektorganisation auf die An-
forderungen, die mit der ldeenrealisierung ver-
bundenen sind (z.B. deren Komplexitdt oder Res-
sourcenintensitat), abzustimmen. So kann eine
sehr umfangreiche Innovationsidee beispielsweise

nicht einfach ,parallel” zum Tagesgeschaft und
isoliert in einer einzelnen Abteilung umgesetzt

werden.

Zu den wichtigsten Formen der Projektorganisati-
on fur Innovationsvorhaben zahlen:

» Projektorganisation in der Linie:

Innovationsprojektleiter und  -mitarbeiter

stammen aus derselben Abteilung bzw. dem-



selben Unternehmensbereich. Die geringe In-
teraktion mit anderen Stellen und Bereichen
wird dabei dem interdisziplindren Charakter
von Innovationsvorhaben oft nicht gerecht;
deshalb sollte diese Organisationsform nur fir
kleinere Innovationsvorhaben eingesetzt wer-
den.

» Matrixorganisation:

Die am Innovationsprojekt beteiligten Mitar-
beiter bleiben in ihren jeweiligen Abteilungen,
arbeiten aber parallel in bereichsibergreifen-
den Projektteams an der Umsetzung der Inno-
vation. Die Matrixorganisation bietet hohe Fle-
xibilitdt und fordert den Austausch zwischen
den Bereichen, sie birgt aber auch die Gefahr
zwischen

eines hohen Konfliktpotenzials

»lnnovationsprojekt” und , Tagesgeschaft”.

» Reine Projektorganisation:

Wahrend der Durchfiihrung des Innovations-
projektes sind alle Beteiligten dem Projekt als
eigenstandige Organisationseinheit zugeord-
net. Hierfir werden Mitarbeiter fir die Dauer
des Projektes aus ihren Bereichen ,entliehen”.
Storungen der Projektarbeit durch Verantwor-
tungen und Zustadndigkeiten in der Line werden
vermieden, die Mitarbeiter kénnen sich voll auf
das Innovationsprojekt konzentrieren. Zu den
Nachteilen zdhlen jedoch ein hoher organisato-
rischer Aufwand, ein geringer Austausch zwi-
schen unterschiedlichen Innovationsprojekten
(diese arbeiten voneinander ,isoliert”) sowie
ein hoher Ressourcenbedarf.

3) Ablauforganisation zur Optimierung der
Entwicklungszeit:
Simultaneous Engineering
Simultaneous Engineering ist ein ablauforganisato-
risches Konzept zur Entwicklungszeitoptimierung,
in dem die einzelnen Entwicklungstatigkeiten so
frih wie moglich beginnen, sich zeitlich so weit
wie moglich tberlappen und in dem die Anforde-
rungen aller nachfolgenden Abteilungen bzw. Ent-
wicklungsphasen schon von Beginn an beriicksich-

tigt werden, um aufwindige Anderungen im Nach-
hinein zu vermeiden. Durch diese parallelen, inte-
grierten und soweit wie moglich standardisierten
Ablaufe kdnnen die Qualitat, der Zeitaufwand und
die Kosten der Umsetzung von Innovationsvorha-
ben optimiert werden.

Simultaneous Engineering bringt aber auch neue
Anforderungen an ein Unternehmen und seine
Mitarbeiter mit sich. Die enge Abstimmung zwi-
schen verschiedenen Bereichen erfordert z.B. die
Fahigkeit zur Teamarbeit und zur abteilungsiiber-
greifenden Koordination von Abldufen und Anfor-
derungen. Hierflir sind Prozesse zu standardisie-
ren, mogliche ,Schranken” zwischen verschiede-
nen Abteilungen abzubauen und die Fahigkeiten
der Mitarbeiter fiir ein ganzheitliches Denken zu
fordern.

Riickmeldungen aus der Praxis

Prozessmanagement

Bei den meisten Partnerunternehmen sind wichti-
ge Geschaftsprozesse zwar in irgendeiner Form
definiert (z.B. durch Checklisten, Verfahrensan-
weisungen oder klassische Prozessdarstellungen),
aber diese werden nicht in allen Unternehmen in
der taglichen Arbeit auch bericksichtigt. Dennoch
scheinen die Zustandigkeiten und Verantwortlich-
keiten in allen Unternehmen (auch in solchen oh-
ne explizites Prozessmanagement) klar geregelt zu
sein. Viele Unternehmen gaben an, dass die starke
Heterogenitat ihrer Tatigkeiten oft keine standar-
disierte Prozessdarstellung ermogliche bzw. vor-
handene Darstellungen schwer zu nutzen seien.
Als Beispiel wurden einerseits die jeweils unter-
schiedlichen Bauaufgaben, andererseits die sich
unterscheidenden Verantwortungsbereiche im
Wertschépfungsprozess (z.B. Auftreten als Gene-
ralunternehmer oder bauausfiihrendes Unterneh-
men) genannt.

Dementsprechend ist auch der Innovationsprozess
nicht in allen Unternehmen klar definiert. Viele
Unternehmen arbeiten bei der Umsetzung von
Innovationsvorhaben aber (implizit) mit Meilen-

15



16

steinen und Entscheidungspunkten zur Uberwa-
chung des Fortschritts, auBerdem liegen den Inno-
vationsvorhaben oft Business Case Analysen oder
dhnliche Vorgehensweisen zugrunde.

Projektorganisation

Vor allem bei groReren Unternehmen wird bei der
Bearbeitung von umfassenden Innovationsvorha-
ben stark arbeitsteilig vorgegangen. Das heiRt, der
Innovationsprozess ist in Form von Innovationpro-
jekten in einem separaten FuE-Bereich (FuE: For-
schung und Entwicklung) angesiedelt. Die Innova-
tionsvorhaben inklusive Ressourcenfreigaben und
Controlling werden dann oft von einem speziellen
Innovationskomitee gesteuert. Daraus ergeben
sich die Vorteile, dass Ressourcen und Kompeten-
zen fir die Umsetzung der Innovationsvorhaben
klarer zugeteilt werden koénnen, als bei einer Bear-
beitung parallel (bzw. ,nebenher”) zum Tagesge-
schaft. Da aber viele Innovationsideen aus Projek-
ten des Tagesgeschifts entstehen, sollte auch bei
der Umsetzung von Innovationsprojekten darauf
geachtet werden, dass durch die separate Bear-
beitung der Bezug zu ihnen nicht verloren geht
und mogliche Synergien zwischen Innovationsge-
schehen und der taglichen Arbeit genutzt werden
kénnen.

In den Unternehmen mit bestehendem systemati-
schen Ideen- und Innovationsmanagementprozess
werden die ausgewahlten Ideen meist in Form
eigenstandiger Innovationsprojekte umgesetzt.
Diese werden dann, wie oben beschrieben, in ei-
ner zentralen FuE-Abteilung, teilweise auch unter
abteilungsiibergreifender Besetzung bearbeitet,
oder aber einer fachlich zustandigen Abteilung zur
Umsetzung zugewiesen. Eine andere Form der
Projektorganisation ist die Bearbeitung durch ei-
gens eingerichtete Expertenteams, in denen die
Ideengeber oft die Rolle der Projektleitung ein-
nehmen. Dies hat aus Sicht der Unternehmen den
Vorteil, dass deren hohe Motivation und Expertise
fir die Umsetzung des Innovationsvorhabens ge-
nutzt werden kann und den Ideengebern gleich-

zeitig eine angemessene Anerkennung und Wert-
schatzung entgegengebracht wird.

Bezliglich der Umsetzung der Innovationsideen im
Rahmen eigenstandiger Innovationsprojekte be-
richteten die Unternehmen von folgenden Vortei-
len:

» Klare Definition des Zeit- und Ressourcenbe-
darfs flr die Innovationstatigkeit (Zeit- und
Ressourcenplan), wodurch mogliche Defizite
erkannt werden und entsprechend gegenge-
steuert (z.B. durch das Hinzuziehen interner
und externer Experten) werden kann.

» Moglichkeit einer gezielten (zentralen) Steue-
rung des Vorhabens, mit klarer Kosten- und
Erfolgskontrolle (Meilenstein-, oder Stage-Gate
-Prozess).

» Bei entsprechender Besetzung des Innovations-
kommitees: Klares ,Commitment” fir die
Durchfiihrung des Projekts von Seiten der Un-
ternehmensfithrung, wodurch Konflikte mit
dem Tagesgeschéaft vermieden bzw. entscharft
werden kénnen.

Ressourcenzuweisung

Insgesamt lasst sich feststellen, dass die Innovati-
onsprozesse (unabhdngig davon, ob sie explizit
definiert wurden) in allen Unternehmen separat
zu den Prozessen aus den Bauaufgaben ablaufen,
ohne dass dafiir jedoch immer auch zusatzliche
Kapazitditen eingeplant werden. Deshalb wurde
haufig von Ressourcenkonflikten mit dem Tages-
geschaft berichtet, d.h. in den meisten Fallen ist
,Mehrarbeit”.
Dadurch besteht die Gefahr, dass Innovationsvor-

,lnnovation”  zunachst auch
haben verzogert und gute Ideen nicht verfolgt
werden. AulRerdem kdnnte bei den Mitarbeitern
der Eindruck entstehen, kreatives Denken und die
Generierung von ldeen werde nicht unterstiitzt,
oder sei sogar nicht gewollt. Viele Unternehmen
berichteten davon, dass in Einzelfdllen, trotz be-
stehender Ressourcenengpasse, durch personlich
besonders engagierte und fachlich interessierte



Mitarbeiter als Ideengeber Innovationsvorhaben
dennoch vorangebracht werden.

Finanzierung von Innovationsvorhaben

Im Hinblick auf die Finanzierung von Innovations-
projekten gaben die meisten Unternehmen an,
dass Innovationsvorhaben fiir sie ein fester Teil
der Geschaftstatigkeit sind. Bei den grofReren Un-
ternehmen, die fir die Umsetzung von Innovati-
onsprojekten eigene (FuE-)Abteilungen unterhal-
ten, wird dabei allerdings zwischen ,zentralen”
und ,dezentralen” Innovationen unterschieden.
Wiahrend erstere zumindest anteilig (meist zu
50 %) aus einem zentralen Innovationsbudget fi-
nanziert werden und damit auch dem Controlling
einer zentralen Steuerungseinheit unterliegen,
bleibt die Finanzierung und Uberwachung dezent-
raler Innovationen den jeweiligen Unternehmens-
bereichen Uberlassen. Von den Unternehmen mit
einem zentral zur Verfligung gestellten Innovati-
onsbudget wurde angegeben, dass dieses bisher
jedoch keine ,Breitenwirkung” entfalte und dar-
aus eher einzelne, vor allem auf Deutschland be-
grenzte, Innovationsprojekte finanziert wiirden.
Eine umfassende Forderung und Ausschopfung
des im Unternehmen vorhandenen Innovations-
potenzials ist durch dieses Instrument daher ge-
genwartig noch nicht moglich.

Bei den kleineren Unternehmen wurde deutlich,
dass fur Innovationsvorhaben nicht immer ein Fi-
nanzplan erstellt wird und finanzielle Zielvorgaben
im Innovationsprozess nicht konsistent iberwacht
werden. Die Finanzierung und Steuerung der Inno-
vationsvorhaben verlauft hier eher ,pragmatisch”
und anlassbezogen. Den Unternehmen ist zwar
bewusst, dass Investitionen in Innovationstatigkei-
ten durch die Ergebnisse der (iblichen Geschaftsta-
tigkeit getragen werden missen, sie verzichten
aber haufig auf ein systematisches Controlling der
Innovationsprojekte.

Die Unternehmen gaben an, dass die Entwicklung
von Innovationen in vielen Fallen zunachst zu
»sunk costs” (verlorenen Kosten) fihrt, die durch

die Ubliche Geschaftstatigkeit des Unternehmens
abzufedern sind und nicht in allen Fallen durch
eine anschlieBende Verwertung der Innovations-
leistung wieder gedeckt werden kénnen. In die-
sem Zusammenhang wurde auch auf die Gefahr
von Fehlanreizen durch die aktuell bestehende
Honorarordnung fir Architekten und Ingenieu-
re (HOAI) hingewiesen: Da die Verglitung von Pla-
nungsleistungen anteilig zu den Gesamtbaukosten
bemessen wird, werden Innovationen in der Pla-
nungsphase, die zu Kosteneinsparungen fihren
konnten, de facto unterlaufen.

Partnerschaften

Die Mehrheit der kleineren Unternehmen gab an,
fehlende Kompetenzen fiir die Umsetzung von
Innovationsvorhaben systematisch durch Partner-
schaften zu erganzen. Vorbehalte gegen Partner-
schaften im ,sensiblen Bereich” der Innovationsta-
tigkeit waren dementsprechend kaum zu be-
obachten, was vor dem Hintergrund der hohen
Bedeutung des Know-how-Schutzes in diesem
Feld bemerkenswert ist. Nur ein Unternehmen
duBerte sich diesbeziiglich vorsichtig; auf Partner-
schaften im Innovationsbereich wird hier verzich-
tet.

Die groReren Unternehmen gaben an, dass fir sie
Entwicklungspartnerschaften meist eine geringere
Rolle spielen. Fehlen strategisch relevante Res-
sourcen und Kompetenzen, werden diese oft
durch Unternehmensiibernahmen akquiriert. Da-
bei scheint es jedoch eine besondere Herausfor-
derung zu sein, die neuen Kompetenztrager auch
in das bestehende Unternehmen zu integrieren.
Vor allem wenn namhafte, meist auf eine lange
Tradition zuriickblickende (Familien-)Unterneh-
men Ubernommen werden, fillt es deren Mitar-
beitern oft schwer, sich in den neuen Konzern-
struktur ,beheimatet” zu fiihlen, was sich wiede-
rum negativ auf deren Innovationsbeitrag auswir-
ken kann. Eine mangelnde Identifikation der Mit-
arbeiter mit dem Gesamtunternehmen und nicht
funktionierende Kommunikations- und Austausch-
beziehungen zwischen den einzelnen, nach und
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nach akquirierten Unternehmensteilen wurden in
diesem Zusammenhang als entsprechend innova-
tionshemmend gesehen.

Bewertung des Innovationsprojektmanage-
ments

Insgesamt hatten die Unternehmen unterschiedli-
che Vorstellungen dartiber, ab wann sich ein Inno-
vationsprojektmanagement ,lohnt“. So wurde
einerseits hervorgehoben, dass ein Innovations-
projektmanagement auch fir die zielgerichtete
Entwicklung kleinerer Projekte unentbehrlich sei,
wahrend andere Unternehmen die Arbeit mit Mei-
lensteinen, Zielvorgaben und Erfolgscontrolling
nur fur grofle und komplexere Vorhaben als rele-
vant erachteten. Wird die Ausgestaltung des Inno-
vationsprojektmanagements aber den jeweiligen
Projekterfordernissen entsprechend angepasst
und damit eine ,Blirokratisierung” vermieden, ist
es auch geeignet, die Planung und Umsetzung klei-
nerer Vorhaben zu unterstitzen.

Die Unternehmen, die keine explizit verankerten
Prozesse und Strukturen des Innovationsprojekt-
managements besitzen, berichteten eher von ei-
ner fall- und anlassbezogenen Arbeit an Innovati-
onsvorhaben. Das ,Innovationsgeschaft” hat sich
dort in das Ubrige Tagesgeschaft ein- bzw. ihm
unterzuordnen. Dementsprechend haben die In-
novationstatigkeiten in diesem Fall keinen klassi-
schen Projektcharakter: Ein Zeitplan mit festgeleg-
tem Projektende oder definierte Meilensteine lie-
gen nicht vor, und auch die Ressourcenzuweisung
folgt eher den jeweils aktuell verfligharen Kapazi-
taten. Diese Rahmenbedingungen kdnnen die Um-
setzung von Innovationsvorhaben erschweren, vor
allem wenn die Mitarbeiter mit den zwangslaufig
auftretenden Ressourcenkonflikten ,alleine gelas-
sen” werden. Gerade in kleineren Unternehmen,
in denen die oben geschilderten Strukturen einer
zentralisierten Bearbeitung von Innovationsvorha-
ben in der idealtypischen Form oft nicht umsetz-
bar sind, nehmen die Fihrungskrafte eine bedeu-

tende Rolle ein. Sie sollten einerseits bei der
zwangslaufig erforderlichen Priorisierung der Ar-
beits- und Innovationsaufgaben unterstiitzen und
auftretende

andererseits Ressourcenengpasse

offen thematisieren und ggf. ,,abfedern”.



3.3 Themenfeld ,Ansprache und Beteiligung wichtiger Adoptorengruppen

Kurzbeschreibung

Wird die in der Phase der Ideenrealisierung ent-
standene Neuerung zum ersten Mal von einem
Kunden oder einem Unternehmen angenommen,
hat sie den Status der Innovation erreicht.

Fir die erfolgreiche Verbreitung der Innovation ist
es wichtig, solche Personengruppen oder Unter-
nehmen zu identifizieren, die eine hohe Bereit-
schaft aufweisen, eine Innovation erstmalig zu
nutzen. Sie sind gezielt anzusprechen, zu informie-
ren und ggf. auch in die Gestaltung der Ideenreali-
sierung einzubeziehen.

Zielsetzung

Die Ubernahme (Adoption) einer Neuerung auf
dem Markt oder in einem anderen Zielsystem (z.B.
das eigene Unternehmen fiir den Fall von Prozess-
innovationen), wird als Diffusion bezeichnet. Die
ihr zugrundeliegenden Prozesse werden seit vielen

Zahl der
Adoptoren

Ideenak- Ideen-

- - Diffusion
zeptierung realisierung

Phase

* ,Absatz“ der Neuheit an
internen oder externen
Adressaten (Adoption)

* Forderung der weiteren
Verbreitung

4

Ansprache
wichtiger
Adoptoren-
gruppen
Ansprache und Beteiligung wichtiger Adoptorengruppen:
Zuordnung im Innovationsprozess

Aufgaben

Instrument

Jahren im Rahmen der Diffusionsforschung unter-
sucht. Ein weit verbreitetes Modell der Diffusions-
forschung geht auf Everett Rogers zurlick, der im
Jahr 1962 das Buch ,,Diffusions of Innovations”
veroffentlichte. Sein Modell unterscheidet ver-

Friihe Frihe
Innovatoren Adoptoren Mehrheit

Spate

- Zeit
Mehrheit Nachziigler

Abbildung 3: Diffusion von Innovationen (vgl. Rogers, 2003)
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schiedene, so genannte Adoptorengruppen (wie
zum Beispiel Kundengruppen) anhand ihrer Inno-
vationsfreudigkeit, gemessen an der relativen
Schnelligkeit der Ubernahme einer Neuerung. Da-
bei werden finf Adoptorengruppen unterschieden
(vgl. Abbildung 3), die jeweils unterschiedliche
Charakteristika aufweisen: Innovatoren, frihe
Adoptoren, die frihe Mehrheit, die spate Mehr-
heit und Nachzigler.

Den ersten beiden Gruppen — Innovatoren und
frihen Adoptoren — wird eine besondere Rolle fir
die weitere Diffusion einer Neuerung zugespro-
chen. Durch die gezielte Ansprache dieser Adopto-
rengruppen kann ein Unternehmen die Verbrei-
tung seiner Innovation férdern und so dazu beitra-
gen, dass sie auch von der ,breiten Masse” ange-
nommen wird.

Umsetzungshinweise

Die Innovatoren bilden die kleinste Adoptoren-
gruppe (ca. 2,5% aller) und zeichnen sich durch
eine hohe Risikobereitschaft und Begeisterungsfa-
higkeit aus. Zu ihnen gehdren innovationsbegeis-
terte Unternehmen oder experimentierfreudige
Kunden, die ein neues Produkt oder Verfahren
einsetzen, weil sie von der dahinter stehenden
Idee Uberzeugt sind, auch wenn sich diese noch
nicht in der breiten Anwendung bewdhrt hat
(bspw. friihe Pioniere im Passivhausbau oder beim
Einsatz intelligenter Haustechnik). Innovatoren
fungieren als wichtige , Gatekeeper”, in dem sie
die Neuerung als Erste Gibernehmen und ihr damit
den Zugang zum Markt verschaffen.

Die friihen Adoptoren bilden eine deutlich grofie-
re Gruppe als die Innovatoren (ca. 13,5%). Sie sind
weniger risikobereit als die Innovatoren, wodurch
sie eher zum Vorbild fir die ,breite Masse” wer-
den. Als anerkannte Meinungsfiihrer hat ihre Ent-
scheidung, eine Innovation anzunehmen, in ihrem
Umfeld ein hohes Gewicht. Oft dienen die friihen
Adoptoren damit als Vorbild (,,Wenn xy das Pro-
dukt einsetzt, muss es ja gut sein“), sie werden
auBerdem gezielt um Rat gefragt, wenn es um die

Ubernahme von Neuerungen geht. Damit kénnen
sie eine fur die weitere Verbreitung der Innovati-
on wichtige Multiplikatorenrolle Gibernehmen.

Die verschiedenen Adoptoren kdnnen schlieBlich
als spezifische Zielgruppen zu einem bestimmten
Zeitpunkt der Diffusion gesehen werden. Vor al-
lem das Verhalten der Innovatoren und der Fri-
hen Adoptoren hat dabei Einfluss auf die Diffusion
insgesamt. Daher ist es sinnvoll, die spezifischen
Eigenschaften dieser Adoptorengruppen gezielt zu
nutzen.

Hierbei kann wie folgt vorgegangen werden:

> Identifikation von méglichen Innovatoren und
frihen Adoptoren,

» Entwicklung gezielter Kommunikationsstrate-
gien (z.B. wirksame Prasentation der Neue-
rung, um Innovatoren darauf aufmerksam zu
machen),

> Abbau moglicher Ubernahmebarrieren (z.B.
risikomindernde MaRnahmen durch Garantien
oder Support-Leistungen),

» Aufbau strategischer Partnerschaften mit Inno-
vatoren und frilhen Adoptoren (z.B. Vorzugs-
oder Referenzkunden).

Ruckmeldungen aus der Praxis

In den befragten Unternehmen lieRen sich sowohl
bei der Entwicklung, als auch bei der Diffusion von
Innovationen verschiedene Vorgehensweisen er-
kennen, die den Einbezug von Innovatoren und
frihen Adoptoren zum Ziel haben.

So werden von einigen Unternehmen wichtige
,lead user” und frilhe Adoptoren schon wahrend
der ldeenfindung und bei der Umsetzung der In-
novationsidee eingebunden (,,open innovation“).
Dadurch kann einerseits wichtiges externes Wis-
sen, wie Erfahrungen von Kunden und Problemlo-
sungswissen von Partnern in der Wertschépfungs-
kette in den Prozess integriert werden. In einigen
Unternehmen scheinen Innovatoren und friihe
Adoptoren dabei schon zu regelrechten Entwick-
lungspartnern geworden zu sein. Sie sahen in der
Ansprache dieser Gruppen vor allem die Méglich-



keit, ihre Innovationen einer umfassenden exter-
nen Prifung zu unterziehen, um sie darauf
aufbauend weiterzuentwickeln.

Anderseits kann der frilhe Einbezug von zukinfti-
gen Nutzern und Meinungsfihrern (z.B. Leiter
offentlicher Einrichtungen wie Kindertagesstatten)
und auch von politischen Entscheidungstragern
(z.B. Vertretern der Kommunalpolitik) schon bei
der Entstehung des Innovationsvorhabens auf ei-
ne hohe Akzeptanz und gute Adaption in der Ziel-
gruppe hinwirken.

Ein Unternehmen gab an, mit innovativen Ent-
wicklungen bewusst offensiv. umzugehen, um
schon frihzeitig bei relevanten Adoptorengruppen
als Kompetenztrager in den entsprechenden The-
menfeldern ,gesetzt” zu sein. Dazu zdhlen etwa
die Publikation von unternehmenseigenen For-
schungsergebnissen und Neuentwicklungen in
Fachorganen oder ihre aktive Einbringung in Nor-
mentstehungsverfahren.

Ein weiteres Beispiel fiir die gezielte Ansprache
von Adoptoren ist die Entwicklung einer fir Planer
frei verfligbaren Spezialsoftware, mit der die Ver-
breitung der Bautechnik eines Unternehmens un-
terstiitzt werden soll. Die Akzeptanz von Seiten
der Gebaudeplaner fiir die vom Unternehmen an-
gebotene Bauweise ist hier eine wichtige Voraus-
setzung fir die Diffusion der Innovation.

Einige, vor allem kleinere Unternehmen berichte-
ten zudem von der Nutzung so genannter Verwer-
tungspartnerschaften, um ihre Innovationen er-
folgreich am Markt zu platzieren. Sie ergéanzen ihr
spezifisches Leistungsangebot dadurch um weite-
re Komponenten (z.B. eine innovative Planungs-
leistung um die von einem Partner Gbernommene
Bauausfiihrung oder eine innovative Deckenkon-
struktion um die Bautechnik), um den Kunden ei-
ne Komplettlosung anbieten zu konnen bzw.
durch die Zusammenarbeit mit anderen Gewerken
Zugang zu neuen Kundengruppen zu erhalten.

Wichtige Adoptorengruppen zu identifizieren und
gezielt anzusprechen wurde von den Partnerun-

ternehmen mehrheitlich als wichtiger Schritt im
Innovationsprozess gesehen. Eine systematische
Vorgehensweise helfe dabei, sich mit der vorhan-
denen Marktsituation oder auch der Erschliefung
neuer Markte gezielt auseinanderzusetzen und die
Anforderungen unterschiedlicher Gruppen besser
zu verstehen. An Adoptorengruppen heranzutre-
ten wurde von einigen Unternehmen zudem als
Teil einer kundenorientierten Unternehmensfiih-
rung und als eine wichtige Zielstellung der schon
vorhandenen Netzwerkaktivitdten verstanden. Als
besondere Herausforderungen bei der Ansprache
bedeutender Adoptorengruppen wurden das er-
forderliche hohe Durchhaltevermogen bei der
Kontaktpflege, der Schutz von Know-how und die
Gefahr, sich zu sehr auf einzelne Gruppen zu fo-
kussieren, genannt.
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