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Kurzfassung

Die Innovationsaktivitaten der Unternehmen in der Bauwirtschaft fallen
traditionell geringer aus als jene in anderen Wirtschaftssektoren. Das ist
durch ein herausforderndes Innovationsumfeld bedingt, welches in dieser
Masterarbeit hinsichtlich verschiedener Faktoren analysiert wird. Um ein
ganzheitliches Bild zu erhalten, werden diese Hemmnisse, den Triebkraf-
ten des Fortschritts in der Baubranche gegentbergestellt. Dadurch zeigt
sich eine Diskrepanz zwischen dem Fortschrittsbedarf und den derzeiti-
gen Bedingungen in diesem Wirtschaftsbereich.

Ein ldeenmanagementsystem dient der Nutzung des Ideenpotentials der
Mitarbeiter*innen eines Unternehmens. Dieses wird zur Verbesserung von
bestehenden Prozessen bzw. fir Neuentwicklungen (Innovationen) einge-
setzt, wodurch die langfristige Wettbewerbsfahigkeit auf einem verander-
lichen Markt gesichert werden soll. In einem modernen Ideenmanagement
wirken zwei Prozesse zusammen: der Kontinuierliche Verbesserungspro-
zess (Optimierung) und das Betriebliche Vorschlagswesen (Erneuerung).
Fir einen zielgerichteten Umgang mit Ideen werden die aktive Steuerung
dieser Prozesse, konkrete Methoden zur ldeengewinnung sowie andere
Erfolgsfaktoren thematisiert. Dariber hinaus wird das Verhaltnis zum In-
novationsmanagement diskutiert.

AbschlieRend wird ein mogliches Modell fur ein bauspezifisches Ideenma-
nagement erarbeitet. Dazu werden, basierend auf den Erkenntnissen zum
Bauwesen, jeweils unterschiedliche Vorgehensweisen des Ideenmanage-
ments fir den operativen und den zentralen Unternehmensteil vorgeschla-
gen. Dabei wird die Rolle der Ideenmanager*innen als Prozess- und Me-
thodencoaches hervorgehoben, die die Aktivitaten im ldeenmanagement
vorantreiben und fiir das erfolgreiche Zusammenwirken der Systeme ver-
antwortlich sind. Diese Masterarbeit kann somit als Impulsgeberin fir den
Umgang mit Ideen in der Bauwirtschaft angesehen werden.
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Abstract

The innovation activities of companies in the construction industry have
traditionally been lower than those of other economic sectors. This is due
to a challenging innovation environment, which is analysed in this thesis
in terms of various factors. To get a comprehensive picture, these factors
are contrasted with the forces driving progress in the construction industry.
This reveals a mismatch between the need for progress and current con-
ditions in this economic sector.

An idea management system is designed to harness the idea potential of
a company's employees. This is used to improve existing processes or for
new developments (innovations), thus ensuring long-term competitive-
ness in a changing market. In modern idea management, two processes
work together: the continuous improvement process (optimisation) and the
company suggestion scheme (renewal). The active management of these
processes, specific methods for idea generation and other success factors
are discussed for a targeted handling of ideas. The relationship with inno-
vation management is also addressed.

Finally, a possible construction-specific idea management model is devel-
oped. Different approaches to the operational and central parts of idea
management are proposed, based on insights from the construction in-
dustry. The role of idea managers as process and method coaches is em-
phasised, who drive idea management activities and are responsible for
the successful interaction of the system-parts. This Master's thesis can
therefore be seen as an impulse for the handling of ideas in the construc-
tion industry.
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Einleitung

1 Einleitung

Das folgende Kapitel bildet einen Uberblick zur vorliegenden Arbeit. Dabei
wird basierend auf einer Situationsanalyse das Thema erfasst, passende
Ziele festgelegt, die Vorgehensweise erlautert und daraus eine inhaltliche
Gliederung erarbeitet.

11 Situationsanalyse

Innovationen treiben den technologischen Fortschritt sowie das Wirt-
schaftswachstum voran. Der Markt wandelt sich infolgedessen fir die teil-
nehmenden Unternehmen. Die Marktbedingungen werden dariber hinaus
von verschiedensten Faktoren, wie beispielsweise gesetzlichen Regulati-
onen, beeinflusst. Um als Unternehmen resilient zu sein bzw. wachsen zu
kdnnen, ist es von Vorteil selbst neue innovative Losungen zu entwickeln.
In der Bauwirtschaft ist das Thema Innovation, insbesondere flir bauaus-
fihrende Unternehmen, herausfordernd, jedoch gleichzeitig aufgrund di-
verser Trends wie der digitalen Transformation allgegenwartig. Die
Griinde fiir die Innovationsschwierigkeiten sollen im Rahmen der folgen-
den Arbeit umfassend beleuchtet werden, da die Masterarbeit in diesem
Handlungsfeld ansetzt.

Die gegenstandliche Arbeit widmet sich der Frage, wie Bauunternehmen
wirtschaftlich sinnvoll innovative Neuerungen durchfiihren kdnnen. Das In-
novations- und Ideenmanagement sind beispielhafte, fir diese Abschluss-
arbeit mafigebende, Antworten darauf. Das I[deenmanagement dient als
systematische Vorgehensweise dazu, vorhandene Ideen der Mitarbei-
ter*innen identifizier- und somit nutzbar zu machen. In vielen Unterneh-
men wird es passiv betrieben und somit auf die sinnbildliche Vorschlags-
box reduziert. Es sind zudem in der Literatur wenige wissenschaftliche
Auseinandersetzungen mit der Thematik im Innovationsumfeld Bauwesen
vorhanden. Vor diesem Hintergrund zielt die vorliegende Arbeit darauf ab,
konkrete Methoden und Ablaufe zu identifizieren, die dazu dienen, das
vorhandene Mitarbeiter*innen-Potential zu aktivieren, sowie zielgerichtet
neue Ideen zu gewinnen und zum wirtschaftlichen Vorteil umzusetzen.

1.2 Forschungsziele

Die Zielsetzung dieser wissenschaftlichen Arbeit orientiert sich an vier Ka-
tegorien: MUSS-, SOLL-, KANN- und NICHT-Ziele. Diese werden in Ab-
bildung 1 konkretisiert.

23-Dez-2024 1
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Einleitung

« Innovation im Kontext der Bauwirtschaft betrachten.

« Exemplarischen Ideenmanagementprozess darstellen.

mmm SOLL-Ziel

* Den aktuellen Stand zum Ideenmanagement im Bauwesen anhand von

Best Practice Beispielen aufzeigen.

« Fir das Ideenmanagement geeignete Softwareplattformen identifizieren.

e Eine Datenerhebung (z.B. in Form von Interviews) durchfiihren.

Abbildung 1: Ziele der Masterarbeit'

Der Fokus dieser Masterarbeit liegt auf den MUSS-Zielen und SOLL-Zie-
len, die anhand einer umfassenden Recherche und Lektlire der fachspe-
zifischen Literatur erreicht werden. Auf eine umfassende Datenerhebung
(z.B. in Form von Interviews) wird verzichtet, da diese Arbeit eine Grund-
lage legen soll, auf die ggf. weitere Forschungsarbeiten aufbauen kénnen.

1.3  Vorgehensweise und Aufbau der Masterarbeit

Die Vorgehensweise dieser Masterarbeit orientiert sich am Systems Engi-
neering. Im Konkreten kommen insbesondere zwei Prinzipien zur Anwen-
dung: die Betrachtung der Thematik vom ,Groben ins Detail“ und die ,Bil-
dung von Varianten“. Durch dieses Vorgehen werden die Sachverhalte
schrittweise konkretisiert und nach Betrachten mehrerer Mdglichkeiten
eine Ausgewahlte aufgezeigt, die aufgrund der vorliegenden Argumente
als bestgeeignetste eingestuft wird.

Systematisch erfolgt der Aufbau der Arbeit gemaf der High Level Struc-
ture (HLS) der ONORM EN ISO 14001 fir Umweltmanagementsysteme.
Diese Norm ist eng mit den Normen zur Qualitat (ONORM EN ISO 9001),
sowie der im Herbst 2024 erscheinenden ONORM EN ISO 56001 zum
Innovationsmanagement verkn(pft, die derselben Systematik folgt.2 Die
Abbildung 2 stellt diese HLS angepasst auf den Aufbau dieser Masterar-
beit zum Ideenmanagement dar.

" Eigene Darstellung

2Vgl. https://innovation.at/oenorm-is0-56000-innovation-management/#:~:text=Die%20 ONORM%201S 0%2056000%20Se-
rie,der%20United%20Nations%20ist%20gegeben. Datum des Zugriffs: 10.8.2024.
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Einleitung
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on LNy 2aung fOZossSCINe) managements aktuelle Trends 9
managements
2 311 3.21 3.3.1 411 4.21 5.1.1 6.1.1
Aligemeine Innovations- Unternehmens- MaRnahmen Betriebliches Potential Kennzahlen fur Aktueller Stand
Grundlagen umfeld kultur zum Umgang Vorschlags- identifizieren erfolgreiches in der
Bauwesen mit Chancen wesen Ideenmanage- Bauindustrie
und Risiken 422 ment
3.1.2 Heraus- 3.2.2 4.1.2 Ideen gewinnen 6.1.2
forderungen bei Rollen und 332 Kontinuierlicher 512 Fazit
der innovativen Verantwortlich- Zieie bei der Verbesserungs- 423 Erkenntnisse
Weitgrentwick- keiten Einfiihrung des prozess Ideen erfassen aus der
lung im [ Ideenmalnagem
Bauwesen managements 424 ent-Studie 2023
Ideen bewerten
3.1.3 und auswahlen
Erwartungen
der Stake- 4.2.5 Ideen
holder*innen honorieren
3.1.4
. 426
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der Beteiligten .
315 427 tI;:leen-
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managements
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transferieren

Abbildung 2: High Level Structure®

Das Kapitel Allgemeine Grundlagen dient dazu ein grundlegendes Ba-
sisverstandnis zu schaffen, auf das das Gesamtsystem des I[deenmana-
gements aufgebaut wird. Dazu erfolgen die Begriffsdefinitionen zum
Thema Innovation und ldeenmanagement. Dartiber hinaus werden recht-
liche Aspekte aufgegriffen. Das Kapitel Rahmenbedingungen entspricht
dem Teilabschnitt ,Plan“ der HLS, der aus drei Unterkapiteln besteht: Kon-
text der Organisation, Fihrung (Unternehmenskultur) und Planung. Die-
ses Kapitel schafft weiterfiihrend Klarheit, in welchem Rahmen Ideen ent-
stehen und bearbeitet werden kénnen. Darauffolgend wird ein Ideenma-
nagement-Modell prasentiert. Das Kapitel Prozesse des |deenmanage-
ments reprasentiert den Bereich ,Do“ der HLS. In diesem werden konkrete
Methoden benannt, die fir die Ideengewinnung, -bearbeitung und -umset-
zung eingesetzt werden kénnen. In den Kapiteln ,Check” und ,Act‘ werden
Kennzahlen zur Evaluierung des Mehrwerts, den ein Ideenmanagement
zur unternehmerischen Wertschépfung beitragt, sowie daraus ableitbare
Handlungsfelder, benannt. In diesen Kontext werden zudem Best Practice
Beispiele aus der Baubranche gesetzt.

3 Eigene Darstellung in Anlehnung an ONORM EN ISO 56000
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Allgemeine Grundlagen

2 Allgemeine Grundlagen

Das folgende Kapitel ist der grundlegenden Frage gewidmet, weshalb der
Einsatz von Methoden des Ideen- und Innovationsmanagements dazu
beitragt, die langfristige Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens zu si-
chern. Vor diesem Hintergrund werden zudem die grundlegenden Begriff-
lichkeiten der Innovation bzw. Disruption erlautert und auf die Bauwirt-
schaft bezogen. Dartiber hinaus werden juristische Aspekte aufgegriffen.
Methodisch werden zu diesem Zweck Inhalte aus themenspezifischer
Fachliteratur gesammelt und verarbeitet.

2.1 Innovation

In der Literatur finden sich uneinheitliche Definitionen flr den Begriff Inno-
vation. Daher soll in diesem Abschnitt der Begriff hinsichtlich mehrerer
Gesichtspunkte fir die folgende Arbeit betrachtet werden. Daraus ergibt
sich abschlieRend eine, fiir diese Arbeit weiterfilhrend genutzte, Definition.

Die Wortherkunft von Innovation liegt im lateinischen ,innovare®, das mit
Erneuerung bzw. Veranderung gleichgesetzt wird.* Daraus abgeleitet, fin-
det sich in den ersten Begriffsdefinitionen von Wirtschaftstheoretikern als
grundlegendes Merkmal von Innovationen die wahrnehmbare Andersar-
tigkeit einer Erfindung gegentiber dem Bestehenden. Um eine reine Neu-
erfindung gegenlber einer Innovation abzugrenzen, erganzt der dsterrei-
chische Okonom Schumpeter im Rahmen seiner Innovationstheorie
(1912) diese Beschreibung um deren wirtschaftlich erfolgreiche Umset-
zung.®

Wobser folgt den anfanglichen Definitionen von Innovation und argumen-
tiert fir eine freie Auslegung des Begriffes Innovation. Er legt den Fokus
einzig auf die Neuheit. Ob das relevante Produkt oder die Dienstleistung
auf dem gesamten relevanten Markt oder von einem einzelnen Unterneh-
men erstmalig wahrgenommen wird, ist dabei unerheblich.®

Gliick definiert Innovation, analog zu Schumpeter, als eine Neuschopfung,
die wirtschaftlichen Nutzen stiftet. Jeder Innovation liegt in der Vorstufe
eine Erfindung (Invention) zugrunde, die zufallig oder geplant entsteht.
Diese wird bis zur Marktreife weiterentwickelt, um sie dann erfolgreich auf
dem Markt einzufiihren. Erfolgsfaktoren sind dabei die Einzig- und Neuar-
tigkeit. Innovative Neuerungen kénnen Produkte, Leistungen, Prozesse

4Vgl. https://www.dwds.de/wb/Innovation?o=innovation. Datum des Zugriffs: 16.2.2024.
5Vgl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 298.

6Vgl. WOBSER, G.: Agiles Innovationsmanagement. S. 12ff.
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oder Geschaftsmodelle betreffen. Typische Resultate sind die Kostensen-
kung gegeniiber dem bisher konventionell Eingesetzten oder die Lésung
vorhandener Probleme.’

Fir diese Arbeit liegt der Fokus auf der unternehmensinternen Nutzung
von Innovationen, infolgedessen werden flir die Begriffsdefinition analog
zu Girmscheid vier Charakteristika herangezogen: Eine Innovation ist neu-
artig, wirtschaftlich relevant, komplex und risikoreich.®

Die Neuartigkeit ist dabei das fundamentalste Merkmal. Entsprechend al-
len bereits angefiihrten Definitionen ist darin eine grundlegende Anderung
gegenulber den bisher bekannten Losungen zu sehen. Das Kriterium der
Neuheit ist erfiillt, sobald ein Unternehmen erstmalig eine Neuerung ein-
fiihrt, unabhangig davon, ob diese von anderen bereits eingesetzt wird.®

Die wirtschaftliche Relevanz ist entweder durch eine erfolgreiche
Markteinfihrung oder eine unternehmensinterne Nutzung einer Innovation
gegeben. Dadurch tragt diese Innovation wertschépfend zur Erreichung
der Unternehmensziele bei und stellt eine Investition in einen langfristigen
Unternehmenserfolg dar.®

Komplexitat ergibt sich durch interne oder externe Wechselwirkungen bei
der Umsetzung von Innovationen. Die Einfliihrung einer Neuerung zieht in
der Regel Anderungen des Produktionssystems oder des Produktes nach
sich. Daher haben die Veranderungen vielfaltige Einflisse auf die Struk-
turen, Ablaufe, zeitlichen Horizonte oder das Unternehmensumfeld."’

Daruber hinaus liegt jeder Investition in eine neuartige und komplexe L6-
sung ein unternehmerisches Risiko zugrunde. Insbesondere bei hoher
Neuartigkeit mangelt es an Erfahrungswerten, um die Aussicht auf Erfolg
abschatzen zu kdnnen. Aufgrund der Komplexitat gibt es zudem eine hohe
Anzahl der Abhangigkeiten, die in eine Kalkulation miteinbezogen werden
mussen. Infolgedessen fehlen fir eine konkrete Chancen- und Risikobe-
wertung detaillierte Datengrundlagen fiir die Simulationen.'?

Fir die vorliegende Masterarbeit wird Innovation als Neuerung, die wirt-
schaftlich genutzt wird, komplexe Auswirkungen nach sich zieht und, auf-
grund ungewissen Erfolgs, eine riskante Investition darstellt, definiert.

2.1.1 Arten von Innovationen

Ausgehend von der Begriffsklarung stellt sich weiterfiihrend die Frage,
welche Arten von Innovationen auftreten konnen. Innovationen werden in

7Vgl. GLUCK, M.: Agile Innovation. S. 3ff.

8Vgl. GIRMSCHEID, G.: Bauunternehmensmanagement — prozessorientiert Band 2. S. 519.
9Vgl. GIRMSCHEID, G.: Bauunternehmensmanagement — prozessorientiert Band 2. S. 520.
9 vgl. GIRMSCHEID, G.: Bauunternehmensmanagement — prozessorientiert Band 2. S. 520f.
"'Vgl. GIRMSCHEID, G.: Bauunternehmensmanagement — prozessorientiert Band 2. S. 521f.

2 vgl. GIRMSCHEID, G.: Bauunternehmensmanagement — prozessorientiert Band 2. S. 522.
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der Literatur in Produkt-, Leistungs-, Prozess- und Geschaftsmodellinno-
vationen kategorisiert (siehe Abbildung 3). Im Folgenden sollen diese Kon-
zepte erklart und im Kontext der Bauwirtschaft betrachtet werden.

Produktinnovationen

In Leistungsinnovationen

A

=
o)

§
jrid |

Prozessinnovationen

E' Geschiftsmodellinnovationen
L.

Abbildung 3: Innovationsarten'®

Produktinnovationen beziehen sich auf die vom Unternehmen am Markt
angebotenen Sachguter. Diese bieten den Kund*innen einen neuen oder
verbesserten Nutzen.' Aus Sicht eines bauausfiihrenden Unternehmens
ist das Produkt das Bauwerk. Die grundlegende Funktion eines Bauwerks
andert sich in der Regel nicht. Jedoch kdénnen funktionale Eigenschaften
verbessert oder mehrere Funktionen in einem Bauwerk vereint werden.
Zur Modifikation der Eigenschaften bieten sich zwei Ansatzpunkte an: die
Bauteile und die Baumaterialien, aus denen diese bestehen.'® Als Bei-
spiel kann die elementare Schutzfunktion eines Hauses fliir Menschen her-
angezogen werden. Diese ist seit jeher erhalten geblieben, allerdings sind
die Nutzungsmdglichkeiten, z.B. durch die technische Gebaudeausris-
tung, erweitert, sowie der Komfort erhdht worden. Eine denkbare exemp-
larische Produktinnovation auf Betrachtungsebene der Bauteile ware der
Einsatz von véllig neuen Tragwerkskonzepten, das den Bewohner*innen
innerhalb des Gebaudes trotz selber Stabilitdt mehr Platz einrdumt. Aus
der Perspektive eines Baumaterialproduzenten ist Porenbeton ein Best

'3 Eigene Darstellung
1 Vgl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 301.

5 Vgl. GIRMSCHEID, G.: Bauunternehmensmanagement — prozessorientiert Band 2. S. 524.
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Practice Beispiel fir eine Produktinnovation, da Tragwerks- und Dammei-
genschaften vereint werden.

Leistungsinnovationen sind immateriell und entstehen durch die Kombi-
nation aus Objekten (Produkten), Personen und Aktivitaten fir die Befrie-
digung der Kund*innenbedirfnisse. Insbesondere durch digitale Sys-
temlésungen, die Produkte und Services vernetzen, kdnnen neue Leistun-
gen angeboten werden. Ein exemplarisches Beispiel fir eine Leistungsin-
novation ist der Einsatz eines digitalen Systems bei Aufzugsanlagen, das
prognostiziert zu welchem Zeitpunkt Wartungsarbeiten bzw. der Ersatz
von Verschleilteilen notwendig ist.'® Dadurch kann ein Unternehmen, das
Aufzugsanlagen einbaut, das eigene Leistungsangebot ohne erheblichen
Mehraufwand auf Dienstleistungen des Gebaudemanagements auswei-
ten.

Prozessinnovationen verandern die internen Unternehmensablaufe, so-
dass z.B. eine Kostenoptimierung oder Qualitatsverbesserung zu erwar-
ten ist.!”” Wertschdpfende Prozesse im Bauwesen liegen vor allem in der
Planung, der Herstellung und dem Betrieb von Bauobjekten. Allgemein
werden im Baubetrieb technische Innovationen eingesetzt. Diese betref-
fen Materialien, Gerate, Maschinen und Bauverfahren.'® Als ein exempla-
risches Best Practice Beispiel fur eine technische Prozessinnovation kann
die Nutzung von Building Information Modeling (BIM) in einem Planungs-
biro angesehen werden. Dadurch wird (potentiell) die Planungsqualitat
erhoht und es kdnnen Schnittstellenprobleme bei der Zusammenarbeit mit
anderen Projektbeteiligten eliminiert werden.

Eine Produkt- oder Leistungsinnovation bedingt in der Regel eine Prozes-
sinnovation. Da ein neuartiges Produkt oder eine verbesserte Leistung fur
gewohnlich nicht mit bereits vorhandenen Ablaufen hergestellt werden
kann, muss ein neuer bzw. verbesserter Prozess entwickelt werden. Um-
gekehrt muss durch eine Prozessinnovation, beispielsweise die Nutzung
einer neuartigen Baumaschine, nicht das Produkt (Bauwerk) geandert
werden."?

Geschiéftsmodellinnovationen sind strategische Strukturveranderun-
gen. Dabei werden die Wertschopfungsmechanismen eines Unterneh-
mens und das Unternehmensnetzwerk grundlegend verandert oder neu
geschaffen. Ein Kund*innenbedarf wird damit auf eine neue und verbes-
serte Art abgedeckt oder neue Kund*innen bzw. Mérkte erschlossen.?°

16 Vgl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 302ff.
7 Vgl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 304.

18 Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 119.

19 Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 119.

20 Vgl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 311.

23-Dez-2024 7

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Allgemeine Grundlagen

Durch die Wettbewerbsverlagerung erweist sich die Geschaftsmodellinno-
vation im Schnitt als die profitabelste Form der Innovation.?! Eine beispiel-
hafte Geschaftsmodellinnovation ware es, wenn ein Fertigteilhausunter-
nehmen grofl3e Klemmbausteine (,Lego*) anbietet, die es den Bauherren
ermoglichen unter Anleitung handisch selbst den Rohbau eines Einfamili-
enhauses herzustellen.?? Die wertschépfenden Schliisselaktivitaten wiir-
den sich damit nicht mehr auf die Herstellung auf dem Baugrund erstre-
cken.

Allgemein sind v.a. neue Geschaftsmodelle auf dem Markt zu erwarten,
die im Bereich der Informationsverarbeitung angesiedelt sind. Da mittels
neuer Technologien — wie beispielsweise der Sensorik in Bauteilen — eine
Menge an Daten geschaffen wird, benétigt es Systeme, die diese auswer-
ten und mit Kontext verkniipfen, um sie nutzbar zu machen.??

Baubetriebliche Innovationen, also Prozessinnovationen, entstehen durch
das Zusammenwirken der Produktionsfaktoren. Aus einer Erweiterung
des Wissenstands beztiglich dieser Faktoren, lasst sich fir Bauunterneh-
men ein Mehrwert generieren.?* Dieser Mehrwert ergibt sich dadurch,
dass elementare bzw. dispositive Produktionsfaktoren anders kombiniert
werden konnen. Die flir den Baubetrieb relevanten Produktionsfaktoren,
sowie weitere Einflussfaktoren auf die Gesamtproduktivitat sind in Abbil-
dung 4 dargestellt.

21 Vgl. KOPPELHUBER, J.; BOK, M.: Paradigmenwechsel im Hochbau. In: Aktuelle Entwicklungen in Baubetrieb,
Bauwirtschaft und Bauvertragsrecht. S. 270.

22 Vgl. https://gablok.be/en. Datum des Zugriffs: 25.6.2024.

3 Vgl. HOFSTADLER, C.; NINAUS, C.: Wissen als grundlegender Produktionsfaktor in der Bauwirtschaft. In: Aktuelle
Entwicklungen in Baubetrieb, Bauwirtschaft und Bauvertragsrecht. S. 902ff.

2 Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 119.
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\X/HTERUNG

Abbildung 4: Kombination der Produktionsfaktoren im Baubetrieb — Dreidimen-
sionales System (nach Hofstadler/Kummer?)

Die Produktivitéat definiert sich dabei als Verhaltnis von Output zu Input.
Durch eine gesteigerte Produktivitat erhoht sich somit die Wirtschaftlich-
keit.?® Wenn durch einen neuen Wissensstand Arbeit, Betriebsmittel und
Stoffe durch weniger Input bei gleichem oder verbessertem Output mitei-
nander verknupft werden kénnen, erhoht sich die Produktivitat. Somit liegt
ein  neuer Prozess vor, der wirtschaftlichen Nutzen stiftet
(Prozessinnovation). Mogliche Auswirkungen durch baubetriebliche
Prozessinnovationen sind kiirzere Bauzeiten, niedrigere Kosten,
verbesserte Qualitdt, hdhere Arbeitssicherheit und gesteigerte
Nachhaltigkeit.?’

2.1.2 Inkrementelle, radikale und disruptive Innovationen

Je nach Grad der Neuheit bzw. GréRRe des Fortschrittes werden Innovati-
onen zusatzlich als inkrementell, radikal oder disruptiv beschrieben. In die-
sem Unterkapitel wird dabei naher auf die Bedeutung dieser Begrifflich-
keiten eingegangen werden.

25 HOFSTADLER, C.; KUMMER, M.: Chancen- und Risikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 3.
2 Vgl. HOFSTADLER, C.: Produktivitat im Baubetrieb. S. 9.

27 Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 119.
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Bei inkrementeller Weiterentwicklung, auch evolutionare Innovation ge-
nannt, handelt es sich um kontinuierliche kleine Fortschritte. Der Neuheits-
grad ist dabei am geringsten, da lediglich eine Verbesserung von stan-
dardmafig eingesetzten Lésungen erzielt wird. Bei radikalen Innovatio-
nen handelt es sich um gréf3ere sprunghafte technologische Entwicklun-
gen oder die ErschlieRung neuer Markte.?® Charakteristisch fiir disruptive
Innovationen sind ein besonders hoher Neuheitsgrad und ein signifikant
hohes Marktpotential. Dadurch haben sog. Disruptionen das Potential
die bisherigen Geschéaftsmodelle, Leistungen oder Produkte am Markt
vollstéandig zu verdrangen. Infolgedessen werden die vorherrschenden
Marktmechanismen grundlegend verandert.?° Durch die Entfernung vom
bisherigen Kerngeschaft sowie potentiell neuen Zielgruppen und Markten
sind radikale bzw. disruptive Innovationen fiir Unternehmen aufgrund feh-
lender Erfahrungswerte risikoreich. Die Chancen liegen dabei in einem
mafRgeblichen Wettbewerbsvorsprung und hohen Gewinnen.*° Diese Er-
findungen haben bei ihrer Umsetzung somit ,zerstorerischen“ Charakter,
die Schumpeter als schopferische Zerstérung benannte. Vielgenannte
Beispiele dafiir sind die Durchsetzung des Automobils anstelle von Pfer-
den oder der Ersatz von analogen Tontragern durch digitale Dateifor-
mate 3!

Die Mehrheit der Innovationen im Baubereich Anfang des 20. Jahrhundert
sind, aufgrund signifikanter Fortschritte in den Maschinensystemen bei-
spielsweise im Tunnelbau, als Veranderungen radikaler Natur einzustu-
fen. Demgegenuber ist heutzutage vor allem ein inkrementeller Fortschritt
vorherrschend. *? Insbesondere in bauausfiihrenden Unternehmen ist
diese Art von kontinuierlichen kleinen Verbesserungsschritten, die der
Prozessoptimierung dienen, Hauptbestandteil der Entwicklungstatigkei-
ten.3

In der naheren Vergangenheit hat sich gezeigt, dass vor allem disruptive
Geschaftsmodellinnovationen besonders hohes Erfolgspotential haben.
Als exemplarische Erfolgsbeispiele kobnnen Amazon oder Airbnb genannt
werden. Airbnb hat den Beherbergungsmarkt erfolgreich disruptiv durch
die Vermietung von privaten Immobilien verandert. Amazon hat als erster
Online-Buchhandel ein véllig neues Verkaufsmodell durchgesetzt. Hinge-
gen ist ein Negativbeispiel fur eine fehlgeschlagene Wachstumsstrategie
eines erfolgreichen Unternehmens der Kamerahersteller Kodak. Kodak

2 Vgl. WOBSER, G.: Agiles Innovationsmanagement. S. 13.

2 vgl. GLUCK, M.: Agile Innovation. S. 2ff.

30 Vgl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 314f.
31vgl. GLUCK, M.: Agile Innovation. S. 2.

32 ygl. GIRMSCHEID, G.: Bauunternehmensmanagement — prozessorientiert Band 2. S. 520.

3 Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 116.
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hat die Umstellung auf digitale Kameras zwar erkannt, jedoch verabsaumt

diese zu verfolgen und somit den Kameramarkt an die Konkurrenz verlo-
34

ren.

2.1.3 Ideenmanagement im Kontext von Innovation

Innovation ist das Ergebnis aus Wissen und Ideen, wie dieses Wissen ver-
knlpft werden kann, um es in einen Mehrwert fir die Nutzer*innen umzu-
wandeln.®

North definiert Wissen anhand einer Treppe. Die erste Stufe sind Zeichen,
die in eine Ordnung gebracht werden und somit zu Daten werden. In der
nachsten Stufe werden diese Daten in ein Bezugssystem Uberfiihrt. Dar-
aus ergeben sich Informationen. Im weiteren Verlauf entsteht durch die
Vernetzung dieser Informationen Wissen.*® Die untenstehende Abbildung
5 stellt diese Wissenstreppe in einem baubetrieblichen Kontext dar und
zeigt, wie durch die Anwendung des Wissens Kompetenz entsteht, die
schlussendlich zu einem Wettbewerbsvorteil fihren kann.

Durch systematisches
Chancen- u. Risikomanagement

Fir den néchsten Fertigungsabschnitt
bzw. das nachste vergleichbare Projekt
soll der gleiche (oder ein geringerer)
Aufwandswert erreicht werden

Durch systematische,
riickgekoppelte
Arbeitsvorbereitung
und Bauausfiihrupg

Ein Gesamt-Aufwandswert von 7,00 Std/m®
kann fir bestimmte Bauwerkskategorien bei
entsprechender Arbeitsvorbereitung fir
Stahlbetonarbeiten im Hochbau erreicht
werden

Wettbewerbs-

Stahlbeton- fahigkeit

arbeiten im
Hochbau!

Expertise

Es ist ein Kompetenz
Aufwands-
wert! + Einzigartigkeit
HEreE (Benchmarking)
o + Richtig handeln
o g
Zahl? Know-how
Text? 7 00 7,00 Std/m?| + Wollen (Handlungsmotivation)
Sklzze7 .
3
O Std/m %-& Anwendungsbezug

Information ﬂ
+ Vernetzung (Kontext,

Erfahrungen, Erwartungen)

) / Daten

+ Bedeutung (Kontext)

Zeichen

+ Syntax

Abbildung 5: Wissenstreppe (nach Hofstadler/Kummer)®”

3“Vgl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 312.
35 Vgl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 25.
% vgl. NORTH, K.: Wissensorientierte Unternehmensfiihrung. S. 36f.

3" HOFSTADLER, C.; KUMMER, M.: Chancen- und Risikomanagement in der Bauwirtschaft. S. 79.
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Aufbauend auf einer Wissensgrundlage, ist das Fundament jeder Innova-
tion eine Idee. Als Ideen werden kreative Einfalle bezeichnet, die neue
Losungswege fir vorhandene Probleme darstellen. Diese Ideen kénnen
aus Forschungs- und Entwicklungsabteilungen (F&E) oder von Mitarbei-
ter*innen anderer Organisationseinheiten stammen. Menschliche Einfalle
beruhen auf vorhandenem Wissen, das durch Impulse neu kombiniert
wird.®® Um auf eine anwendbare Wissensbasis zuriickgreifen zu kénnen,
kultivieren Unternehmen ihr Know-how durch ein Wissensmanagement-
system.3® Damit vorhandene Ideen in Unternehmen vom Ursprung bis zur
Umsetzung systematisch verarbeitet werden koénnen, sind strukturierte
Prozesse notig.*® In der Literatur finden sich zwei dafiir geeignete Sys-
teme: das Ideen- und das Innovationsmanagement. Im Folgenden werden
daher zunachst eine Definition und eine Differenzierung der beiden Be-
grifflichkeiten vorgenommen.

Der Grundgedanke des betrieblichen Ideenmanagements liegt darin das
vorhandene Potential der gesamten Belegschaft zu nutzen. Das erfah-
rungsbasierte Wissen der Mitarbeiter*innen soll erfasst und die Kreativitat
angeregt werden, um neue Ideen zu generieren. Diese werden im Prozess
gesammelt, bewertet und ggf. umgesetzt. Ziele sind Verbesserungen und
Neuerungen von Produkten, Prozessen oder (Dienst-)Leistungen im Un-
ternehmen #’

Gegenstand des Innovationsmanagements ist es ebenfalls neuartige
Ideen hervorzubringen und erfolgreich wirtschaftlich umzusetzen. Betei-
ligte sind dabei jedoch nicht alle Mitarbeiter*innen des Unternehmens,
sondern vornehmlich die Abteilungen fir F&E oder Konstruktion. Diese
Entwicklungstatigkeiten werden von der Unternehmensleitung bewusst
gesteuert und sind strategisch aus den Unternehmenszielen abgeleitet.*?

Das Ideenmanagement besteht aus zwei Teilbereichen: dem Betriebli-
chen Vorschlagswesen (BVW) und dem Kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess (KVP). Im Rahmen des BVW werden spontane Ideen der
Beschaftigten, die ohne bewusste Anregung des Unternehmens entste-
hen, erfasst und verarbeitet. Kontrar dazu werden beim KVP, wie in Pro-
zessen des Innovationsmanagements, bewusst Potentiale erhoben und
die ldeengenerierung mittels gesteuerter Tools gefordert. Der wesentliche
Unterschied liegt dabei darin, dass KVP-Prozesse zur schrittweisen Opti-
mierung (inkrementelle Innovation) unternehmenseigener Prozesse oder
Produkte dienen. Diese kontinuierlichen Verbesserungsmallnahmen ent-
falten in der Regel langfristig ihre Wirkung. Demgegentber werden mithilfe
der Prozesse des Innovationsmanagements bei erfolgreicher Umsetzung

38 Vgl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 368f.
b Vgl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 24.
40vgl. GIRMSCHEID, G.: Bauunternehmensmanagement — prozessorientiert Band 2. S. 515ff.

4 Vgl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 371.

42gl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 8.
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abrupt sprunghafte Fortschritte erzielt. Bei diesen Innovationen kann statt
rein unternehmensinterner Nutzung auch die Verwertung auf dem Markt
vorgesehen sein. Die Prozesse des Innovationsmanagements bertck-
sichtigen die Komplexitat der Umsetzung von Ideen mit radikalem bzw.
disruptivem Charakter, die daher als eigenstdndige Projekte gemanagt
werden. Die Umsetzungsquote liegt im Innovationsmanagement, geman
empirischen Auswertungen, bei ungefahr 10%, wahrend im Ideenma-
nagement die Quote, aufgrund des Verbesserungscharakters, im Dur-
schnitt bei rund 50% liegt.** Das Zusammenspiel von kontinuierlichen klei-
nen Optimierungsschritten Gber eine langere Zeit mittels ldeenmanage-
ment und abrupten radikalen Sprunginnovationen durch Innovationsma-
nagement zum Unternehmensfortschritt wird in Abbildung 6 dargestellt.

Fortschritt

(Qualitat der Prozesse, Produkte oder Leistungen)

Sprung-
innovation

Zeit

Abbildung 6: Unternehmerische Weiterentwicklung durch radikale und inkre-
mentelle Innovationen**

Durch die parallele Anwendung von Ideen- und Innovationsmanagement
wird in der Praxis die Frage aufgeworfen, ob eine Ideeneinreichung mit
Mitteln des Ideen- oder Innovationsmanagements behandelt werden soll.
Aus Unternehmensperspektive ist es praktikabel, wenn die Ideen zu-
nachst an einer einheitlichen Stelle gesammelt werden, um die Einrei-
chung fir alle Mitarbeiter*innen zu erméglichen und sicherzustellen, dass
kein Potential wegen Irrtums Uber die korrekte Anlaufstelle verloren geht.*®
Wenn eine Idee klein beginnt und im Rahmen des Ideenmanagements
angereichert wird, sodass sich in der Umsetzung eine sprunghafte Ver-

“3Vgl. NECKEL, H.: KVP, Ideen- und Innovationsmanagement - same, same, but different?. https://www.hartmut-
neckel.de/blog/kvp-ideen-und-innovationsmanagement-same-same-but-different.html. Datum des Zugriffs: 12.09.2023.

4 Eigene Darstellung in Anlehnung an SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 3.

4 vgl. LANDMANN, N.: Integration von ldeenmanagement und Innovationmanagement — Herausforderungen und
Lésungsansatze. In: Ideen erfolgreich managen. S. 292ff.
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besserung statt einer inkrementellen abzeichnet, kann die Idee vom Inno-
vationsmanagement Ubernommen werden. Die zwei Systeme sollten da-
bei eng zusammenwirken.*® Es bietet sich dementsprechend an ein Kon-
zept zu nutzen, das jede Art von Idee unternehmerisch gewinnbringend
verarbeiten kann.

Diese Arbeit beleuchtet die Thematik in Bezug auf die Baubranche, in der
der Grofteil der Innovationen in inkrementellen Verbesserungsschritten
liegt und radikale bzw. disruptive Neuerungen die Ausnahme darstellen.
Daher wird ein Prozess vorgeschlagen, bei dem auf eine strikte Abgren-
zung zwischen Ideen- und Innovationsmanagement verzichtet wird. An
gegebenen Stellen wird auf mégliche Erweiterungen innerhalb des Sys-
tems verwiesen, die sich fir die Verarbeitung radikaler Innovationsideen
anbieten.

2.2 Rechtliche Aspekte

Im Zusammenhang mit Ideen- bzw. Innovationsmanagement spielen Pa-
tente nicht nur als Kennzahl fir die Innovationsintensitat eines Unterneh-
mens eine Rolle.*’ Erfindungen sind der erste Schritt eines Innovations-
prozesses. Sobald die Erfindung wirtschaftlich umgesetzt wird, spricht
man von Innovation.*® Insbesondere bei neuartigen Erfindungen mit ho-
hem Marktpotential (Disruptionen) stellt sich, aufgrund der monetaren Sig-
nifikanz, noch bevor der Innovationsprozess erfolgreich abgeschlossen
ist, die Frage der patentrechtlichen Zuordnung zwischen Mitarbeitenden
und dem Unternehmen, das diese beschaftigt.

Ein Patent erlaubt es dem oder der Anmelder*in eine Erfindung exklusiv
gewerblich zu nutzen, was Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil auf
dem Markt sichert. Patentfahig sind gemaR §1 Abs 1 PatG Schopfungen,
die neu in Bezug auf den derzeitigen Stand der Technik ist. Wenn es sich
bei einer Idee eines Dienstnehmers oder einer Dienstnehmerin in einem
privatwirtschaftlichen Arbeiter*innen- oder Angestelltenverhaltnis um eine
patentfahige Erfindung handelt, ist der oder die Erfinder*in als Urheber*in
in erster Linie selbst der oder die Eigentimer*in. Da Dienstgeber*innen
den Dienstnehmer*innen Ressourcen zur Verfligung stellen und das un-
ternehmerische Risiko tragen, sollen sie die Mdglichkeit haben von der
Erfindung eines oder einer Dienstnehmenden zu profitieren.*® Dazu defi-
niert der Gesetzgeber im Osterreichischen Patentgesetz die Diensterfin-
dung in §7 Abs 3 PatG wie folgt: ,Eine Diensterfindung ist die Erfindung

4 Vgl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 3.
47vgl. GLUCK, M.: Agile Innovation. S. 13.

48 Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 116.

49 Vgl. MARZI, C.; PIPLITS, W.: Diensterfindungsrecht. In: Handbuch Wirtschaftsvertrage. S. 2ff.
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eines Dienstnehmers, wenn sie ihrem Gegenstande nach in das Arbeits-
gebiet des Unternehmens, in dem der Dienstnehmer téatig ist, fallt und
wenn

a) entweder die Tétigkeit, die zu der Erfindung gefiihrt hat, zu den
dienstlichen Obliegenheiten des Dienstnehmers gehért oder

b) wenn der Dienstnehmer die Anregung zu der Erfindung durch
seine Tétigkeit in dem Unternehmen erhalten hat oder

¢) das Zustandekommen der Erfindung durch die Benlitzung der Er-
fahrungen oder der Hilfsmittel des Unternehmens wesentlich er-
leichtert worden ist.“®°

Damit der oder die Arbeitgeber*in Uber eine eigentumsrechtliche An-
spruchsgrundlage auf die Diensterfindung verfligt, muss eine schriftliche
Vereinbarung darlber getroffen werden, dass der oder die Dienstgeber*in
Uber Erfindungen seiner Dienstnehmenden verfliigen darf, die in Zusam-
menhang mit ihren dienstlichen Tatigkeiten entstanden sind. Diese Rege-
lung ist Ublicherweise in Kollektiv- oder Arbeitsvertragen enthalten.®!

Beispielsweise normiert der Kollektivvertrag, der fir Angestelltenverhalt-
nisse der Baugewerbe und der Bauindustrie anwendbar ist, den Umgang
mit Diensterfindungen in §25. Demnach missen Angestellte den Arbeit-
geber*innen eine Erfindung unverzlglich melden und ihnen anbieten da-
von Gebrauch zu machen. Wenn ein*e Dienstgeber*in die Diensterfindung
in Anspruch nimmt, ist er oder sie verpflichtet den oder die Erfinder*in ent-
sprechend §8 Abs 1 PatG dafiir zu entschadigen.5?

Die rechtlichen Rahmenbedingungen differenzieren zwischen Erfindun-
gen, die vorwiegend in F&E-Abteilungen hervorgebracht werden, und Ver-
besserungsvorschlagen, die im Rahmen vom Ideenmanagement einge-
bracht werden. Der Umgang mit Ideen, unabhangig von ihrer Patentfahig-
keit, kann in Unternehmen mit Betriebsrat freiwillig durch eine Betriebsver-
einbarung gemaf §97 Abs 1 Z 14 ArbVG (,Betriebliches Vorschlagswe-
sen“) geregelt werden. Neben der Definition, welche Art von Einreichung
als Idee zu qualifizieren ist, kann diese beispielsweise auch Regelungen
zur Préamierung, Vorgehensweise zur Einbringung, Bewertungsgremien
oder Geheimhaltungspflichten beinhalten.®

Der Begrifflichkeiten Ideen- und Innovationsmanagement sind in den vo-
rangegangenen Gesetzestexten und Kollektivvertragen nicht zu finden.

50 https://www.ris.bka.gv.at/Dokumente/Bundesnormen/NOR40059377/NOR40059377.pdf. Datum des Zugriffs: 30.7.2024.
51 Vgl. MARZI, C.; PIPLITS, W.: Diensterfindungsrecht. In: Handbuch Wirtschaftsvertrage. S. 4?

52ygl. WKO: Kollektivvetrag fiir Angestellte der Baugewerbe und der Bauindustrie.
https://www.wko.at/service/kollektivvertrag/kollektivvertrag-baugewerbe-bauindustrie-angestellte-2023.pdf. Datum des
Zugriffs: 20.09.2023.

53 vgl. GERHARTL, A.: Arbeitsrechtliche Aspekte bei innerbetrieblichen Anregungen von Mitarbeitern. In: RdW, 12/2019. S.
843f.
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AbschlieRendes

Zusammenfassend werden in Kapitel 2 einige begriffliche Definitionen als
Grundlage fir die nachfolgenden Abschnitte vorgenommen. ,Innovatio-
nen® sind neuartig, wirtschaftlich relevant, komplex und risikoreich. Diese
werden nach Art in Produkt-, Leistungs-, Prozess- und Geschaftsmodellin-
novationen und nach Grad der Neuheit in inkrementelle, radikale und dis-
ruptive Innovationen unterschieden. Das Zusammenspiel von Ideen- und
Innovationsmanagement flr kleine Optimierungsschritte bzw. Sprungin-
novationen sorgt fir langfristigen Unternehmensfortschritt. Rechtliche
Grundlagen fiir ein Ideenmanagement werden in Betriebsvereinbarungen
geregelt. Folgend werden in Kapitel 3 weitere Rahmenbedingungen flir ein
Ideenmanagement umfassend betrachtet.
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3 Rahmenbedingungen des Ideenmanagements

Nachdem im vorangegangenen Kapitel der Begriff Innovation definiert ist,
wird im folgenden Kapitel aufbauend darauf erlautert, unter welchen for-
malen Rahmenbedingungen innovative Ideen entstehen. Das Kapitel
Rahmenbedingungen entspricht dem Teilabschnitt ,Plan” der High Level
Structure, der aus drei Unterkapiteln besteht: Kontext der Organisation,
Flhrung und Planung. Diese sind in Abbildung 7 zur Orientierung blau
hervorgehoben.

2 [sa1  |[s21  |[s31 | 4.1.1 421 5.1.1
Aligemeine Innovations- Unternehmens- MaRnahmen Betriebliches Potential Kennzahlen fiir
Grundlagen umfeld kultur zum Umgang Vorschlags- identifizieren erfolgreiches
Bauwesen mit Chancen wesen Ideenmanage-
und Risiken 4.2.2 ment
3.1.2 Heraus- 3.2.2 4.1.2 Ideen gewinnen
forderungen bei Rollen und 332 Kontinuierlicher 5.1.2
der innovativen Verantwortlich- Z: ie bei de Verbesserungs- 423 Erkenntnisse
Weitgrentwick— keiten Eliﬁf[]hrulng (rjes prozess Ideen erfassen aus der
lung im o — Ideenma‘nagem
Bauwesen g 424 ent-Studie 2023
Ideen bewerten
3.1.3 und auswahlen
Erwartungen
der Stake- 4.2.5 Ideen
holder*innen honorieren
3.1.4 426

Erfordernisse

Ideen umsetzen
der Beteiligten

3.1.5 4.2.7 Ideen-
Modelle des umsetzung
Ideen- evaluieren
managements
4.2.8 Ideen und
Wissen
transferieren

Abbildung 7: Inhaltsiibersicht Kapitel 354

Um die organisationalen Rahmenbedingungen zu erfassen, werden der
innere und aullere Kontext der Unternehmen im Bauwesen betrachtet, die
Erwartungen und Erfordernisse zur Motivation der Stakeholder*innen er-
Ortert, sowie die Systematik des Ideenmanagements geklart. Weiterfiih-
rend werden der erforderliche Flihrungsstil, sowie die Verantwortlichkeiten
im ldeenmanagement erlautert. AbschlieRend folgen Planungsaspekte,
mit Fokus auf die Zielstruktur des Ideenmanagements.

54 Eigene Darstellung
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3.1 Kontext der Organisation

Um ein umfassendes Verstandnis fur den externen Kontext eines Ideen-
managements im Bauwesen zu schaffen, wird zunachst eine Umweltana-
lyse in Hinblick auf den Themenkomplex Innovation durchgefihrt und Trei-
ber von Innovationen benannt. Die internen Faktoren der Bauorganisation
werden im Bereich der Herausforderungen thematisiert und durch die Vo-
raussetzungen einer innovationsférdernden Unternehmenskultur erganzt.

3.1.1 Innovationsumfeld Bauwirtschaft

Ein Grundmerkmal unternehmerischer Tatigkeit ist kurz- sowie langfristig
gewinnbringend zu wirtschaften. Innovationsbestrebungen dienen dazu,
die unternehmenseigenen Potentiale zu nutzen und die wertschépfenden
Leistungen weiterzuentwickeln. Innovation dient als Basis fur Unterneh-
menswachstum und langfristig profitables Wirtschaften.®® Im Umkehr-
schluss stellt sich die Frage, welche internen und externen Faktoren dafiir
verantwortlich sind, dass Unternehmen ihre Marktpositionierung verlieren.

Der Uberbegriff ,VUCA-World“ findet sich in der Literatur reprasentativ fiir
die Herausforderungen, denen Unternehmen heutzutage gegenuberste-
hen. In der deutschen Ubersetzung steht das Akronym fiir Volatilitat, Un-
vorhersehbarkeit, Komplexitat und Mehrdeutigkeit des Marktes bzw. der
auf das Unternehmen einwirkenden auferen Faktoren. Methoden der
Marktanalyse erweisen sich als duf3erst herausfordernd, da einfache Ur-
sache-Wirkungsprinzipien nicht mehr zutreffen. Dies ist in einem standig
dynamischen Wandel, einer kaum kalkulierbaren Entwicklung von Ange-
bot und Nachfrage und den komplexen weltweiten Zusammenhangen be-
griindet.® Christensen, der in der Literatur erstmalig die Bedrohung durch
disruptive Entwicklungen aufgreift, beschreibt diese Problematik in ,Inno-
vator’s Dilemma®“. Etablierte Unternehmen kénnten durch das Verfolgen
ihrer bisherig gewinnbringenden Tatigkeiten ihre Wettbewerbsstellung
verlieren. Es werden zwei potentielle Problemfelder identifiziert: neue
Markte und weniger anspruchsvolle Kunden. Diese Einstiegssegmente
werden von erfolgreichen Unternehmen vernachlassigt und spater durch
Disruptionen z.B. von Start-ups eingenommen. Diese meist preiswerteren
Konkurrenzprodukte oder -leistungen durchdringen folglich den Markt und
werden so weit weiterentwickelt, dass sie schlielich die Produkte der ur-
spriinglich erfolgreichen Unternehmen verdrangen.®’

Zusammenfassend werden Innovationen auf dem Marktumfeld durch den
Leitsatz: ,Das Optimum von gestern ist der Standard von heute.“®® ange-
trieben. Antriebsmotor dabei ist das Zusammenwirken sogenannter Push-

55 Vgl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 299.
5 vgl. GLUCK, M.: Agile Innovation. S. 39.
57Vgl. WOBSER, G.: Agiles Innovationsmanagement. S. 35ff.

58 GANSCH, T.; SCHADLER, P.: Der Ideenmanager — Potentialentfalter mit Methode. In: Ideen erfolgreich managen. S. 148.
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und Pull-Faktoren. Wie sich aus den Begriffen ableiten lasst, handelt es
sich bei Push-Faktoren um einen Veranderungsdruck, der auf Unterneh-
men wirkt. Dieser Druck kann das Ergebnis technologischer oder rechtli-
cher Neuerungen sein. Bei den Pull-Faktoren wird von einem Nachfrage-
sog gesprochen. Dieser lasst sich aus der vorherrschenden Marktsituation
ableiten. Dabei konnen Impulsgebende einzelne Schliisselkund*innen
oder auch staatliche Subventionen sein.>®

Zur ndheren Gliederung der konkreten Innovationstreiber im Bauwesen
werden die Methode und die Betrachtungsperspektiven der PESTEL-Um-
weltanalyse herangezogen. Die Abkirzung steht fur die Kategorisierung
in politische (political), 6konomische (economic), soziokulturelle (sociolo-
gical), technologische (technological), 6kologische (ecological) und recht-
liche (legal) Faktoren, die auf die Wettbewerbsumwelt einwirken® und so-
mit einen Druck oder Anreiz fir Veranderung in Unternehmen darstellen.
Dabei ist zu erwahnen, dass diese Faktoren sich gegenseitig ebenso be-
einflussen. Diese Perspektiven, sowie deren zugehdrige exemplarische
Faktoren sind in der untenstehenden Abbildung 8 dargestellt. Die einge-
fugte Pfeilsymbolik verdeutlicht, ob es sich fir das Marktumfeld um Push-
(nach innen gerichtet) oder Pull-Faktoren (nach auf3en gerichtet) handelt.
Dabei werden die politischen und rechtlichen Faktoren zusammengefasst.

5 Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 118.

60 vgl. KAUFMANN, T.: Strategiewerkzeuge aus der Praxis. S. 19ff.
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politisch-rechtliche
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Abbildung 8: PESTEL-Umfeldanalyse®’

Nachfolgend werden die sechs Bereiche einer PESTEL-Analyse naher er-
lautert, indem demonstrative Faktoren thematisiert werden.

Politisch-rechtliche Faktoren: Regulationen, Gesetze, Forderungen

Aus der politisch-rechtlichen Ebene reguliert die Gesetzgebung die Tatig-
keiten in der Bauwirtschaft. Ein exemplarisches Beispiel fir ein bauspezi-
fisches Gesetz im Arbeitsrecht ist das Bauarbeitenkoordinationsgesetz
(BauKG), das die AG verpflichtet den Sicherheits- und Gesundheits-
schutz, bei Anwesenheit mehrerer Arbeithehmer*innen unterschiedlicher
Unternehmen, zu gewahrleisten.®? Neue Gesetze und Verordnungen stel-
len flr die einzelnen Unternehmen einen Veranderungsdruck dar. Auf der
anderen Seite wird durch staatliche Anreize bzw. Subventionen spezifi-
sches unternehmerisches Verhalten gezielt angeregt. AuRerdem werden
durch Unternehmensférderungen der dsterreichischen Forschungsférde-

61 Eigene Darstellung in Anlehnung an SCHREYOGG, G.; KOCH, J.: Grundlagen des Managements. S. 86.

62 vgl. https://www.arbeitsinspektion.gv.at/Branchen/Branchen/Kommentiertes_Bauarbeitenkoordinationsgesetz.html.
Datum des Zugriffs: 30.7.2024.
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rungsgesellschaft bestimmte Forschungs- und Entwicklungsprojekte, In-
novationsinitiativen®, beispielsweise fiir digitale Technologien, unterstiitzt
und Start-up Griindungen subventioniert.% Dies kann einen Ausgangs-
punkt fir eine ldeenkampagne in einem Unternehmen darstellen und ist
somit ein exemplarischer Pull-Faktor fur Innovation.

Dartber hinaus wird auch das Verbraucher*innenverhalten (private AG)
durch staatliche Unterstitzung von Bauleistungen (z.B. Sanierungsbo-
nus®) beeinflusst.

Das Normenwesen (Austrian Standards) in Osterreich wird aus rechtlicher
Perspektive als Stand der Technik anerkannt. Das bedeutet bei Rechts-
streitigkeiten wird die Sorgfalt beim eigenen Vorgehen an den fachlich ein-
schlagigen 6sterreichischen Normen (ONORM) gemessen.%¢ Folglich ist
es ratsam, dass Ziviltechniker*innen, Bauunternehmen etc. ihre Arbeits-
weisen normgerecht ausfiihren. Sie sollten sich tber die Neuerungen in
den ONORMEN informieren und gegebenenfalls inre Praktiken bzw. Pro-
duktionsmittel daran anpassen (inkrementelle Innovation). Gleichzeitig ist
bei Entwicklung einer Neuerung, z.B. eines innovativen neuen Baumate-
rials, die Aufnahme in die Norm zu beantragen. Dadurch wird die Ver-
marktbarkeit aufgrund der Anerkennung dieser Innovation durch ein Ex-
pertengremium erhoht.

Okonomische Faktoren

Marktokonomisch betrachtet sind einerseits hoher Wettbewerbsdruck und
andererseits veranderte Kund*innen-Bedirfnisse Treiber von Innovatio-
nen.

Generell kommt eine Wettbewerbsverscharfung zustande, wenn das An-
gebot steigt oder wenn die Nachfrage der Kund*innen abnimmt. Ein
exemplarisches Beispiel flr den Einbruch der Nachfrage ist der Einfamili-
enhausmarkt, der aufgrund der seit Juli 2022 geltenden strengeren Richt-
linien zur Kreditvergabe drastisch eingebrochen ist.?” Ein steigendes An-
gebot ergibt sich hingegen durch den Markteintritt neuer Unternehmen.
Fir die meisten Gewerbe in der Baubranche sind die Markteintrittsbarrie-
ren gering. Hintergrund dafir sind niedrige erforderliche Basiskenntnisse

83 Vgl. https://www.wko.at/service/innovation-technologie-digitalisierung/innovationsfoerderung.html. Datum des Zugriffs:
26.9.2023.

64 Vgl. MATTISZIK, K. et al.: Ein Bauplan fiir die Digitalisierung in der Bau- und Immobilienbranche. In: Agile Digitaliserung
im Baubetrieb. S. 50.

85 Vgl. https://sanierungsbonus.at. Datum des Zugriffs: 15.3.2024.

66 Vgl.https://www.wko.at/ce-kennzeichnung-normen/grundlagen-normung-oesterreich#heading_Bedeutung_fuer_Unterneh-
men. Datum des Zugriffs: 15.3.2024.

57 vgl. https://www.statistik.at/fileadmin/announcement/2024/04/20240424Baubewilligungen2023.pdf. Datum des Zugriffs:
15.3.2024.
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sowie geringes notiges Startkapital und kaum Kund*innen-Bindung, auf-
grund der Reglementierung des 6ffentlichen Vergabewesens sowie vieler
kleiner Privatauftrage (,Hauslbauer).®® Die zunehmende Globalisierung
erleichtert den Markteintritt internationaler Wettbewerber*innen in den eu-
ropaischen Bausektor. Beispielsweise ist der Auftrag flr das bisher groflite
Infrastrukturprojekt in Kroatien an einen chinesischen Baukonzern erteilt
worden.®® Innerhalb der Europaischen Union (EU) miissen offentliche
Bauauftrage Uber einem Gesamtwert von 5.538.000 € EU-weit ausge-
schrieben werden.” In diesen Fallen werden potentielle Mitbewerber*in-
nen aus anderen Mitgliedsstaaten auf den 6sterreichischen Baumarkt auf-
merksam.

Daruiber hinaus ergibt sich durch die fortschreitende Digitalisierung fur die
Beteiligten in der Bauwirtschaft die Moglichkeit ihre Tatigkeitsbereiche zu
erweitern. Generalunternehmer sind in der Lage Schritte in der Planung
und Projektentwicklung zu Ubernehmen, Projektentwickler*innen wiede-
rum Ubernehmen Teile des Facility Managements mithilfe von BIM.”! So-
mit erhéht sich fur diese Leistungen die Anzahl der Mitbewerber*innen am
Markt.

Im Bauwesen herrscht hoher Preisdruck, da aufgrund minimaler Unter-
schiede von Leistungsangeboten haufig das billigste Angebot den Zu-
schlag erhalt.”? Die Problematik des Preisdrucks wird auch durch die Ver-
urteilungen gegen die groften dsterreichischen Bauunternehmungen we-
gen wettbewerbseinschrankenden Preisabsprachen im Rahmen des Bau-
kartells verdeutlicht.”® Folglich stehen vor allem kleine und mittlere Unter-
nehmen (KMU) vor der Frage, wie man am Markt konkurrenzfahig bleiben
kann. Um wettbewerbsfahig zu bleiben, greifen Bauunternehmen in der
Regel auf Optimierungsansatze wie die Senkung der Herstellungskosten
zurlick. Um den Marktanforderungen langfristig zu entsprechen und sich
durch Differenzierung der eigenen Leistungen ein Alleinstellungsmerkmal
(unique selling proposition) zu erarbeiten, ist die Entwicklung von innova-
tiven Angeboten pradestiniert. Zentral ist dabei die Orientierung an
Marktimpulsen.’

Aus einem sogenannten ,Market Pull“ entstehen Innovationen, wenn Un-
ternehmen die Bedurfnisse der Schlisselkund*innen erkennen und daflr

68 Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 116.

59 vgl. https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/kroatien-china-baut-peljesac-bruecke-und-die-eu-zahlt-17461739.html. Datum
des Zugriffs: 12.5.2024.

70 vgl. https://www.wko.at/wirtschaftsrecht/schwellenwerte-eu-weite-ausschreibungen. Datum des Zugriffs: 12.5.2024.

" vgl. MATTISZIK, K. et al.: Ein Bauplan fiir die Digitalisierung in der Bau- und Immobilienbranche. In: Agile Digitaliserung
im Baubetrieb. S. 50f.

72Vgl. GIRMSCHEID, G.: Bauunternehmensmanagement — prozessorientiert Band 2. S. 518.

3 Vgl. BUNDESWETTBEWERBSBEHORDE: FAQ Baukartell - Ermittiungen der Bundeswettbewerbsbehérde.
https://www.bwb.gv.at/fileadmin/user_upload/FAQ_Baukartell_FINAL1.pdf. Datum des Zugriffs: 15.3.2024.

7 Vgl. GIRMSCHEID, G.: Bauunternehmensmanagement — prozessorientiert Band 2. S. 518.
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eine neuartige Losung finden. Diese kdnnen einerseits durch gezielte
Marktbeobachtung, -bewertung und -analyse, andererseits aus Feed-
backs, Anregungen oder indirekt erkenntlichen Bedirfnissen hergleitet
werden.”® Da bei dieser Art von Innovation bereits ein Bedarf am Markt
besteht, und nicht wie bei einem Technology Push erst angeregt werden
muss, ist die Erfolgsaussicht fir die Umsetzung einer Idee besonders
hoch. Insbesondere am Anfang eines Innovationsprozesses ist in der Re-
gel ungewiss, ob durch die Investition in eine Idee langfristig Nutzen erzielt
werden kann.”® Wenn Unternehmen den Fokus ihrer Innovationsbestre-
bungen aus Pull-Faktoren ableiten, sind Erfolgschancen leichter ab-
schatzbar.

Innovationen, die am Mehrwert fir Nutzer*innen anknulpfen, sind gerade
in der Baubranche bedeutsam. Da die AG bei Projekten von Anfang an
miteinbezogen sind, ist die Bauwerkserstellung allgemein stark von indivi-
duellen Anforderungen abhangig.””

Soziokulturelle Faktoren

Aus soziologischer Perspektive nehmen die Bedlrfnisse der Gesellschaft,
als Bauwerksnutzer*innen, Einfluss auf die Bau- und Immobilienwirtschaft.
Kund*innen-Bedurfnisse im privaten Bereich duern sich beispielsweise
in der Nachfrage nach leistbarem Wohnen und dem Ausbau der Infrastruk-
tur fiir moderne Mobilitatsformen.”® Dariiber hinaus verlangt der demogra-
fische Wandel nach einer Vielzahl von barrierefreien Bauwerken und al-
tersgerechten Wohnkonzepten, woflir es noch innovativer Lésungen be-
darf.

Der Fachkraftemangel wirkt ebenso als Innovationstreiber. Wie in vielen
technischen Geschaftsfeldern, ist auch in der Bauwirtschaft der Mangel
an qualifizierten Fachkraften eklatant. Daher sind die Bestrebungen in der
Bauwirtschaft hoch, moglichst viele Arbeitsschritte durch Digitalisierung zu
vereinfachen bzw. zu automatisieren. Weiterfihrend werden auch F&E im
Bereich der Robotik vorangetrieben, um beispielsweise auf Dauer ge-
sundheitlich schwer belastendende Uberkopfarbeiten durch Roboterarme
fur die Arbeiterinnen zu erleichtern bzw. um diese ganzlich automatisiert
durchflhren zu kénnen. Schmutz-, Larm-, Hitzeschutz sowie allgemeine
ArbeitssicherheitsmalRnahmen werden aufgrund des Gesundheitsrisikos

5 vgl. GLUCK, M.: Agile Innovation. S. 43f.

% Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 118.

7Vgl. GIRMSCHEID, G.: Bauunternehmensmanagement — prozessorientiert Band 2. S. 520f.

8 Vgl. MATTISZIK, K. et al.: Ein Bauplan fiir die Digitalisierung in der Bau- und Immobilienbranche. In: Agile Digitaliserung
im Baubetrieb. S. 51.
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sowie gesetzlicher Regulationen, ebenso vorangetrieben.”® Diese Ent-
wicklungen kénnten Baustellen wieder zu einem attraktiveren Arbeitsplatz
werden lassen.

An dieser Stelle ist anzumerken, dass im traditionellen Bau Arbeitskrafte
als verfiigbare Ressource mal3geblich sind. Mangelnde Arbeitskrafte fiih-
ren zu Kapazitatsengpassen. Zudem lassen sich Preissenkungen am Bau
vor allem durch Einsparung von Personalkosten erzielen. Das macht ins-
besondere Innovationen, die an der Automatisierung von baubetrieblichen
Arbeitsabléufen ankniipfen besonders erfolgsversprechend.®

Technologischer Fortschritt

Ein Treiber flir Innovation ist der sogenannte , Technology Push®. Durch
F&E finden erfolgsversprechende Neuentwicklungen den Eintritt in den
Markt. Unter Zuhilfenahme von Praktiken des Technologiemanagements
beobachten Unternehmen UberblicksmaRig technologische Entwicklun-
gen im eigenen Wirtschaftssegment. Um relevante Trends zu identifizie-
ren, werden Publikationen in der Fachliteratur verfolgt, Messen bzw. Ta-
gungen besucht, sowie der Austausch mit Marktpartner*innen gesucht.®!
Das Ideen- und Innovationsmanagement ist ein wesentliches Tool, um auf
dem neuesten Stand der Technik zu bleiben und den Mitbewerber*innen
einen Schritt voraus zu sein.

In Bezug auf das Bauwesen sind in den letzten Jahren vermehrt Trends
in folgenden Themenfeldern und einzelne Themen identifizierbar: 8283

o Digitalisierung: datengetriebene Geschaftsmodelle, BIM, Internet
of Things (IoT) Sensorik, Kinstliche Intelligenz (KI) und digitale
Zwillinge, Robotik und Drohnen;

e Modularisierung: industrielle Vorfertigung von Raummodulen und

e Nachhaltigkeit: Okologie, Energieeffizienz, Einsparung von Treib-
hausgasemissionen Uber den gesamten Lebenszyklus, Lebens-
zykluskosten.

79 Vgl. EICHMANN, H.: Digitale Transformation der ésterreichischen Bauwirtschaft und Auswirkungen auf die Erwerbstatigen.
Berichte aus Energie- und Umweltforschung. S. 8.

80 Vgl. KEHL, C.; ACHTERNBOSCH, M.; REVERMANN, C.: Innovative Technologien, Prozesse und Produkte in der
Bauwirtschaft: Endbericht zum TA-Projekt. Forschungsbericht. S. 51f.

81vgl. GLUCK, M.: Agile Innovation. S. 62.

82vgl. MATTISZIK, K. et al.: Ein Bauplan fiir die Digitalisierung in der Bau- und Immobilienbranche. In: Agile Digitaliserung
im Baubetrieb. S. 74f.

83 Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 118.
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Der vorherrschende Trend der technologischen Weiterentwicklung im
Bauwesen ist die Digitalisierung, die im Vergleich zu anderen Innovations-
bereichen die groRten Fortschritte verzeichnet.8* Die raschen Entwicklun-
gen in diesem Bereich erzeugen einen Veranderungsdruck auf die Nut-
zer*innen.8® Darunter fallt beispielsweise die Nutzung von BIM als Form
der Bauwerksmodellierung fiir den gesamten Lebenszyklus, die bereits fir
einen grofRen Teil der Kerntatigkeiten im Bauwesen einen Mehrwert erzielt
und die eine Produktivitatssteigerung in der Branche erwarten lasst.?® Im
Bereich des Infrastrukturbaus ist BIM mittlerweile eine Anforderung in 6f-
fentlichen Ausschreibungen. Dariiber hinaus stellt die Autobahnen- und
SchnellstraBen-Finanzierungs-Aktiengesellschaft (ASFINAG) zusatzliche
Anforderungen an Digitalisierungskonzepte, die z.B. fir die Reihung nach
Bestbieterkriterien ausschlaggebend sind. Zum Einsatz kommen dabei
u.a. die digitale Fotodokumentation, Verdichtungskontrollen, Vermes-
sungstechnologien, Echtzeit-Datenmonitoring und Arbeitssicherheits-
apps.®” Fir im StraRenbau tatige Bauunternehmen entsteht daher ein
Druck, sich mit umfassenden Digitalisierungsma3nahmen auseinanderzu-
setzen, um ihre Wettbewerbsstellung zu erhalten.

Fir Innovationstatigkeiten spielt Digitalisierung eine férdernde Rolle, da
nicht wertschépfende Tatigkeiten Ubernommen werden und die einge-
sparte Zeit flr Optimierungsbestrebungen und Innovationen genutzt wer-
den kann.®

Abgesehen von der Digitalisierung der Baubranche, sorgen v.a. Zulie-
fernde mit neuartigen Baumaterialien oder Baumaschinen fiir innovative
Weiterentwicklungen.® Innerhalb der Branche wird der Grad der Techni-
sierung im Bereich der Werk- und Baustoffe am héchsten eingestuft.?° Ein
beispielhaftes Forschungsfeld im Bereich der Baumaterialien ist der Ein-
satz von Nanomaterialien, z.B. zur Oberflachenversiegelung. In der Bau-
maschinentechnik kdnnen Forschungen zum maschinellen Lernen im Be-
reich der Geotechnik hervorgehoben werden.®' Gleichermalen wirken
sich Weiterentwicklungen anderer Wirtschaftssektoren innovationsfor-
dernd auf die Bauwirtschaft aus. Beispielsweise konnten die Fortschritte

8 vgl. TERZIS, D.: Monitoring innovation metrics in construction and civil engineering: Trends, drivers and laggards. In:
Developments in the Built Environment, 9/2022. S. 8.

85 vgl. WIEHAGER, S.: Strategische Datenpolitik. In: Agile Digitalisierung im Baubetrieb. S. 42.

8 vgl. KRAMMER, M.: Praxisrelevante technologische Interdependenzen in systematisch- lebenszyklusorientiertem BIM. In:
Agile Digitalisierung im Baubetrieb. S. 569.

87 Vgl. https://worldofporr.com/de/generalsanierung-mit-digitalisierung/. Datum des Zugriffs: 26.09.2023.

8 Vgl. SCHIEFER, K.: Welche Technologien wir nutzen werden. https://worldofporr.com/de/baustelle-der-zukunft/. Datum
des Zugriffs: 02.03.2024.

89 Vgl. MENGES, S.; MULLER, A.; MARTEN, O.: Innovationsmanagement fiir bauausfiihrende Unternehmen.
Forschungsbericht. S. 45.

% Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 118.

91vgl. TERZIS, D.: Monitoring innovation metrics in construction and civil engineering: Trends, drivers and laggards. In:
Developments in the Built Environment, 9/2022. S. 7.
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der Automobilbranche im induktiven Laden die Nutzung elektrischer Bau-
fahrzeuge und -maschinen auf Baustellen praxistauglich machen.®2

Okologische Faktoren

Aus einem o6kologischen Blickwinkel sind Nachhaltigkeit und spezifisch
der Umwelt- bzw. Klimaschutz die Kernthemen.

Die Gesetzgebung wirkt aktuell u.a. durch die EU-Taxonomie auf die Bau-
branche als grof3en Treibhausgasemittenten innovationstreibend ein. Wei-
tere Beispiele sind die Nachhaltigkeitsberichterstattung oder die nationa-
len Lieferkettengesetze. Die angestrebten Bauprozessoptimierungen die-
nen dazu Emissionen zu senken. Weiterfuhrend wird die Verankerung von
Mafnahmen der Kreislaufwirtschaftim Baubetrieb angestrebt, um die Um-
weltbelastungen durch Bauabfalle zu minimieren. Von der Regelung be-
troffen sind sowohl Neubauten als auch Baumaflinahmen im Bestand. Un-
ternehmen mit mehr als 40 Millionen Euro Umsatz oder mehr als 20 Milli-
onen Euro Bilanzsumme und mehr als 250 Mitarbeitenden missen kunftig
Rechenschaft tiber die Nachhaltigkeit ihres Wirtschaftens ablegen.®® Im
Fokus sieht das Bundesministerium flr Energie- und Umweltforschung
Potentiale hinsichtlich organisatorischer Optimierung, Baumaschinenein-
satz sowie deren Kraftstoffe, Einsatz nachhaltiger Materialien (z.B. Holz),
Abfallmanagement im Sinne der Kreislaufwirtschaft und Energieeffizienz-
maRnahmen.® Folglich werden insbesondere grole Unternehmen ihre
Nachhaltigkeitsbestrebungen intensivieren und innovative Losungen fin-
den missen. Kleine und mittlere Unternehmen finden sich dennoch im
Kontext dieser Anforderungen wieder, beispielsweise als Subunternehmer
in GroRprojekten.

Um die Nachhaltigkeit von Bauwerken zu gewahrleisten, werden die Le-
benszykluskosten, d.h. alle anfallenden Kosten Uber die Lebensdauer des
Bauwerks, in die Konzeption, Planung, Errichtung und den Betrieb zuneh-
mend miteinbezogen. Diese kénnen als potentieller zukinftiger Antrieb fur
nachhaltige Innovationen gesehen werden.®® Beispielsweise lassen sich
durch Dammung der Gebaudehlille die Energiekosten wahrend der Nut-
zungsperiode reduzieren, wahrend gleichzeitig Treibhausgasemissionen
aufgrund niedrigerem Heizbedarf eingespart werden. Die Verknipfung
von Erkenntnissen aus der Lebenszyklusbetrachtung lassen nachhaltig-
keitsbezogene Innovationen erwarten.

9 Vgl. NINDL, T.: Elektronische Baufahrzeuge und Baumaschinen ohne Kabel laden. In: Agile Digitalisierung im Baubetrieb.
S. 369.

% Hinweis: Wichtig zu erwéhnen ist hierbei, dass die 3 Kriterien die Merkmale (Umsatz, Bilanz und Mitarbeitende) fiir groRe
Unternehmen darstellen. Sofern mindestens 2 von 3 erfiillt sind, handelt es sich um ein groBes Unternehmen.

9“Vgl. KROHN, P.; HARNISCH, A.; STOPFER, M.: Lean Management im Kontext der Nachhaltigkeit am Beispiel A2
Sitidautobahn Bauvorhaben Larmschutzwand Biedermannsdorf/Laxenburg. In: WINGbusiness, 1/2023. S. 27f.

% Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 118.

23-Dez-2024 26

EIEIW

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Rahmenbedingungen des ldeenmanagements

3.1.2 Herausforderungen bei der innovativen Weiterentwicklung in
der Bauwirtschaft

Innovationen im Bauwesen unterscheiden sich zu jenen in anderen Wirt-
schaftszweigen darin, dass sie einen vorwiegend prozessorientierten, in-
krementellen (schrittweise Verbesserung) und kurzfristig-spezifischen
Charakter aufweisen. Innovative Weiterentwicklung wird in der Bauwirt-
schaft weniger stark vorangetrieben als in anderen Branchen. Statistische
Auswertungen zeigen, dass die Forschungs- und Entwicklungsaufwen-
dungen, sowie die Anzahl der daflir eingesetzten Beschaftigten im Ver-
gleich zu anderen Wirtschaftssegmenten betrachtlich niedriger sind.
Ebenso ist die Zahl der Patente (inklusive Zulieferungsbranchen) signifi-
kant geringer.®® Nachdem bereits auf die Treiber von Innovationen einge-
gangen worden ist, ist der gegenstandliche Abschnitt der Frage gewidmet,
worin die Hemmnisse fir Innovationen in der Baubranche begriindet lie-
gen und welche Konsequenzen sich daraus fiir den Gesamtkontext des
Ideenmanagements ergeben.

Niedriger Standardisierungsgrad

Eine Produktreplikation ist bei der Herstellung von Bauwerken im Kontrast
zur stationaren Industrie kaum moglich. Die Moglichkeiten industrieller
Fertigung beschranken sich auf einzelne Komponenten, die als Fertigteile
verbaut werden kénnen. Dementsprechend kann auch der Grofteil der
hergestellten Bauteile nicht seriengefertigt bzw. auf Lager produziert wer-
den. Das liegt daran, dass die Gegebenheiten fir jedes Bauprojekt je nach
Standort, Gebaudeart, behdérdlichen Vorschriften, Wiinschen der Bau-
herr*in individuell sind. Die Standardisierung des Herstellungsprozesses
wird durch diesen Unikatcharakter erschwert.®” Dementsprechend sind
Ideen, die in Bezug auf ein Projekt eingebracht, nicht automatisch auf das
nachste Ubertragbar und werden folglich von den Unternehmen auch nicht
vermarktet. Infolgedessen lassen sich Innovationsaktivitaten im Baube-
reich in bauprojektabhangige und bauprojektibergreifende unterschie-
den. Dabei werden bei bauprojektiibergreifenden Innovationsaktivitaten
nicht nur operative Leistungserstellungsprozesse (z.B. Bauausfiihrung),
die direkt wertschopfend zum Unternehmenserfolg beitragen, sondern
auch indirekte Wertschépfungsprozesse als Anknupfungspunkt fur Inno-
vationen herangezogen (z.B. Geschéaftsadministration, Bauhofmanage-
ment).%®

9% Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 116f.

a7 Vgl. KEHL, C.; ACHTERNBOSCH, M.; REVERMANN, C.: Innovative Technologien, Prozesse und Produkte in der
Bauwirtschaft: Endbericht zum TA-Projekt. Forschungsbericht. S. 8f.

%8 Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 116ff.
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Bauausfiihrende Unternehmen als Innovationsnutzer*innen

Baurelevante Innovationen werden, gemafR Untersuchungen, vornehmlich
von Unternehmen entwickelt, deren Schllsselfahigkeiten nicht der Bau-
ausflihrung zugeordnet werden. Beispiele dafir sind Zuliefernde wie Bau-
material- und Maschinenhersteller*innen.® Diese Innovationen werden
auch als bauprojektunabhangige Innovationen bezeichnet. Im Gegensatz
zu bauprojektabhangigen Innovationen mit kurzfristig-spezifischem Cha-
rakter, stellen diese langfristige Lésungen fir grundlegende Probleme des
Wirtschaftszweiges dar.'® Diese Entwicklungen werden allen Teilneh-
mer*innen am Markt zuganglich gemacht, somit resultiert aus diesen kein
Wettbewerbsvorteil fiir einzelne Bauunternehmungen.'®! Fiir den Einsatz
von neuen innovativen Maschinen oder Materialen missen ggf. neue An-
wendungsprozesse gefunden werden (Produkt- bedingt Prozessinnova-
tion). Der Fokus von bauausfiihrenden Unternehmen liegt vor allem auf
Prozessinnovationen.'? Girmscheid sieht einen Grund fiir die allgemein
eher geringen Innovationsaktivitditen von Bauunternehmen darin, dass
neue Bauverfahren im Verhaltnis zum Kostenaufwand relativ einfach von
der Konkurrenz kopiert werden kénnen.%

Raumliche Trennung vom Unternehmensstandort

Die Baubranche verfugt im Gegensatz zu anderen Industriezweigen Uber
kaum permanente Produktionsstandorte.’® Mit Ausnahme vom Bereich
des Modul- bzw. Fertigteilbaus erfolgt die Fertigung direkt auf der Bau-
stelle. Dadurch ergeben sich im Kontext mit Innovation und Ideenmanage-
ment rdumlich gesehen andere Bedingungen.

Bei bauausfiihrenden Unternehmen sind die projektbeteiligten Arbeitneh-
mer*innen Ortlich oftmals weit vom Unternehmensstandort entfernt,
dadurch wird die interne Kommunikation erschwert. Die Folge sind Infor-
mationsverluste. '® Die zunehmende Vernetzung durch Digitalisierung
bzw. virtuelle Zusammenarbeit wirkt dieser Herausforderung entgegen.
Ebenso erlaubt eine digitale Ideenmanagementplattform mittels Zugriffes
durch mobile Endgerate eine ortsunabhangige Ideeneinreichung.

%9 Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 116ff.

19 vgl. GIRMSCHEID, G.: Bauunternehmensmanagement — prozessorientiert Band 2. S. 526.

101 Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 118.

192 ygl. MATTISZIK, K. et al.: Ein Bauplan fiir die Digitalisierung in der Bau- und Immobilienbranche. In: Agile Digitaliserung
im Baubetrieb. S. 67.

19 vgl. GIRMSCHEID, G.: Bauunternehmensmanagement — prozessorientiert Band 2. S. 521.

104 Vgl. KEHL, C.; ACHTERNBOSCH, M.; REVERMANN, C.: Innovative Technologien, Prozesse und Produkte in der
Bauwirtschaft: Endbericht zum TA-Projekt. Forschungsbericht. S. 8.

105 Vgl. MENGES, S.; MULLER, A, MARTEN, O. Innovationsmanagement fiir bauausfiihrende Unternehmen.
Forschungsbericht. S. 25.
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Komplexitat durch hohe Anzahl der Akteure

Im bauwirtschaftlichen Gesamtkontext tragt eine Vielzahl an Beteiligten
zur Wertschépfung bei. Dazu zahlen die bauausfihrende Industrie des
Hoch- und Tiefbaus, die Bauhauptgewerbe (v.a. Bau- und Zimmermeis-
ter*innen), die Bauhilfsgewerbe fir den Ausbau, der Bauhandel mit Ma-
schinen und Baustoffen, die Ziviltechniker*innen fiir Entwurf, Planung,
Konstruktion, Statik, Baumanagement und Bauaufsicht, die Bautrager*in-
nen und die Kapitalgebenden.'® Diese arbeiten als Projektorganisation
wahrend mehrerer Projektphasen zusammen. Dem Umstand geschuldet,
dass im Bau in der Regel kein fertiges Produkt, sondern ein Leistungsver-
sprechen gekauft wird, sind zudem die Auftraggeber*innen (AG) als zu-
satzliche Partei stark in den Prozess eingebunden. Dadurch entsteht eine
Konstellation aus verschiedenen offentlichen bzw. privaten Organisatio-
nen, die gegenlaufige Ziele verfolgen. Veranderungen, auch in Form von
Innovationen, gehen folglich mit einem Interessenkonflikt einher, der die
Umsetzung erschwert.'%”

Da die Leistungen der vielen Beteiligten wahrend der Projektphasen auf-
einander aufbauen, ist Kommunikation essentiell, damit an diesen Schnitt-
stellen keine Informationen verloren gehen. In der Praxis zeigt sich, dass,
wenn durch digitale Lésungen Daten und Informationen erfasst werden,
die Auslegung dieser nicht miteinbezogen wird. Ohne Vernetzung fehlt so-
mit der Schritt, um diese Informationen als Wissen, das implizit bei den
einzelnen Mitwirkenden vorhanden ist, fir die Unternehmen langfristig er-
fassen und erhalten zu kénnen.'%®

Die Bauwirtschaft ist von einer Vielzahl von kleineren und mittleren Unter-
nehmen (KMU) gepragt. Diese verteilen sich auf verschiedenste Gewerke
entlang der Wertschopfungskette. Daher ist der Sektor stark fragmentiert,
was negative Effekte auf die Wissensverteilung und Innovativitat hat.1%®
Kleinere Handwerksbetriebe nutzen, im Gegensatz zur Bauindustrie (v.a.
im Infrastrukturbereich) noch relativ wenig digitale Technologien und Wei-
terentwicklungsméglichkeiten.'®

Das Teilen von Informationen und Wissen ist aktuell keine gangige Praxis,
da die allgemeine Mentalitat in der Bau- und Immobilienwirtschaft haufig

1% vgl. HECK, D.: Bauwirtschaftslehre 1. S. 3f.

107 Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 116ff.

108 Vgl. HOFSTADLER, C.; NINAUS, C.: Wissen als grundlegender Produktionsfaktor in der Bauwirtschaft. In: Aktuelle
Entwicklungen in Baubetrieb, Bauwirtschaft und Bauvertragsrecht. S. 902f.

109 Vgl. KEHL, C.; ACHTERNBOSCH, M.; REVERMANN, C.: Innovative Technologien, Prozesse und Produkte in der
Bauwirtschaft: Endbericht zum TA-Projekt. Forschungsbericht. S. 8.

0 vgl. EICHMANN, H.: Digitale Transformation der &sterreichischen Bauwirtschaft und Auswirkungen auf die
Erwerbstatigen. Berichte aus Energie- und Umweltforschung. S. 7.
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von Konkurrenz und Misstrauen gegenliber externen Partner*innen ge-
pragt ist.""! Hinzu kommt, dass im Bauwesen eine Tendenz dazu besteht
moglichst viel Risiko auf die anderen Vertragspartner*innen abzugeben.
AG Ubertragen vertraglich moglichst viel Verantwortung auf die Auftrag-
nehmer*innen (AN), beispielsweise durch echte Pauschalvertrage. Diese
AN, z.B. als GU, walzen wiederum maoglichst viel Risiko auf die Nachun-
ternehmer*innen ab. Somit wird die Verantwortung nach unten hin trans-
feriert. Die Konsequenzen sind weitreichend und spiegeln sich in einer
Vielzahl von gerichtlichen Prozessen aufgrund von Qualitatsmangeln,
Bauzeitverzogerungen und Insolvenzen wider.'"? Die daraus folgenden
Streitigkeiten dienen nicht der Zusammenarbeit fiir bauprojektbezogene
Innovationstatigkeiten.

Daraus ergeben sich folgende mdgliche Handlungsfelder als Grundlage
fur Innovation: das Intensivieren der Kommunikation innerhalb des Unter-
nehmens und aufRerhalb mit Projekt- bzw. Marktpartner*innen. Weiterfih-
rend kénnen vertrauensgepragte Dialoge dazu beitragen, dem allgemei-
nen Misstrauen gegentber Externen entgegenzuwirken und so Koopera-
tionen mit unterschiedlichen Unternehmen méglich zu machen.'® Auf die-
ser Basis kann die Wettbewerbsfahigkeit kleinerer Unternehmen bei
Grol3projekten durch innovationsférdernde partnerschaftliche Projektab-
wicklung (Arbeitsgemeinschaften) gestarkt werden.

Eine Befragung vor diesem thematischen Hintergrund hat gezeigt, dass
Erwerbstatige im Bauwesen einen gewerkelbergreifenden Wissenstrans-
fer als erfolgsfordernd einschatzen. Fir eine Umsetzung fehlen allerdings
noch vertragliche, finanzielle und zeitliche Regelungen sowie Anreize.'"
Analog dazu sind auch interdisziplinare Ideen im Rahmen von ldeenma-
nagement gefragt, die bei ihrer Umsetzung zu neuen Erkenntnissen fiih-
ren. Durch umfassende Dokumentation und durchgéangige Begleitinforma-
tionen entsteht wahrend einer Ideenumsetzung Wissen, das von Unbetei-
ligten zu einem anderen Zeitpunkt oder in einem anderen Projekt ange-
wandt werden kann.

Fachkraftemangel

Der Mangel an qualifizierten Arbeitskraften ist im Bauwesen evident. Da
parallel dazu die Digitalisierung fortschreitet, kommt auf die Branche die
Herausforderung der Wissensarbeit als Grundlage fir Innovations- und

1 vgl. MATTISZIK, K. et al.: Ein Bauplan fiir die Digitalisierung in der Bau- und Immobilienbranche. In: Agile Digitaliserung
im Baubetrieb. S. 65f.

"z Vgl. FIEDLER, M.; DLOUHY, J.; BINNINGER, M.: Der Lean Ansatz im Hinblick auf die Baubranche. In: Lean Construction
— Das Managementhandbuch. S. 97.

"3 Vgl. MENGES, S.; MULLER, A.; MARTEN, O.: Innovationsmanagement fiir bauausfiihrende Unternehmen.
Forschungsbericht. S. 11.

e Vgl. HOFSTADLER, C.; NINAUS, C.: Wissen als grundlegender Produktionsfaktor in der Bauwirtschaft. In: Aktuelle
Entwicklungen in Baubetrieb, Bauwirtschaft und Bauvertragsrecht. S. 903.
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Wettbewerbsstarke zu.'" Dariiber hinaus finden aufgrund der demografi-
schen Entwicklung in den kommenden Jahren mehr Pensionierungen in
der Branche statt, als Arbeitskrafte nachkommen.!"® Dementsprechend
mussen sich Unternehmen damit befassen, das erfahrungsbasierte Wis-
sen der Mitarbeiter*innen als Grundlage fir Innovation zu erfassen.

Seit langer Zeit werden Outsourcing-Strategien von Bauunternehmen ge-
nutzt, um dem Mangel an qualifizierten Facharbeiter*innen entgegenzu-
treten und Personalkosten zu senken. Fehlende Qualifikationen der Leih-
arbeiter*innen und sprachliche Barrieren sind daraus resultierende Her-
ausforderungen auf den Baustellen.'” Diese Problematik ergibt sich auch
in Bezug auf Innovations- und Ideenmanagement am Bau. Um eine mog-
lichst hohe Beteiligungsquote im Ideenmanagement zu erreichen, sollte
auch anderssprachigen Arbeitnehmer*innen die Einreichung von Vor-
schlagen ermdglicht werden. Denkbar ist dazu eine digital gestiitzte Uber-
setzung der Eingabemasken anzubieten. Darliber hinaus kdnnte die Nut-
zung von Smartphone-Apps in Verbindung mit der Bereitstellung von
WLAN auf der Baustelle den Zugriff auf die ldeenmanagementsoftware
erleichtern.

3.1.3 Erwartungen der Stakeholder*innen

Wirtschaftswissenschaftlerinnen eint grundlegend folgende Meinung:
,Die wichtigste Quelle fiir Innovationen sind die internen Ideen in den Or-
ganisationen und Unternehmen.“'"® Die Nutzung eines Ideenmanage-
ments, um dieses Potential zu Innovationen zu verarbeiten, wirkt sich da-
bei auf verschiedene Interessensgruppen, sog. Stakeholder*innen, auf
unterschiedliche Art aus. Der Nutzen wird nachfolgend kategorisiert und
einzelnen Stakeholder-Gruppen zugewiesen.

Nutzenkategorien

Der Mehrfachnutzen des Ideenmanagements lasst sich in drei Kategorien
einteilen: den strategischen, den qualitativen und dem rechenbaren Nut-
zen.

Der strategische Nutzen des [deenmanagements liegt beispielsweise in
einer hohen Wandelbarkeit der unternehmerischen Tatigkeiten. Das ver-

5 vgl. POLZIN, B.; RINGLER, P.; WEIGL, H.: Wissensmanagement im Bauwesen. S. 42.

16 Vgl. KEHL, C.; ACHTERNBOSCH, M.; REVERMANN, C.: Innovative Technologien, Prozesse und Produkte in der
Bauwirtschaft: Endbericht zum TA-Projekt. Forschungsbericht. S. 7f.

" Vgl. FIEDLER, M.; DLOUHY, J.; BINNINGER, M.: Der Lean Ansatz im Hinblick auf die Baubranche. In: Lean Construction
— Das Managementhandbuch. S. 97.

18 RAUSCH, R.; RAUSCH, B.: Deutscher Ideenmanagement Report 2023. Report. S. 29.
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spricht eine hohe Anpassungsfahigkeit des Unternehmens an die Bedurf-
nisse des Marktes, was in Anbetracht der volatilen Marktentwicklungen
einen signifikanten Wettbewerbsvorteil darstellen kann. Der qualitative
nicht-rechenbare Nutzen lasst sich nicht in Geldeinheiten messen. Die-
ser Nutzen ergibt sich u.a. aus MaRnahmen zur Erhéhung der Arbeitssi-
cherheit, des Umweltschutzes oder der Steigerung der Mitarbeiter*innen-
Zufriedenheit.""® Der rechenbare Nutzen ist jene Kennzahl, an der die
Wirtschaftlichkeit des Ideenmanagements in einem Unternehmen gemes-
sen wird. Der Nettonutzen kann fiir jede umgesetzte Idee mittels der er-
zielten Einsparung oder Umsatzsteigerung, abziglich der dafiir aufgewen-
deten Kosten, errechnet werden. Die errechneten Nettonutzen der Ideen
des gesamten Jahres werden aufsummiert und auf die Anzahl der Be-
schaftigten bezogen. Dementsprechend erhalt man den rechenbaren Net-
tonutzen pro Mitarbeiter*in und Jahr.'? Bei einem rentablen Ideenma-
nagement ist der rechenbare Nutzen positiv, sodass es sich selbst finan-
ziert. Idealerweise werden dariber hinaus Gewinne erwirtschaftet, da Un-
ternehmen durch die Einflhrung eines ldeenmanagements primar eine
Kostensenkung in Verbindung mit einer Umsatzerhéhung anstreben.'?!

Aufbauend auf den drei Arten des Nutzens wird weiterfiihrend der poten-
zielle Nutzen des Ideenmanagements flir ausgewahlte Stakeholder*in-
nen-Gruppen dargestellt.

Nutzen aus Sicht der Stakeholder*innen

Als Stakeholder*innen eines Ideenmanagementsystems sind Kund*innen,
Unternehmer*innen, Mitarbeiter*innen und im weitesten Sinne die Gesell-
schaft und Umwelt zu sehen. Die Abbildung 9 zeigt die wesentlichen Vor-
teile, die sich aus verschiedenen Betrachtungsperspektiven durch die Nut-
zung von ldeenmanagement ergeben kénnen. Diese sind als exempla-
risch anzusehen, da jede Organisation aufgrund ihrer spezifischen Unter-
nehmens- und Umweltbedingungen verschiedenen Nutzen tatsachlich
bzw. potentiell leisten kann.

119 vgl. RAUSCH, R.; RAUSCH, B.: Deutscher Ideenmanagement Report 2023. Report. S. 24f.
120 /gl. SCHAT, H.-D.: Benchmarking und Kennzahlen. In: Ideen erfolgreich managen. S. 48.

21 vgl. RAUSCH, R.; RAUSCH, B.: Deutscher Ideenmanagement Report 2023. Report. S. 23.
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Kund*innen:
hohere Qualitat
niedrigere Preise

kirzere Bauzeit

Umwelt,
Gesellschaft:

Umweltschutz

Unternehmen: Mitarbeitende>
verbesserte Infrastruktur

Wissensgenerierung Arbeitssicherheit

und -transfer

Arbeitserleichterung

Arbeitgeber*innenattraktivitat Sicherfiai LA ATbeilspIatzas
Wettbewerbsfahigkeit

(Kostensenkung, Produktivitdtserhdhung) Zufriedenheit durch Mitbestimmung

Abbildung 9: Exemplarischer Nutzen des ldeenmanagements aus Perspektive
der Stakeholder*innen'??

Die Kund*innen profitieren durch ein Ildeenmanagement aufgrund der
kontinuierlichen Verbesserung der Produkte, Prozesse und Leistungen
hinsichtlich Qualitat, Preisen und Zeit. Der Nutzen, aufert sich z.B. durch
die Minimierung der Mangel, sowie durch eine termingerechte Ubernahme
eines Bauwerks. Darliber hinaus kénnen Kund*innen ihre Bedirfnisse an
Unternehmen kommunizieren und somit selbst Impulse fir [deenkampag-
nen geben.

Die Vorteile fir Unternehmen liegen, wie bereits in den vorangegangenen
Abschnitten erlautert, in der Generierung von Wissen und einem Wettbe-
werbsvorsprung durch Kostensenkung und Produktivitdtserhéhung. Dar-
Uber hinaus bietet sich ldeenmanagement als Mittel an, um als Arbeitge-
ber*in neue kompetente Arbeithehmer*innen anzuziehen. Eine hohe Mit-
arbeiter*innen-Zufriedenheit fordert eine langfristige Bindung der Beschaf-
tigten an das Unternehmen und erhdht deren Effektivitat und Effizienz.'?
Ein auf Angestellte gerichtetes Ideenmanagement kann dazu beitragen
talentierte Mitarbeiter*innen anzuwerben. Gemals empirischen Auswer-
tungen wiinschen sich mehr als 60 % der Berufseinsteiger*innen von po-
tentiellen Arbeitgeber*innen, dass Kreativitdt und Erfindungsgeist gefor-
dert werden. Rund 50 % geben an, dass Ideen anerkannt und belohnt
werden sollten.'?*

Der Nutzen des Ideenmanagements fir Mitarbeitende zeigt sich je nach
Malnahme in einer hoheren Arbeitssicherheit, einer Arbeitserleichterung
und der Absicherung des eigenen Arbeitsplatzes durch Unternehmensbe-

122 Eigene Darstellung in Anlehnung an NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 14.
23 /gl. SCHAT, H.-D.: Ideenmanagement als Kulturarbeit. In: Chefsache Nachhaltigkeit. S. 304.

124 /gl. SCHAT, H.-D.: Ideenmanagement als Kulturarbeit. In: Chefsache Nachhaltigkeit. S. 307.
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standigkeit. Dartiber hinaus ist aufgrund héherer Mitbestimmungsmaoglich-
keiten eine gesteigerte Zufriedenheit mit der eigenen Tatigkeit zu erwar-
ten. Fur das psychische Wohlergehen von Beschaftigten ist eine Tatigkeit
wilnschenswert, die mit wachsenden Anforderungen gleichermal3en einen
hoheren Entscheidungsspielraum bietet. Diese Selbstbestimmung um-
fasst die selbstandige Weiterentwicklung der eigenen Arbeitsvorgange.
Das kann zu einer Erleichterung der Aufgaben flihren. Zusatzlich werden
Leistungen, aulRerhalb des eigenen Aufgabengebiets, im Ideenmanage-
ment honoriert, was die Zufriedenheit der Mitarbeiter*innen erhéht. 2

Im weitesten Sinne sind auch Gesellschaft und Umwelt Stakeholder*in-
nen des Ideenmanagements, da Innovationen, die dem Umweltschutz die-
nen, stark vorangetrieben werden (beispielsweise durch die Nachhaltig-
keitsberichterstattung oder EU-Taxonomie im europaischen Wirtschafts-
raum). Dartber hinaus profitiert die Bevolkerung durch verbesserte Bau-
leistungen. Ein denkbares Beispiel ist der Ausbau der Infrastruktur in ge-
stiegener Qualitat, wodurch weniger Instandhaltungsmafnahmen notwen-
dig sind, die den Verkehr einschranken.

Im baubezogenen Kontext kommen je nach Ausgestaltung der Projektor-
ganisation als zusatzliche Stakeholder*innen des Ideenmanagements
Projektpartnerinnen  fir bauprojektabhangige Innovationsvorhaben
hinzu. Bei der Nutzung von I[deenmanagement in Bezug auf ein Baupro-
jekt ist die Miteinbeziehung von Unternehmen anderer Gewerke als sinn-
voll zu erachten, da die interdisziplinare Zusammenarbeit die Neukombi-
nation heterogenen Wissens erlaubt.

Denkbare weitere Stakeholder*innen im Bauwesen sind Lieferant*innen
und Kapitalgebende. Diese sind in Abbildung 9 nicht dargestellt, da kein
direkter Nutzen aus dem Ideenmanagement festzustellen ist. Das Inte-
resse dieser Gruppen liegt in der Zahlungsfahigkeit der belieferten bzw.
beliehenen Unternehmen. Daher ist der indirekte Vorteil von Ideenma-
nagement fiir sie, im Zuge dieser Masterarbeit, auf die erzielte wirtschaft-
liche Stabilitat beschrankt.

3.1.4 Erfordernisse der Beteiligten

Das wertschopfende Handeln der Mitarbeiter*innen eines Unternehmens
hangt grundlegend von vier Faktoren ab: Wissen, Kénnen, Wollen, Dur-
fen.'?® Diese Faktoren sind analog auf gewinnbringende Ideen bzw. das
Ideenmanagement anzuwenden und werden in Abbildung 10 dargestellit.

125 /gl. SCHAT, H.-D.: Ideenmanagement als Kulturarbeit. In: Chefsache Nachhaltigkeit. S. 308ff.

126 /gl. NORTH, K.: Wissensorientierte Unternehmensfiihrung. S. 38.
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Wissen

Abbildung 10: Wissen, Wollen, Kénnen, Diirfen'?’

Nachfolgend werden die vier Faktoren detailliert beschrieben und deren
Relevanz fiir die organisationale Wertschopfung aufgezeigt.

Information bzw. Wissen

Voraussetzung fiir eine aktive Ideenentwicklung der Mitarbeitenden ist ihr
Wissen Uber Inhalt, Funktion und Bedeutung des Ideenmanagements. In
einem ersten Schritt missen Mitarbeiter*innen von dem Ideenmanage-
ment erfahren. Aktives Marketing dient als Tool, um auf das Ideenma-
nagement aufmerksam zu machen. Durch Logos und Slogans, die Uber
moglichst viele Informationskanéle (z.B. E-Mail, Monitore, Plakate, Ge-
sprache) Ubertragen werden, wird das Interesse und die Neugier der Mit-
arbeitersinnen geweckt.'?® Bei Neueinfiilhrung des Ideenmanagements
werden flr alle Mitarbeitenden Kick-off Veranstaltungen zur Information
durchgeflhrt. Prasentierte Inhalte konnen z.B. die Ziele, die Ablaufe bei
der ldeenverarbeitung, die Verantwortlichen und die Pramienregelungen
sein. Darlber hinaus wird im Rahmen solcher Events eine Mdglichkeit fiir
Impulse durch Fihrungskrafte und fir Fragen der Beschaftigten geboten.
Die personliche Prasenz der Verantwortlichen bietet die Gelegenheit, sich

127 Eigene Darstellung in Anlehnung an https://media.licdn.com/dms/image/v2/D4E22AQGB5tNJdJM6fA/feedshare-shrink_
2048_1536/feedshare-shrink_2048_1536/0/1712696214560?e=2147483647&v=beta&t=p534yc9XN6irFvSSGsraPUhd3
wmBSyzGGmkpodNNjas. Datum des Zugriffs: 6.3.2023.

28 \/gl. LANGE, M.: Gezieltes Marketing im Ideenmanagement. In: Ideen erfolgreich managen. S. 136ff.

23-Dez-2024 35

EIEIW

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Rahmenbedingungen des ldeenmanagements

bei den Mitarbeiter*innen als Ansprechpartner*innen vertraut zu ma-
chen.'® Diese MaRnahme ist insbesondere in der Baubranche von Be-
deutung, da die Mentalitat der Mitarbeitenden in diesem Bereich tenden-
ziell als veranderungsscheu beschrieben wird. Durch Kick-off Veranstal-
tungen kann dem Anfangswiderstand, der sich haufig auf die Angst vor
dem Unbekannten zurtckfuhren lasst, mit Verstandnis und Aufklarung
entgegenwirkt werden.'3°

Um den Mitarbeiter*innen die Bedeutung des Ideenmanagements zu ver-
mitteln, bringen Geschaftsfuhrer*innen die Thematik regelmaRig in Mee-
tings und die jeweiligen Flhrungskrafte in Mitarbeiter*innen-Jahresge-
sprachen ein.”! Idealerweise ist Ideenmanagement standig in den alltag-
lichen Ablaufen des Unternehmens prasent, um es im Bewusstsein der
Mitarbeitenden zu verankern und spontane Ideen anzuregen.'? Visuelle
Prasenz im gewdhnlichen Blroalltag wird u.a. durch Plakate, E-Mails oder
Monitore erreicht. Auf Baustellen sind beispielsweise Aushange in den
Aufenthalts- bzw. Birocontainern, die auf spezielle Ideenkampagnen be-
zuglich des Projektes aufmerksam machen, denkbar.

Wollen

In Anlehnung an Herzbergs ,Zwei-Faktoren-Theorie“ zur Arbeitsmotiva-
tion sind fir die Bereitschaft, Ideen einzureichen, zwei Aspekte ausschlag-
gebend: Motivatoren und Hygienefaktoren.3

Hygienefaktoren'®* motivieren zwar von allein keine Einreichenden, je-
doch mussen sie erfillt sein, um einer mdglichen Demotivation entgegen-
zuwirken. Exemplarische Hygienefaktoren des ldeenmanagements sind
eine funktionierende Software oder Gerechtigkeit. Wenn die digitale
Ideenmanagementplattform stdndig Fehlermeldungen produziert, steht
die mangelnde Benutzerfreundlichkeit der Ideeneinreichung entgegen.
Gleichermalen ist Gerechtigkeit ein Hygienefaktor, da willkiirliche Umset-
zungsentscheidungen dazu fiihren, dass Mitarbeitende die Zuversicht, et-
was bewirken zu kdnnen, verlieren und somit keine Ideen mehr einrei-

29 vgl. GEISEL, B.: KVP und BVW wird [deenmanagement. In: Ideen erfolgreich managen. S. 264.

%0 vgl. KROGER, S.; FIEDLER, M.: Praxiserfahrung aus der Implementierung von Lean Construction. In: Lean Construction
— Das Managementhandbuch. S. 429ff.

31 vgl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 15.
32 vgl. GEISEL, B.: KVP und BVW wird [deenmanagement. In: Ideen erfolgreich managen. S. 264.
33 vgl. FICHTER, C.: Wirtschaftspsychologie fiir Bachelor. S. 137.

134 Als Hygienefaktor wird ein Umstand bezeichnet, der gegeben sein muss, um Unzufriedenheit vorzubeugen, jedoch beim
Vorhandensein keine Zufriedenheit auslést (z.B. Gehaltszahlungen).
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chen. Nachvollziehbare Entscheidungen sind dementsprechend eine Vo-
raussetzung fiir Motivation, aber kein Motivationsfaktor. '*® Daher ist
Transparenz einer der Grundwerte des [deenmanagements.

Bei der Zieldefinition des Ideenmanagements gilt es zu bedenken, dass
die Mitarbeitenden unternehmensseitige Bestrebungen zur Rationalisie-
rung gegebenenfalls als Bedrohung fir den eigenen Arbeitsplatz bzw.
Veranderungen als Einschrankungen in der Autonomie empfinden kon-
nen.'®® Damit sich das nicht negativ auf die Motivation und die Beteili-
gungsquote auswirkt, indizieren kommunizierte Ziele klar, wie von diesen
auch die Mitarbeitenden profitieren kdnnen. Ein exemplarisches Beispiel
ist die prozentuelle Beteiligung des oder der Ideengebenden an der erziel-
ten Einsparung.

Motivation beruht auf Information und der Aussicht, eine Wirkung erzielen
zu kénnen. Bei einem effektiven Ideenmanagement wird Mitarbeiter*innen
eine Zuversicht vermittelt, dass durch ihre Ideen ein Mehrwert entsteht.’’
Die Abbildung 11 zeigt die menschlichen Bedirfnisse, die der Motivation
von Mitarbeiter*innen, am Ideenmanagement mitzuwirken, zugrunde lie-
gen. An sozialen, Wertschatzungs- und Sicherheitsbedtirfnissen anknip-
fend kann die Motivation durch auRere Anreize (extrinsisch) aktiviert wer-
den. Im Gegensatz dazu besteht Motivation aufgrund von Wachstumsbe-
dirfnissen aus eigenem Antrieb (intrinsisch).

M Wachstumsbediirfnisse

l\ Wertschatzungsbediirfnisse
(\i..;) soziale Bediirfnisse

é Sicherheitsbediirfnisse

Abbildung 11: Handlungsleitende Bediirfnisse’3®

35 vgl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 169.
136 vgl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 13.
137 Vgl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 67f.

138 Eigene Darstellung in Anlehnung an SUCHSLAND, T.; KLOYER, M.: Intrapreneurship durch Ideenmanagement. In: Ideen
erfolgreich managen. S. 54.
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Exemplarische wertschatzungsbezogene Motivatoren sind personliche
Wirdigungen der Leistungen durch Vorgesetzte oder offentliche Aus-
zeichnungen (z.B. bei Betriebsversammlungen).'® Andere exemplarische
Motivationsmadglichkeiten, die an die Wertschatzung anknlpfen, kénnen
Wanderpokale, 6ffentliche Rankings fiir einzelne Mitarbeiter*innen oder
Geschéaftseinheiten, sowie Sonderaktionen nur flir Ideeneinreichende
sein.’ Eine ebenso denkbare Form der Wertschatzung wéren u.U. Be-
forderungen.

Beschaftigte im Bauwesen werden u.a. durch den Stolz, an einem erfolg-
reichen Bauprojekt beteiligt gewesen zu sein, angetrieben.'*' Daraus lasst
sich ableiten, dass ein wesentlicher Motivationsfaktor, sich am ldeenma-
nagement zu beteiligen, in der Aufmerksamkeit und Anerkennung liegt,
die aus einer erfolgreichen Umsetzung resultiert. Eine diesbezliglich denk-
bare Vorgehensweise sind Ehrungen bei Mitarbeiter*innen-Veranstaltun-
gen (z.B. Weihnachtsfeiern, Firmenausfligen), sowie in Artikeln auf der
Website oder, sofern mdoglich, in lokaler Berichterstattung von Zeitungen
(z.B. bei Innovationen zum Thema Nachhaltigkeit).

Soziale Motive griinden im menschlichen Bedirfnis nach Zugehdérigkeit
zu einer Gruppe. Methoden des KVP fordern das Teamwork. Dariber hin-
aus profitiert vom Nutzen einer umgesetzten Idee (z.B. Arbeitserleichte-
rung) gewohnlich ein groRerer Personenkreis, als die Ideengeber*in allein.
Das fuhrt einerseits zu Anerkennung von den Kolleg*innen und anderer-
seits wird die soziale Akzeptanz des ldeenmanagements erhéht.™? Grup-
pen innerhalb des Unternehmens, die Veranderung als Gefahr betrachten,
grenzen ldeengeber*innen tendenziell aus, was die Kehrseite der sozialen
Bedurfnisse darstellt. Deshalb ist eine innovationsoffene Unternehmens-
kultur fur Ideenmanagement grundlegend erforderlich. Weiterfuhrend sind
ggf. auch gezielte Gruppenanreize sinnvoll. Denkbare MalRnahmen, um
die Gruppenmentalitdt gegenltiber dem Ideenmanagement zu starken sind
kleine Aufmerksamkeiten oder attraktive Gemeinschaftsaktivitdten (z.B.
Ausfliige), wenn innerhalb einer Organisationseinheit oder des Unterneh-
mens die gesetzten ldeenziele erreicht werden.'?

Sicherheitsbediirfnisse spiegeln sich in finanzieller Stabilitat und Ar-
beitsplatzsicherheit wider. Als finanzielle Motivation im I[deenmanagement
dienen Pramien.'* Eine mdglichst gerechte, transparente und einfache

139 vgl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 68.

40 vgl. PETERS, W.: Der Neustart eines Ideenmanagement — oder: warum Sysiphos der Schutzpatron der Ideenmanager
sein konnte. In: Ideen erfolgreich managen. S. 244.

141 Vgl. FIEDLER, M.; DLOUHY, J.; BINNINGER, M.: Der Lean Ansatz im Hinblick auf die Baubranche. In: Lean Construction
— Das Managementhandbuch. S. 99.

42 /gl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 68.
43 Vgl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 78f.
144 vgl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 68..
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Pramienregelung ist Bestandteil eines jeden erfolgreichen Ideenmanage-
ments, um Verbesserungsvorschlage aulerhalb der eigenen Arbeitsauf-
gabe (BVW) als Mehraufwand anzuerkennen und zu honorieren. Um Leis-
tungen im Rahmen des KVP zu verglten, und somit gleichermalRen hohe
Wertschatzung zu signalisieren, bieten sich leistungsbasierte Entgeltan-
teile an. Ideeneinreichende werden so an der Einsparung bzw. Umsatz-
steigerung, die sich fiir das Unternehmen ergibt, fair beteiligt.'® Da in Os-
terreich die grundlegende Versorgung der Bevolkerung weitgehend si-
chergestellt ist, sind materielle Anreize nur begrenzt handlungsleitend.#®
Diese Erkenntnis bestatigen ebenfalls die Daten der Ideenmanagement
Studie 2023, aus denen keine positive Korrelation zwischen dem Erfolg
des ldeenmanagements in Unternehmen und hohen Pramienzahlungen
hervorgeht.'’

Effektive Anreize im Ideenmanagement haben zwei grundlegende Cha-
rakteristika: sie sind attraktiv und, aus Sicht der Angesprochenen, mit ei-
ner hohen Wahrscheinlichkeit zu erreichen.® Um fiir eine moglichst hohe
Anzahl von Beschaftigten einen Anreiz fir die Beteiligung am Ideenma-
nagement zu bieten, ist von Unternehmen ein diversifizierter Anreizkata-
log zu erarbeiten, der die Beschaftigten bei ihren Bedirfnissen abholt.

Exemplarische Anreize, um die extrinsische Motivation der Mitarbeitenden
zu aktivieren sind in Abbildung 12 zusammenfassend dargestellt.

offentliche Ehrungen,

Pokale, Firmenevents,
feste Pramien,

Wertgegenstande,

Zeitschriftenbeitrage,

prozentuelle Beteiligungen Gutscheine

&

Abbildung 12: Exemplarische Anreize'4

Firmenfahrzeuge,

Beférderungen, Biros

b 4

Anerkennungen

Wachstumsmotive umfassen beispielsweise das Ausleben der eigenen
Kreativitat oder den Wunsch das eigene Potential zu entfalten. Da ein zu-
nehmender Anteil der Arbeitnehmer*innen Selbstverwirklichung am Ar-
beitsplatz anstrebt, gewinnt diese intrinsische Motivation an Bedeutung.
Im Gegensatz zu den zuvor genannten extrinsischen Motivationsfaktoren,
ist diese Art der Motivation unternehmensseitig schwer steuerbar, da

45 Vgl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 159f.

46 Vgl. SUCHSLAND, T.; KLOYER, M.: Intrapreneurship durch Ideenmanagement. In: Ideen erfolgreich managen. S. 54.

47 vgl. SCHAT, H.-D.: Produktivitats-Boost: Die Kunst effektiven Ideenmanagements.
https://ideenmanagementblog.de/2023/10/17/ideenmanagement-studie-2023-produktivitaets-boost-die-kunst-effektiven-
ideenmanagements/. Datum des Zugriffs: 20.6.2024.

48 \/gl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 170.

49 Eigene Darstellung
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keine externen Anreize gegeben werden kdnnen. Infolgedessen bietet
sich die Férderung von Intrapreneurship mittels Ideenmanagement an.
Als Intrapreneure werden Mitarbeitende bezeichnet, die ihr eigenes Han-
deln selbststdndig unternehmerisch hinterfragen und proaktiv verbessern.
Die dabei entwickelten |deen werden im Unternehmen genutzt und auf
ahnliche Arbeitsaufgaben anderer Beschaftigter Ubertragen oder bei Pro-
duktinnovationen am Markt eingeflihrt. Die Anerkennung spielt auch hier-
bei eine Rolle, um das Gefiihl etwas zu bewirken, zu verstarken. Die Mit-
arbeitenden gewinnen in der Entwicklung zu Intrapreneuren Freude an der
Ausarbeitung neuer Ideen und eignen sich I6sungsorientierte Arbeitswei-
sen an. Die daraus erzielten Erfolge und die Autonomie der Arbeitsweise
sorgen fiir Motivation bei den Beschaftigten. Darliber hinaus resultiert aus
der persodnlichen Weiterentwicklung die Fahigkeit auch andere Kolleg*in-
nen bei der [deenausarbeitung zu unterstiitzen und diese somit indirekt zu
schulen.'™? Auf diese Weise verbessern sich sowohl die einzelnen Betei-
ligten als auch die Organisation.

Die Baustellen-Kata bzw. Verbesserungs-Kata, die in der Lean Construc-
tion als Routine zur Prozessverbesserung praktiziert wird, folgt einer ahn-
lichen Philosophie. Mentor*innen, respektive die zustandigen Bauleiter*in-
nen oder Polier*innen, leisten ihren Mentees, z.B. Subunternehmer*innen,
Hilfe zur Selbsthilfe. Das bedeutet Mentor*innen zeigen den Mentees da-
bei Mdglichkeiten auf, wie sie eigenstandig Lsungen fir erkannte Prob-
lemstellungen erarbeiten kénnen, anstatt ihnen die Lésungen direkt zu
prasentieren. Durch einen regelmafigen Dialog mit standardisierten Fra-
gen wird das lésungsorientierte Arbeiten zur Routine und die intrinsische
Motivation zur eigenverantwortlichen Verbesserung erweckt bzw. ver-
starkt.”" Die dadurch qualifizierten Mitarbeiter*innen kénnen ihr Wissen
dann ebenso an neue Mentees weitergeben.

Ein weiterer Ansatz zur Férderung der intrinsischen Motivation ist Gamifi-
cation. Als Gamification wird die Anwendung spielerischer Vorgange in
einen Ublicherweise spielfremden Kontext bezeichnet. Eine spielerische
Umgebung dient als angstbefreiter Raum, der an die menschliche Freude
am Spielen anknUpft. Spiele mit ernsthaftem Nutzen werden in der Praxis
beispielsweise bereits in Unternehmensplanspielen genutzt, die reale Si-
tuationen und Problemstellungen simulieren. Die Spieler*innen treten ein-
zeln oder in Teams (Sozialfaktoren) gegeneinander an, um Strategien und
Losungen zu erarbeiten. Spieltypische Elemente sind das Sammeln von
Punkten bzw. Rankings, sowie Belohnung der Besten. Darlber hinaus
dient Gamification als Motivation zum Lernen und wird infolgedessen bei
digitaler Lernsoftware (z.B. Smartphone-Apps) angewandt.'s? Analoge
Uberlegungen sind auf das ldeenmanagement (ibertragbar und werden

%0 vgl. SUCHSLAND, T.; KLOYER, M.: Intrapreneurship durch Ideenmanagement. In: Ideen erfolgreich managen. S. 52ff.

51 vgl. KROGER, S.; FIEDLER, M.: Praxiserfahrung aus der Implementierung von Lean Construction. In: Lean Construction
— Das Managementhandbuch. S. 440f.

2 vgl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 220ff.
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beispielsweise in Ideenwettbewerben oder bei Methoden zur Ideengene-
rierung eingesetzt. Im Rahmen der Einfihrung des Ideenmanagements ist
eine Anwendung von Gamification denkbar, um auf die potentiellen Er-
folgsmaoglichkeiten aufmerksam zu machen. Dazu kénnten beispielsweise
kleine Ratselspiele zu Best Practice Beispielen durchgefiihrt werden.

Insbesondere fiur Konzepte des digitalen Ideenmanagements (z.B. com-
munitybasierte Modelle, siehe Abschnitt 3.1.5) stellt der Gamification-An-
satz eine Motivationsquelle dar. Innovationsspiele und Erfolgsbelohnun-
gen wie bei Wettbewerben motivieren und fordern die Kreativitat der Nut-
zer*innen.'%3

Motivation anderer Beteiligter

Unter den Mitarbeitenden nehmen einige spezifische Personengruppen
eine entscheidende Rolle fiir den Erfolg des Ideenmanagements ein.
Dazu z&hlen Gutachter*innen, Fihrungskrafte und Ideenmanager*innen.

Als Gutachter*innen dienen fachlich hochqualifizierte und dadurch hoch-
beschaftigte Mitarbeitende. Die Motivation der Gutachter*innen ist kritisch,
da Gutachten zeitintensiv sind und zuséatzlich durch die Gutachtungstatig-
keit kaum personliches Wachstum fir diese Mitarbeiter*innen moglich ist.
Diesen Mitarbeitenden ist daher zu vermitteln, dass ihre Einschatzungen
einen Sinn stiften. Darlber hinaus ist ihnen besondere persdnliche Wert-
schatzung entgegenzubringen. Ublicherweise werden den Gutachter*in-
nen als Anreiz Aufstiegschancen in Aussicht gestellt. Die Zeitintensitat der
Gutachten stellt hinsichtlich des Grundpfeilers Schnelligkeit des Ideenma-
nagements einen kritischen Prozessschritt dar, da Wartezeiten fir Einrei-
cher*innen demotivierend sein kénnen. Eine Moglichkeit, um den Arbeits-
aufwand flur Gutachter*innen gering zu halten, ist auf schriftliche Gutach-
ten zu verzichten. Stattdessen treffen sich Gutachter*in und Einreicher*in
personlich und halten nur die wesentlichen Ergebnisse schriftlich fest.
Uber die zeitliche Effizienz hinaus, schafft diese Transparenz in der Be-
gutachtung idealerweise ein erhohtes Verstandnis der Einreichenden.
Eine andere Option Gutachter*innen zu motivieren, sind Pramien, die fir
zeitgerechte Gutachten ausgeschittet werden. Dabei ist allerdings die
Qualitat der Gutachten zu (iberpriifen.'s*

Um die Motivation der Ildeenmanager*innen hochzuhalten, kann bei-
spielsweise ein leistungsbasierter Gehaltsanteil genutzt werden, der an
Kennzahlen zum Erfolg des Ideenmanagements gekoppelt ist. Idealer-

83 Vgl. WAHLING, J.: Digitalisierung des Ideenmanagements: Ein umsetzungsorientierter Uberblick. In: Ideen- und
Innovationsmanagement, 01/2022. S. 28.

% Vgl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 18f.
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weise werden Werte genutzt, die ldeenmanager®innen nicht rein rechne-
risch beeinflussen kénnen. Um einen Anreiz fir eine besonders hohe Ak-
tivitdt der Ideenmanager*innen zu bieten, kénnen beispielsweise die Zahl
von Besprechungen zur Ideeneinreichung oder die Anzahl der durchge-
fuhrten Veranstaltungen berticksichtigt werden.'®

Um der Demotivation von operativen Fiihrungskraften, wie beispiels-
weise Abteilungsleiter*innen, vorzubeugen, laufen die Kosten fir Manah-
men im I[deenmanagement, sowie Pramien, nicht Uber die beteiligten Kos-
tenstellen. Stattdessen sind diese von einer Stelle zu tragen, die sich Uber
eine unternehmensweite Umlage finanziert. Somit missen alle Organisa-
tionseinheiten das Ideenmanagement monetar mittragen und der Anreiz
daraus Nutzen zu ziehen, wird gesteigert.'®®

Hype Cycle

Das Ideenmanagement durchlebt in der Regel ab dem Zeitpunkt der Ein-
flhrung verschiedene Phasen. Diese Entwicklung der Begeisterung und
des Engagements im ldeenmanagement wird als ,Hype Cycle” (siehe Ab-
bildung 13) bezeichnet.

3
Motivation Gipfel Ubersteigerter Erwartungen

Hochebene der produktiven Nutzung

—_

Pfad der Erleuchtung

Tal der Tranen

Start-lmpuls

Zeit
Abbildung 13: Ideenmanagement im Hype Cycle'%”
An erster Stelle wird der Bedarf fir ein Ideenmanagement erkannt. Im

nachsten Schritt werden die Rahmenbedingungen ausgearbeitet und Ba-
sis-Strukturen definiert. Idealerweise werden Ziele fir das [deenmanage-

55 Vgl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 14.

%6 vgl. PETERS, W.: Der Neustart eines Ideenmanagement — oder: warum Sysiphos der Schutzpatron der Ideenmanager
sein kénnte. In: Ideen erfolgreich managen. S. 245f.

57 Eigene Darstellung in Anlehnung an SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 64.
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ment in einem gemeinsamen Zielvereinbarungsprozess mit Betriebsrats-
mitgliedern und Unternehmensvertreter*innen festgelegt. Daraufhin folgt
das Kick-off des Ideenmanagements, mit dem in der Regel eine hohe Be-
geisterung einhergeht, die zumeist in Ubersteigerten Erwartungen gip-
felt.’*® Die Erwartungen bei der Einfilhrung des Ideenmanagements kom-
men aus zwei Perspektiven: von der Geschaftsfiihrung und von den Mit-
arbeitenden. Die Geschaftsflihrung erwartet Mitarbeiter*innen-ldeen mog-
lichst schnell unternehmerisch gewinnbringend verwerten zu kénnen. Die
Mitarbeiter“innen wiederum erhoffen sich, dass ihre Bedlirfnisse gehort
werden. '®® Infolgedessen sind die ersten Einreichungen Wiinsche zur
Verbesserung der Arbeitsumgebung (,Schéner Wohnen®), Anregungen zu
bisher erfolglosen Zustandsanderungen (,Was ich euch schon immer sa-
gen wollte*) und kleine Ideen mit dem Ziel die Gerechtigkeit im Umgang
mit Vorschlagen zu testen.!°

Die folgenden Ablehnungen von Ideen fihren dann ins Tal der Tranen.
Das liegt daran, dass Gutachten und Entscheidungen Giber die Umsetzung
gewisser ldeen fur Mitarbeiter*innen haufig nicht nachvollziehbar sind. Auf
der anderen Seite wird der Geschaftsfliihrung bewusst, dass Mitarbeitende
nicht direkt realisierbare Vorschlage erarbeiten kénnen. Die Lernkurve
startet, sodass im ersten Jahr nach der Einfihrung des I[deenmanage-
ments der ,Pfad der Erleuchtung® erreicht wird. Das Ideenmanagement
wird kontinuierlich verbessert, die Mitarbeiter*innen erwerben Kompeten-
zen zur Ideenerarbeitung und Gutachter*innen verwerten Feedbacks in
bessere Gutachten. Der folgende Entwicklungsstand des Ideenmanage-
ments wird als Hochebene der Produktivitat bezeichnet. Um dieses Ni-
veau zu erhalten, gilt es, Impulse aus SOLL-IST-Vergleichen fir stetige
Optimierung zu nutzen.'®" Im Regelfall kann die Anzahl der Einreichungen
nach dem Hochplateau Uber die Zeit wellenférmig dargestellt werden.
Grinde dafir liegen beispielsweise in saisonalen Faktoren wie Urlaubs-
zeiten. Die Herausforderung fur ldeenmanager*innen besteht darin, zum
richtigen Zeitpunkt, bzw. bei sinkender Beteiligung, Anreize fur die Moti-
vation bzw. Beteiligung zu schaffen.!®?

Koénnen

Nur wenn Mitarbeitende wissen, wie sie Ideen ausarbeiten und einbringen
kdnnen, kann das Ideenmanagement weiterfihrend aktiv genutzt werden.
Nach der Einfuhrung sind im alltdglichen Ideenmanagement unterstit-

%8 \/gl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 49ff.
%9 Vgl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 63.
160 Vgl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 59.
161 Vgl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 64f.

162 Vgl. BREM, A.; HORAUF, D.; WOLLNER, T.: ,Wellenreiten" und Motivation im Ideenmanagement. In: Ideen- und
Innovationsmanagement, 03/2021. S. 87.
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zende Gesprache mit den direkten Vorgesetzen oder anderen Verantwort-
lichen entscheidend, um Beschaftigte zu ermutigen, Ideen auszuarbeiten.
Daher ist es flr Unternehmen empfehlenswert, insbesondere leitende
Personen darin zu schulen, den Mitarbeiter*innen bei der Ausarbeitung
von Vorschlagen zu assistieren. Gleichermalden ist es hilfreich, motivierte
Beschaftigte durch Schulungen sowie Workshops thematisch und metho-
disch zu férdern. Leitfaden mit leicht verstandlichen Erlduterungen und
Darstellungen zum erfolgreichen Einreichen von Vorschlagen sind allen
Mitarbeitenden zugéanglich zu machen, um die Einreichung verstandlich
und Prozesse transparent zu gestalten.'®® Geschulte Mitarbeiter*innen
werden nicht durch etwaige Einreichungsmodalitaten am Einbringen von
Ideen gehindert. Dieser Faktor bezieht sich v.a. auf das BVW, da im Rah-
men des KVP ohnehin Prozess- und Methodencoaches das Vorgehen be-
gleiten.

Die maximale Qualitat von Ideen wird erzielt, wenn Beschaftigte in der
Ausarbeitung unterstitzt werden. Eine hohe Qualitat der Vorschlage fuhrt
zu einer hohen Realisierungsquote und dementsprechend einem grof3en
Nutzen im Verhaltnis zum eingesetzten Aufwand.'®* Diese Unterstiitzung
muss nicht zwangslaufig durch Ideenmanager*innen oder Vorgesetzte er-
folgen, sondern kann auch durch Mentor*innen, wie beispielsweise erfolg-
reiche Einreicher*innen innerhalb der Belegschaft erfolgen.

Neben Schulungsmaflnahmen bilden auch Ablehnungsgesprache einen
Rahmen fir Feedback, das Mitarbeiter*innen fir zuklnftige Einreichungen
qualifiziert.®

Diirfen

Neben dem Wissen, Wollen und Kénnen ist der Aspekt des Dirfens un-
entbehrlich fir das Engagement im Ideenmanagement, da Mitarbeiter*in-
nen ausreichend Freiraum fir die Ideenfindung und -ausarbeitung ge-
wahrt werden muss. Nur dann kénnen Mitarbeiter*innen basierend auf ih-
rem Wissen, Kénnen und Wollen Ergebnisse erzielen und neue Prob-
lemldsungen entwickeln oder Verbesserungen erreichen.'®® Wie in Ab-
schnitt 5.2 gezeigt wird, ist die Beteiligungsquote u.a. von der ausdrickli-
chen Erwilinschtheit der Ideen abhangig. Eine niedrige Beteiligungsquote
kann daher ein Indiz fiir ein Defizit im Bereich des Diirfens sein.

183 Vgl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 71ff.

164 vgl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 38ff.

185 vgl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 76.

1 vgl. NORTH, K.: Wissensorientierte Unternehmensfiihrung. S. 38.
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Entgegen der Praxis einiger Unternehmen Fuhrungskrafte vom BVW aus-
zuschlieRen, ist es vorteilhaft Einreichungen aller Mitarbeiter*innen zuzu-
lassen. Wie in Abschnitt 4.1.1 naher erlautert wird, sind Verbesserungs-
vorschlage, ohnehin nur abgegrenzt von der eigenen Arbeitsaufgabe,
moglich.16”

3.1.5 Modelle des Ideenmanagements

Im folgenden Abschnitt werden verschiedene Modelle des Ideenmanage-
ments betrachtet und ihre Vor- und Nachteile erértert. Neckel nennt zwei
idealtypische Modelle: das zentrale Gremienmodell und das dezentrale
Vorgesetztenmodell. Eine potentiell zukunftstrachtige dritte Vorgehens-
weise stellt das Agile Crowd Modell dar.'®® Die tatséchliche Ausgestaltung
des Ildeenmanagements variiert in der Praxis. Schat spricht in diesem Zu-
sammenhang von Hybrid- bzw. Mischformen der grundlegenden Sys-
teme.'®®

Zentrales Gremienmodell

Die systematische Vorgehensweise des zentralen Gremienmodells ist in
Abbildung 14 dargestellt.

Gutachten

Einreichende

N
N

Zentrales
Entscheidungsgremium

N1/
/l‘\

/? Umsetzende

\

Abbildung 14: Zentrales Gremienmodell'”°

Namensgebend flr das zentrale Gremienmodell ist ein zentrales Ideen-
management, sowie ein fur Entscheidungen verantwortliches Gremium.
Eigens fur das Ildeenmanagement angestellte ldeenmanager*innen sind

167 Vgl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 81.

188 \/gl. NECKEL, H.: Ideenmanagement — Erfolge messen und steuern. In: Ideen- und Innovationsmanagement, 1/2020. S.
31.

89 \/gl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 34f.

70 Eigene Darstellung in Anlehnung an NECKEL, H.: Ideenmanagement — Erfolge messen und steuern. In: Ideen- und
Innovationsmanagement, 1/2020. S. 31.
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verantwortlich fir MarketingmaRnahmen, Ideenkampagnen- und Wettbe-
werbe, sowie KVP-Malinahmen. Die Einreichenden richten ihre Ideen di-
rekt an das zentrale [Ideenmanagement. Dieses beauftragt fachlich quali-
fizierte, neutrale Gutachter*innen dazu, eine sachliche Einschatzung zur
vorliegenden Idee abzugeben. Der Beschluss Uber die Realisierung und
ggf. die Pramierung eines Vorschlages, erfolgt auf Basis der vorgelegten
Gutachten. Verantwortlich fiir die Entscheidung ist ein zentrales Gremium,
das in der Regel mit Mitgliedern der Unternehmens-, sowie der Mitarbei-
ter*innen-Vertretungen besetzt ist."”’!

In Abbildung 15 sind die Prozessschritte des zentralen Gremienmodells
zusammengefasst sowie jeweils der zu handelnden Person zugeordnet.

« erstellt Verbesserungsvorschlag
* reicht, elektronisch oder auf Papier ein

« bestatigt Eingang
« erste Vorprufung, ggf. Bitte an Einreicher*in um erganzende Informationen
* bereitet den Verbesserungsvorschlag fir die Sitzung des Gremiums vor

« bestehend aus Unternehmens- und Betriebsratsvertreter*innen
« entscheidet Uber den Verbesserungsvorschlag oder bestimmt ggf. eine*n Gutachter*in oder fordert
von dem oder der Einreicher*in weitere Informationen an

* beauftragt Gutachter*in oder bittet Einreicher*in um weitere Informationen oder

« stellt den Bescheid Uber die Entscheidung des Gremiums aus und leitet sie an den oder die
Einreicher*in weiter

Ideen-
manager*in

« liest den Verbesserungsvorschlag und nimmt ggf. Kontakt zu dem oder der Einreicher*in auf

« erstellt Gutachten und sendet es an den oder die Ideenmanager*in, der oder die es zur nachsten
Sitzung des Gremiums vorlegt

» dokumentiert Realisierung und weist die Pramie an
Ideen- « Uberfihrt gewonnene Erkenntnisse in das Wissensmanagement zur unternehmensweiten Nutzung
manager*in

Abbildung 15: Ablaufschema des zentralen Gremienmodells'’2

Am zentralen Gremienmodell vorteilhaft ist, dass fir alle Unternehmens-
teile gleiche Bedingungen herrschen. Die ldeenmanager*innen nehmen
eine neutrale Stellung als Mediator*innen ein. Die Entscheidung wird fur

7 Vgl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 23ff.

72 Eigene Darstellung in Anlehnung an SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 24.
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jede Idee mittels Mehrheitsbeschlusses in einem fir die Beteiligten repra-
sentativen Gremium entschieden. Die Kehrseite der zentralen Organisati-
onsform ist, dass die Ideenmanager*innen am operativen Tagesgeschaft
nicht beteiligt sind. Dadurch werden diese im Gegensatz zu einer Person,
die neben der Tatigkeit als Ideenmanager*in operative Gesamtziele zu er-
reichen hat, eher als au3enstehender Stérfaktor wahrgenommen, der dem
Kerngeschaft entgegenwirken méchte.'”

Dezentrales Vorgesetztenmodell

Das zweite idealtypische Ablaufschema im ldeenmanagement ist das de-
zentrale Vorgesetztenmodell. Dies ist in Abbildung 16 dargestellt.

Gutachter*innen

Einreichende

)
@ 5'3

Abbildung 16: Dezentrales Vorgesetztenmodell'"*

Die Dezentralitat des Systems liegt darin begriindet, dass es einerseits
keine einheitliche Einreichstelle sowie kein zentrales Entscheidungsgre-
mium gibt. Im dezentralen Ideenmanagement gibt es ebenfalls verantwort-
liche Ideenmanager®innen, jedoch liegt deren Aufgabengebiet verstarkt in
der Zusammenarbeit mit den verantwortlichen Personen in leitenden Po-
sitionen, als mit den Mitarbeitenden. Sie qualifizieren Vorgesetzte fiir das
Ideenmanagement, die wiederum ihre Mitarbeiter*innen zur Ideenausar-
beitung schulen. Dartiber hinaus sorgen Ideenmanager*innen im Idealfall
fur gleiche Bedingungen in allen Organisationseinheiten und Uberwachen
die Fortschritte im ldeenmanagement. Eine weitere Aufgabe, die sich fur
sie aus dieser Ideenmanagementform ergibt, ist die realisierten Vor-
schlage auf die Anwendbarkeit in anderen Organisationseinheiten zu pru-
fen. Den dort verantwortlichen Personen kommt zusatzlich die Einschat-

73 Vgl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 23ff.

7 Eigene Darstellung in Anlehnung an NECKEL, H.: Ideenmanagement — Erfolge messen und steuern. In: Ideen- und
Innovationsmanagement, 1/2020. S. 31.
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zung zur Umsetzung zu. Ein dezentrales ldeenmanagement wird typi-
scherweise in Unternehmen eingesetzt, deren einzelne Betriebe o6rtlich
voneinander getrennt sind."”® Dementsprechend ist diese Organisations-
form fUr bauausfuhrende Unternehmen, die gleichzeitig auf einer Vielzahl
von Baustellen tatig sind, pradestiniert.

Beim dezentralen Vorgesetztenmodell reichen die Ideengeber*innen die
Vorschlage bei der Person in der direkt nachsthéheren Position ein. Diese
sind in der Regel qualifiziert die Umsetzungsentscheidung direkt selbst zu
treffen, konnen optional aber auch Gutachterinnen hinzuziehen. Die
Starke der dezentralen Organisation des [deenmanagements liegt in dem
direkten Kontakt zwischen Einreichenden und Entscheidungstrager®in-
nen. Die Folge davon ist, dass Ungereimtheiten unmittelbar geklart wer-
den kénnen und Vorschlage folglich bereits vor der Einreichung ausgereift
sind. Zudem erleichtert das tagliche Zusammentreffen die Integration des
Ideenmanagements in die Arbeitsroutine. Tendenziell sind bei dieser Art
die Ideen themenspezifisch und somit kann die Umsetzung durch die di-
rekten Vorgesetzten erfolgen. Die Schwache des dezentralen Ideenma-
nagements ist, dass kaum bereichslibergreifende Vorschlage entstehen.
Daruber hinaus nehmen Vorgesetzte u.U. eine voreingenommene Stel-
lung, beispielsweise aufgrund vergangener Meinungsverschiedenheiten,
gegenlber den Mitarbeitenden ein. Hinzu kommt, dass direkte Vorge-
setzte in der Entscheidungsfindung dadurch beeinflusst sein kénnen, dass
sie gegebenenfalls selbst von der Ideenumsetzung betroffen sind. Zusatz-
lich sind, aufgrund vieler individueller Verantwortlicher, ungleiche Bedin-
gungen im Ideenmanagement zu erwarten, was die Gerechtigkeit als
Grundwert infrage stellt."””® Daher sind bei der Nutzung des dezentralen
Vorgesetztenmodells die enge Zusammenarbeit mit Ideenmanager*innen
und die regelmafige Schulung der leitenden Personen unerlasslich.

Misch- bzw. Hybridformen

Ideenmanagement-Modelle, die keiner der idealtypischen Formen zuge-
ordnet werden kénnen, werden als Misch- bzw. Hybridmodelle bezeich-
net.

In Unternehmen, die ein Qualitatsmanagement zur Steuerung von Prozes-
sen etabliert haben, bieten sich Teammodelle als Ergdnzung zum Ideen-
management an. Regelmafig einberufene Gruppen (,Quality Circles®), die
an der Qualitatsoptimierung arbeiten, behandeln Uberdies auch allge-
meine kontinuierliche Verbesserungen in den Meetings.'’”

75 Vgl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 26f.
76 \/gl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 27f.

77 Vgl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 32.
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Mischformen des Ideenmanagements ermdglichen Flexibilitat in der Zu-
ordnung der verantwortlichen Person. Ideen, die dem Verantwortungsbe-
reich der direkten Vorgesetzten zuzuordnen sind, werden analog zum de-
zentralen Vorgesetztenmodell bearbeitet. Vorschlage, tber die die jeweils
Diensth6heren nicht eigenstandig entscheiden kdnnen, werden in einem
Prozess des zentralen Gremienmodells verarbeitet. Hybridformen tber-
lassen Ideengebenden die Entscheidungsfreiheit, die Idee zentral oder
dezentral einzureichen. Um dem potentiellen Konflikifeld der Zuordnung
vorzubeugen, ist bei diesen Systemen eine enge Kooperation zwischen
Vorgesetzten und zentralem ldeenmanagement unentbehrlich.'78

Communitybasierte Modelle

Neben den idealtypischen Modellen des Ideenmanagement entwickeln
sich durch die fortschreitende Digitalisierung auch communitybasierte Mo-
delle, wie beispielsweise das Agile Crowd Modell. Wahrend im zentralen
Gremienmodell und im dezentralen Vorgesetztenmodell nach der Einrei-
chung einer Idee durch eine Einzelperson oder eine Gruppe, keine Ande-
rung des Verbesserungsvorschlages mehr maoglich ist, liegt die Essenz
des agilen Crowd Modells in der Nutzung der sog. ,Schwarmintelligenz®,
um eine ldee nach der Ausarbeitung eines Impulsgebenden, durch ver-
schiedenste Personen anzureichern. Durch eine digitale Plattform kdnnen
Personen ihre Einschatzung zu den Ideen abgeben (,Likes®) oder durch
die Diskussion in den Kommentaren selbst Erganzungen oder Alternati-
ven vorschlagen. Alle, die an der kollaborativen Ideenentwicklung maf-
geblich teilhaben, zahlen dabei als Beteiligte, die fir Pramierungen und
Beteiligungsquoten beriicksichtigt werden.'”®

Die Abbildung 17 verdeutlicht das Schema des Agilen Crowd Modells so-
wie die Rollen der Beteiligten.

78 \/gl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 34f.

79 vgl. NECKEL, H.: Ideenmanagement — Erfolge messen und steuern. In: Ideen- und Innovationsmanagement, 1/2020. S.
31.
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Abbildung 17: Agiles Crowd Modell'8°

Die Communities sind in der Regel eine heterogene Gruppe von Men-
schen. Jede dieser Personen hat, aufgrund ihres unterschiedlichen fach-
lichen und erfahrungsbasierten Hintergrunds, ein anderes implizites Wis-
sen. Infolgedessen stellt eine Crowd eine umfassende Wissensbasis zur
Verfiigung, die sonst'®' nicht explizit nutzbar ist. Da die Neuverknipfung
verschiedenen Wissens die Grundlage fir Innovation ist, liegen bei die-
sem Modell ideale Voraussetzungen fir die Lésung vielfaltiger Problem-
stellungen vor. Daher wird diese Methode von Ideenmanager*innen vor-
wiegend firr Ideenkampagnen eingesetzt.'8?

Charakteristisch fur eine Ideenausarbeitung durch eine Crowd ist, dass
Ausreiler durch die breite Masse korrigiert werden. Dadurch werden
Ideen entwickelt, die ,vernlnftig* sind. Resultate sind infolgedessen v.a.
inkrementelle Verbesserungsschritte, da radikale Innovationen tendenziell
von vornherein aussortiert werden. '® Dementsprechend ist fiir das
Benchmarking eine vergleichbar hohe Realisierungsquote (Anteil der um-
gesetzten im Verhaltnis zu den eingereichten Ideen, siehe auch Abschnitt
5.1) bei der Nutzung communitybasierter Modelle zu erwarten.

Da der Kommunikationsverlauf auf einer crowdbasierten Plattform trans-
parent nachvollziehbar ist, bietet sich Innovations- und Ideenmanager*in-
nen hierbei die Mdglichkeit, aussortierte radikale Ideen, die potentiell sig-

80 Eigene Darstellung in Anlehnung an NECKEL, H.: Ideenmanagement — Erfolge messen und steuern. In: Ideen- und
Innovationsmanagement, 1/2020. S. 31.

81 Auszunehmen wéren hiervon Unternehmen, die bereits (iber einen langen Zeitraum Wissensmanagement nutzen.
82 \/gl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 28ff.
183 Vgl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 28ff.
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nifikante Probleme I6sen wiirden, z.B. im Rahmen von Innovations-Work-
shops, als Input zu nutzen und somit einem neuerlichen Brainstorming zu-
kommen zu lassen.

Ein gewerkelbergreifender Wissenstransfer wird in der Bauwirtschaft als
erfolgsversprechend eingestuft. Dieser erfolgt jedoch aufgrund fehlender
Regelungen kaum.'® Communitybasiertes Ideenmanagement im Rah-
men langfristiger Bauprojekte, stellt eine mégliche Chance dar, um inter-
disziplinares Wissen fur die Entwicklung bauprojektabhangiger Innovatio-
nen zu nutzen. Ebenso kénnen Bauherr*innen oder Lieferant*innen un-
kompliziert in das Ideenmanagement miteinbezogen werden. Die finanzi-
ellen, rechtlichen und zeitlichen Rahmenbedingungen, sowie Anreize,
mussten dafur von den Beteiligten vor Projektstart gemeinsam beschlos-
sen werden.

An dieser Stelle ist anzumerken, dass ein rein digitales Ideenmanagement
als keine sinnvolle Form des Ildeenmanagements betrachtet wird. Wert-
schatzung ist ein grundlegender Aspekt des Ideenmanagements, der ins-
besondere durch personliche Gesprache vermittelt wird. Diese Art der
Kommunikation ist ein wesentlicher Motivationsfaktor flr Mitarbeitende.
Ebenso ergeben sich durch soziale Faktoren, wie das Offline-Zusammen-
treffen mit Kolleg*innen, z.B. in Kaffeepausen, ungesteuerte Gesprache,
die als Quellen fir Ideen dienen und ggf. gleichzeitig das Online-Engage-
ment steigern. Einige Vorteile des On- sowie Offline-ldeenmanagements
sind zur Ubersicht in Abbildung 18 dargestellt.

personlich

wertschiatzend

Abbildung 18: Balance zwischen On- und Offline-ldeenmanagement'8s

184 Vgl. HOFSTADLER, C.; NINAUS, C.: Wissen als grundlegender Produktionsfaktor in der Bauwirtschaft. In: Aktuelle
Entwicklungen in Baubetrieb, Bauwirtschaft und Bauvertragsrecht. S. 903.

185 Eigene Darstellung in Anlehnung an SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 31.
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Digitale Plattform

Eine digitale Ideen- und Netzwerkplattform bildet den grundlegenden
Rahmen fir ein konstruktives Zusammenwirken zwischen On- und Offline-
Ideenmanagement. Die Notwendigkeit einer Ideenmanagement-Software
ist von der Anzahl der eingereichten Ideen pro Jahr abhangig. Sobald
diese Zahl die Schwelle von 100 Ideen pro Jahr Uberschreitet, empfiehlt
Schat eine spezielle Software, anstelle simpler Text- und Tabellenverar-
beitungsprogrammen, zur ldeenverwaltung zu nutzen.'® Dies ist auch
aus wirtschaftlicher Perspektive zu sehen, da fir die Anschaffung sowie
die Instandhaltung der Plattform Kosten anfallen. Vorteile der Digitalisie-
rung des Ideenmanagements liegen im vereinfachten, ortlich und zeitlich
unabhangigen Zugang, der Transparenz der Prozesse sowie dem Infor-
mations- und Wissensspeicher.'®” Es muss entschieden werden, ob als
Software eine bereits vorhandene Losung genutzt, erweitert oder, ob auf-
grund von Komplexitat (individuelle Anforderungen) und Ideenvolumen,
eine eigene gefunden werden soll.'®

Eine ldeenmanagement-Software weist idealerweise die folgenden Cha-
rakteristika auf: 18

e einfach zuganglich und ohne spezifische Kenntnisse bedienbar;

o Korrespondenzen und Reaktionen sind einsehbar und nachvoll-
ziehbar;

o flr Einreichende ersichtlicher Bearbeitungstand der Ideen (z.B. in
Bearbeitung, umgesetzt, abgelehnt);

e Nutzer*innen aus beliebigen Organisationseinheiten des Unter-
nehmens koénnen sich digital vernetzen (Community);

e genutzte Methoden des Ideen- und Innovationsmanagement sind
in der Plattform integriert (z.B. Kreativitatstechniken, Schulungsin-
halte).

Neue Ideenmanagement-Softwares integrieren zudem Chat-Bots, die bei
der Ideeneinreichung unterstiitzen. Zusatzlich analysiert Kl verschiedene
Muster, fragt eingereichte Ideen auf Ahnlichkeiten ab und gruppiert diese.

18 \/gl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 55.

87 \Vgl. WAHLING, J.: Digitalisierung des Ideenmanagements: Ein umsetzungsorientierter Uberblick. In: Ideen- und
Innovationsmanagement, 01/2022. S. 27.

18 \/gl. LANDMANN, N.: Auswahlverfahren fiir Ideenmanagement Software. In: Ideen erfolgreich managen. S. 271.

89 vgl. WILLFORT, R.: Innovation braucht eine digitale Basis. https:/innovation.at/10-schritte-zum-innovativen-
unternehmen-7/. Datum des Zugriffs: 29.10.2023.
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Dariber hinaus sind Trends im Bereich Software hinsichtlich Schulungs-
funktionen (Online Academy), Interaktivitdt (communitybasiertes ldeen-
management) und spielbasierten Elementen (Gamification) zu verorten.'®®

Denkbare bauspezifische Sonderanforderungen kénnten die Trennung
des unternehmensinternen Ideenaustauschs von bauprojektspezifischen
Ideenprozessen und automatische Ubersetzungsfunktionen sein. Open
Innovation, bei der Unternehmensfremde in das Ideenmanagement mit-
einbezogen werden, kann durch eine digitale Plattform ermoglicht werden.
Softwaretechnisch ist dabei allerdings zu beachten, dass die Plattform die
externen Nutzer*innen, z.B. Kund*innen, Lieferant*innen, von unterneh-
mensinternen unterscheidet.'®! Ubersetzungsfunktionen sind einerseits
fir multinational tatige Unternehmen hilfreich, um Ideen zu transferieren,
andererseits kann dadurch der Kreis der Beteiligten auf anderssprachige
Mitarbeitende ausgeweitet werden.

Auf dem Markt gibt es eine Vielzahl an Ideenmanagement-Softwareldsun-
gen, zwischen denen Unternehmen, die sich gegen eine eigens program-
mierte Software entscheiden, wahlen missen. Zwei beispielhafte Soft-
warelésungen, die sich in einer Untersuchung 2017 als die besten erwie-
sen haben, sind HCM und HLP Ideenmanagement (mittlerweile HYPE In-
novation).'®2 Aktuell listet das Zentrum Ideenmanagement 34 verschie-
dene ldeenmanagement-Software Anbieter.'®® Exemplarische Plattfor-
men mit modernen Kl-Funktionen sind ITONICS'®* und innolytics.'®® Der
Baumaschinenhandler Zeppelin arbeitet beispielsweise mit der Ideen- und
Innovationsmanagementsoftware Crowdworx.'%

Exemplarisches Modell fiir das Bauwesen

Im Bauwesen bietet sich eine Unterscheidung im Umgang mit bauprojekt-
bezogenen und bauprojektunabhangigen Ideen an. Ein Best Practice Bei-
spiel zur Kategorisierung von Ideen je nach Projektbezug und Thema fin-
det sich in Abschnitt 6.1. Das Zusammenwirken des Ideenmanagements
im operativen Bereich mit dem zentralen Ideenmanagement wird in Abbil-
dung 19 dargestellt.

19 vgl. WAHLING, J.: Digitalisierung des Ideenmanagements: Ein umsetzungsorientierter Uberblick. In: Ideen- und
Innovationsmanagement, 01/2022. S. 28.

91 vgl. WAHLING, J.: Digitalisierung des Ideenmanagements: Ein umsetzungsorientierter Uberblick. In: Ideen- und
Innovationsmanagement, 01/2022. S. 28.

192 Vgl. KASCHNY, M.; NOLDEN, M.; RATZBURG, H.: Software im Innovations- und Ideenmanagement. In: Ideen- und
Innovationsmanagement, 04/2017. S. 132ff.

193 vgl. https://www.zentrum-ideenmanagement.de/software#fsprungmarke?. Datum des Zugriffs: 1.8.2024.
194 vgl. https://www.itonics-innovation.de. Datum des Zugriffs: 1.8.2024.
195 vgl. https://www.innolytics.de. Datum des Zugriffs: 1.8.2024.

19 vgl. https://www.crowdworx.com. Datum des Zugriffs: 1.8.2024.
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Abbildung 19: Exemplarisches ldeenmanagement-Modell fiir das Bauwesen'®’

Das Shopfloor-Management, als Teil der Lean Construction, bietet eine
Méglichkeit, um Themen mit absehbarem Zeitrahmen (bis zu einer Wo-
che) behandeln zu kénnen. Diese Art der direkten Kommunikation zwi-
schen Management (z.B. Bauleiter*innen) und dem produktiven Personal
an der Produktionsstatte (Baustelle) erfolgt vorwiegend mundlich. Ideen,
die dabei entstehen betreffen haufig Leistungsstérungen. Vorschlage, die
in einem zentralen Ideenmanagement verarbeitet werden, sind tendenziell
weniger spezifisch, umfassender und der zeitliche Horizont zur Entschei-
dung und Umsetzung ist langer, weshalb die Struktur und die Ma3nahmen
eines starker formalisierten ldeenmanagementprozesses erforderlich
sind. Die Grenzen zwischen den Systemen verlaufen flieRend.'® Der oder
die Ideenmanager®in sorgt fir ein reibungsloses Zusammenwirken der
Systeme. Als koordinative Schnittstelle halt er oder sie konstant Riickspra-

97 Eigene Darstellung

198 vgl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 49.
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che mit der Fihrungsebene, die das [deenmanagement strategisch steu-
ert. Die daraus abgeleiteten MalRnahmen werden von dem oder der Ideen-
manager*in umgesetzt.

Als sinnvolle Méglichkeit ein ldeenmanagement im operativen Bauge-
schaft fur inkrementelle bauprojektbezogene Innovation zu integrieren,
wird eine Form der Regelkommunikation, analog zu der Vorgehensweise
des Lean Managements, vorgeschlagen. Bauleiter*innen und Polier*innen
als Vorgesetzte initiieren dabei einen standardisierten Dialog mit den Ar-
beiter*innen. Als Vorgesetzte auf der Baustelle verfiigen sie Gber die noti-
gen Entscheidungsbefugnisse und konnen somit bauausfiihrungsspezifi-
sche Ideen kurzfristig umsetzen. Wenn es aufgrund der fachlichen Kom-
plexitat erforderlich ist, kdnnen Vorgesetzte zur als Entscheidungsgrund-
lage Gutachten anfordern (in Abbildung 19 grau dargestellt). Da diese Art
der kontinuierlichen Verbesserung von der Arbeitsaufgabe der Beteiligten
umfasst ist, werden diese Tatigkeiten nicht gesondert honoriert. Daher
wird zur Motivation insbesondere an ihren Wachstumsbedirfnissen ange-
knlpft. Die Férderung der eigenstandigen Problemlésungskompetenzen
der einzelnen Beteiligten erfolgt beispielsweise durch Methoden des Int-
rapreneurships oder durch Baustellen-Katas in Lean Organisationen.
Wenn im Rahmen der Regelkommunikation Vorschlage aufkommen, die
Uber das gegenwartige Bauprojekt hinausgehen, unterstiitzen Vorge-
setzte die Mitarbeiter*innen diese Ideen in das zentrale ldeenmanage-
ment einzureichen. Es erfolgt eine enge Zusammenarbeit mit Ideenmana-
ger¥innen, die dafiir sorgen, dass bauprojektiibergreifende Ideen auf an-
dere Baustellen Gbertragen werden. Ebenso kénnen Ideenmanager*innen
Problemfelder ermitteln, die sich auf mehreren Baustellen ergeben, um
diese als Ausgangspunkt flr Ideenprozesse zu nutzen und somit zielge-
richtet bauprojektiibergreifende Innovationen anzuregen. Beispielsweise
konnte sich der Materialtransport als wiederkehrender Flaschenhals im
Bauprozess auf einer Vielzahl von Baustellen abzeichnen. Infolgedessen
fihren Ideenmanager*innen zu diesem Thema einen KVP-Workshop
durch. Dazu wird eine moglichst heterogene Gruppe eingeladen, die mit
gefuhrten Methoden zur Lésungsfindung angeleitet wird. Alternativ ist die
Durchfiihrung einer zentral organisierten unternehmensweiten ldeenkam-
pagne ebenso denkbar, um zu dieser Thematik das eigenstandige Erar-
beiten von Ideen anzuregen, allerdings wird diese Methode in der Regel
fir weniger spezifische Themen (z.B. nachhaltiges Bauen) genutzt.

Der zentrale Teil des Ideenmanagements bearbeitet v.a. bauprojektun-
abhangige Ideen, die inhaltlich Querschnittsthemen betreffen, beispiels-
weise Administratives oder Beschaffung. Die Erfassung der Ideen erfolgt
auf einer digitalen Plattform, die communitybasierte Elemente ermdglicht.
Die Entscheidung Uber diese Ideen trifft ein kleines Gremium, das aus
dem oder der [deenmanager*in, je einem oder einer Vertreter*in der Ge-
schaftsfihrung und der Arbeitnehmer*innen besteht. Ideenkampagnen
werden unternehmensweit durch die ldeenmanager*innen durchgefiihrt,
wobei alle Beschéftigten Ideen einreichen durfen.
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Bei Diskussionen uber die Zustandigkeit oder bei anderen Meinungsver-
schiedenheiten wirken die ldeenmanager*innen als Mediator*innen, die
gegebenenfalls die Einreichung von Ideen zu operativen Themen im zent-
ralen Ideenmanagement veranlassen, um den bereits erwahnten Nachtei-
len des dezentralen Systems entgegenzuwirken.

3.2 Flihrung

Im folgenden Abschnitt wird erlautert, welche Elemente eine innovations-
fordernde Unternehmenskultur ausmachen und welche Grundwerte sich
daraus fir das ldeenmanagement ableiten lassen. Ebenso werden die
Verantwortlichkeiten und Rollen geklart.

3.2.1 Unternehmenskultur

Unternehmenskultur bezeichnet die Gesamtheit aller Umstande, die auf
Dauer auf Arbeitnehmer*innen eines Unternehmens einwirken.'®®

Das Grundprinzip ,Angst l&dhmt Kreativitat und behindert Innovation!* 2%
istim I[deenmanagement richtungsweisend. Eine innovationsoffene Unter-
nehmenskultur beginnt in der Fihrungsebene. Hierarchische Flhrungs-
stile sowie das Stitzen auf die Sicherheit des Gewohnten stehen einer
dynamischen Weiterentwicklung entgegen. Eine innovationsférdernde
Unternehmenskultur starkt die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden,
legt den Fokus auf langfristiges Wachstum anstelle kurzfristiger Gewinno-
rientierung und schafft Raum und Zeit fir Kreativitat. Darlber hinaus ist
fur innovative Weiterentwicklung eine Offenheit gegentber konstruktiver
Kritik, sowie die Vorbildwirkung der Verantwortlichen entscheidend. Die
Reflexion unternehmerischer und filhrungsbezogener Tatigkeiten dient,
gleichermalen wie die Evaluation anderer Tatigkeiten, als Grundlage, um
eine Kultur zu schaffen, bei der Fehler eine Lernmdglichkeit darstellen.2°!

Die Grundpfeiler des [deenmanagements sind somit Transparenz, Wert-
schatzung, Schnelligkeit und Glaubwirdigkeit.

Durch Transparenz entsteht im Unternehmen Klarheit dariiber, wofir das
Ideenmanagement dient und wie es funktioniert sowie welche Rolle jede
oder jede’r Einzelne dabei einnimmt. Dies wiederum sorgt fiir die hdchst-
mogliche Akzeptanz. Ebenso ist zu gewahrleisten, dass die Beteiligten
und ldeengeber*innen wahrend des Prozesses wissen, auf welchem Be-
arbeitungsstand sich ihre Einreichung gerade befindet. Dadurch ist sicher-
gestellt, dass alle Ideen wertgeschatzt werden und zeitnah eine Riickmel-

199 Vgl. SCHAT, H.-D.: Ideenmanagement als Kulturarbeit. In: Chefsache Nachhaltigkeit. S. 304.
200 GLUCK, M.: Agile Innovation. S. 12.

201 ygl. GLUCK, M.: Agile Innovation. S. 11f.
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dung erfolgt. Die Wertschatzung von Ideen ist essentiell, damit Einrei-
chende wiederholt Ideen einbringen. Idealerweise erfolgt dazu ein person-
liches Gesprach bei Riickmeldung und Begriindung der Umsetzungsent-
scheidung. Schnelligkeit bei der Bearbeitung ist notwendig, um der De-
motivation entgegenzuwirken. Damit Einreichungen priorisiert und zeitnah
bearbeitet werden sind die Verantwortlichkeiten klar zu definieren. Fir die
Glaubwiirdigkeit hat die Teilnahme der FlUhrungskrafte am ldeenma-
nagement im Mittelpunkt zu stehen, statt einer reinen Bearbeitung durch
eine™n beauftragte™n ldeenmanager®in. Andernfalls wird Ideenmanage-
ment schnell als subsididre Nebenaktivitat abgestempelt.22 Um fiir die
Mitarbeitersinnen Raum fur Kreativitat zu schaffen, kann in der Praxis ein
Teil der Arbeitszeit, z.B. einige Stunden oder zehn Prozent, den Zukunfts-
ideen gewidmet werden. Insbesondere im Bauwesen, wo viele Beteiligte
eher veranderungs- und somit auch innovationsscheu sind, gilt es schritt-
weise eine innovationsférdernde Unternehmenskultur zu schaffen.2%3

Verhaltnis zu Lean Baumanagement

In Unternehmen, in denen Lean Leadership praktiziert wird, liegt allgemein
gesprochen eine innovationsférdernde Unternehmenskultur vor. Die ge-
teilten Werte liegen u.a. in der Veranderungsbereitschaft, dem systemati-
schen Verbessern, der Lernkultur, der Kommunikation zwischen Fih-
rungsebene und Mitarbeiter*innen und der Transparenz.?** Ideenma-
nagement als formalen Prozess einzufiihren, kann in jenen Unternehmen
dementsprechend eine Strukturierung einer implizit bereits praktizierten
Philosophie darstellen. Der KVP als Bestandteil des Ideenmanagements
entspringt der japanischen Lean Praxis.

Eine Studie hat gezeigt, dass die Qualitat der Ideen in Unternehmen, die
Lean Management nutzen, hoher ist als bei Unternehmen mit konventio-
nellen Managementsystemen. Das spiegelt sich in einer hdheren Reali-
sierungsquote sowie grofRerem rechenbarem Nutzen wider. Dieser Effekt
ist auf eine Schulung der Mitarbeiter*innen fiir das Ideenmanagement
durch Lean Leadership und die Werte der Lean Unternehmenskultur zu-
riickzufiihren.2% Weiterfiihrend werden die einzelnen Bestandteile des
HLS-Abschnitts zur Fihrung im Kontext des Ideenmanagements beleuch-
tet.

202ygl. VON WEYHERN, C. H.: Das Ideenmanagement in Zeiten des Wandels am Beispiel eines Automobil-Zulieferers. In:
Ideen erfolgreich managen. S. 231ff.

203 Vgl. MENGES, S.; MULLER, A, MARTEN, O.: Innovationsmanagement fiir bauausfiihrende Unternehmen.
Forschungsbericht. S. 11.

204 Vgl. CLAUSHUES, J.; HURTZ, A.: Lean Leadership. S. 22.
205y/gl. SCHAT, H.-D.: Lean Management und Ideenmanagement: Gegner oder Verbiindete?.

https://ideenmanagementblog.de/2021/01/12/lean-management-und-ideenmanagement-gegner-oder-verbuendete/.
Datum des Zugriffs: 20.7. 2024.
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3.2.2 Rollen und Verantwortlichkeiten

Nachdem im vorangegangenen Abschnitt die grundlegenden Uberlegun-
gen zu einer innovationsférdernden Unternehmenskultur erfolgt sind, soll
in diesem Abschnitt darauf aufbauend geklart werden, wer im Unterneh-
men, auf welche Weise, dazu beitragt.

Verantwortung der Unternehmensfiihrung

Das Aufgabengebiet der Unternehmensfihrung liegt im Ideenmanage-
ment darin, Impulse fiir neue Prozesse und Strukturen zu geben. Diese
Impulse setzen die ernannten Ideenmanager*innen bzw. die Verantwortli-
chen im Ideenmanagement um. Die Flhrungsebene begleitet idealer-
weise den gesamten Prozess mit ihrer Aufmerksamkeit, zeigt Wertschat-
zung und bringt héchstméglichen Umsetzungswillen mit.2% Das bedeutet
die Unternehmensfiihrung muss hinsichtlich Innovation langfristig strate-
gisch planen, das richtige Timing bei der Einfiihrung von Neuerungen (z.B.
Urlaubszeiten, Auftragslage) wahlen, Fehlerkultur (auch bei Rickschla-
gen im Innovationsprozess) leben und gentigend Ressourcen flr Innova-
tion budgetieren.??” Idealerweise kann bereits an dieser Stelle ein positi-
ver Fokus durch die Wortwahl gelegt werden, indem man den Begriff
,Lern-“ anstelle ,Fehlerkultur verankert.

Funktion der Ideenmanager*innen

Routinetatigkeiten dienen der Stabilitat eines Unternehmens, sie stehen
der Weiterentwicklung daher entgegen. Infolgedessen ist eine organisato-
rische Ausgliederung des Ideen- und Innovationsmanagements empfoh-
len.2% Je nach GréRe des Unternehmens ist fiir ein aktives ldeenmanage-
ment eine*r oder sind mehrere Ideenmanager*innen erforderlich.

Ideenmanager*innen sind primar Mediator*innen in der Kommunikation.
Sie begleiten aktiv die Prozesse und vermitteln dabei zwischen den Betei-
ligten und unterstiitzen diese.?%° Dieser Funktion kommt verstérkt bei den
Methoden zur Ideengenerierung und im Konfliktmanagement zu tragen.
Administrative Tatigkeiten sind nur in zweiter Linie Aufgabengebiet der
Ideenmanager*innen.?'° Bedeutsam ist darliber hinaus, dass die gewahlte

206 y/gl. REISINGER, T.: Die besten Unternehmensberater arbeiten im Reinraum — Ideenmanagement bei Infineon Austria.
In: Ideen erfolgreich managen. S. 190.

207 ygl. WILLFORT, R.: Innovation ist Chefsache. https://innovation.at/10-schritte-zum-innovativen-unternehmen-1/. Datum
des Zugriffs: 17.09.2023.

208 Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 118.

29ygl. PETERS, W.: Der Neustart eines [deenmanagement — oder: warum Sysiphos der Schutzpatron der Ideenmanager
sein konnte. In: Ideen erfolgreich managen. S. 243.

210 yvgl. LANDMANN, N.: Integration von Ideenmanagement und Innovationmanagement — Herausforderungen und
Lésungsansatze. In: Ideen erfolgreich managen. S. 300.
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Person eine neutrale Stellung einnimmt. Vorgesetzte sind keine passende
Option, da ggf. Interessenkonflikte einer objektiven Behandlung von Vor-
schlagen entgegenstehen. Das kann beispielsweise der Fall sein, wenn
die leitendende Person von einer ldeenumsetzung selbst betroffen ware
oder zwischen dem oder der Einreichenden und dem oder der Vorgesetz-
ten ein personlicher Konflikt besteht. Personlichkeitsmerkmale von geeig-
neten Ideenmanager*innen sind z.B.: 2!

o Kommunikationsfahigkeit: guter Umgang mit verschiedenen Per-
sonlichkeitstypen, zuganglich, kontaktfreudig, Moderation;

o Mediationsfunktion: Vermittlung zwischen verschiedenen Par-
teien;

e Organisationsstarke: Terminplanung, Strukturen;
o Kreativitat: Marketing im Ideenmanagement;
e Offenheit fir Veranderung: Ideenmanagement verkdrpern;

e Fachubergreifendes Wissen und Verstandnis: inhaltlicher Um-
gang mit [deen und Einschatzung des Umsetzungspotentials;

o |T-Affinitdt: Verwaltung der Ideenmanagement-Software und

e Durchsetzungsfahigkeit: Hartnackigkeit, Entscheidungsfreudig-
keit.

Die Kommunikationsfahigkeit ist beispielsweise eine Schlisselkompetenz
fur Ideenmanager*innen, um Mitarbeitende zu motivieren, ihre Ideen aktiv
einzubringen. Ein wertschatzender Dialog starkt das Gefuhl der Mitarbei-
ter*innen, mit ihren Ideen einen wertvollen Beitrag zu leisten. Dartber hin-
aus werden durch personliche Gesprache die Beziehungen mit der Beleg-
schaft aufgebaut, wodurch Ideenmanager*innen als Unterstitzer*innen
kreativer Einfalle wahrgenommen werden und nicht als Bedrohung von
aulRen.

Mitarbeiter*innen als Ressource

Langzeitmitarbeiter*innen, die sich stetig weiterentwickeln, sorgen dafir,
dass Wissen und Erfahrung im Unternehmen generiert wird und langfristig
erhalten bleibt.?'> Da die Neukombination vorhandenen Wissens die
Grundlage fiir qualitativ hochwertige Ideen ist, gilt es eine ,Hire- and Fire*-
Mentalitat jedenfalls zu vermeiden. Eine ,Hire- and Fire“-Mentalitat* |&sst
sich beispielsweise anhand der Kennzahl ,Mitarbeitenden-Fluktuation® ab-
lesen. Diese bezeichnet den relativen Anteil [%] an Personen, welche in

211 ygl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 24.
212 ygl. GLUCK, M.: Agile Innovation. S. 25.
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einem Jahr ein Unternehmen verlassen.?' Einer sozial nachhaltigen Fiih-
rung gelingt es Arbeitskrafte einzustellen, langfristig im Unternehmen zu
halten und dafiir zu sorgen, dass die Mitarbeiter*innen physisch und psy-
chisch von der Arbeit unbeeintrachtigt bleiben.?'* Ideenmanagement kann
sich férderlich auf die Mitarbeiter*innen-Zufriedenheit auswirken.

Ein weiterer Aspekt einer innovationsoffenen Unternehmenskultur ist das
Vernetzen und Teilen des Wissens im gesamten Unternehmen. Um mog-
lichst viele Beschaftigte mit unterschiedlichem Wissen zu vernetzen, wird
Ideenmanagement im Idealfall mit Fokus auf Zusammenarbeit betrieben,
statt Mitarbeiter®innen gegeneinander in Wettkdmpfen antreten zu las-
sen.?'® GleichermaRen wird die interdisziplindre Kooperation mit Projekt-
partner*innen Uber die Unternehmensgrenzen hinaus als empfehlenswert
erachtet.

Ein kompetenzférderndes Schulungsangebot fir die Beschaftigten ist als
Teil der Unternehmenskultur zu sehen. Die Auswahl der geeigneten Schu-
lungsformate ist von den Mitarbeiter*innen, dem vorhandenen Know-how,
den mdoglichen Formaten, der Planung und Umsetzung, sowie der Strate-
gie abhangig.2'® Wenn unternehmensseitig Themenfelder fiir potentielle
Verbesserungen erhoben werden, bietet es sich an, fachgebietsver-
wandte Weiterbildungsmoglichkeiten zu ermdglichen, um die Ideenbil-
dung bei den Mitarbeiter*innen anzuregen.

Weiterflihrend findet sich in der Literatur die Ansicht, dass Ideenmanage-
ment zur Personalentwicklung geeignet ist, da die Mitarbeiter*innen ihr
Potential als ,Intrapreneure” entfalten. Als Konsequenz reflektieren diese
die eigenen Tatigkeiten im Unternehmen aus unternehmerischen Ge-
sichtspunkten heraus und identifizieren so Verbesserungsmdglichkeiten
ohne zusétzliche Anreize.?'” In agilen Organisationen handeln Beschéf-
tigte als Mikro-Unternehmer*innen, die fir ihre Arbeit Risiko und Chancen
selbst erwégen und Konsequenzen tragen.?'®

23yqgl. https://www.springerprofessional.de/en/controlling/finanzen/die-elf-wichtigsten-kennzahlen-fuer-unterneh-
men/10274568. Datum des Zugriffs: 30.6.2024.

214 ygl. SCHAT, H.-D.: Ideenmanagement als Kulturarbeit. In: Chefsache Nachhaltigkeit. S. 305.

215ygl. GANSCH, T.; SCHADLER, P.: Der Ideenmanager — Potentialentfalter mit Methode. In: Ideen erfolgreich managen.
S. 149f.

216 ygl. MATTISZIK, K. et al.: Ein Bauplan fiir die Digitalisierung in der Bau- und Immobilienbranche. In: Agile Digitaliserung
im Baubetrieb. S. 65.

217 ygl. SUCHSLAND, T.; KLOYER, M.: Intrapreneurship durch Ideenmanagement. In: Ideen erfolgreich managen. S. 52.

218 ygl. MATTISZIK, K. et al.: Ein Bauplan fiir die Digitalisierung in der Bau- und Immobilienbranche. In: Agile Digitaliserung
im Baubetrieb. S. 59.
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3.3 Planung

In diesem Abschnitt der Masterarbeit werden Aspekte bei der Einflihrung
des Ideenmanagements sowie die Zielstruktur betrachtet.

3.3.1 MaBnahmen im Umgang mit Chancen und Risiken

Innovation ist, wie in der Begriffsdefinition erlautert, mit einem finanziellen
Risiko verbunden, da die Erfolgschancen aufgrund der Neuartigkeit nicht
eindeutig abzuschatzen sind. Die Einflhrung eines Ideenmanagements
geht daher, wegen der finanziellen Aufwendungen, gleichermafien mit ei-
nem Risiko einher. Daher wird das Ideenmanagement regelmaf3ig anhand
der Kennzahlen zur Wirtschaftlichkeit evaluiert.

Grundsatzlich gibt es drei Risikoaspekte bei der Einflhrung von etwas
Neuem: die Machbarkeit, die Reaktion der Nutzer*innen und die Wirt-
schaftlichkeit. Das Machbarkeitsrisiko ist v.a. fur radikale Produktinno-
vationen relevant, da die Entwicklung eines neuartigen Produktes zeit-
und ressourcenaufwandig ist und die technische Umsetzbarkeit im Vor-
hinein nicht garantiert ist. Dartiber hinaus ist auch die Annahme der Neu-
entwicklungen durch die Angesprochenen nicht gewiss. Dem Ableh-
nungsrisiko durch den Markt bzw. die Kund*innen wird durch die Orien-
tierung am Kund*innen-Bedarf (Pull-Prinzip) begegnet. Im Fall der Einfiih-
rung eines neuen Ildeenmanagementprozesses in einem Unternehmen
sind die Nutzer*innen die Mitarbeitenden. Beide der vorangegangenen Ri-
siken wirken sich letztlich auf das Wirtschaftlichkeitsrisiko aus. Wird Ka-
pital in die Entwicklung eines Produktes investiert, das an der Realisie-
rungshirde scheitert oder, aufgrund fehlender Nachfrage, keinen Gewinn
erzielt, stellt sich ein Verlust ein. Inkrementelle Innovation durch das
Ideenmanagement weist, aufgrund der Nahe zu den bestehenden Prozes-
sen und Produkten, ein geringeres Risiko als bei radikalen oder disrupti-
ven Innovationen auf.2'® In Prozessen des Innovationsmanagements wird
zur Risikominderung die schnellstmoégliche Entwicklung eines minimal
funktionalen Prototypen (Minimal Viable Product) forciert. Dadurch stel-
len sich frihzeitig technische Hirden heraus und die Neuentwicklung
kommt noch vor der Fertigstellung einer ersten Begutachtung durch die
potentiellen Anwender*innen (Marktvalidierung) zu.??°

Bei Bauprojekten erfolgt eine Chancen- und Risikoabschatzung vornehm-
lich in der Kalkulation, da im Vorhinein die Kombination der elementaren
und dispositiven Produktionsfaktoren angenommen werden muss, die tat-
sachliche Produktivitat jedoch unsicher ist.??! Innovationen dienen ideal-
erweise dazu die Produktivitat zu erhéhen oder den Materialverbrauch zu

219ygl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 315.
220 ygl. GLUCK, M.: Agile Innovation. S. 152ff.

221ygl. HOFSTADLER, C.; KUMMER, M.: Chancen- und Risikomanagement in der Bauwirtschaft. S. Vf.
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senken. Neue Verfahrensweisen einzufiihren, kann die Produktivitat kurz-
fristig schmalern (Einarbeitungseffekt). Die maf3geblichen Entscheidungs-
trager*innen kdnnen diesen Faktor basierend auf Erfahrungen in die Si-
mulationen einflieRen lassen.

3.3.2 Ziele bei der Einfiihrung des ldeenmanagements

Die bei Einflhrung des Ideenmanagements durch das Management prio-
risierten Ziele haben Einfluss auf die spatere Erfolgsbewertung des Ideen-
managementsystems. Ein typisches Ziel ist zum einen eine moglichst
hohe Beteiligung, wenn Ideenmanagement als Element der Unterneh-
menskultur genutzt werden soll. Zum anderen wird haufig eine finanzielle
Einsparung bzw. Produktivitatssteigerung angestrebt, wenn direkt wirt-
schaftlich wirksame Gesichtspunkte im Fokus des Ideenmanagements
stehen. Empfehlenswert ist sich auf eine der Richtungen zu fokussieren,
um méglichst gute Ergebnisse zu erzielen.??? Die Ziele sind eng verknipft
mit den Erwartungen der Stakeholder*innen bzw. mit dem Nutzen des
Ideenmanagements (siehe Abschnitt 3.1.3).

Eine Ubliche Zielstruktur ist in Abbildung 20 abgebildet, dabei werden die
moglichen Nutzen mit den Zielen bzw. Kennzahlen, an denen sie gemes-
sen werden, verknupft. Beispielsweise spiegelt sich in der Einsparungs-
hdéhe, eine erreichte Erhdhung der Produktivitat wider (ein rechenbarer
Nutzen). Die Beliebtheit des Ideenmanagements ist an der Anzahl der Ein-
reichenden im Verhaltnis zur Gesamtzahl der moglichen Einreichenden
(Beteiligungsquote) abzulesen (nicht-rechenbarer Nutzen).

Bestandssicherung & Wachstum:

Wettbewerbsfahigkeit, Arbeitsplatze

Produktivitatserh6hung Arbeitserleichterung Mitarbeiter*innen-

Zufriedenheit
Kostensenkung Arbeitssicherheit

Arbeitsmotivation
Qualitatserhdhung Gesundheitsschutz

Identifikation
Innovation Umweltschutz

Betriebsklima
- Einsparungshdhe - Anzahl umgesetzter
Vorschlage - Beteiligungsquote

- Anzahl Vorschlage

Abbildung 20: Zielstruktur im Ideenmanagement?2?

222 \/gl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 10f.

22 Eigene Darstellung in Anlehnung an NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 11.
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Die Zielstruktur ist allgemein gehalten, die konkreten Ziele sind beispiels-
weise SMART?? zu formulieren. GemaR der Abkiirzung sind Zielformulie-
rungen wirksam, die spezifisch, messbar, adaquat bzw. erreichbar, rele-
vant und zeitgebunden ausgefiihrt sind.??®

Neckel benennt beispielhaft ausgewéhlte Ziele firr das erste Jahr: 226

e Einsparung von 500 Euro pro Mitarbeiter*in im ersten Jahr, um die
Wirtschaftlichkeit des Ideenmanagements zu gewahrleisten;

e Anzahl umgesetzter Vorschlage 0,5 pro Mitarbeiter*in, um eine
hohe Qualitat der Ideen sicherzustellen;

e Einreichungen durch mindestens die Halfte der Belegschaft, um
die Beteiligung im Ideenmanagement hochzuhalten.

Schat betont die Wichtigkeit eines Zielvereinbarungsprozesses bei der
Einflhrung des Ideenmanagements. Die Beteiligung im Ideenmanage-
ment hat sich in Studien in jenen Unternehmen als am hdchsten darge-
stellt, die einen Zielvereinbarungsprozess durchlaufen haben.??” Das ist
auf die Miteinbeziehung der Mitarbeitenden sowie der Fihrungskrafte zu-
ruckzufihren. |dealerweise erfolgen jahrlich neue Zielvereinbarungen im
Rahmen von Mitarbeiter*innen-Gesprachen und die Erreichung der kenn-
zahlengebundenen Jahresziele wird anteilig in den Jahresboni bertick-
sichtigt.??8

AbschlieRendes

Zusammenfassend werden in Kapitel 3 das Innovationsumfeld Bauwesen,
der erwartete Nutzen bzw. die Ziele eines Ideenmanagements, die Erfor-
dernisse zur Motivation der Stakeholder*innen, die Voraussetzungen fiir
eine innovationsoffenen Unternehmenskultur sowie Modelle des Ideen-
managements betrachtet. Die Analyse des Innovationsumfelds Bauwesen
anhand von Push- und Pull-Faktoren liefert Erkenntnisse Uber Innovati-
onstreiber (z.B. gesetzliche Regelungen), die den Innovationshemmnis-
sen (z.B. geringe Standardisierung) gegenubergestellt werden kénnen.
Erwarteter Nutzen sowie Ziele des Ideenmanagements sind z.B. Kosten-
einsparungen oder Arbeitserleichterungen. Die Motivation der Mitarbei-
ter*innen zur Einreichung von Ideen basiert auf der Befriedigung von Si-
cherheits-, Sozial-, Wertschatzungs- und Wachstumsbediirfnissen. Die
Grundwerte einer innovationsoffenen Unternehmenskultur sind Transpa-
renz, Glaubwirdigkeit, Schnelligkeit und Wertschatzung. Aufbauend auf

224 Das Akronym SMART steht fiir spezifisch (eindeutig definiert), messbar (z.B. anhand von Kennzahlen), angemessen
(realistisch erreichbar), relevant (einem bestimmten Zweck dienend) und terminiert (mit zeitlichem Enddatum) sein.

25 Vgl. KOSEL, C.; CSOTI, A.; OSIA, T.: Discover, Innovate and Thrive++. In: Agile Digitalisierung im Baubetrieb. 2. Auflage.
S.516.

226 \/gl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 11.
227ygl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 204ff.

228 \gl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 47.
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diesen Rahmenbedingungen wird ein exemplarisches Ideenmanagement-
Modell fir das Bauwesen vorgeschlagen, das Elemente der idealtypi-
schen Modelle (zentral, dezentral, communitybasiert) vereint. Auf dieser
Basis erfolgt im folgenden Kapitel 4 die Gestaltung eines exemplarischen
Ideenmanagementprozesses.
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4 Prozesse des Ideenmanagements

Im folgenden Kapitel wird darauf eingegangen, wie modernes Ideenma-
nagement in einem Unternehmen als Prozess umgesetzt werden kann.
Dabei werden die beiden Teilsysteme — das Betriebliche Vorschlagswe-
sen und der Kontinuierliche Verbesserungsprozess — naher beschrieben.
Methodisch werden Inhalte fachspezifischer Literatur verarbeitet. Dieses
Kapitel entspricht dem ,Do“ (Unterstiitzung und Betrieb) der High Level
Structure und stellt innerhalb dieses Rahmens fiir sich selbst einen ge-
schlossenen PDCA-Zyklus dar. Zur Ubersicht ist die ndhere Untergliede-
rung des Kapitels in Abbildung 21 innerhalb der HLS blau hervorgehoben.

3 PLAN 4DO 5 CHECK 6 ACT
Rahmenbedingungen Prozesse Evaluierung I:$ Ausblick

1'_'1.|Dle 2Wel d 42 5.1 Evaluierung
Kontext der I de;ep:]r_ozesse s P. hritt des Ideen-
Organisation JOZESSSCie managements
managements

2 3.1.1 3.21 3.3.1 411 4.21 &1
Aligemeine Innovations- Unternehmens-  MaRnahmen Betriebliches Potential Kennzahlen fiir
Grundlagen umfeld kultur zum Umgang Vorschlags- identifizieren erfolgreiches
Bauwesen mit Chancen wesen Ideenmanage-
und Risiken ment
3.1.2 Heraus- 322 41.2 Ideen gewinnen
forderungen bei Rollen und 33.2 Kontinuierlicher 51.2
der innovativen Verantwortlich- o . Verbesserungs- 423 Erkenntnisse
Weiterentwick- keiten AEL 3] alay prozess aus der
X Einfiihrung des
lung im \deen- Ideenmanagem
Bauwesen managements 424 ent-Studie 2023
Ideen bewerten
313 und auswahlen
Erwartungen
der Stake- 4.2.5 Ideen
holder*innen honorieren
S 426

Erfordernisse
der Beteiligten

&5 4.2.7 Ideen-
Modelle des umseltzung
Ideen- evaluieren
managements
4.2.8 Ideen und
Wissen

Abbildung 21: Inhaltsiibersicht Kapitel 4?2°

Ideen umsetzen

transferieren

4.1 Die zwei Teilprozesse des ldeenmanagements

Fir ein erfolgreiches Ideenmanagement wirken zwei Teilprozesse zusam-
men: das Betriebliche Vorschlagswesen (BVW) und der Kontinuierliche
Verbesserungsprozess (KVP). Dieses Zusammenwirken ist in Abbildung
22 dargestellt. Im folgenden Abschnitt werden die Prozesse naher be-
leuchtet.

229 Eigene Darstellung
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Kontinuierlicher
Verbesserungs-
prozess

Ideenmanagement

Abbildung 22: Zusammenwirken BVW und KVP

Die Grundzlige des Betrieblichen Vorschlagswesens entstammen dem
General-Regulativ von Krupp, der im Jahr 1872 erste Empfehlungen fir
einen wertschatzenden Umgang mit ,Anregungen und Vorschlagen zu
Verbesserungen“ von Mitarbeitenden formuliert hat?®® Der Leitgedanke
des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses geht auf den Grundpfeiler
,Kaizen“ des Lean Managements zuriick, das in den 1980er Jahren in Ja-
pan entstanden ist. Diese Philosophie der standigen Verbesserung zielt
darauf ab, verschwendete Zeit und Arbeiten einzusparen, um die Wert-
schépfung der Prozesse maximieren zu kdnnen. 23

Die beiden komplementaren Prozesse lassen sich anhand mehrerer Cha-
rakteristika unterscheiden, die in Tabelle 1 zusammengefasst sind.

Unter- Betriebliches Kontinuierlicher

schiede Vorschlagswesen (BVW) Verbesserungsprozess (KVP)

freiwillige Zusatzleistung (bottom-

Teil der Arbeitsaufgabe
up)

spontane Ideenfindung, z.T. durch

Prozess Inspiration gelenkte Ideenfindung (top-down)
Erarbeitung auRRerhalb der Arbeits- Erarbeitung innerhalb der Arbeits-
zeit zeit
Pramie- i3 optional: durch leistungsbasiertes
rung J Entgelt

Tabelle 1: Unterscheidung BVW und KVP?32

20 Vgl. NECKEL, H.: Nach 150 Jahren ,General-Regulativ‘: Wie geht es weiter?. In: Ideen- und Innovationsmanagement,
2/2022. S. 55..

21ygl. SCHAT, H.-D.: Ideenmanagement als Kulturarbeit. In: Chefsache Nachhaltigkeit. S. 302ff.

22 |n Anlehnung an SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 5 und NECKEL, H.: Nach 150 Jahren
,General-Regulativ‘: Wie geht es weiter?. In: Ideen- und Innovationsmanagement, 2/2022. S. 60.
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4.1.1 Betriebliches Vorschlagswesen

Das Betriebliche Vorschlagswesen ist in seinen Wurzeln als reiner ,bot-
tom-up“-Prozess entworfen worden. Das bedeutet Beschéftigte ergreifen
selbst die Initiative, um zufallige Ideen einzubringen. In einem modernen
integrierten ldeenmanagement regt das Unternehmen durch Inspiration
und Ideenkampagnen die spontane Ideenfindung an, statt rein passiv auf
die Eigeninitiative der Mitarbeiter*innen zu bauen.?*® Vorschlage, die im
Rahmen des BVW eingebracht werden, entstehen weitgehend ungeplant
und auf3erhalb der Arbeitszeit. Dadurch stellen diese Mehrleistungen dar,
die durch Pramien honoriert werden. Die Mitarbeitenden werden von
Ideenmanager®innen zur Einreichung ermutigt und bei Bedarf dabei un-
terstiitzt.234

Ein Vorschlag wird als eine Idee, die eine Verbesserung eines SOLL-Zu-
standes bezwecken soll, definiert. Infolgedessen sind Mangelhinweise,
die darauf abzielen einen SOLL-Zustand zu erreichen, nicht als Vor-
schlage zu sehen, die im Rahmen des BVW verarbeitet und honoriert wer-
den. Ein Beispiel ist der Hinweis auf eine nétige Reparatur, um die Funk-
tionstlichtigkeit eines Baugerates (SOLL-Zustand) wiederherzustellen.
Dies ist ohnehin Teil der Arbeitsaufgabe und wird somit durch Lohn oder
Gehalt abgegolten. Dasselbe gilt fiir die Optimierung der eigenen Arbeits-
ablaufe, Uber deren Umsetzung in der Regel selbst oder in kurzer Riick-
sprache mit direkten Vorgesetzten entschieden werden kann. Als Vor-
schlage gewertet, werden nur Inhalte, die Uber die Arbeitsaufgabe (nicht
den Arbeitsbereich) der Beschaftigten hinausgehen und aufgrund der zu-
satzlichen Leistung mit Pramien belohnt werden. Um das vorherige Bei-
spiel weiterzufihren, ware das Vorschlagskriterium erfillt, wenn ein*e
Baggerfahrer*in eine Idee hat, wie der Bagger grundlegend modifiziert
werden kann, sodass ein héherer Leistungswert erreicht wird, oder wenn
eine neuartige Moglichkeit fir den Einsatz des Baugerates erkannt wird.
Bei Vorschlagen gilt als Grundvoraussetzung, dass diese neu und konkret
sind. Entweder sind diese inhaltlich komplett neu oder ein*e Mitarbeiter*in
findet einen neuen Anwendungsbereich fiir etwas Bestehendes. Letztend-
lich ergibt sich durch den jeweiligen Vorschlag fiir das Unternehmen ein
Nutzen, welcher folglich honoriert wird. Ein solcher Nutzen muss nicht
zwangslaufig in Geldeinheiten messbar sein, sondern kann beispielsweise
auch in einer Verbesserung der Arbeitssicherheit liegen.?®

Eine aktive Mallnahme des BVW ist die Abwicklung von Sonderaktionen,
wie Ideenkampagnen bzw. |[deenwettbewerben. Der Ubliche Ablauf einer
Sonderaktion wird in Abbildung 23 dargestellt.

233 Vgl. NECKEL, H.: Nach 150 Jahren ,General-Regulativ‘: Wie geht es weiter?. In: Ideen- und Innovationsmanagement,
2/2022. S. 55ff.

24 ygl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 4.

25ygl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 54ff.
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« Einsatzbereich definieren
» Motto festlegen
« Zeitraum der Sonderaktion bestimmen

* Informieren und Sonderaktion Uber mdglichst viele Kanale (z.B. E-Mails,
Aushénge, Intranet) bewerben
* Immer wieder in Erinnerung rufen

« Ubergabe von Preisen und Awards
« Statistik und Erfolgskontrolle
* Abschlussbericht

Abbildung 23: Ablauf einer Sonderaktion?%®

Ideenkampagnen sind zeitlich begrenzt und haben ein spezifisches
Motto. Der Fokus einer Kampagne richtet sich auf ein identifiziertes Ver-
besserungspotential. Dieser Schwerpunkt kann beispielsweise auf einer
Organisationseinheit, einem Projekt, einem Thema (z.B. Nachhaltigkeit,
Arbeitssicherheit) oder einer Personengruppe im Unternehmen (z.B. neue
Beschaftigte) liegen. Idealerweise veranstalten ldeenmanager*innen pro
Jahr drei bis vier Sonderaktionen, die die eigenstandige Ideengenerierung
der Mitarbeitenden anregen.?®” Die Ausgestaltung einer Kampagne als
Ideenwettbewerb zielt darauf ab, mdglichst viele Mitarbeiter*innen, durch
attraktive Gewinne und spielerische Herausforderungen, zu aktivieren.
Sonderaktionen dienen auflerdem als Marketinginstrument fur das alltag-
liche Ideenmanagement.?®

26 Eigene Darstellung in Anlehnung an SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 142.
27ygl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 142f.
28 ygl. LANG, H.-P.: Kampagnen, Wettbewerbe und andere Sonderaktionen. https://www.hartmut-

neckel.de/blog/kampagnen-wettbewerbe-und-andere-sonderaktionen-konzepte-fuer-besondere-zeiten.html. Datum des
Zugriffs: 15.6.2024.
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4.1.2 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Kontinuierliche Verbesserung ist eine Philosophie fiir ganzheitliches Un-
ternehmenswachstum. In diesem Abschnitt wird der kontinuierliche Ver-
besserungsprozess als konkrete Methode betrachtet, die sich in dieses
Gesamtkonzept eingliedert.

Kontinuierliche Verbesserung basiert strukturell auf dem PDCA-Zyklus
(sog. ,Deming Circle®), der in Abbildung 24 dargestellt ist.

Act ; P

A

lan

Check

i

Abbildung 24: PDCA-Zyklus?3°

Die Abklrzung steht fur die einzelnen Prozessschritte ,Plan, Do, Check,
Act*: 240

e Plan: Ein Potential wird festgestellt, z.B. eine vorhandene Bauzeit-
verzogerung. Mogliche Ursachen werden identifiziert. Daran ori-
entierte Lésungsansatze werden ausgearbeitet. Die Ziele der Ver-
besserungsmalRnahme werden abgesteckt. Diese dienen spater
im Prozess als Messgrolen fir die Evaluierung.

e Do: Die angestrebte Losung wird umgesetzt oder in einer Pi-
lotphase getestet. Was sich bewahrt, wird zum neuen Standard.

e Check: Monitoring der (Test-)Umsetzung und Auswertung der Er-
gebnisse. Das durch die Ziele definierte SOLL wird mit dem IST-
Stand mittels der definierten Messgrof3en abgeglichen.

e Act: Positive Ergebnisse werden als neuer Standard Gbernommen
und falls mdglich auf weitere Anwendungsmoglichkeiten (z.B. an-

29 Eigene Darstellung in Anlehnung an CLAUSHUES, J.; HURTZ, A.: Lean Leadership. S. 33.

240 ygl. CLAUSHUES, J.; HURTZ, A.: Lean Leadership. S. 64ff.
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dere Baustelle mit ahnlichem Layout) Ubertragen. Wenn die ange-
strebten Ziele nicht erreicht worden sind, wird ein neuer Zyklus
gestartet.

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess im ldeenmanagement wird
»fop-down* gesteuert. Im Interesse der Unternehmensleitung regen Ideen-
manager*innen gezielt die ldeenfindung zur Lésung identifizierter Prob-
leme an, um nicht genutzte Potentiale auszuschépfen.?' Da die Ideen
aus einem Bedarf des Unternehmens abgeleitet sind, wird von einem Pull-
Ideenmanagement gesprochen.?*?

Ein Unterschied zwischen dem BVW und dem KVP liegt darin, dass die
kontinuierliche Optimierung der Tatigkeiten der Mitarbeiter*innen als Teil
des Aufgabengebiets betrachtet wird. Dementsprechend finden Methoden
des KVP wahrend der Arbeitszeit statt und sind ein Teil der Leistungen,
die mittels Lohn oder Gehalt verguitet werden. Es gibt jedoch die Méglich-
keit herausragende Erfolge im KVP in die Leistungsbeurteilung der Mitar-
beitenden einflielen zu lassen. In diesen Fallen werden die Leistungen im
KVP Uber ein leistungsbezogenes Entgelt entlohnt.?43

Die Mitarbeitenden erhalten im Rahmen des KVP Ressourcen und Unter-
stlitzung. Dazu fihren ldeenmanager®innen KVP-Workshops durch. Zu
diesen werden ausgewahlte Beschaftigte geladen, in Teams gruppiert und
zur l[deenfindung angeleitet. Methodisch werden Kreativitatstechniken und
Problemlésemethoden angewandt, um Ideen zu erarbeiten.?** Die Mitar-
beiter“innen werden von kompetenten Coaches durch die Prozesse ge-
fuhrt, was eine hohe Qualitat der Ideen sicherstellt. Infolgedessen wird der
Nutzen der Ideen im Verhaltnis zum Aufwand der Umsetzung hdher.
Gleichzeitig steigt damit die Rentabilitat des Ildeenmanagements an
sich.245

4.2 Prozessschritte

Die grundsatzlichen Schritte des Ideenmanagements werden im folgen-
den Abschnitt aufgegriffen und erlautert. Dabei wird von einer aktiven
Steuerung des Prozesses ausgegangen. Dazu wird zunachst der IST-
Stand im Unternehmen erhoben. Je nach Ausgangslange wird daraufhin
von den I[deenmanager*innen der Prozess mittels Methoden des BVW als
Ideenkampagne gestartet oder es werden KVP-Workshops durchgefiihrt.
Bei ungesteuerten Ideen der Mitarbeitenden werden die ersten zwei Pro-
zessschritte Ubersprungen bzw. ggf. eigenstandig durch die Einreichen-
den durchgefihrt. Der Prozessverlauf ab der Einreichung (Prozessschritt

21vgl. GEISEL, B.: KVP und BVW wird Ideenmanagement. In: Ideen erfolgreich managen. S. 248f.

242 ygl. SCHAT, H.-D.: Der Wandel des Ideenmanagements ist (iberfallig. In: HR-Performance, 2/2022. S. 57.
243 ygl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 6.

2% vgl. GEISEL, B.: KVP und BVW wird Ideenmanagement. In: Ideen erfolgreich managen. S. 248f.

245 ygl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 38ff.
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,ldeen erfassen®) erfolgt dennoch gleich. Die Abbildung 25 zeigt den Pro-
zessablauf als Flussdiagramm.

—»  Start

Idee ablehnen Potential erheben

Nein 4
Ideen gewinnen

Vorschlagskriterien erfiillt?

Idee ablehnen

Ideen erfassen

Nein

Ideen anreichern

Ideen bewerten

Realisierungskriterien erfillt?

| Testungen durchfiihren |<7Ja

y
Idee umsetzen

Ja

Ideenumsetzung

Verbesserungen notig? )
evaluieren

neuen Standard
Ubernehmen

Nein ——»

Erkenntnisse in
Wissensmanage-
ment Ubertragen

Legende durchzufiihrender Schritt |

optionaler Schritt |

Entscheidung

Abbildung 25: Flussdiagramm Ideenmanagementprozess?4¢

2% Eigene Darstellung
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In Anlehnung an Landmann, der ein integriertes Prozessmodell fur Ideen-
und Innovationsmanagement als Stage-Gate-Prozess vorschlagt, um alle
Arten von Ideen gleichermal3en verarbeiten zu kénnen, sind fir die Ent-
wicklung radikaler Innovationen im Ablauf zwei optionale Prozessschritte
(grau dargestellt) enthalten. Beim Stage-Gate-Prozess durchlaufen die
Ideen nach der Einreichung mehrere Phasen (Stages), in denen sie weiter
angereichert werden. Das ist auch in einem ldeenmanagement mdéglich,
das communitybasierte Elemente nutzt. Mitarbeitende kénnen die (ggf.
noch nicht ausgereiften) Ideen freiwillig auf einer Plattform kommentieren
und so gemeinschaftlich erganzen. Im Prozess wird an jedem ,Gate“ neu
entschieden, ob die Idee weiterverfolgt wird bzw. in die nachste Phase
geht. Da bei groRem Neuheitsgrad die Annahme durch den Markt oder die
Anwender*innen ungewiss ist, wird nach einer ersten positiven Umset-
zungsentscheidung das Produkt tGblicherweise mittels ,Prototyping“ getes-
tet, bevor mit Produktion und Vermarktung begonnen wird.?*” Bei einer
(baubetrieblichen) Prozessinnovation werden analog dazu Probedurch-
l&dufe mit Testanwender*innen durchgefiihrt. Das ist der zweite optionale
Prozessschritt (Testungen durchfiihren). Auf die zwei erganzenden
Schritte wird im folgenden Abschnitt nicht naher eingegangen, da der Fo-
kus dieser Masterarbeit vorwiegend auf den Methoden des Ideenmanage-
ments liegt und eine mdgliche Vorgehensweise des Innovationsmanage-
ments in den Uberschneidungspunkten lediglich kurz thematisiert werden
soll.

Werden Ideen als sinnvoll erachtet und realisiert, wird die [deenumsetzung
zu Zwecken der kontinuierlichen Verbesserung evaluiert und gegebenen-
falls ein neuer iterativer Prozess zur Verbesserung gestartet. Alle Erkennt-
nisse, die aus einer ldeenumsetzung resultieren, werden in das Wissens-
management (sofern vorhanden) integriert, sodass neue Standards auf
weitere Falle angewendet werden kénnen.

4.21 Schritt 1: Potential identifizieren

Grundsatzlich kénnen Ideenaktionen im Sinne des BVW ohne konkrete
Suchfeldeingrenzung gestartet werden. Beispielsweise werden Sonderak-
tionen zu bestimmten Anlassen, z.B. Weihnachten gestartet, um Mitarbei-
tende zu motivieren, vorhandene Ideen zu beliebigen Themen einzu-
reichen. Fur ein zielgerichtetes Ideenmanagement ist allerdings eine Steu-
erung des Prozesses, die sich an den Unternehmenszielen orientiert, von
Vorteil. Dadurch erhéht sich das Nutzenpotential der Ideen. Daher erfolgt
an erster Stelle eine Bestimmung der moéglichen Suchfelder der KVP-

247 Vgl. LANDMANN, N.: Integration von Ideenmanagement und Innovationmanagement — Herausforderungen und
Lésungsansatze. In: Ideen erfolgreich managen. S. 292ff.
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Workshops oder der Ideenkampagnen. Im folgenden Abschnitt werden
mogliche Methoden zur Erhebung der Ausgangslage aufgefihrt.

Ein Ansatzpunkt ist die Minimierung vorhandener Verschwendung anzu-
visieren. Als Verschwendung wird gesehen, was nicht wertschépfend zum
Prozess beitragt.?*® Verschwendung kann in mehrere Arten kategorisiert
werden: Transport und Bewegung, Wartezeiten, Bestande, Uberproduk-
tion, ineffizient genutzte Ressourcen sowie unnétige Arbeitsschritte durch
die falsche Wahl des Prozesses und Ausschuss bzw. Nacharbeit. 24
Exemplarische Beispiele der Verschwendung im Bauwesen sind Warte-
zeiten wegen fehlender Vorleistungen oder ineffiziente Arbeitsablaufe auf-
grund suboptimaler Baustelleneinrichtung.?*® Diese verschwendeten Po-
tentiale kdnnen den Anstof fir einen Ideenmanagementprozess liefern.

Zum Zweck der Eruierung des IST-Stands im Unternehmen hinsichtlich
einer bestimmten Thematik, beispielsweise der Digitalisierung, erfolgt eine
interne Analyse in Verbindung mit einer Untersuchung des externen Um-
felds, insbesondere aktueller Technologietrends.?®! Eine Methode der
Umfeldanalyse ist die bereits erwahnte PESTEL-Umweltanalyse. Um
technologische Neuerungen im Blick zu behalten, bieten sich die Teil-
nahme an Fachtagungen oder Messebesuche an. Diese kdnnen in der
Folge mit den bisher genutzten Technologien verglichen und gegentber
dem moglichen Einsatz neuer abgewogen werden. Intern dienen bei-
spielsweise Daten aus der Nachkalkulation von Projekten als Grundlage,
um wiederkehrende Produktivitatsdefizite im Baubetrieb durch SOLL-IST-
Vergleiche zu identifizieren. Als Basis kann auch ein umfassendes Wis-
sensmanagement dienen.

Eine Methode, in die sowohl die internen als auch die externen Gegeben-
heiten eines Unternehmens einfliel3en, ist die SWOT-Analyse. Die Abkur-
zung steht fur ,Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats”. Die
Starken und Schwachen des Unternehmens werden mittels interner Ana-
lyse identifiziert und den externen Faktoren, Gelegenheiten und Bedro-
hungen, gegenubergestellt. Dadurch ergeben sich vier strategische Hand-
lungsfelder.?%? Diese sind in Abbildung 26 dargestellt.

2% ygl. FIEDLER, M.: Das Toyota-Production-System — TPS. In: Lean Construction — Das Managementhandbuch. S. 52.

249 ygl. VON WEYHERN, C. H.: Das Ideenmanagement in Zeiten des Wandels am Beispiel eines Automobil-Zulieferers. In:
Ideen erfolgreich managen. S. 230.

250 Vgl. KROHN, P.; HARNISCH, A.; STOPFER, M.: Lean Management im Kontext der Nachhaltigkeit am Beispiel A2
Stidautobahn Bauvorhaben Larmschutzwand Biedermannsdorf/Laxenburg. In: WINGbusiness, 1/2023. S. 28.

21vgl. MATTISZIK, K. et al.: Ein Bauplan fiir die Digitalisierung in der Bau- und Immobilienbranche. In: Agile Digitaliserung
im Baubetrieb. S. 67f.

252 y/gl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 337.
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INTERNE ANALYSE

SWOT STARKEN SCHWACHEN
(Strengths) (Weaknesses)

neue Chancen verfolgen, die eigene Schwachen
G(E)LE?)Et?JEEiI:sE)N den Starken des Uberwinden, um neue
PP Unternehmens entsprechen Maoglichkeiten zu nutzen

eigene Schwachen
einschranken, um
Bedrohungen zu vermeiden

EXTERNE ANALYSE

BEDROHUNGEN eigene Starken nutzen, um
(Threats) Bedrohungen abzuwenden

Abbildung 26: SWOT-Analyse?®53

Die Ergebnisse einer solchen Analyse dienen der Suchfeldbestimmung fiir
einen ldeen- bzw. Innovationsprozess. Beispielsweise kdnnte sich eine
neue Gelegenheit bieten, wenn durch staatliche Férderungen und steigen-
des Umweltbewusstsein die Nachfrage nach thermischen Sanierungen
zunimmt. Ein*e Produzent®in, der oder die konventionelle Kunststoffdam-
mungen herstellt, konnte durch die Entwicklung eines innovativen nach-
haltigen Alternativprodukts an diesem Kund*innen-Bedarf ankntpfen. Fur
Sanierungsunternehmen kénnte durch den Einsatz eines solchen Bau-
stoffs, mit einem eigens entwickelten Verfahren, ein Konkurrenzvorteil ent-
stehen, wenn als Bedrohung der Eintritt neuer Marktteilnehmer*innen be-
furchtet wird. In beiden Fallen kénnte die Anregung von Ideen ein sinnvol-
ler erster Schritt sein, um ein neues Produkt oder einen neuen Prozess zu
entwickeln.

Im Sinne der kontinuierlichen Verbesserung kann das Ende eines Ideen-
managementprozesses, den Anfang des nachsten bedingen, wenn die
gesetzten Ziele nicht erreicht worden sind oder sich neue Problemfelder
ergeben haben. Wissensmanagement dient dabei als Unterstiitzung des
KVP, da ein kontinuierliches Lernen in der Bauausfiihrung begunstigt
wird 2%

Am Ende der Suchfeldbestimmung stehen die Definition der Ziele sowie
der Marketingstrategie. Fir die Ausarbeitung der ldeenmanagement-
Marketingstrategie, gilt es den IST-Stand im Unternehmen zu erheben.
Zunachst werden Alter, Geschlecht, Familienstand der Mitarbeiter*innen,
in Verbindung mit Kennzahlen zu den Ideeneinreichungen betrachtet.

258 Eigene Darstellung in Anlehnung an FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen
Unternehmen. S. 337.

254 ygl. GIRMSCHEID, G.: Bauunternehmensmanagement — prozessorientiert Band 2. S. 449f.
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Dadurch wird die Zielgruppe mit dem héchsten ungenutzten Potential im
Ideenmanagement deutlich. Anschlieffend werden mit den unternehmeri-
schen Gesamtzielen kongruente Ziele der Marketingmal3nahmen bzw.
des I[deenmanagementprozesses definiert. Dabei mallgebend ist das Ver-
haltnis von Qualitat zu Quantitat. In der Regel werden entweder eine hohe
Zahl an Einreichungen oder spezifische Losungen erzielt, nicht beides.
Mégliche Eingrenzungskriterien flur die Zielgruppendefinition sind die Un-
terteilung in: Erst- oder Wiedereinreichende, Gruppen- oder Einzeleinrei-
chende, mannliche oder weibliche Einreichende, sowie langer oder kurzer
Zeitraum seit der letzten Idee.?>® Werden beispielsweise Ersteinreichende
als Zielgruppe identifiziert, konnen diese durch thematisch spezifische,
anstelle allgemein gehaltener, Ideenaktionen erreicht werden, da es die-
ser Gruppe haufig an mdglichen Anknipfungspunkten fir Ideen man-
gelt.?%® Bei der Ausfiihrung eines KVP-Workshops wird entsprechend dem
ermittelten Potential eine spezifische Gruppe eingeladen, die flr die L6-
sung der Fragestellung vielversprechend scheint. Das identifizierte Poten-
tial kann sich auch auf eine konkrete Organisationseinheit beziehen. In
diesem Fall gilt es die Ursachen fir die z.B. vergleichsweise geringer aus-
fallende Produktivitat zu finden und die Mitarbeitenden dieses Bereichs in
der Verbesserung ihrer eigenen Arbeitsleistung zu schulen.

422 Schritt 2: Ideen gewinnen

Die Basis jeder Innovation ist eine Idee (Invention). In diesem Abschnitt
werden die Grundlagen der Ideenfindung sowie konkrete Methoden be-
trachtet.

Als Ideengewinnung wird die Sammlung und Generierung von Ideen be-
zeichnet. Bei der Ideensammlung wird in Quellen innerhalb und auRerhalb
des Unternehmens nach Ansatzen fur neue Problemlésungen gesucht.
Bei der Ideengenerierung werden von Grund auf neue Ideen gewon-
nen.?%’

Umfassende Unternehmensbefragungen zeigen, dass die meisten Inno-
vationsideen unternehmensintern entstehen. Die darauffolgend wichtigs-
ten Ideenquellen sind Kund*innen, Wettbewerber*innen und Messen, wis-
senschaftliche Literatur und Zuliefernde.?®® Werden Unternehmensex-
terne, beispielsweise Projektpartner*innen, in die Ausarbeitung von Ideen

25 ygl. LANGE, M.: Gezieltes Marketing im Ideenmanagement. In: Ideen erfolgreich managen. S. 136ff.
2% \y/gl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 73.

27 ygl. LANG-KOETZ, C. et al.: Ambidextres Innovationsmanagement im KMU. S.

258 ygl. RAUSCH, R.; RAUSCH, B.: Deutscher Ideenmanagement Report 2023. Report. S. 28.
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bzw. die Entwicklung von Innovationen miteinbezogen, spricht man von
Open Innovation.?*®

Um das interne Ideenpotential des Unternehmens auszuschdpfen, ist es
der gesamten Belegschaft zu ermoglichen, Ideen einzureichen. Dennoch
gibt es innerhalb des Unternehmens drei Mitarbeiter“innen-Gruppen, die
als Ideengebende besonders geeignet sind:2%°

1. Mitarbeitende, die in direktem Kund*innenkontakt stehen. Diese
haben Einblick in das Marktgeschehen und erhalten direkte Rlck-
meldungen der Kund*innen;

2. Produktives Personal, das direkt wertschépfende Tatigkeiten aus-
fuhrt und somit Probleme der taglichen Praxis kennt;

3. Neue Beschaftigte, die den Betrieb aus einer unvoreingenomme-
nen Perspektive betrachten kénnen.

Dementsprechend werden insbesondere diese Zielgruppen bei Ideen-
kampagnen anvisiert sowie zu KVP-Workshops geladen.

Die Veranstaltung von Trendworkshops und Impulsvortragen mit anschlie-
Renden Diskussionsforen dient der Inspiration. Thematisch orientieren
sich diese an den im ersten Prozessschritt identifizierten Problemfeldern.
Eine Moglichkeit, um mehr Kommunikation zwischen Beschéftigten ver-
schiedener Ebenen und Abteilungen zu initiieren und so Wissen fiir Prob-
lemlésungen zu vernetzen, ist eine sog. ,Mittagslotterie“. Dabei werden in
regelmafigen Abstanden verschiedene Personen paarweise zugelost und
zu einem gemeinsamen (bezahlten) Mittagessen geladen.?®’

Die Gehirnforschung zeigt, dass Ideen auf der Basis von bereits vorhan-
denem Wissen entstehen. Dieses Wissen wird in einem ,Leerlaufzustand®
erfolgreich verknlpft. Diese Charakteristik der Ideenfindung ist v.a. fir das
BVW vorteilhaft, das es Mitarbeitenden ermdoglicht spontane Ideen, die
z.B. in der Freizeit entstehen, einzureichen. Um diesen Zustand gezielt
herzustellen, werden im Rahmen von KVP-Workshops beispielsweise Be-
wegungselemente, Kreativitatstechniken, sowie spielerische Methoden
(Gamification) genutzt.?5? Spielerische Elemente kdnnen beispielsweise
als Einstieg eines Workshops genutzt werden, um die Teamentwicklung
zu férdern. Ein Beispiel dafiir ist das Bauen eines Spaghetti-Turms.?®3

259 ygl. GLUCK, M.: Agile Innovation. S. 128.
250 y/gl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 368.

261 Vgl. FIRYDUS, E.; KRAMPE, J.; LEHLEITNER, M.: Dialogformate fiir die Ideengenerierung. In: Ideen erfolgreich
managen. S. 158.

22 \/gl. WILLFORT, R.: Innovation braucht Vernetzung. https://innovation.at/10-schritte-zum-innovativen-unternehmen-8/.
Datum des Zugriffs: 5.11.2023.

23 ygl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 383.
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Neben der klassischen schrittweisen Vorgehensweise im Ildeenmanage-
ment werden je nach Managementsystem der Organisation gegebenen-
falls agile Methoden v.a. im Innovationsmanagement eingesetzt. Agil zu
arbeiten bedeutet, flexibel auf veranderte Gegebenheiten zu reagieren
und Prozesse rasch anzupassen. Die Urspriinge dazu finden sich in der
Softwarebranche, in der das sog. ,Agile Manifest* als Antwort auf die
,VUCA-World“ verfasst worden ist. Zusammengefasst sind die Grundprin-

Zipien:2%4

e Individuen sind wichtiger als Prozesse;
e Funktionstlichtigkeit ist gegentber Dokumentation zu priorisieren;

e das Zusammenwirken mit Kund*innen ist entscheidender als Ver-
tragsverhandlungen;

e Plane sind als veranderlich zu betrachten.

Exemplarisch fir die Denkweisen bei der Ideenfindung im Rahmen agiler
Arbeitsmethoden werden in diesem Abschnitt die Rahmenwerke Design
Thinking, Scrum und Kanban kurz umrissen.

Design Thinking unterstitzt methodisch das Kreieren von Lésungsansat-
zen zu vielschichtigen Problemen. Diese Methode wird eingesetzt, wenn
der Ausgang ungewiss ist. Flr Design Thinking charakteristisch ist die in-
tensive Orientierung an konkreten Kund*innen-Bedurfnissen. Dazu folgt
aufden ersten Schritt, die konkrete Identifikation der Problemstellung, eine
intensive Betrachtung der Nutzer*innen-Perspektive. Dartber hinaus wer-
den in fortgeschrittenen Prozessphasen die Nutzer*innen friihzeitig durch
Feedbackschleifen miteinbezogen. Zentrale Elemente des Design Thin-
king sind ein Fokus auf heterogene Teams (ungefahr fiinf Personen) zur
Ideenfindung, iterative Prozessschritte und flexibel anpassbare raumliche
Gegebenheiten. Der Prozessschritt der Ideengenerierung ist bei Design
Thinking vom Streben nach dem Unmaoglichen gepragt. Ziel ist dabei mog-
lichst viele, auch unrealistische Ideen zu finden. Durch diese Art des Den-
kens werden vorwiegend radikale Innovationen entwickelt.?

Scrum kommt zur Anwendung, um komplexe Entwicklungsprojekte effi-
zient abzuwickeln und noch nicht ausgereifte Ideen zeitnah umzusetzen.
Bei Scrum arbeiten multidisziplinare Teams selbstverantwortlich in
Sprints, um in einem iterativen Prozess Losungen zu erarbeiten. Ein Sprint
ist ein kurzer festgesetzter Zeitraum von bis zu einem Monat. Bei Beginn
legt das Team gemeinsam mit den Kund*innen das Ziel des Sprints fest,

24 ygl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 384f.
25 ygl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 385ff.
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zu dem sich die Teammitglieder bis zum Ende des Sprintzeitraumes ver-
pflichten.2%¢ Ublicherweise handelt es sich um einen Teilbereich der fer-
tiggestellt werden soll. Im Baukontext kdnnte es sich beispielsweise um
einen fertigzustellenden Nassbereich handeln, der nach Abschluss des
Sprints nicht mehr betreten wird.26” Am Ende des Sprints erfolgt eine Eva-
luierung mit den Kund*innen und ggf. wird ein neuer — an die Erkenntnisse
angepasster — Sprint gestartet.?®8

Das Kanban-Board ist eine Methode der Visualisierung, die aus dem
Lean Management kommt. Dieses Board wird aufgestellt, um den Bear-
beitungsstand der Aufgaben fir alle Teammitglieder sichtbar zu machen.
Alternativ kdnnen auch digitale Online-Versionen genutzt werden. Durch
die transparente Darstellung der Arbeitsablaufe wird der Produktionsfluss
erhalten, da fir jedes Teammitglied ersichtlich ist, welche Aufgaben es bei
freien Kapazitaten eigenverantwortlich ibernehmen kann. Die Aufgaben
werden auf Kartchen bzw. Post-its geschrieben, die den Kategorien war-
tend, zu tun, in Arbeit und fertig zugeordnet werden.?®® Im Baubetrieb wer-
den solche Visualisierungs-Boards u.a. fiir die Koordination der Gewerke
(Taktplanung) eingesetzt.?’® In diese Form der Visualisierung kénnen
auch Verbesserungsvorschlage miteinbezogen werden, die im Ideenma-
nagement verarbeitet und ggf. umgesetzt werden. So ist fur alle, die von
einer etwaigen Umsetzung betroffen sind, ersichtlich welchen Bearbei-
tungsstand eine zuvor besprochene Idee hat.?"’

Ideen entstehen haufig zufallig in der Freizeit, da kein Druck zur Ideenfin-
dung besteht und das Gehirn in einer Art Leerlauf Wissen neu kombinieren
kann (,Geistesblitz*). Um diesen Zustand des kreativen Denkens im Rah-
men von Workshops zu erreichen, werden konkrete Methoden (Kreativi-
tatstechniken) genutzt.

Kreativitatstechniken

Kreatives Denken wird angeregt, wenn Beteiligte ermutigt werden, Gber
die Ublichen Strukturen hinauszugehen. Es gibt verschiedene Kreativitats-
techniken, die ldeenmanager*innen im Rahmen von KVP-Workshops da-
her zur Ideengenerierung anwenden. Kreativitatstechniken sind Denkprin-
zipien, die gewohnte Denkmuster durch ganzlich neue Herangehenswei-
sen an Problemstellungen ersetzen. Dabei werden Logik, Erfahrung und

26 y/gl. GLUCK, M.: Agile Innovation. S. 131ff.

27 \Vgl. FIEDLER, M.: Scrum. In: Lean Construction — Das Managementhandbuch. S. 231.

28 y/gl. GLUCK, M.: Agile Innovation. S. 131ff.

29 y/gl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 391.

270 ygl. FIEDLER, M.: Akzeptanz von Lean Construction auf Baustellen. In: Lean Construction — Das Managementhandbuch.
S. 400.

271 ygl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 88.
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freie Assoziation kombiniert.2’? Im Folgenden wird die Basis zur Anwen-
dung exemplarischer Kreativitatstechniken beschrieben.

Dazu ist entsprechend einer innovationsoffenen Unternehmenskultur ein
sicherer Rahmen zugrunde zu legen, indem die Ideengenerierung streng
von der ldeenbewertung getrennt wird.2”® Die Umgebung ist fiir Einfalle
entscheidend. Freizeitdhnliches Ambiente fordert die Entspannung und
Kreativitat.2’* Fur die zielflilhrende Anwendung von Kreativitatstechniken
sind dartber hinaus effektive Teams zu bilden. Dabei wird auf eine Zu-
sammensetzung aus Teammitgliedern geachtet, die mdglichst unter-
schiedliche Denkweisen an einen Tisch bringen. Flr Ideen mit maximalem
Umsetzungspotential besteht ein Team zur Ideenfindung aus drei Arten
von Personen: 275

e Broker: Vermittler*in, der oder die identifiziert, ob genligend Kennt-
nisse vorhanden sind und durch sein oder ihr Netzwerk Defizite
ausgleichen kann;

e Creator: Kreativer Kopf, der viele auRergewohnliche Ideen kreiert;

e Owner: Wissenseigner*in bzw. fachliche*r Spezialist*in, der oder
die Uber detaillierte Fachkenntnisse verfiigt und mit Ruhe Prob-
leme I6st.

Kreativitatstechniken werden grundlegend in drei Kategorien eingeteilt:
assoziative, systematische und Fragetechniken.

Assoziative Kreativitatstechniken werden flr Lésungsansatze bei neu-
artigen Problemen genutzt. Beispiele fiir assoziative Techniken sind das
Brainstorming, die 6-3-5-Methode oder die Walt-Disney-Methode. Das
Brainstorming ist eine einfache Mdglichkeit in kurzer Zeit mdglichst viele
Ideen zu sammeln, die dann mit der Gruppe geteilt werden. Die 6-3-5 Me-
thode dient der Sammlung méglichst vieler Ideen. Dabei schreiben sechs
Personen jeweils drei Ideen auf und reichen diese an das nachste Team-
mitglied weiter, das in Anlehnung an die Ideen des oder der Vorangegan-
genen drei weitere ldeen aufschreibt. Diese Vorgehensweise wiederholt
sich finf Mal, sodass letztlich alle Teammitglieder jeden Zettel bearbeiten
und somit 18 Ideen entstehen, die darauffolgend diskutiert und evaluiert
werden. Die Walt-Disney-Methode dient einer moglichst vielseitigen Re-
flexion einer Idee. Dabei nehmen die Teammitglieder abwechselnd drei
Rollen ein: den oder die Traumer*in, den oder die Kritiker*in und den oder

272 ygl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 376.
23 ygl. LANG-KOETZ, C. et al.: Ambidextres Innovationsmanagement im KMU. S. 47.

274 vgl. LEITL, M.: Professionalisierung der Ideengenerierung — Vom Geistesblitz zur guten Idee. In: Ideen erfolgreich
managen. S. 305.

275 \gl. FASTENRATH, T.: Flucht aus der Gleichmacherei — mit Unterschiedlichkeit zu besseren Ideen. In: Ideen erfolgreich
managen. S. 64ff.
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die Realist*in. Der oder die Traumer®in liebt die Idee und betrachtet ledig-
lich ihre Vorteile. Der oder die Kritiker*in konzentriert sich auf die Nach-
teile. Der oder die Realist*in wagt die Umsetzbarkeit ab.2®

Systematische Kreativitatstechniken sind strukturierte Methoden, um
vorhandene Lésungen zu kombinieren. Beispiele sind der morphologische
Kasten, das Mindmapping und das Ursache-Wirkung-Diagramm. Der
morphologische Kasten wird eingesetzt, um neue Anwendungsmaoglich-
keiten fur vorhandene Produkte zu suchen. Dabei werden mehrere Para-
meter (z.B. Grolke, Form) mit den mdglichen Auspragungen in eine Ta-
belle eingefligt. Diese verschiedenen Parameter in unterschiedlichen Aus-
pragungen werden schlielRlich miteinander verbunden, um neue Varianten
zu bilden. Beim Mindmapping wird ein Kernthema grafisch dargestellt
und durch Verzweigungen zugehorige Aspekte strukturiert. Das Ursache-
Wirkungs-Diagramm (Abbildung 27) dient der Identifikation von Ausl6-
sern vorhandener Probleme. Die Ausldser werden dazu in sechs mdgliche
Hauptkategorien unterteilt: Mensch, Material, Maschine, Methode, Milieu
und Messung.?’’

Nebenursache

—_—
—_
—_—

1l

Hauptursache

—

-
-
-
/

Methode

IN

Abbildung 27: Ursache-Wirkungs-Diagramm?78

Fragetechniken sind in diesem Zusammenhang eine Maéglichkeit, um
Themen vielschichtig zu betrachten und neue Lésungen zu finden. Die
Five-Whys Fragetechnik hilft, um den Ursprung eines Problems schritt-
weise zu identifizieren. Dazu wird funf Mal nacheinander nach dem ,wa-
rum“ gefragt. CATWOE ist ein Fragenkatalog, der ein System strukturiert
nach verschiedenen Aspekten hinterfragen lasst. Das Akronym steht fir
die sechs Perspektiven: die Kund*innen (Customers), die Akteure (Ac-

276 ygl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 377f.
277 ygl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 379ff.

218 Eigene Darstellung in Anlehnung an FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen
Unternehmen. S. 381.
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tors), die erforderlichen Transformationsprozesse (Transformation Pro-
cess), den Kontext aulerhalb der Systemgrenzen (World View), die
Machthabenden (Owners) und die Grenzen des Systems (Environmental
Constraints).2"®

Damit Beschaftigte diese Kreativitatstechniken eigeninitiativ zur Ideenfin-
dung anwenden kdnnen, wird die Bereitstellung umfassender Informatio-
nen (z.B. Anleitungsvideos) in der Ideenmanagement-Plattform empfoh-
len.

4.2.3 Schritt 3: Ideen erfassen

Wie bereits in Abschnitt 3.1.5 erlautert wird im Bauwesen ein Mischmodell
aus dezentralem und zentralem System, basierend auf einer Unterschei-
dung je nach Bauprojektbezogenheit, flir das Ideenmanagement vorge-
schlagen. Die dezentrale Einreichung von Ideen, die den Baubetrieb auf
einer konkreten Baustelle betreffen, kann somit direkt mindlich, z.B. im
Rahmen der Regelkommunikation, bzw. bei Integration von Aspekten des
Ideenmanagements auf Visualisierungstools, wie Kanban-Boards oder ei-
genen KVP-Boards (siehe Abbildung 28), handschriftlich erfolgen. Die
Vorteile dieser Methodik sind der unkomplizierte Zugang und die Trans-
parenz des Prozesses.

KVP-BOARD —

INFORMATION  ney \N ARBEIT UMGESETZT ABGELEHNT
ABLAUF _ (]

I Person X Person Y Person Z
' T |

Abbildung 28: Exemplarisches KVP-Board?®°

279 ygl. FRANKEN, R.; FRANKEN, S.: Wissen, Lernen und Innovation im digitalen Unternehmen. S. 381f.

280 NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 86.
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Die zentrale Einreichung von Ideen, die nicht direkt projektbezogen sind,
erfolgt grundsatzlich Gber eine digitale Plattform, die von Uberall aus zu-
ganglich ist. Fir Mitarbeitende, die Uber keinen Zugang zum Intranet ver-
flgen, ist die Einreichung bei Vorgesetzten zu ermdglichen bzw. sind Ge-
rate z.B. im Bereich der Aufenthaltscontainer zur Verfigung zu stellen.
Alternativ kann, bei zumutbarer raumlicher Distanz, auch eine Terminver-
einbarung mit dem oder der Ideenmanager*in erfolgen, der oder die bei
der Ausarbeitung und Einreichung unterstitzt.

Im digitalen Zeitalter dient eine digitale Plattform als Grundlage fur quali-
tatives Einreichen von Vorschlagen. Folgende Funktionen der Ideenver-
waltung sind von dieser Software idealerweise umfasst:?%!

e einfaches Eingabeformular, in verschiedene Sprachen Ubersetz-
bar;

o Eingabefelder zur Beschreibung des Ausgangsproblems, des L6-
sungsvorschlags, des Nutzens, der Ausarbeitenden (sofern eine
Gruppeneinreichung vorliegt);

e Speicherung von Ideen als Entwurf, der durch weitere Details, die
sich mit der Zeit ergeben, vervollstandigt werden kann;

o Wahimdglichkeit, ob die Ideen fir Erganzungen durch eine Com-
munity veroéffentlicht werden soll (Anonymisierung moglich);

e Erganzung der Einreichung durch Anhange verschiedener Da-
teiformate;

e Archiv, das abgelehnte Vorschlage, die momentan nicht umge-
setzt werden kdnnen, fir spatere Zeitpunkte sichert;

¢ automatischer Abgleich mit bereits erfassten Ideen;
o Mdglichkeit der Einordnung in vorerfasste Kategorien;
o vorgefertigte Kalkulationstabelle zur Berechnung des Nutzens;

e bei nicht-rechenbarem Nutzen Einordung in Nutzenkategorien
(z.B. Qualitatssteigerung, Kosteneinsparung, Arbeitssicherheit);

e transparent ersichtlicher Bearbeitungsstand und automatische Be-
nachrichtigung (z.B. E-Mail) der Einreichenden bei Fortschritten,
sowie der zu handelnden Verantwortlichen (z.B. Gutachter*innen).

Nach der Erfassung der Idee durch den oder die Einreicher*in erfolgt in
diesem Prozessmodell eine erste Entscheidung, ob es sich um einen qua-
lifizierten Vorschlag gemaf Betriebsvereinbarung handelt oder nicht. Sind
diese nicht erfiillt, wird die Idee abgelehnt. Ubliche Vorschlagskriterien
sind:?82

21ygl. HEBERLING, D.: Wie professionelles Ideenmanagement heute funktioniert. https://www.starting-
up.de/geschaeftsideen/trends/ideenmanagement-kompakt.html. Datum des Zugriffs: 18.02.2024.

22 \/gl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 5.
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e konkrete und konstruktive Beschreibung des L&sungsvorschla-
ges;

e neuim Anwendungsbereich;

e zusatzlich als Pramierungsvoraussetzung: auf3erhalb der eigenen
Arbeitsaufgabe.

Ideenmanager*innen uberprifen die Einhaltung dieser Bedingungen mit-
tels Softwareunterstitzung. Bei Erflllung der Kriterien wird in vielen Un-
ternehmen eine kleine Pauschalpramie (z.B. 50 Euro) als Aufwandsent-
schadigung fallig. Das ist insbesondere relevant, wenn die Idee aus Griin-
den, die der oder die Einreichende nicht gekannt hat, abgelehnt wird, je-
doch unter anderen Umstanden umgesetzt worden wére.28® Beispiels-
weise, wenn ein*e Beschaftigte*r eine Losung flr eine Prozessverbesse-
rung erarbeitet, die jedoch bald Uberflissig wird, da diese Arbeitsschritte
kiinftig von einer bereits bestellten Maschine ibernommen werden.

Bei einem integrierten ldeen- und Innovationsmanagement mittels Stage-
Gate-Prozess kommt in diesem Schritt noch das Anreichern der Ideen
hinzu. Das bedeutet, dass noch nicht ausgereifte Ideen weiterbearbeitet
werden (z.B. durch erneutes Brainstorming eines anderen Teams), um er-
weiternde Losungsansatze zu dem Thema zu finden. Dabei wird erneut
das Gruppenpotential der Beschaftigten und Flhrungspersonen genutzt.
Das geschieht beispielsweise durch Votings, Kommentare, Diskussionen,
die durch communitybasierte Elemente der Software erlaubt werden.?

4.24 Schritt 4 bzw. Verzweigung 1: Ideen bewerten und auswahlen

Bei der Bewertung und Auswahl von Ideen handelt es sich grundséatzlich
um zwei separate Prozessschritte, die jedoch je nach Ausmal eines Vor-
schlags (Notwendigkeit eines Gutachtens) zusammenfallen kénnen.

Bei der Bewertung von Ideen sind die Grundprinzipien des Ideenmanage-
ments (Glaubwirdigkeit, Transparenz, Schnelligkeit und Wertschatzung)
besonders zu beachten. Um eine rasche Bewertung zu gewahrleisten, ist
es essentiell, ausreichend zeitliche, raumliche und instrumentelle Res-
sourcen fur die Bewertung zur Verfigung zu stellen. Schnelligkeit ist in
dieser Phase gegeniiber der Genauigkeit Prioritdt einzurdumen.?®® Die
Glaubwirdigkeit wird durch méglichst objektive Bewertungsmethoden und
eine Einschatzung durch Fachkundige vermittelt. Die Transparenz ist im
Bewertungsprozess ebenso wichtig, da ein fiir die oder den Einreichenden

23 ygl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 181.

284 Vgl. LANDMANN, N.: Integration von Ideenmanagement und Innovationmanagement — Herausforderungen und
Lésungsansatze. In: Ideen erfolgreich managen. S. 296.

25 \/gl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 108f.
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ersichtlicher Bearbeitungsstand flir Gewissheit sorgt, dass die Idee zeit-
nah und grindlich bearbeitet wird. Wertschatzung ist besonders bei der
Mitteilung der Entscheidung essentiell, da bei Ablehnungsgesprachen
Einreichende zu neuerlichen Einreichungen ermutigt werden sollen. ¢
Objektive Entscheidungen auf einer soliden Datenbasis sind wichtig fir
die Nachvollziehbarkeit. Dazu wird idealerweise ein digitaler Wissensspei-
cher aufgebaut, auf den bei der Entscheidungsfindung zurlickgegriffen
werden kann.?” Die mafgeblichen Auswahlkriterien sind objektiv zu for-
mulieren und fir alle Beschaftigten zuganglich zu machen. Exemplarische
Kriterien sind: Bezug zur Zielstruktur, Machbarkeit, Kosten und Kund*in-
nennutzen 288

Verantwortlich fir die Umsetzungsentscheidungen von Vorschlagen
sind jene Personen, deren Aufgabengebiet eine Entscheidung Uber die
Thematik auch im Regelalltag umfasst.?®° Daher sind im dezentralen Teil-
system die Vorgesetzten auf der Baustelle (Bauleiter*innen, Polier*innen)
die mafRgeblichen Entscheidungstrager*innen fur Neuerungen im operati-
ven Geschaft. Im zentralen Teil des Ideenmanagements, das fir die Ver-
arbeitung bauprojektunabhangiger Ideen zustandig ist, erfolgt die Ent-
scheidungsfindung durch ein Gremium aus Vertreter“innen der Arbeitge-
ber- und Arbeitnehmer*innenschaft, da durch die Miteinbeziehung der Mit-
arbeitenden eine héhere Akzeptanz der Entscheidungen zu erwarten ist
(Betroffene zu Beteiligten machen).

Insbesondere bei groRem Umfang oder Komplexitat einer Idee, wird in
diesem Stadium des Ideenmanagementprozesses durch die Entschei-
dungstrager*innen (Vorgesetzte bzw. Ideenmanager*innen in Vertretung
des Gremiums) ein Expert*innen-Gutachten angefordert, um Kriterien
wie die Wirtschaftlichkeit und die Umsetzbarkeit umfassend zu erfassen.
Es werden sowohl der rechenbare als auch der nicht-rechenbare Nutzen
bewertet. Als Malstab fiir die Begutachtung werden Erfahrungs- und Ver-
gleichswerte herangezogen.?® Erforderliche Informationen, fiir die Ein-
schatzung der Umsetzbarkeit kénnen von Gutachterinnen ggf. durch
Rucksprache mit betroffenen Personen eingeholt werden. Das sind bei-
spielsweise der oder die Einreicher*in, Geschaftsfihrer*innen, zur Umset-
zung benotigte Mitarbeiter*innen und andere Betroffene, die die Verande-
rung mittragen missen. In erster Linie gilt es zu analysieren, ob der Zweck
der Umsetzung sich gegeniiber dem Aufwand des Unternehmens lohnt.

26 \y/gl. VON WEYHERN, C. H.: Das Ideenmanagement in Zeiten des Wandels am Beispiel eines Automobil-Zulieferers. In:
Ideen erfolgreich managen. S. 231ff.

%7 Vgl. MATTISZIK, K. et al.: Ein Bauplan fiir die Digitalisierung in der Bau- und Immobilienbranche. In: Agile Digitaliserung
im Baubetrieb. S. 60.

28 \/gl. FISCHER, K. et al.: Innovationen in der Bauwirtschaft — von der Idee bis zum Markt. Forschungsbericht. S. 72.
289 y/gl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 96f.

2% ygl. LANDMANN, N.: Integration von Ideenmanagement und Innovationmanagement — Herausforderungen und
Lésungsansatze. In: Ideen erfolgreich managen. S. 297ff.
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Subsidiar wird der angestrebte Losungsweg bewertet, da dieser bei loh-
nendem Nutzen gegebenenfalls modifiziert werden kann. Die technische
Machbarkeit muss jedenfalls bejaht werden, um eine Idee in die nachste
Prozessstufe Gberfihren zu kénnen. In diesem Stadium wird der Nutzen
eher grob Uberschlagen, umfassendere Kalkulationen werden erst nach
einer ersten positiven Einschatzung angestellt. An dieser Stelle ist eine
Abschatzung sinnvoll, ob der Vorschlag ein eher gro3es oder kleines
Problem 16st. Proportional zu dieser Einstufung ist der Bewertungsauf-
wand anzusetzen.?®' Bei besonders innovativen Ideen erfolgt in diesem
Stadium die Ausarbeitung eines umfassenden Business Plans, der das
grundlegende Konzept zur Entwicklung und wirtschaftlichen Nutzung der
potentiell radikalen bzw. disruptiven Innovation darlegt.?%?

Nutzenbewertung

Fir eine Nutzenberechnung ist darauf zu achten, welche Kostenstellen
durch den Vorschlag beeinflusst werden. In den meisten Fallen wird die
Berechnung durch eine Grenzkostenrechnung erfolgen, da haufig die
Kosten der Leistungserstellung im Fokus der Vorschlage stehen und somit
Fixkosten fur eine Kosten-Nutzen-Gegenuberstellung nicht maRlgeblich
sind.?®® Neckel schlagt ein vereinfachtes Schema der Nettonutzenberech-
nung vor, welches in der folgenden Tabelle 2 dargestellt ist. Dieses
Schema ist v.a. fur inkrementelle Entwicklungen geeignet, die eine re-
chenbare Einsparung bewirken, da in diesem Fall die Kalkulation auf Er-
fahrungswerten (z.B. aus Nachkalkulationen) basieren kann. Die detail-
lierte Ermittlung der einzelnen Kostenstellen eines Bauprojektes erfolgt
mittels der Kalkulationsformblatter der ONORM B 2061, die analog zur
Berechnung im K7-Blatt in die vorgeschlagene Tabelle (0.A.) anschlie-
Rend eingefligt werden. Um die Aussagekraft der errechneten Nettonut-
zenwerte zu verbessern, werden diese je nach Art der Idee auf definierte
Leitmengen, z.B. € / m® Beton oder € / m® Bruttorauminhalt (BRI), bezo-
gen.

291ygl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 96f.

292 ygl. LANDMANN, N.: Integration von Ideenmanagement und Innovationmanagement — Herausforderungen und
Lésungsansatze. In: Ideen erfolgreich managen. S. 296.

2% ygl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 98.
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Kostenstellen Kosten vor der | Kosten nach der | Umsetzungs- Differenz =
Umsetzung [€] Umsetzung [€] kosten [€] Nettonutzen [€]

Personal
Personalnebenkosten
Material

Betriebsstoffe

Wartung und Instandhaltung
Anlagenausnutzung

Gerate und Werkzeuge
Sonstiges

Summen

Tabelle 2: Vereinfachtes Schema zur Kalkulation des Nettonutzens?%4

Neben dem rechenbaren Nutzen werden auch nicht-rechenbare Faktoren
hinzugezogen. Haufige Kriterien sind Arbeitssicherheit, Umwelt, Kund*in-
nenbedarf, Qualitat, Mitarbeiter*innen-Zufriedenheit und strategischer
Nutzen.?®® Diese Faktoren kénnen dazu fiihren, dass wirtschaftlich unren-
table Ideen im Sinne einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung auf-
grund potentieller langfristiger Vorteile (strategischer Nutzen) trotzdem
umgesetzt werden. Vor dem Hintergrund eines integrierten Ideen- und In-
novationsmanagements, schlagt Landmann dazu ein normiertes Schema
zur Nutzenbewertung vor. Dieses basiert auf Nutzendimensionen, die aus
den Unternehmenszielen bzw. den definierten Innovationszielen abgelei-
tet werden. Diese Methode der Nutzenbewertung wird in Abbildung 29 als
Matrix visuell dargestellt. Die Spalten entsprechen dabei den Nutzendi-
mensionen, die Zeilen dem Nutzenausmal in vier Stufen (gering, mittel,
hoch, Uberragend), das mittels Nutzenpunkten bewertet wird. Ein Vor-
schlag kann gleichzeitig mehrere Nutzendimensionen erfiillen.?®® Denk-
bare Nutzendimensionen sind beispielsweise Arbeitssicherheit, Arbeitser-
leichterungen, Qualitdtssteigerungen, Produktivitdtserh6hungen oder
Kosteneinsparungen. Die Anordnung dieser Dimensionen ist abhangig
von der Unternehmens- bzw. Innovationsstrategie zu gestalten. Je weiter
rechts diese angeordnet ist, desto hoher die Prioritat der Nutzendimen-
sion. Wird beispielsweise dem Thema Baustellensicherheit hchste Prio-
ritdt eingeraumt und eine ldeenkampagne durchgefiihrt, ist es wahr-
scheinlich, dass eine daraufhin eingereichte Idee, die Uberragendes Ver-
besserungspotential in diesem Bereich hat, umgesetzt wird, selbst wenn
sie kostenintensiv ist, was einer angestrebten Kosteneinsparung, mit in
diesem hypothetischen Beispiel geringerer Wichtigkeit, entgegensteht.

2% Eigene Tabelle in Anlehnung an NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 98f.
2% ygl. RAUSCH, R.; RAUSCH, B.: Deutscher Ideenmanagement Report 2023. Report. S. 23.

2% \gl. LANDMANN, N.: Integration von Ideenmanagement und Innovationmanagement — Herausforderungen und
Lésungsansatze. In: Ideen erfolgreich managen. S. 298f.
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Darliber hinaus kénnen bei dieser Art der Nutzenbewertung auch Nutzen-
aspekte miteinbezogen werden, die nicht einer der angestrebten Nut-
zendimensionen entsprechen. Ein solcher Nutzen kénnte z.B. das Image
des Unternehmens oder eine Motivationswirkung fiir das Ideenmanage-
ment betreffen. Diese Art des Nutzens ist im Vorfeld nicht absehbar, kann
jedoch aufgrund positiver Effekte bei Umsetzung der Idee ggf. ausschlag-
gebend flr die Realisierungsentscheidung sein. Daher werden diese Nut-
zen in einem eigenen Feld (,WOW-Faktor*) erfasst.?%

Nutzen Arbeits- Arbeits- Qualitéts- Produktivitéts- Kosten-

sicherheit erleichterung  steigerung erhdhung senkung

tberragend | | D D D B [ R
=100 J Sl

. - - -
mittel =5
gering =1

Bezug zu den Unternehmens- und Innovationszielen

Abbildung 29: Exemplarische Matrix zur Nutzenbewertung einer ldee?%®

Wenn mehrere Ideen zur Losung desselben Problems vorliegen, z.B. als
Ergebnis eines KVP-Workshops, erfolgt eine Selektion nach dem Trich-
terprinzip. Das bedeutet es wird zunachst eine grobe Vorauswahl der vor-
liegenden Ideen getroffen.?®® AnschlieRend werden Vergleichsverfahren
angewendet, um die geeignetste Idee zu identifizieren. Eine exemplari-
sche Methode dafir ist die Nutzwertanalyse. Bei der Nutzwertanalyse
werden Kriterien benannt, welche angestrebt werden. Exemplarische Kri-
terien sind der Kund*innennutzen, das Marktpotential, die technische
Machbarkeit oder der Umsetzungsaufwand. Diese Zielkriterien werden fol-

297 Vgl. LANDMANN, N.: Integration von Ideenmanagement und Innovationmanagement — Herausforderungen und
Lésungsansatze. In: Ideen erfolgreich managen. S. 298f.

2% Eigene Darstellung in Anlehnung an LANDMANN, N.: Integration von Ideenmanagement und Innovationmanagement —
Herausforderungen und Lésungsansatze. In: Ideen erfolgreich managen. S. 299.

2% ygl. FISCHER, K. et al.: Innovationen in der Bauwirtschaft — von der Idee bis zum Markt. Forschungsbericht. S. 72.
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gend nach Prioritdt prozentuell gewichtet. AnschlieRend erfolgt eine Be-
wertung der einzelnen Varianten anhand der Kriterien eins bis fiinf. Die
Gewichtungsfaktoren werden daraufhin mit den Bewertungen multipliziert
und die Ergebnisse aufsummiert. Die Variante mit dem héchsten Gesamt-
nutzwert wird als beste Lésung ausgewahlt.3® In Tabelle 3 wird das
Schema der Nutzwertanalyse anhand exemplarischer Kriterien darge-
stellt.

Bewertung zw. Gesamtnutzwert

Tabelle 3: Exemplarische Nutzwertanalyse3°!

Die Ergebnisse dieser Bewertungsmethoden dienen als Entscheidungs-
grundlage fir das Gremium, bzw. die Vorgesetzten. Die Zusammenkunft
eines Entscheidungsgremiums ist in regelmafRigen Abstéanden (z.B. alle 2-
4 Wochen) vorgesehen, um eine schnelle Bearbeitung von Ideen zu ge-
wahrleisten.®*2 Dadurch kann den Einreicher*innen ein zeitlicher Horizont
fur die Entscheidung genannt werden.

Nach der Realisierungsentscheidung, ist es zentral die Ideengeber*innen
zu informieren. In der Regel wird dazu der Ideenstatus im System gean-
dert oder bei analoger Arbeitsweise z.B. auf einem Board in eine neue
Kategorie gesetzt. Im digitalen System werden die Einreichenden automa-
tisch informiert, dass die Entscheidung gefallen ist und diese werden zu-
dem zu einem personlichen Gesprach mit den Vorgesetzten oder den
Ideenmanager*innen in Vertretung des Gremiums geladen. Dadurch wird
den Einreichenden die notwendige Wertschatzung entgegengebracht und

300 vgl. LANG-KOETZ, C. et al.: Ambidextres Innovationsmanagement im KMU. S. 61f.
301 Eigene Tabelle in Anlehnung an https://www.hs-pforzheim.de/im_buch. Datum des Zugriffs: 15.9.2024.
302 ygl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 108.
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Alternativen
- Idee 1 Idee 2 Idee 3
Zielkriterium Gewichtungs-
faktor
g ar ar*g ar az*g as as*g
Kund*innen- 0,167 3 0,501 5 0,835 1 0,167
Nutzen
Wettbewerbs- 0,167 1 0167 | 3 0,501 4 0,668
vorteil
Marktpotenzial 0,167 2 0,334 3 0,501 z i
Machbarkeit 0,250 2 0,500 ! e 4 1,000
UmsetzungS- 0,250 4 1,000 2 0,500 g 0,750
aufwand
S 1,001

beste Idee

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Prozesse des Ideenmanagements

ein Rahmen geschaffen, in dem die Kriterien der Bewertung nachvollzieh-
bar vermittelt werden kénnen. Das ist insbesondere bei abgelehnten Ideen
essentiell, um die Ideengebenden zu motivieren erneut Vorschlage einzu-
bringen. Bei einem positiven Ergebnis erfolgt nach dem Gesprach dariber
hinaus eine offentliche Anerkennung z.B. im Rahmen einer Betriebsver-
sammlung.%®

Am Ende dieser Prozessphase werden Daten zu abgelehnten Ideen von
Ideenmanager*innen fur den Abgleich mit in Zukunft eingereichten Ideen
gesichert. Weiterfiihrend kdnnen diese z.B. fir eine eventuelle Wiedervor-
lage zu einem anderen Zeitpunkt oder als Impuls fur die digitale Commu-
nity herangezogen werden.

4.2.5 Schritt 5: Ideen honorieren und anerkennen

In der Regel sind Pramien ein genutztes Mittel des BVW, um Leistungen
zu honorieren, die Uber die eigene Arbeitsaufgabe hinausgehen. Dieses
Engagement wird als Mehrleistung gesehen, die durch den Lohn bzw. Ge-
halt der Arbeiter*innen bzw. Angestellten nicht abgegolten ist. Infolgedes-
sen wird eine zusatzliche Zahlung bei positiver Beurteilung einer Idee fal-
lig. Fur die Berechnung der Pramie nutzen Unternehmen unterschiedliche
Modelle. Wahrend bei einigen Unternehmen automatisch je positiv beur-
teilter Idee ein Fixbetrag (Pauschalpramie) ausgeschittet wird, ziehen an-
dere einen erfolgsbasierten Ansatz heran. Vorausgesetzt der nétige Auf-
wand zur Berechnung ist verhaltnismaRig, wird zur Erfolgsbeteiligung ein
Nettonutzen errechnet. Dabei handelt es sich beispielsweise um einen Eu-
robetrag, der durch die Umsetzung der Idee eingespart werden kann. Ab-
hangig von jenem Nettonutzen, der in einem reprasentativen Zeitraum
nach der Umsetzung (z.B. ein Jahr) erzielt wird, wird ein festgelegter Pro-
zentsatz (z.B. 10 %) als Pramie an den oder die Ideengeber*in gezahlt.
Wenn sich kein Nettonutzen errechnen lasst, da der Mehrwert beispiels-
weise in einer erhdhten Arbeitssicherheit liegt, handelt es sich um einen
sogenannten nicht-rechenbaren Nutzen. Da sich auch dieser erzielte
Mehrwert in der Pramie widerspiegeln sollte, bietet es sich an, eine Grund-
pramie je nach GroRRe des Nutzens heranzuziehen und zusatzliche Fakto-
ren wie die Breite der Anwendungsmoglichkeiten, die Einfihrungseffekte
und den Umsetzungsaufwand miteinzukalkulieren.?** Das bereits erlau-
terte Modell zur normierten Nutzenbewertung (siehe Abbildung 29) kann
ebenfalls zur Einstufung des Nutzenausmales flir die Pramienhdhe bei
nicht-rechenbaren Idee dienen. Die relevanten Kriterien fir die Berech-
nung von Pramien werden in der Betriebsvereinbarung einheitlich gere-
gelt. An dieser Stelle wird als exemplarische Mischform zur Pramienaus-
schuttung ein Zwei-Phasen-Modell vorgeschlagen: Bei Ablehnung einer

303 ygl. DAMASKA, C.: Bedeutung und Einsatz von Kommunikation im Ideenmanagement der AVL List GmbH. In: Ideen
erfolgreich managen. S. 168ff.

304 ygl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 116ff.
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Idee, die die Vorschlagskriterien erfullt, wird eine Anerkennungspramie
(z.B. 50 Euro) ausgeschiittet. Bei positiver Umsetzungsentscheidung wird
zu diesem Zeitpunkt ebenso eine Pauschalpramie (z.B. 200 Euro) als
sinnvoll erachtet, um zeitnah den Erfolg zu belohnen. Der Hauptteil der
Pramienausschiittung erfolgt jedoch zu einem spateren Zeitpunkt des Pro-
zesses, und zwar im Rahmen der Evaluierung. Um eine faire Erfolgsbe-
teiligung an der Idee zu erzielen, wird im Rahmen des Entscheidungsge-
spraches gemeinsam mit den Einreichenden ein sinnvoller Zeitraum defi-
niert, in dem der Erfolg der Verbesserungsmalnahme bzw. Innovation ge-
messen wird. An diesem tatsachlich erzielten Erfolg werden die Ideenge-
benden prozentuell beteiligt. Bei inkrementellen Innovationen kann auf
Basis der Nettonutzen-Kalkulation bereits im Vorhinein eine voraussichtli-
che Prognose zur Hohe dieser Pramie gestellt werden.

Wenn Ideen im Rahmen von KVP-Workshops entstehen, ist die Pramie-
rung von Ideen nicht vorgesehen, da die Unternehmen maf3geblich dazu
beitragen diese anzuregen, auszuarbeiten und Workshops innerhalb der
Arbeitszeit der Mitarbeiter*innen stattfinden. Wenn Ideen aus den Grup-
penausarbeitungen umgesetzt werden, kann statt auf Pramien auf andere
Incentives zuriickgegriffen werden.3%® Exemplarisch vorstellbar sind An-
reize, hinsichtlich des gestiegenen Work-Life-Balance Bewusstseins, zu-
satzliche Urlaubstage oder bezahlte Firmenevents (z.B. Skitag), wenn
eine Gruppe unter dem Teamaspekt motiviert und die Akzeptanz des
Ideenmanagements unter den Beschaftigten erhdht werden soll. Sach-
preise oder Gutscheine kénnen ebenfalls mégliche Gewinne im Rahmen
von Wettbewerbstagen darstellen.

Neben der monetaren Pramierung, gibt es ebenso wirksame immaterielle
Méglichkeiten der Anerkennung (siehe auch Abschnitt 3.1.4). Dazu zah-
len beispielsweise personliche Gesprache durch Flhrungskrafte, beson-
dere Wirdigungen im Rahmen von Unternehmensveranstaltungen oder
Postings auf den Social Media Plattformen des Unternehmens. Ebenso
eignet es sich die Eigeninitiative der Mitarbeiter*innen durch Aufstiegs-
moglichkeiten im Unternehmen zu belohnen.3% Die drei Anerkennungs-
formen sowie exemplarische Mdéglichkeiten werden in Abbildung 30 fir die
Ubersichtlichkeit zusammengefasst.

305 ygl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 126.

308 y/gl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 117ff.
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Anerkennungen:

o offentliche Ehrungen
* Pokale

e Firmenevents

e Zeitschriftenbeitrage
¢ Firmenfahrzeuge

» Beférderungen

* Biros

Sachgiiter:
* Wertgegenstande
e Gutscheine

Abbildung 30: Exemplarische Moglichkeiten der Anerkennung?’’

4.2.6 Schritt 6: Ideen umsetzen

Eine Idee umzusetzen, bedeutet eine Veranderung durch etwas Neues
vorzunehmen, somit handelt es sich um einen Change-Prozess. Ein
Change-Prozess dient dazu eine innovative Optimierungsmafnahme un-
ter Miteinbeziehung der Perspektiven der beteiligten Personen zu initiie-
ren, zu planen, steuern und kontrollieren. Dieser explizite Prozess ist v.a.
bei grélReren Veranderungsmalnahmen relevant, da geringfligige Anpas-
sungen in den Besprechungen im Regelalltag eingefiihrt werden kénnen.
Insbesondere bei baubetrieblichen Prozessinnovationen gibt es dabei
eine Vielzahl moglicher Beteiligter, denen die geplante Neuerung kommu-
niziert werden muss. Im Optimalfall wird durch einen offenen Dialog den
etwaigen Widerstanden entgegengewirkt, sodass die Akzeptanz gegen-
Uber der Optimierungsmaflnahme steigt. Abbildung 31 zeigt die Phasen
eines Change-Prozesses, um die personliche Sichtweise der von der Ver-
anderung Betroffenen im Verlauf der Umsetzung zu veranschaulichen.
Der oder die Change-Manager*in (z.B. unternehmensintern der oder die
Ideenmanager®in, eine Flhrungsperson oder ein*e externe*r Berater*in)

307 Eigene Darstellung
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greift in den besonders kritischen Phasen der Verneinung und des Aus-
probierens verstarkt unterstiitzend ein, um ein erfolgreiches Voranschrei-
ten des Prozesses sicherzustellen.3%

hoch
7. Integration
Ubernahme erfolgreicher Verfahrens-
und Verhaltensweisen ins aktive
Wahrgenommene Handlungsrepertoire. Konsolidierung
personliche Kompetenz und Startpunkt fiir neue
(WK) zur Change- herausfordernde Veranderung
Steuerung 2. Verneinung
Uberhéhte Selbsteinschatzung
/ Wollen \ der eigenen Verfahrens- und
\ Verhaltenskompetenz 6. Erkenntnis
Kénnen — WK <— Dirfen (Selbstbild) warum gewisse
\ T Verfahrens- und
/ Verhaltensweisen zum
Tun Erfolg fiihren und andere

zum Misserfolg

5. Ausprobieren
und Suchen neuer Verfahrens-
und Verhaltensweisen. Erfolge -

3. Einsicht

in die Notwendigkeit von Misserfolge
neuen Verfahrens- und
Verhaltensweisen
Ausgangspunkt
herausfordernde und 1. Schock
neuartige Veranderung groBe Differenz zwischen 4. Akzeptanz
eigenen und fremden der Realitat und Verlassen alter
~Erwartungen und Verfahrens- und Verhaltensweisen
eingetroffener Realitét (Angleichung von Selbst- und
niedrig Fremdbild)
Beginn der Zeit
Veréanderung

Abbildung 31: Phasen eines Change-Prozesses3*®

Bei kleineren Neuerungen wird fiir die Realisierungsphase ein*e Umset-
zungskoordinatorin aus dem betroffenen Tatigkeitsbereich (z.B. Po-
lier*in), benannt, diese*r bereitet die Umsetzungsmalinahmen geeignet
vor. Dazu werden entsprechende Ressourcen bereitgestellt.3'° Diese*r
Koordinator*in bespricht die Anderung mit den beteiligten Mitarbeiter*in-
nen und setzt sie mit diesen gemeinsam um.

Fir Ideen, die radikalen Veranderungscharakter haben wird, gemaf dem
Vorgehen im Innovationsmanagement, in dieser Phase des Prozesses
das Prototyping durchgefiihrt. Dazu wird ein Produkt hergestellt, das auf
seine grundlegendsten Funktionen reduziert wird, um erste Testungen
durchflihren zu kénnen. Dabei werden, insbesondere bei agilen Ansatzen,
frihzeitig Kund*innen-Feedbacks eingeholt, um festzustellen, wie der

308 ygl. MELZER, O.; SCHAT, H.-D.: Wie Change Management ein erfolgreiches Ideenmanagement unterstiitzen kann . In:
Ideen erfolgreich managen. S. 175ff.

39 Eigene Darstellung in Anlehnung an MELZER, O.; SCHAT, H.-D.: Wie Change Management ein erfolgreiches
Ideenmanagement unterstiitzen kann. In: Ideen erfolgreich managen. S. 176.

310vgl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 24.
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Markt darauf reagiert.3'! Im weiteren Verlauf ist es eine etablierte Praxis
besonders radikale bzw. disruptive Innovationen als eigenstandiges Pro-
jekt zu managen oder weiterfihrend ein eigenes Start-up innerhalb der
Unternehmensstruktur zu griinden.3'2

In vielen Unternehmen ist der Engpass im ldeenmanagement die Umset-
zung. Grinde finden sich in mangelnden Ressourcen, in personeller Hin-
sicht sowie einem hohen Zeitdruck im Alltagsgeschaft.3'® Dieser Druck ist
bei den meisten Bauprojekten anzunehmen, da es Ublich ist die terminli-
che Bindung durch Pdnalen abzusichern. Je nach Verbesserungsvor-
schlag kann dieser als Forcierungsmalinahme geeignet sein, um die Bau-
zeitim Fall einer Verzdgerung sogar zu verktrzen. Wenn jedoch aufgrund
einer Umstellung vorwiegend eine Verlangsamung z.B. durch Einarbei-
tungseffekte, zu erwarten ist, wird die Einflihrung der Prozessoptimierung
bis zum nachsten Projekt verschoben. Diese Faktoren sind vor einer Um-
setzung gegeneinander abzuwagen.

4.2.7 Schritt 7 bzw. Verzweigung 2: Ideenumsetzung evaluieren

In dieser Phase des Prozesses wird einerseits der Erfolg der Idee, ande-
rerseits die ldeenumsetzung an sich evaluiert. Um den Erfolg einer Idee
zu erfassen, wird im vorliegenden Prozessschritt analysiert, ob die reali-
sierten Ideen die — bei der Bewertung der Idee erwarteten — Prognosen
erreichen. Bei Ideen mit rechenbarem Nutzen lasst sich der Umsetzungs-
erfolg durch die Berechnung der erzielen Einsparung an Kosten, Zeit und
Ressourcen, bzw. der erzielten Umsatzsteigerung messen. Dazu sind in
den vorherigen Prozessschritten bereits die Errechnung des Nettonutzens
von Einsparungen betrachtet worden. Nach der Umsetzung kann diese
Berechnung statt, wie im Bewertungsprozess auf Annahmen und Erfah-
rungswerten beruhend, durch tatsachlich erreichte Werte erfolgen und mit
den urspriinglichen Abschatzungen verglichen werden. Tritt eine negative
Abweichung auf, wird nach den Ursachen gesucht. Dazu wird ebenfalls
der Prozess der Umsetzung evaluiert und mdgliche Stoérfaktoren identifi-
ziert. Darlber hinaus wird betrachtet, ob das der Idee zugrundeliegende
Problem gel6st worden ist. Wird im Laufe dieser Untersuchung ein nicht
genutztes Potential festgestellt, kann ein neuer Prozess zur kontinuierli-
chen Verbesserung gestartet werden. Dieselben Uberlegungen gelten fiir
Ideen mit qualitativem nicht-rechenbarem Nutzen. Beispielsweise kann

311 vgl. LANDMANN, N.: Integration von Ideenmanagement und Innovationmanagement — Herausforderungen und
Lésungsansatze. In: Ideen erfolgreich managen. S. 297.

312 ygl. LANDMANN, N.: Integration von Ideenmanagement und Innovationmanagement — Herausforderungen und
Lésungsansatze. In: Ideen erfolgreich managen. S. 297.

313 vgl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 113.
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der Erfolg einer solchen Umsetzung in einer Senkung der Arbeitsunfalle
im Vergleich zum Vorjahr liegen, sofern die Idee dafiir kausal ist.

Bei groflen Umsetzungsmalnahmen ist eine weitere Kennzahlen geeig-
net, um die Wirtschaftlichkeit der Innovation zu messen: der Return on
Investment (ROI).>'* Der ROI ist als Verhaltnis der erzielten Umsatzstei-
gerung oder Einsparung durch die Idee abztiglich der Realisierungskosten
(entspricht dem Nettonutzen), zu dem fiir die Entwicklung und Umsetzung
einer Innovation eingesetzten Kapital definiert.3'®

Netto—Ersparnisse + Netto—Ertriage [1 ]

Return on Investment (ROI) = : :
eingesetztes Kapital

Das eingesetzte Kapital umfasst die flr diesen Ideenprozess anteiligen
Kosten des Ideenmanagements, wie beispielsweise die Verwaltungskos-
ten, die Pramien und die Gutachten.?'® Diese Faktoren sind in der Net-
tonutzenbetrachtung in der Regel nicht inkludiert, da bei der Umsetzungs-
entscheidung in erster Linie eine Verbesserung gegenuber dem derzeiti-
gen Herstellungsprozess relevant ist.

Fallt die Evaluierung der realisierten Idee positiv aus, wird diese als neuer
Standard fir die Prozesse ibernommen.

4.2.8 Schritt 8: Ideen und Wissen transferieren

Im Laufe eines Ideenmanagementprozesses entstehen neue Ideen sowie
durch die Bearbeitung, Umsetzung und Evaluierung neue Erfahrungen
und Erkenntnisse. Dieses bei den Beteiligten gewonnene implizite Wis-
sen, wird bei Prozessabschluss explizit festgehalten. Dadurch bildet sich
im Unternehmen ein Wissensspeicher, auf den bei zuklnftigen Projekten
und InnovationsmalRnahmen zugegriffen werden kann.3"

Der Ideen- und Wissenstransfer innerhalb des Unternehmens bzw. der
Projektorganisation, wie er innerhalb agiler Organisationen praktiziert
wird, dient dazu Ideen und Erkenntnisse aus dem Prozess an alle Unter-
nehmensteile weiterzugeben. So kénnen die Ideen mehrfach bei ahnli-
chen Anwendungsfallen angewandt und somit der Nutzen gesteigert wer-
den. Eine exemplarische Moglichkeit dafiir ist es sog. Communities of
Practices zu bilden. Dabei werden sowohl Gruppen bestehend aus Mitar-
beiter“innen desselben Fachbereichs als auch interdisziplinare Zusam-
mensetzungen gebildet, um den direkten Wissensaustausch zu férdern.318

314 vgl. LANG-KOETZ, C. et al.: Ambidextres Innovationsmanagement im KMU. S. 63
315 ygl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 38f.
316 ygl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 38f.

317 Vgl. LANDMANN, N.: Integration von Ideenmanagement und Innovationmanagement — Herausforderungen und
Lésungsansatze. In: Ideen erfolgreich managen. S. 297.

318 vgl. MATTISZIK, K. et al.: Ein Bauplan fiir die Digitalisierung in der Bau- und Immobilienbranche. In: Agile Digitaliserung
im Baubetrieb. S. 60.
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Allgemein sind fir den Ideen- und Wissenstransfer Softwarelésungen von
Vorteil, da Wissen in expliziter Form gesichert wird und Best Practice Bei-
spiele, unabhéngig von der raumlichen Distanz, geteilt werden kénnen.®'°
Im Optimalfall werden Erkenntnisse in ein vorhandenes Wissensmanage-
mentsystem Ubernommen, um langfristig davon zu profitieren und das or-
ganisationale Lernen zu férdern.

AbschlieRendes

In Kapitel 4 ist ein exemplarischer Ideenmanagementprozess auf Basis
des PDCA Zyklus betrachtet worden, der Elemente des Betrieblichen Vor-
schlagswesens zur Erfassung eigeninitiierter Ideen sowie des Kontinuier-
lichen Verbesserungsprozesses zur gezielten Optimierung, z.B. mittels
Workshops, vereint. Dazu wird in den ersten Prozessschritten zunachst
ein Verbesserungsbedarf identifiziert, zu dem anschlielend mittels Krea-
tivitditsmethoden (assoziative, systematische und Fragetechniken) LO-
sungsvorschlage gewonnen werden. Die Erfassung der generierten Ideen
erfolgt auf einer zentralen digitalen Plattform, bei operativen Themen de-
zentral. Diese Ideen werden daraufhin mittels Bewertungsmethoden hin-
sichtlich ihres Nutzens klassifiziert und bei positiver Einschatzung umge-
setzt sowie die Einreichenden pramiert. Abschlie3end erfolgen die Evalu-
ierung der Ideenperformance, ggf. Verbesserungsmaflinahmen und der
Wissenstransfer innerhalb des Unternehmens. Diese Schritte stellen in
sich einen geschlossenen PDCA-Zyklus innerhalb des ,Do“-Abschnittes
der HLS-Grundstruktur dar, auf den in Kapitel 5 (,Check®) die Moglichkei-
ten zur Evaluierung eines ldeenmanagement-Systems im Unternehmen
folgen.

319 ygl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 112.
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5 Evaluierung des ldeenmanagements

Nachdem im vorangegangenen Kapitel ein exemplarischer [deenmanage-
mentprozess vorgeschlagen worden ist, werden im folgenden Abschnitt
Maglichkeiten zur Evaluierung dieser Vorgehensweise gezeigt. Wie in Ab-
bildung 32 ersichtlich entspringt dieses Kapitel dem ,Check“-Teilprozess
der High Level Structure, in dem der Mehrwert des Ideenmanagements
eruiert wird.

6 ACT

3 PLAN 4DO 5 CHECK
Rahmenbedingungen :> Prozesse [ > Evaluierung [ > Ausblick

31
Kontext der
Organisation

4.1 Die zwei )
3.2 33 Teilprozesse des [l 4.2 ::SEIZ:LU:"U"Q
Fiihrung Planung Ideen- Prozessschritte TPHEBRITIES
managements

2 3.1.1 _ 3.21 3.31 411 421 5.1.1
Aligemeine Innovations- Unternehmens- MaRnahmen Betriebliches Potential Kennzahlen fiir
Grundlagen umfeld kultur zum Umgang Vorschlags- identifizieren erfolgreiches
Bauwesen mit Chancen wesen Ideenmanage-
und Risiken 422 ment
3.1.2 Heraus- 3.2.2 41.2 Ideen gewinnen
forderungen bei Rollen und 332 Kontinuierlicher 5.1.2
der innovativen Verantwortlich- Zieie bei der Verbesserungs- 423 Erkenntnisse
Weltgrentwmk- keiten Einfihrung des prozess Ideen erfassen aus der
lung im Ty Ideenmanagem
Bauwesen managements 424 ent-Studie 2023
Ideen bewerten
3.1.3 und auswahlen
Erwartungen
der Stake- 4.2.5 Ideen
holder*innen honorieren
3.1.4
. 4.26
Erfordemisse Ideen umsetzen
der Beteiligten
315 4.2.7 Ideen-
Modelle des umse_tzung
REEm- evaluieren
managements
4.2.8 Ideen und
Wissen
transferieren

Abbildung 32: Inhaltsiibersicht Kapitel 5

5.1 Kennzahlen fur ein erfolgreiches ldeenmanagement

Um die Wirtschaftlichkeit und Sinnhaftigkeit eines Ideenmanagement-Sys-
tems zu gewahrleisten, dienen mehrere Kennzahlen als magliche GréRRen
fur die Evaluierung. Das Zentrum Ideenmanagement empfiehlt dazu finf
malfgebliche Kennzahlen: die Beteiligungsquote, die Umsetzungsquote,
die Ideenquote, die Bearbeitungsdauer und die Nutzenquote.3?°

Die Beteiligungsquote bezeichnet den Anteil der Mitarbeiter*innen, die
wahrend eines Jahres mindestens eine Idee eingebracht haben. Bei Grup-
peneinreichungen zahlen alle Mitglieder des Teams als Einreicher*innen.
Je nach Ildeenmanagementsystem konnen auch Unternehmensexterne
(z.B. Kund*innen, Lieferant*innen, Pensionierte) Ideen einreichen. Daher

320 ygl. ZENTRUM IDEENMANAGEMENT: Ideenmanagement Benchmark Daten. https://www. zentrum-
ideenmanagement.de/mediafile/zentrum-ideenmanagement_benchmark-kenn- zahlendefinition.pdf. Datum des Zugriffs:
10.5.2024.
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wird die Beteiligungsquote allgemein als das Verhaltnis der Anzahl der
Einreicher*innen zur Anzahl der moglichen Einreicher*innen definiert.3?!

Anzahl der Einreichenden [2]

Beteiligungsquote [%] =

Anzahl der moglichen Einreichenden

Die Ideenquote ist als Anzahl der Ideen pro Mitarbeiter*in in einem Jahr
definiert. Dabei wird die Anzahl der im Durchschnitt im Jahr Beschaftigten
herangezogen.®?? In Untersuchungen haben sich Korrelationen zwischen
Ideenquote und Beteiligungsquote gezeigt. Bei zunehmender Beteiligung
am I[deenmanagement, steigt auch die Anzahl der Ideen pro Mitarbeiter®in.
Die Kennzahlen Beteiligungsquote und Ideenquote lassen Rickschlisse
auf die Unternehmenskultur®?® und den Grad der aktiven Steuerung des
Ideenmanagements in einem Unternehmen zu. Wenn fir die ldeenquote
nur die Anzahl der realisierten Ideen eingesetzt wird, lassen sich Rick-
schlisse auf den nicht-rechenbaren Nutzen des Ideenmanagements zie-
hen.

Stky Anzahl der Ideen [3]

Ideenquote [—] = : _
MA Anzahl der Mitarbeitenden

Die Realisierungsquote bzw. Umsetzungsquote ist eine KenngrolRe, die
den Anteil der umgesetzten Ideen an der Gesamtzahl der bearbeiteten
Ideen darstellt. Zu den bearbeiteten Ideen zahlen alle abgeschlossenen
Ideen eines Jahres, unabhangig davon, ob sie realisiert oder im Prozess
ausgeschieden worden sind. MaRgeblich beeinflusst wird die Realisie-
rungsquote vom prozessualen Vorgehen bei der Einreichung. Unterneh-
men, die vor der Einreichung eine Betreuung durch Ideenmanager*innen
vorsehen, erreichen eine héhere Qualitat der Ideen und verzeichnen infol-
gedessen eine hdhere Realisierungsquote.®?* Das ist somit eine Kennzahl
fur die Effizienz des ldeenmanagements.

Anzahl der umgesetzten Ideen [4]

Realisierungsquote [%] =
954 [/0] Anzahl aller bearbeiteten Ideen

Die Bearbeitungsdauer bzw. Durchlaufzeit dient als GroRe, um die Effi-
zienz des ldeenmanagements zu messen. Der Startzeitpunkt ist bei Ein-
reichung der Idee, das Ende ist je nach Autor*in die Umsetzung oder die
Entscheidung darlber. Die Dauer ist abhangig vom Umfang und Komple-
xitat der Idee.®?® Da die Realisierung dariiber hinaus auch von externen
Faktoren abhangt, z.B. Urlaubszeiten, Revisionen oder am Bau auch von

321ygl. SCHAT, H.-D.: Benchmarking und Kennzahlen. In: Ideen erfolgreich managen. S. 45.
322 ygl. SCHAT, H.-D.: Benchmarking und Kennzahlen. In: Ideen erfolgreich managen. S. 46.

323 ygl. NECKEL, H.: Ideenmanagement — Erfolge messen und steuern. In: Ideen- und Innovationsmanagement, 1/2020. S.
33ff.

324 ygl. SCHAT, H.-D.: Benchmarking und Kennzahlen. In: Ideen erfolgreich managen. S. 46.

325 ygl. SCHAT, H.-D.: Benchmarking und Kennzahlen. In: Ideen erfolgreich managen. S. 47.
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der Witterung bzw. Jahreszeit, wird die Definition der Bearbeitungsdauer
bis zur Entscheidung im Prozess vorgeschlagen. Die Umsetzungsdauer
konnte zusatzlich als Kennzahl, die mit dem Zeitpunkt der Entscheidung
startet, erhoben werden.

Bearbeitungsdauer [Kalendertage] =

Zeitpunkt der Entscheidung — Zeitpunkt der Einreichung [5]

Die Nutzenquote ist der Quotient aus der Summe der erzielten rechen-
baren Nutzen der Ideen eines Jahres und der Anzahl der realisierten
Ideen. Als Basis kann dafiir der Brutto- oder Nettonutzen beriicksichtigt
werden. Als Nettonutzen wird die erzielte Einsparung bzw. Umsatzsteige-
rung abzlglich der Kosten fiir die Umsetzung bezeichnet. Ebenso kénnen
bei der Anzahl der Ideen jene miteinbezogen werden, die keinen rechen-
baren, sondern einen qualitativen oder strategischen Nutzen als Resultat
nach sich ziehen. Je nach gewiinschter Aussagekraft wird dies variiert.32°

rechenbarer Nutzen aller Ideen
Nutzenquote [€] = z [6]

Anzahl realisierter Ideen

Fir die hochste Aussagekraft der Nutzenquote hinsichtlich der Wirtschaft-
lichkeit ist bei der Errechnung der Nettonutzen und die Gesamtzahl der
Ideen (unabhangig von der Art des Nutzens) einzusetzen. Um die mittlere
Qualitat der umgesetzten Vorschlage zu messen bietet sich eine Betrach-
tung unabhangig von den Kosten (Bruttonutzen) im Verhaltnis zu den re-
chenbaren Ideen.

Schat nennt zusatzlich den rechenbaren Nutzen pro Mitarbeiter*in und
Jahr als Hauptkennzahl fir ein wirtschaftliches Ideenmanagement. Dieser
errechnet sich durch das Verhaltnis aus der Summe der erzielten Einspa-
rungen bzw. Umsatzsteigerungen aller Ideen wahrend eines Jahres bezo-
gen auf die mittlere Anzahl der Beschéftigten im Jahr.3?” Fiir die Messung
der Wirtschaftlichkeit der Aktivitaten im Ideenmanagement erfolgt grund-
satzlich eine Nettobetrachtung. Das bedeutet, dass bei der Errechnung
des Nutzens die Kosten fir die Umsetzung der Ideen abgezogen werden.
Die Kosten, die das Ideenmanagement an sich fir das Unternehmen ver-
ursacht, flieRen allerdings nicht in die Berechnung des rechenbaren Nut-
zens pro Mitarbeiter*in und Jahr ein. Diese Kosten werden bei der Berech-
nung des ROI (siehe Tabelle 5) berticksichtigt, der als Kennzahl zur Mes-
sung des wirtschaftlichen Mehrwerts des [deenmanagements dient.

_ Y. rechenbarer Nutzen aller Ideen [7]

€
rechenbarer Nutzen = —
MA & Jahr Anzahl der Beschiftigten

326 \/gl. SCHAT, H.-D.: Benchmarking und Kennzahlen. In: Ideen erfolgreich managen. S. 48.

327 ygl. SCHAT, H.-D.: Benchmarking und Kennzahlen. In: Ideen erfolgreich managen. S. 48.

23-Dez-2024 98

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Evaluierung des Ideenmanagements

Gemal einer Studie aus dem Jahr 2022 ist der rechenbare Nutzen des
Ideenmanagements sowie der Nutzen pro realisierte Idee, in Unterneh-
men, die Lean Management oder agile Arbeitsweisen einsetzen, im Ver-
gleich zu anderen Organisationen im Durchschnitt jeweils mehr als dop-
pelt so hoch.®?® Fir diese Studie sind Datensatze zu Unternehmen aus
verschiedenen Branchen ausgewertet worden, konkrete Erhebungen in
Bezug auf das Ideenmanagement im Bauwesen sind in der Literatur nicht
zu finden. Beispielwerte zu den Kennzahlen aus der Bauwirtschaft werden
in Kapitel 6 diskutiert.

Die unten angeflihrte Tabelle 4 zeigt Richtwerte fir erfolgreiches Ideen-
management verschiedener Literaturquellen zum Kennzahlenvergleich.

Beteiligungsquote min. 20 — 30 %
Ideenquote min. 1 — 2 Ideen pro Mitarbeiter*in
Realisierungsquote min. 40 — 60 % (Dienstleistungen)

min. 60 — 70 % (Produkte)
Bearbeitungsdauer max. 60 Kalendertage bis Entscheidung

max. 90 Kalendertage bis Umsetzung
Nutzenquote min. 1.000 €

Rechenbarer Nutzen pro  min. 500 — 1.000 €
Mitarbeiter*in und Jahr

Tabelle 4: Zielkennzahlen fiir ein erfolgreiches Ideenmanagement329.330.331

Fir einen Kennzahlenvergleich sind die meisten Unternehmen in der Bau-
branche als Dienstleister“innen einzustufen, da die Planung, die Herstel-
lung und der Betrieb eines Bauwerks basierend auf den individuellen
Kund*innen-Anforderungen (z.B. gemaf} Ausschreibung) erfolgt. Bauun-
ternehmen versprechen die Erflllung des Bau-SOLLs (immaterielles Leis-
tungsversprechen). Das Endprodukt (Bauwerk), das aus der Leistung her-
vorgeht, ist in der Regel bei allen Anbieter*innen identisch und somit ist
der Preis haufig das malgebliche Unterscheidungsmerkmal. Als Pro-
duktanbieter*innen sind hingegen z.B. Fertigteilhaus- oder Modulanbie-
ter*innen sowie Bautrager*innen zu betrachten. Diese Unternehmen bie-
ten bereits fertig geplante oder hergestellte Bauwerke bzw. Bauwerksteile
(Produkte) an. Die Kund*innen kénnen dabei die Produkte verschiedener

328 \/gl. SCHAT, H.-D.: Der Wandel des Ideenmanagements ist (iberfallig. In: HR-Performance, 2/2022. S. 59.
329 ygl. SCHAT, H.-D.: Benchmarking und Kennzahlen. In: Ideen erfolgreich managen. S. 45ff.

330 vgl. GLUCK, M.: Agile Innovation. S. 14.

31vgl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 12.
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Anbieter*innen anhand verschiedener Differenzierungsmerkmale (z.B.
Qualitat, Optik, Preis) vergleichen und auswahlen.®*? Bei Baukonzernen,
die neben dem Kerngeschaft z.B. in einem Tochterunternehmen Bauma-
terialien (Produkte) herstellen und vertreiben, ware fir die Bewertung der
Realisierungsquote nach Unternehmensteilen zu differenzieren.

Um den Aufwand fur die Datenerhebung bei der Kennzahlenermittlung
maoglichst gering zu halten, wird der Fokus auf die aussagekraftigsten Zah-
len gelegt. Bei der Auswahl der fir das Unternehmen relevantesten Kenn-
zahlen sind die Ziele des Ideenmanagements zu berlcksichtigen, damit
aus der Auswertung konkrete MaRnahmen abgeleitet werden kénnen.333
Ein Pluspunkt fur die Nutzung von Softwarelésungen im Ideenmanage-
ment ist die Vereinfachung des Benchmarkings. Plausibilitat und Aussa-
gekraft der Kennzahlen sind jedoch von den Ideenmanager*innen einzu-
schatzen.

Darlber hinaus ist die Betrachtung des ROI nicht nur fiir die Evaluation
grolder Innovationsprojekte interessant, sondern ebenfalls um die Renta-
bilitat des Ideenmanagements selbst zu messen. Diese Rendite ist defi-
niert als das Verhaltnis zwischen dem rechenbaren Nutzen des Ideenma-
nagements und dem flr das Ideenmanagement eingesetzten Kapital. Da-
mit das ldeenmanagement sich selbst finanziert, muss mindestens ein
ROI von 1 erzielt werden. Angestrebt wird ein ROI von 2-3. Um den Bei-
trag des Ideenmanagements zum wirtschaftlichen Erfolg eines Unterneh-
mens zu betrachten, sind die Vollkosten heranzuziehen. Das bedeutet im
Gegensatz zu der zuvor bereits erwahnten Nettonutzen-Berechnung wer-
den die variablen und die Prozesskosten des Ideenmanagements sowie
die Anteile an den Fixkosten des Unternehmens berlcksichtigt. Als
exemplarische Kosten des Ideenmanagements sind das Gehalt der Ideen-
manager*innen, die Arbeitszeit der Gutachter*innen, Ausgaben fir interne
Marketingmalinahmen und Softwareldsungen sowie Pramienausschuit-
tungen anzufiihren 3% Diese beispielhaften Kosten fiir die Vollkostenrech-
nung sind in Abbildung 33 aufgelistet.

332 ygl. OEPEN, R.-P.: Das Spannungsfeld von Produkt und Dienstleistung im Lebenszyklus Bau. https://www.bwi-
bau.de/fileadmin/media/bwi/Bilder/Das_Spannungsfeld_von.pdf. Datum des Zugriffs: 12.20.2024.

333 vgl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 38.

334 ygl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 155f.
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* Blroraume
« EDV, Verwaltung...

» Personalkosten Ideenmanager*in
« Kosten fiir interne Marketingmanahmen
» Kosten flir Workshops

* Arbeitszeit der Gutachter*innen und der Entscheidungsverantwortlichen
flr nicht umgesetzte Ideen

mmm Prozesskosten

» Kosten der Umsetzung

* Arbeitszeit der Gutachter*innen und der Entscheidungsverantwortlichen
fur umgesetzte Ideen

* Pramien

Abbildung 33: Exemplarische Kosten in der Vollkostenrechnung®s

An dieser Stelle erfolgt die beispielhafte Berechnung des ROI fiir ein fikti-
ves Unternehmen mit 1.000 Beschaftigten (siehe Tabelle 5). Es werden
folgende Annahmen getroffen, die je nach Unternehmen und Gegeben-
heiten variieren kbnnen:

In diesem Unternehmen kommt ein Mischmodell aus dezentralem
und zentralem ldeenmanagement zum Einsatz. Dabei werden
spezifische operative Themen direkt am Produktionsort (z.B. Bau-
stelle) durch Vorgesetzte entschieden und andere Themen (z.B.
Materialbeschaffung, Administratives) durch ein zentrales drei-
kopfiges Gremium (Ideenmanager®in, Vertreter*in der Geschafts-
fihrung, Vertreter®in der Arbeitnehmer*innen) entschieden.

Es gibt eine*n Ideenmanager®in, der oder die in einem Teilzeitaus-
mal von 50 % angestellt ist und ein jahrliches Bruttogehalt von
25.000 € bezieht.

Es werden im betrachteten Jahr 500 Ideen eingereicht.

75 % der Ideen erflllen die Vorschlagskriterien (neu und konkret)
und werden somit weiterbearbeitet, die anderen 25 % werden di-
rekt ausgeschieden.

Von den Ubrigen 375 Ideen werden rund die Halfte zentral und die
andere Halfte dezentral bearbeitet.

Fir rund 60 % der weiterbearbeiteten Ideen wird aufgrund der
fachlichen Komplexitat vor der Umsetzungsentscheidung ein
schriftliches Gutachten angefordert. Das entspricht 225 Gutachten

335 Eigene Darstellung in Anlehnung an SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 38.
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insgesamt. Der Grofteil davon wird als Entscheidungsgrundlage
fir das Gremium genutzt. Die Ubrigen Ideen kdnnen direkt von
fachkundigen Vorgesetzten oder nach kurzer Riicksprache mit an-
deren erfahrenen Mitarbeiter*innen entschieden werden (diese
Kosten werden in der Rechnung vernachlassigt).

e Fur schriftiche Gutachten werden durchschnittlich 5 Lohnstun-
den3% anberaumt. Als unternehmensinterne Gutachter*innen die-
nen je nach ldee verschiedene fachlich qualifizierte Angestellte mit
mehrjahriger Berufserfahrung. Daher wird fir sie, angelehnt an
den Kollektivvertrag fur Angestellte im Baugewerbe und der Bau-
industrie, eine Einstufung als Fachkrafte in gehobener Stellung mit
10 Jahren Erfahrung (Beschaftigungsgruppe A4) vorgesehen. Da-
raus folgt ein Bruttomonatsgehalt von mindestens 6.105 €, das als
durchschnittliche Basis fur diese Berechnung herangezogen
wird.®¥” Somit ergibt sich bei einer kollektivvertraglichen Arbeits-
zeit von 39 Wochenstunden und rechnerisch 4,3 Wochen pro Mo-
nat ein Stundensatz von 36,40 € fur die Gutachter*innen. Da sich
diese Rechnung auf ein reines I[deenmanagement bezieht, wird
angenommen, dass keine radikal innovativen Ideen eingereicht
werden, flr die zur Umsetzungsentscheidung ggf. externe Gut-
achter*innen hinzugezogen werden. Die Kosten fir interne Gut-
achter*innen werden berlcksichtigt, da davon ausgegangen wird,
dass Mitarbeitende, die als Gutachter*innen infrage kommen, be-
reits mit ihren regularen Tatigkeiten ausgelastet sind und zusatzli-
che Aufgaben als Uberstunden verrechnet werden oder weitere
Arbeitskrafte notwendig sind, die diesen Mitarbeiter*innen Arbeit
abnehmen. Auf eine detaillierte Aufschlisselung der Kosten (z.B.
Uberstundenzuschlag) dieser Moglichkeiten wird verzichtet, da
dies nicht der Fokus der demonstrativen ROI-Berechnung ist und
diese Werte von variablen Faktoren (z.B. saisonal bedingte Aus-
lastung) beeinflusst werden. Dieselben Uberlegungen werden fol-
gend auch auf andere Beteiligte im I[deenmanagement angewen-
det.

e Beider Errechnung der Kosten flr die Zeit des Entscheidungsgre-
miums wird das Gehalt des oder der [deenmanager*in vernach-
I&ssigt, da diese Arbeitszeit im Gesamtgehalt erfasst ist, das als
eine eigene Position in der Rechnung aufscheint. Fir ein Mitglied

336 Bei einem oder einer Gutachter*in entspricht eine Lohnstunde (Std) einer Zeitstunde (h). Auf die Differenzierung zw. Lohn
(Arbeiter*innnen) und Gehalt (Angestellte) wird in Bezug auf den Begriff Lohnstunde verzichtet.

337 vgl. https://www.wko.at/kollektivvertrag/gehaltsordnung-baugewerbe-bauindustrie-angestellte-2024. Datum des Zugriffs:
13.12.2024.
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der Geschaftsfihrung wird auf Basis eines geschatzten Bruttojah-
resgehaltes von 150.000 €328 ein Stundensatz von rund 63,90 €
angenommen. Als mdgliche*r Betriebsratsvertreter*in wird eine
Fachkraft gewahlt, die langjahrig im Unternehmen ist (z.B. Be-
schaftigungsgruppe A3 mit einem Bruttomonatsgehalt von
4.249,00 €)**, weshalb ein Gehalt von ca. 25,33 € pro Zeitstunde
angesetzt wird. Als gemitteltes Gehalt errechnet sich fir die 2 Mit-
glieder des Gremiums somit ein Wert von 44,62 € pro Lohnstunde.
Es wird davon ausgegangen, dass sich dieses Gremium alle 2
Wochen flr ca. 2 Stunden trifft, um Uber Ideen zu entscheiden.
Damit ergeben sich 52 Zeitstunden bzw. 104 Lohnstunden pro
Jahr.

e Fir eine Ideenmanagement-Software mittlerer Preisklasse wer-
den Kosten von 295 € pro Monat angenommen.3*°

o Als Marketingkosten fallen v.a. die Designsoftware und Plakate
an. Fur die Designsoftware wird eine einfach bedienbare Moglich-
keit mit vielen Templates gewahlt, die 324,00 €34 im Jahr kostet.
Dariliber hinaus finden pro Jahr vier Kampagnen statt, die mit je-
weils 20 Plakaten beworben werden. Dafiir fallen Druckkosten von
rund 10,00 €3* pro Plakat an.

e Im betrachteten Jahr sind 8 KVP-Workshops durchgefiihrt wor-
den. Als mal3gebliche Kosten sind dafiir die Léhne bzw. Gehalter
der beteiligten Personen anzusetzen. Insgesamt werden pro Ter-
min 15 Mitarbeitende geladen, die in 5 Teams (je 3 Personen) je-
weils eine Gruppenidee erarbeiten. Insgesamt ergeben sich somit
40 ausgearbeitete Ideen, die eingereicht werden. Bei diesen Ideen
hat ein gezielt gefihrter Workshop stattgefunden, weshalb héhere
Relevanz hinsichtlich der Unternehmensziele sowie héhere Qua-
litat der Ideenausarbeitung besteht. Daher werden rund 60 % die-
ser I[deen umgesetzt. Fir diese Ideen gibt es weder Umsetzungs-
noch Anerkennungspramien, da diese wahrend der Arbeitszeit
und mit Unterstiitzung des oder der Ideenmanager®in erarbeitet
worden sind. Als Basis fir die Lohnkosten flir KVP-Workshops
werden 960 Std (8 Workshops * 8 Zeitstunden * 15 Mitarbeitende
= 960 Lohnstunden) angenommen. Als durchschnittliches Gehalt

338 vgl. https://de.statista.com/statistik/daten/studie/1185864/umfrage/gehalt-von-gmbh-geschaeftsfuehrern-im-handwerk/.
Datum des Zugriffs: 13.12.2024.

339 vgl. https://www.wko.at/kollektivvertrag/gehaltsordnung-baugewerbe-bauindustrie-angestellte-2024. Datum des Zugriffs:
13.12.2024.

340 vgl. https://www.capterra.at/software/181301/innolytics-innovationsmanagement-software. Datum des Zugriffs:
13.12.2024.

341 vgl. https://www.canva.com/de_de/preise/. Datum des Zugriffs: 13.12.2024.
342 y/gl. https://printkultur.at/plakate-plaene-plot-konfigurator/. Datum des Zugriffs: 13.12.2024.
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der Teilnehmenden wird basierend auf dem Mittelwert der Min-
destgehalter flr Angestellte laut kollektivvertraglicher Gehaltstafel
(héhere Werte als bei der Lohntafel fur Arbeiterinnen) des Bau-
gewerbes und der Bauindustrie ein Wert von 25,50 € pro Lohn-
stunde angenommen.®*® Je nach Ausgestaltung des Workshops
sind unterschiedlich viele verschiedene Mitarbeiter*innen aller
moglichen Gehalts- oder Lohnstufen fiir eine unterschiedliche
Dauer anwesend, was jedoch in dieser vereinfachten Berechnung
aufgrund der Komplexitat vernachlassigt wird.

e Von den eingereichten Ideen erflillen 215 die Vorschlagskriterien,
werden jedoch nicht realisiert. Die Anerkennungspramie von 50 €
wird davon fir 199 Ideen ausgeschiittet, da 16 aus KVP-Work-
shops stammen.

o Es werden 32 % aller eingereichten Ideen realisiert. Die realisier-
ten Ideen werden je nach errechnetem Nutzen in unterschiedlicher
Hohe pramiert. Durchschnittlich ergibt sich eine Pramienausschut-
tung von 200 €. Von den 160 Ideen, die realisiert werden, erflillen
136 die Pramierungsvoraussetzungen (auf3erhalb der eigenen Ar-
beitsaufgabe und aufderhalb der Arbeitszeit). 24 stammen aus
KVP-Workshops.

e Derrechenbare Nutzen pro realisierte Idee betragtim Durchschnitt
1.000 €. Dabei sind die Umsetzungskosten bereits abgezogen
(Nettonutzen). Dadurch ergibt sich ein rechenbarer Nutzen pro
Mitarbeiter*in und Jahr von 160 €. Diese Werte sind als realistisch
erzielbar einzustufen, da sich in der Ideenmanagement-Studie
2023 gezeigt hat, dass beide Werte statistisch im Mittelfeld liegen
(siehe Abschnitt 5.2).

o Fixkosten wie Mieten fir Besprechungsraume, allgemeine Nut-
zung der IT-Infrastruktur etc. werden zur Vereinfachung in dieser
demonstrativen Berechnung vernachlassigt. Grundsatzlich ist die
Ermittlung des ROI auf Vollkostenbasis zu bevorzugen, um den
wirtschaftlichen Beitrag des ldeenmanagements zum Unterneh-
menserfolg korrekt darzustellen.

343 vgl. https://www.wko.at/kollektivvertrag/gehaltsordnung-baugewerbe-bauindustrie-angestellte-2024. Datum des Zugriffs:
13.12.2024.
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eingereichte Ideen pro Jahr 500

Ideen, die Vorschlagskriterien erfiillen 500 * 0,75 375

realisierte Ideen 500 * 0,32 160

Ideen aus KVP-Workshops 24 realisierte + 16 nicht realisierte 40

realisierte |deen, die pramiert werden 160 - 24 136

Pramien fir realisierte Ideen 2200 € * 136 27.200,00 €

Pramien fir nicht realisierte Ideen 50 € * (375 - 160 - 16) 9.950,00 €

% Stelle Ideenmanager®in 25.000,00 €

Gutachten 236,40 — * 5 Std * 225 40.950,00 €

7T std
Ideenmanagement-Software 205 £ %12 3.540,00 €
Monat

MarketingmalRnahmen 324 €+4*10€* 20 Stk 1.124,00 €

KVP-Workshops 960 Std * 2 25.50 & 24.480,00 €
’T7 std

Gremium 104 Std * 0 44.62 = 4.640,48 €
*UT std

Gesamtkosten 136.884,48 €

rechenbarer Nutzen pro realisierte Idee 2 1.000,00 €

rechenbarer Nutzen pro Mitarbeiter*in und Jahr 1.000 € * 160/ 1.000 MA 160,00 €

Beschaftige 1.000

rechenbarer Gesamtnutzen 160.000,00 €

Kosten-Nutzen-Differenz 23.115,52 €

Berechnung ROI -160.000,00 €/ 136.884,48 €

Tabelle 5: Exemplarische ROI-Berechnung®#*

In diesem Fall Gberschreitet das ldeenmanagement knapp die Wirtschaft-
lichkeitsschwelle. Damit kann die Schlussfolgerung gezogen werden,

344 Eigene Tabelle in Anlehnung an SCHAT, H.-D.: Die meisten Ideenmanagment sind unwirtschaftlich.
https://ideenmanagementblog.de/2023/11/07/1790/. Datum des Zugriffs: 20.6.2024.
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dass das Ideenmanagement weitergefiihrt werden kann, jedoch Malnah-
men notig sind, um mehr Wertschépfung aus dem Prozess zu generieren.
In diesem Fall ist eine mogliche Mallnahme den oder die Ideenmanager®in
verstarkt als Methodencoach einzusetzen, damit Mitarbeitende geschult
werden Ideen mit hoherer Qualitat einzureichen. Damit kdnnte eine Stei-
gerung der Realisierungsquote sowie des rechenbaren Nutzens pro Idee
und somit des rechenbaren Gesamtnutzens erzielt werden, wodurch
gleichzeitig der ROI steigt.

5.2 Erkenntnisse aus der Ideenmanagement Studie 2023

Die Ideenmanagement-Studie 2023 ist die umfangreichste Untersuchung
der Thematik im deutschsprachigen Raum. Die Analyse von 500 verschie-
denen Datensatzen lasst auf mehrere Einflussgrofden fiir ein erfolgreiches
Ideenmanagement riickschlieRen.34

Eine hohe Beteiligungsquote ist ein Kernziel eines erfolgreichen ldeen-
managements. Die mittleren 50 % der erhobenen Werte zur Beteiligungs-
quote liegen in einer Spanne von 9 bis 32 % (siehe Abbildung 34).346

Beteiligungsquote [%]

100 Maximum

Oberste 25 %

Durchschnitt: 23
I

Breite Masse
(50 %)

Median: 16

Unterste 25 %

1 Minimum

Abbildung 34: Statistische Auswertung der Beteiligungsquoten34’

Die Beteiligungsquote zeigt sich abhéngig von zwei Variablen: der Fahig-
keit zur Ideenausarbeitung und der ausdricklichen Erwlinschtheit von
Verbesserungsvorschlagen. Die Begleitung der Mitarbeitenden bei der
Generierung und Ausarbeitung von Verbesserungsvorschlagen wirkt sich

35 vgl. LAMPL, V.: GréRte & umfangreichste Studie im deutschsprachigen Raum: Ideenmanagement-Studie 2023.
https://www.hypeinnovation.de/blog/ideenmanagement-studie-2023. Datum des Zugriffs: 20.6.2024.

346 y/gl. SCHAT, H.-D.: Maximiere die Beteiligung: Die Erfolgsformel enthdillt!.
https://ideenmanagementblog.de/2024/04/02/maximiere-die-beteiligung-die-erfolgsformel-enthuellt/. Datum des Zugriffs:
20.6.2024.

%7 Eigene Darstellung in Anlehnung an SCHAT, H.-D.: Maximiere die Beteiligung: Die Erfolgsformel enthiillt!.

https://ideenmanagementblog.de/2024/04/02/maximiere-die-beteiligung-die-erfolgsformel-enthuellt/. Datum des Zugriffs:
20.6.2024.
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allgemein positiv auf die Beteiligungsquote aus. Abhangig von der verant-
wortlichen Person ist der Effekt unterschiedlich stark ausgepragt. Bei
Ideenmanager*innen als Coaches ist der Effekt am geringsten. Wenn an-
dere Beschaftigte, z.B. Kolleg*innen, interne Berater*innen, Ausbildner*in-
nen, erfolgreiche Einreicher*innen unterstiitzen, wirkt sich dies im Ver-
gleich forderlicher auf die Beteiligungsquote aus. Dartber hinaus ist die
Beteiligungsquote in Unternehmen, in denen das Topmanagement (Ge-
schaftsfihrung, Vorstand, ggf. Eigentimer*innen) und das mittlere Ma-
nagement das ldeenmanagement unterstiitzen und somit einen Bedarf an
Ideen signalisieren héher.3*® Glaubwiirdigkeit ist dabei einer der Grund-
pfeiler des Ideenmanagements.

Weitere Grundpfeiler des Ideenmanagements sind Schnelligkeit und
Wertschatzung, damit Mitarbeiter*innen nicht demotiviert werden. Daher
ist eine kurze Bearbeitungsdauer bis zur Riickmeldung bzw. Entschei-
dung ein Merkmal jener Unternehmen, die einen hohen rechenbaren Nut-
zen erzielen. Gleichzeitig verlieren Unternehmen mit langwierigen Ideen-
managementprozessen Geld, wenn erfolgreiche Ideen lange liegen gelas-
sen werden, statt sie alsbald zu nutzen. Allerdings ist diese Kennzahl nicht
geeignet, um Steuerungsmalnahmen beziglich des I[deenmanagements
abzuleiten, da sie zu stark beeinflussbar ist. 34

Bei High Performer*innen mit intensiven Aktivitaten im Ideenmanagement,
hohen Beteiligungsquoten und folglich hohem rechenbaren Nutzen ist der
Median des ROI bei 6 zu verorten. Das bedeutet die Investition in das
Ideenmanagement wird versechsfacht. Bei Unternehmen auf3erhalb die-
ser Gruppe liegt der Median des ROI bei 2.3%°

In der Auswertung der Datensatze zum rechenbaren Nutzen des Ideen-
managements pro Mitarbeiter*in und Jahr zeichnet sich ndherungsweise
eine Pareto-Verteilung ab. 80 % des Nutzens des Ideenmanagements
werden von 20 % der Unternehmen erwirtschaftet. DemgegenUber ist das
Ideenmanagement in den meisten Organisationen unwirtschaftlich und

348 ygl. SCHAT, H.-D.: Maximiere die Beteiligung: Die Erfolgsformel enthdillt!.
https://ideenmanagementblog.de/2024/04/02/maximiere-die-beteiligung-die-erfolgsformel-enthuellt/. Datum des Zugriffs:
20.6.2024.

349 vgl. SCHAT, H.-D.: Erfolgsfaktor Durchlaufzeiten im Ideenmanagement.
https://ideenmanagementblog.de/2024/01/16/erfolgsfaktor-durchlaufzeiten-im-ideenmanagement/. Datum des Zugriffs:
20.6.2024.

350ygl. SCHAT, H.-D.: Viele kleine oder ein paar groRe Ideen?. https://ideenmanagementblog.de/2023/11/28/viele-kleine-
oder-einige-sehr-gute-ideen-tropfen-oder-fluesse-ideenmanagement-studie-2023-teil-3/. Datum des Zugriffs: 20.6.2024.
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sollte eingestellt oder reformiert werden. Der rechenbare Nutzen pro Mit-
arbeiter*in und Jahr der breiten Masse liegt zwischen 12 und 258 € (siehe
Abbildung 35).%"

Rechenbarer Nutzen pro Mitarbeiter*in und Jahr [€]

6.250 Maximum

Oberste 25 %
Durchschnitt: 281

Breite Masse
(50 %)

Median: 76

Unterste 25 %

1 Minimum

Abbildung 35: Statistische Auswertung des rechenbaren Nutzens pro Mitarbei-
ter*in und Jahr3%2

Diese mittleren Werte zum rechenbaren Nutzen pro Mitarbeiterin und
Jahr liegen weit unter der von Neckel genannten Schwelle zur wirtschaft-
lichen Rentabilitat von 500 €.3%% Das zeigt einerseits das hohe Potential
des Ildeenmanagements, andererseits den Risikofaktor eines passiven
Systems, der von Unternehmen vor der Einflilhrung gegenuiber den Chan-
cen abzuwagen ist.

Beim rechenbaren Nutzen pro realisierte Idee liegt die breite Masse der
Werte zwischen 712 und 5.5053 € (siehe Abbildung 36).3%* Allgemein lasst
sich aus der Studie eine Entwicklung hin zu weniger Ideen mit héherer
Komplexitat und groRerem rechenbaren Nutzen ablesen.®%®

351ygl. SCHAT, H.-D.: Die meisten Ideenmanagment sind unwirtschaftlich.
https://ideenmanagementblog.de/2023/11/07/1790/. Datum des Zugriffs: 20.6.2024.

352 Eigene Abbildung in Anlehnung an SCHAT, H.-D.: Die meisten Ideenmanagment sind unwirtschaftlich.
https://ideenmanagementblog.de/2023/11/07/1790/. Datum des Zugriffs: 20.6.2024.

353 vgl. NECKEL, H.: Toolbox Ideenmanagement. S. 38.

354ygl. SCHAT, H.-D.: Viele kleine oder ein paar groRe Ideen?. https://ideenmanagementblog.de/2023/11/28/viele-kleine-
oder-einige-sehr-gute-ideen-tropfen-oder-fluesse-ideenmanagement-studie-2023-teil-3/. Datum des Zugriffs: 20.6.2024.

35 vgl. LAMPL, V.: GréRte & umfangreichste Studie im deutschsprachigen Raum: Ideenmanagement-Studie 2023.
https://www.hypeinnovation.de/blog/ideenmanagement-studie-2023. Datum des Zugriffs: 20.6.2024.
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Rechenbarer Nutzen pro realisierter Idee [€]

45.000 Maximum

Oberste 25 %

5.053

Durchschnitt: 4.353
|t —

Breite Masse
(50 %)

Median: 1.728

712

Unterste 25 %

12 Minimum

Abbildung 36: Statistische Auswertung des rechenbaren Nutzens pro realisierte
Idee3%6

Schat nennt weitere Kernaussagen der Ildeenmanagement Studie 2023
abseits der Kennzahlen:

e Die Nutzungsdauer von Ideen liegt bei durchschnittlich vier Jah-
357
ren.

e Neben dem Ideenmanagement fir inkrementelle Innovation soll-
ten auch radikale Innovationsspriinge im Innovationsmanagement
angestrebt werden, um das Unternehmenswachstum zu sichern.
Tendenziell zeigen wenige grof3e Ideen groRere Wirkung als viele
kleine.3%8

e Die Anzahl der Wiederverwendungen von Ideen liegt im Durch-
schnitt zwischen 14 und 19 Mal.>*® Dieser Datensatz ist vermutlich
im Bauwesen, aufgrund des geringen Standardisierungsgrades,
niedriger anzusetzen (siehe auch Abschnitt 3.1.2). Eine denkbare
Zielsetzung bei Einfihrung eines ldeenmanagements konnte
demzufolge die Erhéhung der Wiederholbarkeit von Ablaufen sein.

e Die Studie zeigt, dass die Wahl der Software nicht erfolgsentschei-
dend ist. Ebenso kann kein positiver Zusammenhang zwischen

36 Eigene Darstellung in Anlehnung an SCHAT, H.-D.: Viele kleine oder ein paar groRe Ideen?.
https://ideenmanagementblog.de/2023/11/28/viele-kleine-oder-einige-sehr-gute-ideen-tropfen-oder-fluesse-
ideenmanagement-studie-2023-teil-3/. Datum des Zugriffs: 20.6.2024.

357 ygl. SCHAT, H.-D.: Viele kleine oder ein paar groRe Ideen?. https://ideenmanagementblog.de/2023/11/28/viele-kleine-
oder-einige-sehr-gute-ideen-tropfen-oder-fluesse-ideenmanagement-studie-2023-teil-3/. Datum des Zugriffs: 20.6.2024.

358 ygl. SCHAT, H.-D.: Viele kleine oder ein paar groRe Ideen?. https://ideenmanagementblog.de/2023/11/28/viele-kleine-
oder-einige-sehr-gute-ideen-tropfen-oder-fluesse-ideenmanagement-studie-2023-teil-3/. Datum des Zugriffs: 20.6.2024.

39 ygl. SCHAT, H.-D.: Viele kleine oder ein paar groRe Ideen?. https://ideenmanagementblog.de/2023/11/28/viele-kleine-
oder-einige-sehr-gute-ideen-tropfen-oder-fluesse-ideenmanagement-studie-2023-teil-3/. Datum des Zugriffs: 20.6.2024.
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Uberdurchschnittlich hohen Pramienzahlungen und den Erfolgs-
kennzahlen fiur das Ildeenmanagement festgestellt werden. Die
Aktivitaten der Ideenmanager®innen sind hingegen unentbehrlich
fur den Erfolg eines Ideenmanagements. Typische Tatigkeiten der
Ideenmanager®innen sind Marketing, Mitarbeiter*innen coachen,
Ziele definieren, mit Menschen im Unternehmen interagieren (z.B.
Workshops abwickeln, crowdbasierte Formate moderieren,
Sprints durchfiihren). Durch eine Intensivierung dieser Aktivitaten
steigt die Qualitat bzw. der rechenbare Nutzen der Ideen im Ver-
héaltnis zu den Kosten Uberproportional an.%°

AbschlieRendes

Zusammenfassend werden in Kapitel 5 exemplarische Kennzahlen be-
trachtet, die auf den Erfolg eines Ideenmanagements riickschliel3en las-
sen. Dazu gehdren Quoten zur Beteiligung und Nutzen, Kennzahlen zur
Anzahl der eingereichten und realisierten Ideen, die Bearbeitungsdauer
sowie der ROI. Dartiber hinaus sind handlungsweisende Erkenntnisse aus
der Ideenmanagement-Studie 2023 thematisiert worden, aus denen eine
fundamentalen Kernaussage abgeleitet wird: ldeenmanagement ist nur
dann wirtschaftlich bzw. erfolgreich, wenn es aktiv betrieben wird.

360vgl. SCHAT, H.-D.: Produktivitits-Boost: Die Kunst effektiven Ideenmanagements.
https://ideenmanagementblog.de/2023/10/17/ideenmanagement-studie-2023-produktivitaets-boost-die-kunst-effektiven-
ideenmanagements/. Datum des Zugriffs: 20.6.2024.
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6 Status-quo und potentielle Trends

Im folgenden Kapitel zunachst die Innovationsaktivitdt der Bauwirtschaft
mit der anderer Branchen verglichen und anschlieRend der aktuelle Stand
des Ideenmanagements im deutschsprachigen Raum anhand ausgewahl-
ter Baukonzerne abgebildet. Methodisch werden dazu o6ffentlich verflg-
bare Daten aus Geschafts- und Nachhaltigkeitsberichten verarbeitet.3®
Zur Orientierung innerhalb der Grundstruktur dieser Arbeit ist dieses Ka-
pitel in Abbildung 37 blau hervorgehoben.

3 PLAN
Rahmenbedingungen

4DO
Prozesse

5 CHECK

:>Evalmerung

4.1 Die zwei q
31 5.1 Evaluierung
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Organisation [ozessschuie managements
managements
2 311 3.2.1 384 4.1.1 4.2.1 5.1.1
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Abbildung 37: Inhaltsiibersicht Kapitel 6362

6.1 Aktueller Stand in der Bauindustrie

In der vorliegenden Masterarbeit sind die Griinde flr die signifikant gerin-
gere Innovationsaktivitat der Baubranche bereits diskutiert worden. Eine
Kennzahl, um die Innovationsaktivitdt von Unternehmen sowie von Wirt-
schaftssektoren zu messen, sind die Aufwendungen fiir Forschung und
Entwicklung (F&E). Investitionen in F&E fallen in der Bauindustrie tradi-
tionell geringer aus als in anderen Wirtschaftszweigen .

31 Dje drei ausgewahlten Baukonzerne sind die HOCHTIEF AG, die STRABAG SE und die Implenia AG.
32 Eigene Darstellung

363 Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 117.
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Fir das Jahr 2022 belaufen sich die Aufwendungen fir F&E der gesamten
Baubranche in Deutschland auf 123 Millionen Euro. Das verarbeitende
Gewerbe erreicht 2022 im Vergleich einen Wert von 67,32 Milliarden Euro.
Die deutsche Gesamtwirtschaft kommt insgesamt auf F&E-Aufwendun-
gen von 81,809 Milliarden Euro. Diese Zahlen inkludieren die Ausgaben
der Wirtschaftstreibenden sowie der staatlichen Einrichtungen und Hoch-
schulen %64

Um diese Summen in einen gesamtwirtschaftlichen Kontext zu setzen,
sind in Abbildung 38 die F&E-Ausgaben, die Bruttowertschopfung®® und
die Umsatze sowie die jeweiligen Anteile der Bauwirtschaft und des ver-
arbeitenden Gewerbes an den Gesamtwerten der deutschen Volkswirt-
schaft dargestellt. Diese zwei Bereiche werden reprasentativ fur den se-
kundaren Sektor herausgegriffen, die tibrigen Bereiche werden in der Gra-
fik unter den anderen Wirtschaftssektoren zusammengefasst. Darunter
fallen z.B. der Handel, die Dienstleistungen, der Verkehr und das Gastge-
werbe. Die Daten beziehen sich auf das Jahr 2022 der deutschen Ge-
samtwirtschaft.

364 vgl. https://www.datenportal.bmbf.de/portal/de/Tabelle-1.5.1.html. Datum des Zugriffs: 1.9.2024.

35 Dje Bruttowertschépfung bezeichnet den erzielten Mehrwert, der durch Produktionsprozesse geschaffen wird (Produkti-
onswerte ohne Vorleistungen und Steuern).
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F&E-Aufwendungen ausgewahlter Branchen in Bezug auf die deutsche Gesamtwirtschaft 2022

100%
90%
80%
70%
Andere 60%
Wirtschaftsbereiche
m Bauwirtschaft 50%
mVerarbeitendes 40%
Gewerbe
30%
4,88 %
20%
10% 23,62 %
0%
F&E-Aufwendungen Bruttowertschopfung
Gesamtwirtschaft (D) 81,809 Mrd. € 3562,82 Mrd. €
Verarbeitendes Gewerbe 67,320 Mrd. € 841,70 Mrd. €
Bauwirtschaft 0,123 Mrd. € 173,92 Mrd. €

Abbildung 38: F&E-Aufwendungen ausgewdhlter Branchen in Deutschland
2022366,367,368

Fir Osterreich liegen keine Daten zu den F&E-Aufwendungen vor, die
aussagekraftige Ruckschliisse auf die Hohe des Anteils der Bauwirtschaft
im Vergleich zu anderen Branchen zulassen. Folgende allgemeine Daten
sind in diesem Kontext verflgbar:

e Die Forschungsquote ®° in Osterreich liegt im Jahr 2022 bei
3,18 %, wahrend Deutschland 3,13 % erreicht.3°

e Die Gesamtausgaben fiir F&E in Osterreich im Jahr 2022 betragen
14,24 Mrd. €37

366 v/gl. https://www.datenportal.bmbf.de/portal/de/Tabelle-1.5.1.html. Datum des Zugriffs: 1.9.2024.

367 vgl. https://www.destatis.de/DE/Themen/Wirtschaft/Konjunkturindikatoren/Volkswirtschaftliche-
Gesamtrechnungen/vgr210.html#241962. Datum des Zugriffs: 9.11.2024.

368 v/gl. https://de statista.com/statistik/daten/studie/242084/umfrage/umsatz-der-unternehmen-in-deutschland-nach-
wirtschaftszweigen/. Datum des Zugriffs: 9.11.2024.

369 Die Forschungsquote [%] bezeichnet den Anteil der Ausgaben fiir F&E in Bezug auf das Bruttoinlandsprodukt (BIP).
370 vgl. https://www.wko.at/statistik/eu/europa-forschungsausgaben.pdf. Datum des Zugriffs: 18.12.2024.

371 vgl. https://de statista.com/statistik/daten/studie/300068/umfrage/ausgaben-fuer-forschung-und-entwicklung-in-oester-
reich/. Datum des Zugriffs: 18.12.2024.
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e Der Beitrag der 6sterreichischen Bauwirtschaft an der Bruttowert-
schépfung der Gesamtwirtschaft (401,08 Mrd. €)3%72 ist 2022
29,13 Mrd. €.37 Somit ist der Anteil in Osterreich mit 7,26 % gro-
Rer als in Deutschland (4,88 %).

e Im Hochschulsektor betragen die Forschungsausgaben im Be-
reich des Bauwesens 2021 rund 100,61 Mio. €. Das sind 3,29 %
der rund 3,05 Mrd. € Gesamtausgaben .3’

e Der Finanzierungsanteil der privatwirtschaftlichen Unternehmen
an den Osterreichischen F&E-Gesamtausgaben 2023 belauft sich
auf 42,94 % (6,69 Mrd. € / 15,58 Mrd. € = 0,4294). 375376

Aufgrund der uneinheitlichen Datenlage fiir Osterreich sowie fehlender
Zahlen zu den Aufwendungen der Privatwirtschaft kénnen keine validen
Zusammenhange hergestellt werden. Daher erfolgt eine Interpretation der
F&E-Ausgaben der Bauwirtschaft nur am Beispiel Deutschlands. Wie aus
Abbildung 38 ersichtlich, tragt die deutsche Bauwirtschaft rund 5 bzw. 4 %
zu der Bruttowertschdpfung bzw. dem Umsatz der deutschen Gesamtwirt-
schaft bei. Im Vergleich dazu ist der Anteil an den gesamten F&E-Aufwen-
dungen mit 0,15 % wesentlich geringer. Beim verarbeitenden Gewerbe
zeichnet sich ein gegenteiliges Bild ab. Einer der dafiir ausschlaggeben-
den Grinde liegt in der hohen Anzahl der kleinen und mittelstandischen
Unternehmen in der Bauwirtschaft gegentiber den grof3en Industriebetrie-
ben im verarbeitenden Gewerbe 3"’

In Kleinunternehmen (bis ca. 50 Mitarbeiter*innen) ist ein formales Ideen-
management in der Regel nicht nétig, da kontinuierliche Verbesserung so-
wie Vorschlage einzureichen durch direkten Kontakt der Akteure moglich
ist.3"® Im Umkehrschluss ist Ideenmanagement v.a. fir groRe Unterneh-
men relevant. Deshalb werden im folgenden Kapitel exemplarische Bau-
konzerne aus dem DACH-Raum herangezogen, die zwar nicht die stark
fragmentierte Branche mit vielen KMUs widerspiegeln, jedoch fiir die The-
matik im Fokus stehen. Die Slogans der groRen Baukonzerne lassen den
Eindruck entstehen, dass intensive Innovations- und Ideenmanagement-

372 Vgl. https://de.statista.com/statistik/daten/studie/704679/umfrage/bruttowertschoepfung-in-oesterreich/. Datum des Zu-
griffs 18.12. 2022.

373 vgl. https://de statista.com/statistik/daten/studie/944660/umfrage/bruttowertschoepfung-im-bauwesen-in-oesterreich/.
Datum des Zugriffs: 18.12.2024.

374 vgl. STATISTIK AUSTRIA: Forschung und experimentelle Entwicklung.
https://www.statistik.at/fileadmin/user_upload/FuE2021.pdf. Datum des Zugriffs: 18.12.2024.

375 Vgl. https://de statista.com/statistik/daten/studie/309595/umfrage/ausgaben-fuer-forschung-und-entwicklung-in-oester-
reich-nach-finanzierer/. Datum des Zugriffs: 18.12.2024.

376 Vgl. https:/de.statista.com/statistik/daten/studie/300068/umfrage/ausgaben-fuer-forschung-und-entwicklung-in-oester-
reich/. Datum des Zugriffs: 18.12.2024.

37 Vgl. BAHR, M.; LASZIG, L.: Potential einer Branche: Eine Analyse des Innovationsgeschehens fiir die deutsche
Bauwirtschaft und im Speziellen das Baugewerbe (Teil 1). In: Ideen- und Innovationsmanagement, 3/2022. S. 117ff.

378 \gl. SCHAT, H.-D.: Erfolgreiches Ideenmanagement in der Praxis. S. 50.
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maflnahmen unternommen werden. Diese sollen in den Kontext der 6f-
fentlich einsehbaren Kennzahlen gesetzt werden. Es werden beispielhaft
je ein Unternehmen mit Hauptsitz in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz betrachtet: die HOCHTIEF AG, die STRABAG SE und die Imple-
nia AG.

HOCHTIEF Aktiengesellschaft (AG) - ,,Wir bauen die Welt von morgen —
mit unseren Ideen von heute*3"®

Die HOCHTIEF AG nutzt bereits seit 2008 ein Ideenmanagement. Die
Ideen werden auf der digitalen Plattform ,ldeenraum® im Intranet erfasst.
Diese Software ermdglicht Elemente des communitybasierten Ideenma-
nagements. ldeengeber*innen kdnnen entscheiden, ob ihre Vorschlage
nach der Einreichung durch andere Benutzer*innen eingesehen und dis-
kutiert werden kénnen. Der Kanal fir neue Ideen kann von Mitarbeiter*in-
nen bei Interesse freiwillig abonniert werden. Die Ideen werden bei dem
deutschen Baukonzern in Querschnittsthemen, operative Themen, neue
Geschaftsfelder, organisationsiibergreifende Zusammenarbeit und Sons-
tiges kategorisiert.%° Die Abbildung 39 zeigt die nédhere Untergliederung.

Ideen-Kategorien

== Querschnittsthemen —

* Arbeitssicherheit

» Gesundheits- und Umweltschutz
» Beschaffung

« Buroorganisation

« Informationstechnologie (IT)

* Public Relations (PR)

* Human Ressources (HR)

* Nachhaltigkeit

* Rechnungswesen

« Bauausfiihrung

« Baulogistik

« Bauplanung/Consulting

» Energy Management

« Facility Management (FM)
« Immobilienentwicklung

« Konzessionen

 Property Management

== andere Themen |

* neue Geschaftsfelder
« organisationsubergreifende Zusammenarbeit
» Sonstiges

Abbildung 39: Ideenkategorien bei HOCHTIEF38!

319 KATZER, W. et al.: Ideenmanagement bei HOCHTIEF. In: Ideen- und Innovationsmanagement, 2/2010. S. 54.
380 vgl. KATZER, W. et al.: [Ideenmanagement bei HOCHTIEF. In: Ideen- und Innovationsmanagement, 2/2010. S. 54f.

31 Eigene Darstellung
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Einreicher*innen wahlen die Kategorie ihrer Idee, die infolgedessen von
den jeweilig zustandigen ,Kategoriepat*innen” bearbeitet wird. Als Kate-
goriepat*innen dienen Fuhrungskrafte, die fir die jeweilige Kategorie fach-
lich zustandig sind und somit auch fir die Umsetzung. Flr gewisse Kate-
gorien, z.B. Baulogistik, sind Gremien aus drei Personen (ldeenmana-
ger¥in, Vertreter*in der Geschaftsfihrung und Betriebsratsmitglied) zu-
standig. Bei komplexen Ideen kann zusatzlich eine Kommission einberu-
fen werden. Die Pramienregelung bei HOCHTIEF sieht folgende Pramien
vor: 382

e Einreichpramie fir qualitative Ideen gemaf vier Kriterien (Klar-
heit, Neuheit, Umsetzungsreife, Nutzenpotential): 50 €

o Erfolgspramie fir die 10 besten Ideen des Jahres: bis zu
10.000 €

e Zusatzpramien fir ldeen, die einen aul3ergewodhnlich hohen re-
chenbaren Nutzen erzielen

In den zwei Jahren nach Implementierung des Ideenmanagements bei
HOCHTIEF sind 400 Ideen von 250 Mitarbeiterinnen eingereicht wor-
den.®® Bei durchschnittlich rund 11 000 Mitarbeiter*innen, auf die die Be-
triebsvereinbarung in diesen Jahren anwendbar ist, ergibt sich somit eine
Beteiligungsquote von ca. 2 %. Die Realisierungsquote ist in diesen Jah-
ren bei 60 % anzusetzen.®®* Angestrebt wird gemaR Literatur eine Beteili-
gungsquote von 20 bis 30 %. Die Realisierungsquote entspricht der eines
erfolgreichen ldeenmanagements und spricht fiir eine hohe Qualitat der
Ideen.

Uber die Community sind in den ersten zwei Jahren nach Einfiihrung 900
Diskussionen erfolgt. Die meisten Ideen sind in diesem Anfangszeitraum
in der Oberkategorie Querschnittsthemen eingereicht worden. Viel Poten-
tial liegt hingegen noch im operativen Segment, wo noch vielen Mitarbei-
tenden ohne Intranet-Zugang die ldeeneinreichung zu ermdglichen ist.38
Dartber hinaus ist eine Intensivierung der Aktivitaten der Ideenmana-
ger*innen eine geeignete MaRnahme, um die Beteiligung zu erhéhen.

Aus dem Konzernbericht der HOCHTIEF AG 2023 geht hervor, dass der
Konzern Uber eine eigene Tochtergesellschaft (Nexplore) fir strategische
Innovation und Uber Innovationseinheiten in den operativen Gesellschaf-
ten verfugt. [Ideenmanagement wird als Teil des Innovationsmanagements
betrieben. Der Ideenraum wird nach wie vor als interne Plattform genutzt.
Kampagnenschwerpunkte im Jahr 2023 sind in den Themenbereichen

32 \ygl. KATZER, W. et al.: [Ideenmanagement bei HOCHTIEF. In: Ideen- und Innovationsmanagement, 2/2010. S. 55f.
383 vgl. KATZER, W. et al.: [Ideenmanagement bei HOCHTIEF. In: Ideen- und Innovationsmanagement, 2/2010. S. 57.
384 vgl. KATZER, W. et al.: Ideenmanagement bei HOCHTIEF. In: Ideen- und Innovationsmanagement, 2/2010. S. 57.
385 \gl. KATZER, W. et al.: [Ideenmanagement bei HOCHTIEF. In: Ideen- und Innovationsmanagement, 2/2010. S. 57.
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Wissens- und Prozessmanagement gelegt worden. Aus dem Jahr 2023
geht die HOCHTIEF AG mit 171 eingereichten Ideen hervor. Die inves-
tierte Summe fiir Innovation betragt 2023 19 Millionen Euro.*® Zur Reali-
sierungsquote finden sich keine Anhaltspunkte. Ebenso wird keine Zahl
der Mitarbeitenden angegeben, die berechtigt sind Ideen einzureichen.
Vorausgesetzt der gesamten Belegschaft (41 575 Mitarbeitende) wird Zu-
gang zum Ildeenmanagement gewahrt, ist von einer ldeenquote von rund
0,41 % (171 / 41.575 = 0,0041 Ideen pro Mitarbeiter) auszugehen. Diese
Quote liegt weit unter dem Richtwert flr erfolgreiches Ideenmanagement
von einer Idee pro Mitarbeiter*in und Jahr. Um eine valide Interpretation
treffen zu kdnnen, fehlt es jedoch an Informationen. Denkbar ware, dass
nur Ideen, die Uber das BVW eingereicht werden, in den Zahlen erfasst
sind, da kontinuierliche Verbesserung bei der HOCHTIEF AG im Rahmen
der Lean Construction erfolgt.®®” Auf Basis dieser Hypothese wird die
Ideenquote ein zweites Mal berechnet. Dieses Mal wird als BezugsgroRe
nicht die Gesamtbelegschaft gewahlt, sondern die gewerblichen Mitarbei-
terinnen (16.316 Personen) werden ausgenommen.3® Somit errechnet
sich eine etwas hohere Ideenquote von rund 0,68 % (171 / 25.258 =
0,00677 Ideen pro angestelltem bzw. angestellter Mitarbeiter*in). Grund-
satzlich musste man bei diesem Ansatz weitere Personengruppen, die
Uberwiegend in der Bauausfiihrung tatig sind, ausnehmen wie z.B. ange-
stellte Polier*innen, was aufgrund mangelnder Werte nicht erfolgt. Nichts-
destotrotz wird deutlich, dass auch bei dieser Berechnung der im Ideen-
management Ublicherweise angestrebte Wert von einer Idee pro Mitarbei-
ter*in signifikant unterschritten wird.

STRABAG SE - “Work on Progress™®°

Die STRABAG SE flihrt das unternehmenseigene Ildeenmanagement un-
ter dem Namen ,ideas@strabag“. Das Unternehmen nutzt eine digitale
Plattform (,SPIGIT®), die einen standortibergreifenden Austausch inner-
halb des Konzerns erlaubt. Die Anzahl der 2022 eingereichten Ideen be-
lauft sich auf 328 bei 73.740 Mitarbeiter*innen. Die Anzahl der Einreichun-
gen hat sich gegeniiber 2021 mehr als verdoppelt (153 Ideen).3*® 2021
umfasst das Ideenmanagement testweise neun der 91 operativen Direkti-
onen. 2022 sollte die Plattform auf alle Direktionen erweitert werden.?%'
Unter der Annahme (mangels gegenteiliger Informationen), dass ab 2022
alle Beschaftigten berechtigt sind, Ideen einzureichen, errechnet sich aus

386 \gl. HOCHTIEF AG: Konzernbericht 2023. Finanz- und Nachhaltigkeitsbericht. S. 94ff.
37 Vgl. HOCHTIEF AG: Konzernbericht 2023. Finanz- und Nachhaltigkeitsbericht. S. 143.
388 \gl. HOCHTIEF AG: Konzernbericht 2023. Finanz- und Nachhaltigkeitsbericht. S. 115.
39 STRABAG SE: Geschéftsbericht 2022. Geschéftsbericht. S. 1.

3% vgl. STRABAG SE: Geschaftsbericht 2022. Geschéftsbericht. S. 148.

391vgl. STRABAG SE: Konsolidierter Nichtfinanzieller Bericht 2021. Konsolidierter Nichtfinanzieller Bericht. S. 17.
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diesen Daten eine Ideenquote von gerundet 0,0044 Ideen pro Mitarbei-
ter*in und Jahr (328 / 73.740 * 100 % = 0,44 %). Ein Wert von mindestens
1 wird in der Literatur als Minimum flr ein erfolgreiches ldeenmanagement
betrachtet. Das lasst den Rickschluss zu, dass der Plan alle Unterneh-
mensteile miteinzubeziehen nicht umgesetzt worden ist oder Ideenmana-
ger*innen nicht standortubergreifend aktiv werden. Ein anderer denkbarer
Hintergrund fur das niedrige Ergebnis ist, dass in die Kalkulation nur Ideen
aus dem BVW einflieRen und Ideen, die im Rahmen des KVP in der Bau-
ausflhrung entstehen, nicht auf der formalen ldeenmanagement-Platt-
form erfasst werden. Da der operative Teil in einem bauausfiihrenden Un-
ternehmen einen erheblichen Teil einnimmt, wird unter der Annahme,
dass die Ideen des gewerblichen Personals (41.404 Beschaftigte) in den
veroffentlichten Zahlen nicht enthalten sind, die Ideenquote basierend auf
den 32.336 Angestellten erneut errechnet.®®? In diesem Fall wiirde sich bei
328 Ideen eine Quote von gerundet 1 % (0,01014 Ideen pro angestelltem
oder angestellter Mitarbeiter*in) ergeben. Diese Kennzahl fallt bei der
HOCHTIEF AG ebenfalls gering aus. Die Ideenquote und die Beteiligungs-
quote haben einen starken Zusammenhang, weshalb davon auszugehen
ist, dass diese ahnliche Werte wie die Ideenquote erreicht.

Die von der STRABAG publizierte Realisierungsquote des Jahres 2021 ist
29,4 %. Im Jahr 2022 liegt diese bei 18,9 %.3% Dieser Wert erreicht die
Schwelle von mindestens 40 % fiir ein erfolgreiches Ideenmanagement
nicht, liegt allerdings wesentlich naher an den Empfehlungen der Literatur,
als die Ideenquote.

Im Geschéafts- und Nachhaltigkeitsbericht 2023 finden sich, im Gegensatz
zu den Vorjahren, keinerlei Kennzahlen zum Ideenmanagement. Aller-
dings teilt die STRABAG mit, dass die Innovationstatigkeiten neu struktu-
riert werden. Das Ideenmanagement wird demzufolge in ein strategisches
Innovationsmanagement integriert.3** Ein denkbarer Hintergrund dieser
Reform ist, dass das ldeenmanagement fir sich unwirtschaftlich gewesen
ist und folglich starker mit dem Innovationsmanagement gekoppelt werden
soll, in der Erwartung, dass wenige grof3e Ideen den Unternehmensfort-
schritt mehr vorantreiben, als viele kleine. Diese Schlussfolgerung ist auch
aus den Auswertungen der Ideenmanagementstudie 2023 herauszulesen.
Vor diesem Hintergrund ist in der gegenstandlichen Arbeit ebenfalls ein
integrierter [deen- und Innovationsmanagement-Prozess thematisiert wor-
den.

392 ygl. STRABAG SE: Geschaftsbericht 2022. Geschéftsbericht. S. 77.
3% vgl. STRABAG SE: Geschaftsbericht 2022. Geschéftsbericht. S. 148.
3% vgl. STRABAG SE: Geschafts- und Nachhaltigkeitsbericht 2023. Geschafts- und Nachhaltigkeitsbericht 2023. S. .106.
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Sonstige Innovationsaktivitaten der STRABAG SE sind:3%% 3%

e eigene Organisationseinheit fiir Innovation und Digitalisierung mit
starkem Fokus auf die Nutzung von BIM,;

e Investition in Innovationsprojekte (F&E): 17 Millionen Euro;

e Intrapreneurship mit Moglichkeit der unternehmensinternen Start-
up Grindung;

e Innovation Day alle 2 Jahre: internationale Vernetzung der ver-
schiedenen Unternehmensstandorte zum Thema Innovation und
Digitalisierung.

Implenia AG

Die schweizerische Implenia AG ist das kleinste unter den exemplarisch
ausgewahlten Bauunternehmen. Auf den 6&ffentlich einsehbaren Plattfor-
men der Implenia finden sich keine Hinweise auf ein formalisiertes Ideen-
management. Mitarbeitende kénnen im Rahmen des Innovation Hub in
der digitalen Plattform ,Kickbox® innovative Ideen einreichen. Dabei han-
delt es sich allerdings um ein Innovationsmanagement, was auch an der
geringen Anzahl der Einreichungen und der langen Realisierungsdauer
ablesbar ist. Seit 2019 sind von den rund 9500 berechtigten Beschaftigten
92 Ideen eingereicht worden, von denen bisher eine einzige die Marktreife
erreicht hat.3” Das entspricht einer Realisierungsquote von momentan
ca. 1 %. Im Innovationsmanagement liegt der angestrebte Richtwert bei
etwa 10 %. 3% Dieses Programm setzt auf Intrapreneurship zur Mitarbei-
ter*innen-Entwicklung. Den einreichenden Mitarbeiter*innen wird mit fi-
nanziellen und zeitlichen Ressourcen, sowie durch Expert*innen-Unter-
stitzung die Grindung eines Start-ups innerhalb des Unternehmens er-
moglicht. Dazu durchlauft die Idee zuerst mehrere Phasen, an deren je-
weiligen Ende entschieden wird, ob die Idee weiterverfolgt wird (vgl.
Stage-Gate-Prozess). In der ersten Phase erhalten die Mitarbeitenden
20 % ihrer Arbeitszeit fiir die Ausarbeitung und Anreicherung der Idee so-
wie die Unterstitzung durch Coaches. Am Ende dieser Phase wird die
ausgearbeitete Idee Sponsoren prasentiert, die abhangig vom Potential
der Idee bis zu 50 000 Schweizer Franken fiir das Prototyping investieren.

3% vgl. STRABAG SE: Geschafts- und Nachhaltigkeitsbericht 2023. Geschafts- und Nachhaltigkeitsbericht 2023. S. 105.

3% vgl. https://work-on-progress.strabag.com/de/digitalisierung-prozesse-innovation/innovation-
day#:~:text=Mit%20dem%20STRABAG%20INNOVATION%20DAY ,anderen%20Standort%20der%20S TRABAG %20stat
t.. Datum des Zugriffs: 7.7.2024.

397 vgl. IMPLENIA AG: Implenia Nachhaltigkeitsbericht 2023. Nachhaltigkeitsbericht. S. 42.

398VgI. NECKEL, H.: KVP, Ideen- und Innovationsmanagement - same, same, but different?. https://www.hartmut-
neckel.de/blog/kvp-ideen-und-innovationsmanagement-same-same-but-different.html. Datum des Zugriffs: 12.09.2023.
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Wird auch diese Testphase positiv Gberstanden, erfolgt die Start-up Grin-
dung.3%®

Kontinuierliche Verbesserung findet sich bei der Implenia AG als Teil des
Qualitatsmanagements, wobei es sich dabei um ein Mittel des Prozess-
managements handelt, das nicht der Methodik eines ldeenmanagements
entspricht.“?® Darliber hinaus kommt in den operativen Einheiten Lean
Construction zur Anwendung. Im Rahmen dessen werden interne Stan-
dards in einer sog. ,Toolbox“ definiert und laufend weiterverbessert.°’

6.2 Fazit

Die Innovationsaktivitat der Bauwirtschaft hinkt immer noch anderen Wirt-
schaftssektoren hinterher. Die meisten Unternehmen der Branche sind als
KMUs einzustufen, die zumeist lediglich Innovationen der Baustoffprodu-
zent*innen und Baumaschinenhersteller*innen (mit grof3er zeitlicher Ver-
zbgerung zur Entwicklung) nutzen. Die groRen Baukonzerne riicken die
Entwicklung radikaler Innovationen in den Fokus ihrer Innovationsaktivita-
ten.

Die Aktivitdten im Ideenmanagement fallen, basierend auf den 6ffentlich
einsehbaren Daten, gemessen an Erfolgskennzahlen gering aus. Passi-
ves ldeenmanagement, wie es in veralteten BVW-Systemen praktiziert
wird, ist in der Regel unwirtschaftlich. Malinahmen zur kontinuierlichen
Verbesserung erfolgen in der Bauindustrie grof3tenteils als Teil der etab-
lierten Lean Construction in den operativen Einheiten.

Grundsatzlich wollen die Baukonzerne weiterhin allen Mitarbeitenden das
Einreichen von Ideen jeglicher Art ermdglichen, statt die Innovationsbe-
strebungen auf F&E-Einheiten zu beschranken. Das scheint eine logische
Schlussfolgerung zu sein, da die Qualitat der wenigen eingereichten Ideen
den verodffentlichten Realisierungsquoten zufolge hoch ist. Zu diesem
Zweck kann das Ideenmanagement mit dem Innovationsmanagement ge-
koppelt bzw. integrierte Modelle zum gemeinsamen Ideen- und Innovati-
onsmanagement genutzt werden. Der in dieser Masterarbeit entwickelte
Prozess orientiert sich ebenfalls an dieser Vorgehensweise.

399 vgl. https://implenia.getkickbox.com/de-1. Datum des Zugriffs: 7.7.2024.
400vgl. IMPLENIA AG: Implenia Nachhaltigkeitsbericht 2023. Nachhaltigkeitsbericht. S. 91.

401 ygl. IMPLENIA AG: Implenia Nachhaltigkeitsbericht 2023. Nachhaltigkeitsbericht. S. 90.

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT

23-Dez-2024 120



Zusammenfassung und Ausblick

7 Zusammenfassung und Ausblick

Aus unternehmerischer Perspektive tragen Innovationen zum Erhalt der
Wettbewerbsfahigkeit bei, da sich aufgrund unterschiedlicher Faktoren die
Marktbedingungen standig verandern. Die Unternehmen in der Bauwirt-
schaft investieren, im Vergleich zu anderen Branchen, weniger Ressour-
cen in die innovative Weiterentwicklung ihrer Produkte, Prozesse, Leistun-
gen und Geschaftsmodelle, da diese hinsichtlich des Themenkomplexes
Innovation mit besonderen Herausforderungen konfrontiert sind.

In diesem Handlungsfeld setzt die erste Forschungsfrage (siehe Abschnitt
1.2) der vorliegenden Masterarbeit an, die darauf abzielt Innovation im
Kontext der Bauwirtschaft darzustellen. Exemplarische Hintergriinde fir
die niedrigen Innovationsaktivitaten in der Bauwirtschaft finden sich in der
geringen Standardisierung der Fertigungsprozesse, der hohen Komplexi-
tat der Projekte, der grolRen Anzahl an Beteiligten und der raumlichen
Trennung der Projekte vom Unternehmensstandort. Gleichzeitig treiben
Faktoren wie beispielsweise die fortschreitende Digitalisierung der Bran-
che, der Wettbewerbsdruck sowie Regulationen und Férderungen zur
Nachhaltigkeit die Innovationsentwicklung voran.

Ideen- und Innovationsmanagement wirken als Prozesse eng zusammen,
um Innovationen verschiedenen Neuheitsgrades zu entwickeln. Wahrend
Ideenmanagement tendenziell fiir kontinuierliche Verbesserungsmafnah-
men verantwortlich ist und an das Ideenpotential aller Mitarbeitenden an-
knlpft, stehen im Innovationsmanagement die F&E-Abteilungen im Vor-
dergrund, die sprunghafte Neuerungen hervorbringen. Dazu wird gemaf
der zweiten Forschungsfrage dieser Masterarbeit ein exemplarischer
Ideenmanagementprozess vorgestellt, der als integriertes Modell zum ge-
meinsamen ldeen- und Innovationsmanagement genutzt werden kann.

Ein modernes Ideenmanagement besteht aus zwei Teilen: dem Betriebli-
chen Vorschlagswesen und dem Kontinuierlichen Verbesserungsprozess.
Das Betriebliche Vorschlagswesen dient der Erfassung und Bearbeitung
spontaner Ideen der Mitarbeitenden, die eigeninitiativ eingereicht werden.
Im Gegensatz zu den passiven Modellen der Vergangenheit, die basie-
rend auf mehreren Studien meist unwirtschaftlich sind, werden Ideen hier-
bei mittels Kampagnen und Wettbewerben aktiv angeregt. Im Rahmen des
Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses werden aktiv Potentiale erho-
ben, Ideen zielgerichtet mit Kreativitdtstechniken angeregt, bearbeitet,
umgesetzt und evaluiert, um eine kontinuierliche Prozessoptimierung zu
erzielen. Diese Vorgehensweise basiert auf dem Plan-Do-Check-Act-Zyk-
lus des Lean Managements.

Anknlpfend an der dritten Forschungsfrage (SOLL-Ziel) dieser Masterar-
beit wird anhand von Best Practice Beispielen aus der Bauindustrie ge-
zeigt, dass MalRnahmen zur kontinuierlichen Verbesserung in der Bauin-
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dustrie groRtenteils als Teil der Lean Construction in den operativen Ein-
heiten stattfinden. Diese Vorgehensweise wird in dem vorgeschlagenen
Modell der vorliegenden Masterarbeit ebenfalls empfohlen. Dariber hin-
aus ist ein*e ldeenmanager*in vorgesehen, der oder die unternehmens-
weite Ideenkampagnen (gesteuertes BVW) sowie moderierte KVP-Work-
shops durchfiihrt. Diese*r koordiniert zudem das Zusammenwirken eines
operativen dezentralen Systems mit einem unternehmensweiten zentra-
len System und ermdglicht die Ubertragung erfolgreich realisierter Ideen
auf weitere Anwendungsfalle. Neben den Offline-Tatigkeiten ist zudem
eine unternehmensweite digitale Ideen- und Netzwerkplattform vorgese-
hen. Dazu sind basierend auf der vierten Forschungsfrage (KANN-Ziel)
potentiell geeignete Softwareplattformen aufgelistet worden. Darauf auf-
bauend koénnte in weiteren Forschungsarbeiten die Eignung dieser
exemplarischen Plattformen flir den Bausektor naher untersucht werden.

Neben den eingangs definierten Forschungsfragen sind als Basis grund-
legende Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren zum Ideenmanage-
ment thematisiert worden. Ein Ideenmanagement baut auf den Grundwer-
ten Transparenz, Glaubwurdigkeit, Schnelligkeit und Gerechtigkeit auf.
Die Verbreitung von Lean Management in der Baubranche férdert zudem
die erforderliche Unternehmenskultur fir Innovationsaktivitaten. Essentiell
sind neben Anreizmodellen (Pramien, Anerkennungen) die Entwicklung
von Problemlésungskompetenzen der Mitarbeitenden z.B. durch Katas
oder Intrapreneurship, um die intrinsische Motivation zur Innovationsent-
wicklung der Mitarbeitenden zu férdern. Letztendlich soll durch diese Mal3-
nahmen ein Ideenmanagement geschaffen werden, das, im Gegensatz zu
den meisten praktizierten Systemen, wirtschaftlich positiv zur Wertschop-
fung des Unternehmens beitragt. Zur Evaluierung des Erfolges bzw. der
Wirtschaftlichkeit eines Ideenmanagements dienen Kennzahlen wie bei-
spielsweise die Beteiligungsquote oder der rechenbare Nutzen pro Mitar-
beiter*in und Jahr.

Gemal dem NICHT-Ziel dieser Masterarbeit ist eine Datenerhebung z.B.
in Form von Interviews oder praktischer Erprobung des vorgeschlagenen
Ideenmanagement-Modells bzw. -Prozesses oder anderer Mdéglichkeiten
(z.B. agile Vorgehensweisen) kein Teil dieser Masterarbeit. In dieser Hin-
sicht besteht noch Forschungsbedarf.

Basierend auf den Erkenntnissen aus dieser Masterarbeit ist Open Inno-
vation als potentieller Trend erkennbar. Open Innovation wird als ein zu-
kunftstrachtiges Modell zur interdisziplindren Zusammenarbeit, z.B. inner-
halb von Projektorganisationen, gesehen. Daflir missen allerdings die
Rahmenbedingungen noch erarbeitet werden. Aktuell berichtet keines der
in den Best-Practice-Beispielen betrachteten Unternehmen von dieser
Form der Open Innovation. Dieses ungenutzte Potential gilt es kinftig
noch auszuschopfen. Weitere wissenschaftliche Arbeiten kénnten dazu
beitragen mogliche Voraussetzungen dazu zu erarbeiten.
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Innerhalb des ldeenmanagements liegt der grofite absehbare Trend im
zunehmenden Einsatz von Kinstlicher Intelligenz. Gemaly Deutschem
Ideenmanagement Report 2023 stufen 66 % der Unternehmen generative
Kl als signifikantes Potential flir das ldeenmanagement ein. 21 % der
Ideenmanager*innen arbeiten bereits mit KI-Tools insbesondere im Mar-
ketingbereich, 12 % nutzen es fir die Ideenfindung. Dartber hinaus kann
die Kl bereits bei Aufgaben wie der Dokumentation, Beurteilung, Umset-
zung, Nachverfolgung, dem Ideentransfer und dem Monitoring von Ideen
unterstlitzen. Zu betonen ist dabei die Zusammenarbeit mit dem Bedie-
nenden, um die menschlichen Fahigkeiten in logischem, innovativem Den-
ken und Kreativitat miteinzubeziehen. Das sogenannte ,Prompting“, also
eine generative Kl effektiv und effizient nutzen zu kénnen, entwickelt sich
daher fur ldeenmanager*innen zu einer Kernkompetenz.*? Unterneh-
mensberater*innen sehen die Starken von generativer Kl im Ideenma-
nagement insbesondere als Impulsgebenden und fir die Erstellung von
Grafiken und Texten, beispielsweise flir Kampagnen. Fir eine nutzenbrin-
gende fachliche Kompetenz der Kl ware es hingegen notwendig, aufgrund
bisherig mangelnder inhaltlicher Richtigkeit, eine unternehmensinterne Ki
zu trainieren.*%® Hinsichtlich der konkreten Einsatzmdglichkeiten von K fiir
das Ideen- und Innovationsmanagement im Bauwesen besteht noch For-
schungsbedarf.

402\/gl. RAUSCH, R.; RAUSCH, B.: Deutscher Ideenmanagement Report 2023. Report. S. 33.
403 y/gl. NECKEL, H.: Wo generative Kl im Ideenmanagement helfen kann - und wo noch nicht. https://www.hartmut-

neckel.de/blog/wo-generative-ki-im-ideenmanagement-helfen-kann-und-wo-noch-nicht.html.  Datum des  Zugriffs:
22.09.2023.
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