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Zusammenfassung

Technologien und Prozesse wie Building Information Modelling (BIM), Holzhybridbau, modulares
Bauen oder Cradle-to-Cradle (C2C) zeigen, wie Effizienz- und Nachhaltigkeitsgewinne mdglich sind.
Doch welche dieser Trendthemen sind fir das eigene Unternehmen wirklich relevant? Wie kdnnen
Unternehmen Innovationsprojekte realisieren — teilweise sogar mehrere davon gleichzeitig? Und wie
kénnen einzelne Pilotprojekte in innovative Produkte Uberflihrt werden — mit Mehrwert fir den Bau-
herrn? Besonders fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) stellt sich die Uberfiihrung von Innova-
tionen in die Praxis haufig als herausfordernd dar. An diesem Punkt setzt das Forschungsvorhaben
an: Wie kann das Innovations- und Transfermanagement in KMU der Immobilien und Bauwirtschaft
gestarkt werden?

Ausgangspunkt sind organisationstheoretische Uberlegungen und Beobachtungen zur Entstehung
und Verbreitung von Innovationen in organisationalen Feldern sowie zum organisationalen Wandel.
Erganzend werden relevante Typen von Innovationen in der Immobilien- und Bauwirtschaft identifi-
ziert und auf Basis einschlagiger Forschung inhaltlich ausdifferenziert. Beide Perspektiven — Typen
von Innovationen und organisationaler Wandel — werden darauf in einer Innovationsmanagement-
matrix verknupft. Diese macht sichtbar und liefert Empfehlungen dazu, wie Innovationen auf Unter-
nehmensebene und Bauprojektebene umgesetzt werden kénnen, um nachhaltige Veranderungen zu
bewirken. Dabei unterscheiden sich Kernempfehlungen als unverzichtbare Voraussetzungen von er-
weiterten Empfehlungen, die zusatzliche Potenziale erschlieRen und lUber die Erreichung von Pri-
marzielen hinausgehen.

Im Rahmen eines ersten Workshops wurde die Sammlung realer Innovationsbeispiele zur Ableitung
innovationsfordernder und -hemmender Einflussfaktoren, die kritische Diskussion von deren Beein-
flussbarkeit sowie deren Zuordnung zur Unternehmens- oder Bauprojektebene vorgenommen. Wei-
terhin wurden Methoden des Innovations- und Transfermanagements innovativer Branchen diskutiert
und deren Ubertragbarkeit auf die Immobilien- und Bauwirtschaft Giberpriift. Auf Grundlage der Work-
shopergebnissen erfolgte durch die iterative Verdichtung der gesammelten Kategorien eine Ausdiffe-
renzierung der inhaltlichen Schwerpunkte zu Handlungsfeldern auf Unternehmens- und
Bauprojektebene. Im Rahmen eines zweiten Workshops wurden die identifizierten Handlungsfelder
Uberarbeitet und in praxistaugliches Feedback in Form von Handlungsoptionen uberfuhrt. Die Hand-
lungsfelder und -optionen zielen auf die formale und kognitive Verankerung von Innovationsthemen
auf Unternehmensebene sowie deren erfolgreiche Umsetzung auf Bauprojektebene ab.

Auf Unternehmensebene stehen Entscheidungs-, Koordinations- und Lernprozesse innerhalb der Or-
ganisation im Mittelpunkt. Die funf Handlungsfelder auf Unternehmensebene sind eng miteinander
verknupft und folgen einer sachlogischen Abhangigkeit: ,Zukunftsorientiert denken®; ,Strategisch
handeln®; ,Innovationsfahigkeiten ermoglichen®; ,Experimentieren férdern“; und ,Veranderungsma-
nagement".

Auf Bauprojektebene werden die auf Unternehmensebene geschaffenen Rahmenbedingungen, Rou-
tinen und Fahigkeiten im taglichen Projektgeschaft um- und fortgesetzt. Die vier Handlungsfeldern
fokussieren dabei auf die Fahigkeit zur systematischen ldentifikation und Implementierung baupro-
jektspezifischer Innovationen sowie innovationsférdernder MaRnahmen: ,Commitment sichern®; ,Ko-
operation foérdern®; ,Nutzungsorientiert planen®; und ,Vom Einzelprojekt zum Produktdenken®.

Die Innovationsmanagementmatrix in Kombination mit den entwickelten Handlungsfeldern und -opti-
onen bietet konkrete Werkzeuge, um Innovationen zu verankern und nachhaltige Wettbewerbsvor-
teile zu schaffen. Vier mit der Geschéaftsstelle des Strategiedialogs ,Bezahlbares Wohnen und
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innovatives Bauen“ (SDB BW) abgestimmte Umsetzungsbeispiele der Innovationsmanagementmatrix
werden im Rahmen des abschlieRenden Praxistransfers als Teil der Forschungsergebnisse aufberei-
tet: BIM, Holzhybridbau, Urban Mining und modulares Bauen.

Die Forschungsergebnisse liefern praxisnahe Werkzeuge zur Etablierung und Verstetigung eines
Multi-Level-Innovations- und Transfermanagements in KMU der Immobilien- und Bauwirtschaft. Da-
mit férdert das Forschungsvorhaben den brancheninternen und -tUbergreifenden Wissensaustausch,
unterstutzt die Identifikation 6konomisch wie dkologisch sinnvoller Lésungen und leistet einen direk-
ten Beitrag zur Schaffung bezahlbaren, nachhaltigen Wohnraums. Die (Befragungs-)Ergebnisse be-
legen, dass kooperative Arbeitsweisen, eine konsequente Produktorientierung sowie
vorfertigungsbasierte Methoden die Produktivitat steigern und Kosten reduzieren kénnen. Weiterhin
férdern die entwickelten Ansatze die Transformation und Digitalisierung der Immobilien- und Bau-
wirtschaft, indem sie die Verstetigung etablierter Methoden (z. B. agile Prozesse, digitale Tools) un-
terstitzen und Instrumente zur friihzeitigen Identifikation (digitaler) Wertschopfungspotenziale und
weiterer Trends anbieten. Die systematische Verzahnung von Unternehmens- und Bauprojektebene
beschleunigt diesen Prozess, indem sie Transparenz, Effizienz und Kollaboration erhdht. Die Auflo-
sung von Zielkonflikten (z. B. Planungssicherheit vs. Innovationsrisiken) wird durch klare Bewer-
tungskriterien (z. B. Roadmapping, Szenarioanalysen) und praktische Werkzeuge (z. B.
Lebenszyklusanalysen) geférdert. Die Diskussion und (Weiter-)Entwicklung der entwickelten An-
satze im Austausch mit Stakeholdern aus Baden-Wirttemberg erh6ht deren praktische Anwendbar-
keit und wirtschaftliche Verwertbarkeit in der Region.

Zur Starkung der brancheninternen und -lbergreifenden Vernetzung sowie des Wissensaustauschs
zwischen Akteuren empfiehlt sich die Schaffung weiterer, dezidierter Formate und Strukturen in
Form von Plattformen oder Informationsdiensten. Weiterhin empfehlen die Forschenden zur Unter-
stiitzung der betrieblichen Umsetzung und Skalierung der Ergebnisse deren Uberpriifung und Opti-
mierung im Rahmen von Pilotprojekten oder Reallaboren. Zuletzt wird die systematische Integration
von Innovationsthemen in Studiengange, Berufsausbildungen und Weiterbildungen angeregt, um die
Grundlage fir eine kulturelle und strukturelle Innovationsfahigkeit zu schaffen und langfristig die
Wettbewerbsfahigkeit des Sektors zu sichern.
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1 Einleitung

Das folgende Kapitel erlautert die Ausgangslage und Zielsetzung des ,INNObau“ Forschungsvorha-
bens sowie den Aufbau des vorliegenden Berichts.

1.1 Ausgangslage

Die Immobilienwirtschaft im weiteren Sinne ist einer der vielfaltigsten Wirtschaftszweige Deutsch-
lands und umfasst eine Vielzahl immobilienbezogener Tatigkeiten die, je nach Definition, die Bewirt-
schaftung, Vermittlung, Finanzierung, Planung und Ausflihrung von Immobilien umfassen kénnen.
Gleichzeitig stellt sie mit einem Anteil von rund 15 % an der Bruttowertschopfung im Jahr 2024 auch
einen der gréf3ten Wirtschaftszweige des Landes dar (Bundesverband deutscher Wohnungs- und Im-
mobilienunternehmen e. V. 2025). Die Immobilienwirtschaft im weiteren Sinne umfasst sowohl die
Grundstlicks- und Immobilienwirtschaft mit einem Anteil von rund 10 % an der Bruttowertschépfung
im Jahr 2024 sowie die Bauwirtschaft mit einem Anteil von rund 5 % (Statistisches Bundesamt
2025c). Angesichts der hohen systemischen Bedeutung der Immobilienwirtschaft im deutschen Wirt-
schaftssystem kommt ihr eine zentrale Rolle bei der Bewaltigung gesellschaftlicher, dkologischer
und 6konomischer Transformationsprozesse zu. Dennoch gehért sie zu den Sektoren mit der ge-
ringsten Innovationsdynamik: Nur 1,5 % der gesamten Forschungs- und Entwicklungsinvestitionen
flieRen in die Branche (Grassano et al. 2022), auch lagen die Bundesinvestitionen tber die Deutsche
Forschungsgemeinschaft (DFG) im Jahr 2023 bei lediglich 82 Millionen Euro — ein Bruchteil dessen,
was in andere Schliisseltechnologien wie Informatik oder Elektrotechnik investiert wird (Deutsche
Forschungsgemeinschaft 2024). Besonders betroffen sind kleine und mittlere Unternehmen (KMU):
Sie bilden das Ruckgrat der deutschen Bauwirtschaft, stehen aber vor besonderen strukturellen, per-
sonellen und regulatorischen Herausforderungen.

Gleichzeitig sind die aktuellen Herausforderungen betrachtlich: Ein prognostiziertes Defizit von bis
zu 830.000 Wohnungen bis zum Jahr 2027 (Zentraler Immobilien Ausschuss e.V. 13.11.2023), stark
gestiegene Baukosten von +65 % in den letzten zehn Jahren und hohe Baunebenkosten von 37 %
im europaischen Vergleich (CBRE GmbH 2023) sind nur einige Beispiele. Hinzu kommt, dass die
Bauwirtschaft zunehmend unter Druck steht, Nachhaltigkeitsziele umzusetzen: 36 % der Treibhaus-
gasemissionen, 50 % der Rohstoffentnahmen und 35 % des Mullaufkommens in Deutschland wer-
den von ihr verursacht (Deutsche Energie-Agentur GmbH 2023). Innovationen kénnten hier der
Schlissel sein: Neue Bauweisen, Materialien und Prozesse bieten das Potenzial, Bauzeiten zu ver-
kiirzen, Kosten zu senken und Emissionen drastisch zu reduzieren.

1.2 Problemstellung

Technologien und Prozesse wie Building Information Modelling (BIM), Holzhybridbau, modulares
Bauen oder Cradle-to-Cradle (C2C) zeigen, wie Effizienz- und Nachhaltigkeitsgewinne maéglich sind:
Hochdigitalisierte, standardisierte und integrierte Produktionsmethoden kénnen den Hochbau revolu-
tionieren. Doch welche dieser Trendthemen sind fiir das eigene Unternehmen wirklich relevant? Wie
kénnen Unternehmen solche Innovationsprojekte realisieren — teilweise mehrere davon gleichzeitig?
Und wie kénnen einzelne Pilotprojekte in innovative Produkte tUberfiihrt werden — mit Mehrwert fir
den Bauherrn? Insbesondere fiir KMU stellt sich die Uberfiihrung von Innovationen in die Praxis h4u-
fig als herausfordernd dar.

An diesem Punkt setzt das vorliegende Forschungsvorhaben an: Wie kann das Innovations- und
Transfermanagement in KMU der Bauwirtschaft gestarkt werden, um die Branche zukunftsfahig zu
machen und ihre volkswirtschaftliche Rolle zu sichern?
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Dabei wird ein Forschungsansatz verfolgt, der die Erfolgsfaktoren und Hemmnisse innerhalb der
Bauwirtschaft in Kombination betrachtet und aus einem ganzheitlichen Bild heraus konkrete Hand-
lungsoptionen entwickelt. So zeichnet sich die Bauwirtschaft zunachst durch eine seit Jahrzehnten
beinahe ungebrochene Kontinuitat in den Produktionsmethoden aus, die wiederum einem Defizit an
Innovationsimpulsen sowie der unzureichenden Skalierung bestehender Innovationen geschuldet ist
(Barbosa et al. 2017). Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche strukturellen Besonder-
heiten und systemischen Rahmenbedingungen das Innovationssystem der Bauwirtschaft pragen.

Auf struktureller Ebene weist die Bauwirtschaft eine aulergewoéhnlich fragmentierte Betriebsstruktur
auf und ahnelt in dieser Hinsicht dem Gastgewerbe: Wahrend KMU im Jahr 2023 nur fir 26 % des
Gesamtumsatzes aller Wirtschaftszweige verantwortlich waren, generierten KMU im Bau- und Gast-
gewerbe in diesem Zeitraum 74 % bzw. 77 % des Umsatzes und beschaftigten 85 % bzw. 87 % der
tatigen Personen (Statistisches Bundesamt 2025b). Dies fuhrt zu einer Fragmentierung der Wert-
schopfungskette: Sektoral, regional und temporal in Bezug auf die zeitliche Abstimmung von Pla-
nung und Bauausfiihrung. Diese Fragmentierung erschwert die Diffusion von neuem Wissen sowie
von technologischen und prozessualen Innovationen innerhalb der Branche (Kehl et al. 2022). Zu-
satzlich wirken intransparente Vertragsarchitekturen und opake Vergabepraktiken im Bauwesen als
strukturelle Innovationsbarrieren: Sie generieren hohe Transaktionskosten, untergraben vertrauens-
basierte Kooperation zwischen Akteuren und begtlinstigen risikoaverses Verhalten (Leupertz 2023).
Besonders disruptive Ansatze, etwa digital gestutzte Bauverfahren oder kreislauforientierte Material-
konzepte, scheitern oft an rechtlichen Grauzonen und inflexiblen Ausschreibungslogiken. Ein Wan-
del hin zu partnerschaftlichen Projektabwicklungsmodellen ware dringend geboten, um systemische
Tragheit zu Uberwinden und transformative Dynamik zu entfachen (Barbosa et al. 2017).

Gleichzeitig verstarkt der Fachkraftemangel die bestehenden Herausforderungen: 65 % der Betriebe
sehen ihn als Risiko fiir ihre wirtschaftliche Entwicklung (Andrae et al. 2024). Der Mangel an qualifi-
zierten Fachkraften beeintrachtigt dabei nicht nur das Tagesgeschaft, sondern auch die Einfihrung
neuer Prozesse und Produkte, die spezialisiertes Know-how erfordern.

Auch bleiben die hohen Erwartungen an die Digitalisierung bislang unerflllt. Der Digitalisierungsin-
dex des Baugewerbes lag im Jahr 2024 knapp 45 Punkte unter dem Bundesschnitt von 112,5 Punk-
ten (Buchel et al. 2024). Dies aullert sich in einem geringen Einsatz digitaler Planungsmethoden wie
BIM, ineffizienten Verwaltungsprozessen sowie einer niedrigen Automatisierung auf Baustellen. Hier
besteht erhebliches Potenzial zur Effizienzsteigerung und Fehlerreduktion.

Zuletzt ist die hohe regulatorische Dichte als Hemmnis zu nennen: Rund 3.900 Baunormen, unter-
schiedliche Landesbauordnungen und teils spezifische kommunale Bestimmungen fuhren zu erhebli-
chen birokratischen Hirden und verlangern Genehmigungsprozesse (Deutsche Institut fir Normung
e.V. 2025). Dieses regulatorische Korsett verengt Handlungsspielraume und erschwert die Erpro-
bung und Verstetigung von Innovationen.

1.3 Zielsetzung

Vor dem beschriebenen Hintergrund entwickelt das vorliegende Forschungsvorhaben geeignete An-
satze und Werkzeuge zur effektiven Generierung, ErschlieBung und Skalierung breitenwirksamer In-
novationsimpulse im Kontext von KMU auf Unternehmens- und Bauprojektebene. Zentrale
Fragestellungen lauten dabei:

= Wie kdnnen Unternehmen aus der Vielzahl von Innovationen, die fir sie relevanten und sinnvol-
len auswahlen?
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=  Wie kénnen Innovationsthemen im Unternehmen verankert und in Bauprojekten umgesetzt wer-
den?

= Wie gelingt der Ubergang vom Denken in einzelnen Pilotprojekten hin zu einem Produktdenken?

Grundlage der Untersuchungen bilden erfolgreiche Methoden innovativer Branchen, Innovationsbei-
spiele aus der Immobilien- und Bauwirtschaft sowie der diskursive Austausch mit Experten aus dem
Bereich Innovations- und Transfermanagement. Losungsansatze und Praxiswissen werden dabei
analysiert, in konkrete Handlungsempfehlungen zur Starkung des Innovations- und Transfermanage-
ments in KMU der Immobilien- und Bauwirtschaft Gberfihrt und der Zielgruppe fir eine breite An-
wendung zur Verfiigung gestellt.

Auf Unternehmensebene wird dabei auf die zum Unternehmensprofil passende Konkretisierung or-
ganisatorischer und personeller Rahmenbedingungen eines permanenten Innovations- und Transfer-
managements fokussiert, einschlieflich der Verknipfung zu externer Unterstiitzung. Auf
Bauprojektebene wird die Fahigkeit zur systematischen ldentifikation und Implementierung baupro-
jektspezifischer Innovationen sowie innovationsfordernder MaRnahmen gestarkt.

1.4 Aufbau des Berichts

Der vorliegende Bericht beschreibt initial die Grundlagen und Rahmenbedingungen des Innovations-
und Transfermanagements in KMU der Immobilien- und Bauwirtschaft, erlautert das angewendete
Vorgehen und vertieft darauf aufbauend die erarbeiteten Ergebnisse. Der vorliegende Bericht glie-
dert sich in sieben Kapitel, die auch Einleitung und Schlussbemerkungen umfassen:

= Kapitel 1 umfasst die Einleitung und erlautert den inhaltlichen Rahmen sowie die Zielsetzung des
Vorhabens.

= Kapitel 2 erlautert relevante Begriffsdefinitionen sowie die im Forschungsprozess angewendete
Vorgehensweise.

= Kapitel 3 beschreibt Typen von Innovationen sowie Prozesse des Wandels im organisationalen
Feld zur kognitiven und formalen Verankerung von Innovationsthemen in Organisationen.

= Kapitel 4 analysiert positive und negative Innovationsbeispiele sowie Erfahrungswerte realer
Bauprojekte, basierend auf Diskussionen mit Experten des Innovations- und Transfermanage-
ments in der Immobilien- und Bauwirtschaft.

= Kapitel 5 erlautert die identifizierten Handlungsfelder auf Unternehmens- und Bauprojektebene
sowie die darin enthaltenen Handlungsoptionen im Sinne innovationsférdernder Malinahmen
und Methoden.

= Kapitel 6 fiihrt die Forschungsergebnisse in Form einer Innovationsmanagementmatrix fir das
Innovations- und Transfermanagement in KMU der Bauwirtschaft zusammen. Ausgewahlte Inno-
vationsbeispiele werden auf Ebene der Innovationsarten vertieft und durch konkrete Umset-
zungsempfehlungen ausdetailliert.

= Kapitel 7 fasst die Forschungsergebnisse knapp zusammen und skizziert die Empfehlungen der
Forschenden fur zukinftige Arbeiten.

Die Anhange zum Hauptdokument liefern erganzende Informationen. Sie werden im Hauptdokument
bei Bedarf referenziert und stellen ebenfalls Ergebnisse des Forschungsvorhabens dar.
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2 Begriffe und Vorgehen

Das folgende Kapitel erlautert zentrale Begriffe sowie das im Forschungsvorhaben umgesetzte Vor-
gehen.

2.1 Begriffsdefinitionen

Zur eindeutigen Abgrenzung des Untersuchungsgegenstands werden zentrale Begriffe definiert und
den weiteren Untersuchungen zugrunde zu legen. Dabei wird auf bestehende Definitionen des Be-
griffs der KMU sowie jene der Immobilien- und Bauwirtschaft eingegangen.

211 Kleine und mittlere Unternehmen (KMU)

Fir die Definition von KMU werden zwei Ansatze identifiziert, die in Deutschland vielfach Anwen-
dung finden: Zum einen definiert Europaische Kommission (2003) in der EU-Empfehlung
2003/361/EG Kleinstunternehmen sowie KMU als Betriebe mit weniger als 250 Beschaftigten, deren
Jahresumsatz 50 Millionen Euro oder deren Bilanzsumme 43 Millionen Euro nicht Uberschreitet.
Dem gegenuber definiert das Institut fir Mittelstandsforschung Bonn (2016) Kleinstunternehmen so-
wie KMU als Betriebe mit weniger als 499 Beschaftigten, deren Jahresumsatz 50 Millionen Euro
nicht tGberschreitet. Das vorliegende Forschungsvorhaben folgt aufgrund der weiteren Definition des
Begriffs KMU sowie der daraus resultierenden groBeren Grundgesamtheit dem Institut fur Mittel-
standsforschung Bonn (2016) und definiert KMU als Betriebe mit weniger als 499 Beschaftigten, de-
ren Jahresumsatz 50 Millionen Euro nicht Uberschreit, wie in Tab. 1 abgebildet.

Tab. 1: KMU-Definition gemaf IfM Bonn

Typ Anzahl Beschiftigte Umsatzerlos
Kleinstunternehmen <9 und <2 Mio. €
Kleine Unternehmen <49 und <10 Mio. €
Mittlere Unternehmen < 499 und <50 Mio. €
KMU zusammen <499 und <50 Mio. €

2.1.2 Immobilien- und Bauwirtschaft

Eine einheitliche Definition des Begriffs ,Immobilienwirtschaft” besteht zum gegenwartigen Zeitpunkt
nicht. Zur Schaffung eines grundlegenden Verstandnisses dieses Wirtschaftszweigs im engeren so-
wie im weiteren Sinne kann auf Voigtlander et al. (2013) verwiesen werden: Danach umfasst die Im-
mobilienwirtschaft im engeren Sinne die Branchen der Immobilienverwaltung, -vermittlung, -
vermietung und -verpachtung sowie den Immobilienhandel, wobei letzterer auch das Bautragerge-
schaft einschliel3t. Dem gegenliber umfasst die Immobilienwirtschaft im weiteren Sinne auch die
Bauwirtschaft, die Immobilienfinanzierung, die Planung (insbesondere Architektur- und Ingenieurbu-
ros), immobilienbezogene Dienstleister (wie Reinigungs- und Beratungsunternehmen) sowie profes-
sionelle Anleger, etwa Kapitalanlagegesellschaften. Die Definition im engeren Sinne erleichtert dabei
internationale Vergleiche, da die hierfur erforderlichen Daten leichter zuganglich und in héherem
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MaRe standardisiert sind. Tab. 3 fasst beide Definitionen stichpunktartig zusammen und nimmt je-
weils eine Zuordnung einschlagiger Wirtschaftszweige (WZ) gemaf Klassifikation der Wirtschafts-
zweige 2008 (WZ 2008) des Statistischen Bundesamtes vor (Statistisches Bundesamt 2008).

Tab. 2: Definitionen der Immobilienwirtschaft im engeren und weiteren Sinne (Quelle: Voigtlander et al. 2013)

Immobilienwirtschaft im engen Sinne Immobilienwirtschaft im weiteren Sinne

. Alle Unternehmen, die an der Bewirtschaftung, Ver- . Alle Unternehmen, die zur Wertschépfung im Rahmen
mittlung und Verwaltung von Immobilien unmittelbar des Lebenszyklus einer Immobilie beitragen
beteiligt sind

. Selbstnutzer und private Kleinvermieter

- Selbstnutzer und private Kleinvermieter

- WZ 68.1 Immobilienhandel WZ 68.2 Immobilienver- . Immobilienwirtschaft im engeren Sinne WZ 41-43
mietung und -verpachtung Bauwirtschaft
- WZ 68.3 Vermittlung . WZ 64.1 und 64.92 Immobilienfinanzierung WZ 64.2
Beteiligungsgesellschaften WZ 64.99 Kapitalanlagege-
L] WZ 68.4 Verwaltung sellschaften WZ 71.11, 71.12.1 und 71.12.3 Architek-

tur- und Ingenieurbiros
. WZ 81.1 Hausmeisterdienste
L] WZ 81.2 Gebaudereiniger

L] WZ 69-70 Sonstige Dienstleister, z.B. Wirtschaftspri-

fer und Immobilienberater

Die Bauwirtschaft selbst kann gemaf den genannten Definitionen als Teilmenge der Immobilienwirt-
schaft im weiteren Sinne oder aber als eigener Wirtschaftszweig aufgefasst werden. Bei einer Be-
trachtung als eigener Wirtschaftszweig wird jedoch haufig auf eine weitere Definition der
Bauwirtschaft abgestellt, wie die Definition von RuRig et al. (1996) verdeutlicht:

,Die Bauwirtschaft bezeichnet den Teilbereich einer Volkswirtschaft, der sich mit der Errichtung, Er-
haltung und Nutzung von Bauwerken sowie mit der Anpassung und Verdnderung von Bauwerksbe-
stédnden durch Bautétigkeit befasst (RuBlig et al. 1996, 11).“

Neben Unternehmen, die unmittelbar mit der Planung und Herstellung von Objekten befasst sind,
schlieRt dies auch Intermediare und Beobachter der Bauwirtschaft wie Verbande, Behdérden, Versi-
cherungen ein. Ein zentraler und auf Grundlage der in den Volkswirtschaftlichen Gesamtrechnungen
(VGR) des Bundes klar definierter Begriff innerhalb der Bauwirtschaft ist jener des Baugewerbes
(Statistisches Bundesamt 2025a). Dieses zahlt dabei grundsatzlich zum produzierenden Gewerbe,
wird jedoch in den einschlagigen Statistiken separat aufgefihrt. Relevante Produzentengruppen kon-
nen auf Grundlage der Studie zu den ,Strukturdaten zur Produktion und Beschaftigung im Bauge-
werbe” im Auftrag des Bundesinstituts fir Bau-, Stadt- und Raumforschung (BBSR) identifiziert
werden (Gornig et al. 2021): Zusatzlich zum Bauhauptgewerbe werden darin einzelne Wirtschafts-
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zweige des verarbeitenden Gewerbes (Abschnitt C) sowie der Erbringung von freiberuflichen, wis-
senschaftlichen und technischen Dienstleistungen (Abschnitt M) gemal WZ 2008 sowie sonstige
Bauleistungen und AuRenanlagen in die Betrachtungen miteinbezogen, wie in Tab. 3 abgebildet.

Tab. 3: Struktur der Bauwirtschaft nach Produzentengruppen in Anlehnung an Gornig et al. (2021)

Produzentengruppen des Baugewerbes

Verarbeitendes

Baugewerbe Dienstleistungen

Gewerbe Sonstige Bau-
leistungen,
Bauhaupt- Ausbau- Stahl- und Leichtmetall- Bauplanung, Auflenanlagen
gewerbe gewerbe bau, Fertigbau, Ausbau offentliche Gebuhren

Aufbauend auf der Definition der Immobilienwirtschaft im engeren Sinne gemaf Voigtlander et al.
(2013) sowie jener der Bauwirtschaft gemaR Gornig et al. (2021) liegt der Untersuchungsschwer-
punkt des vorliegenden Forschungsvorhabens auf KMU der Immobilien- und Bauwirtschaft, wobei
Planenden, Ausfiihrenden und Bauherrenschaften im Sinne von Wohnungsbauunternehmen im Fo-
kus der Untersuchungen stehen.

2.2 Vorgehensweise

Das Forschungsvorhaben gliedert sich in zwei Etappen, deren inhaltlicher Ablauf in Abb. 1 darge-
stellt ist und im Folgenden erlautert wird.

Stand der

Workshop Innovative \

OnoO
G&Q Branchen

Forschung

Innovationmatrix in [Ooog Handlungsfelder und
der Bauwirtschaft = -optionen

Tools und
MalRnahmen

Umsetzungsempfehlungen
und Innovationsbeispiele

/Konkretisierung\ / Exploration \

Abb. 1: Vorgehensweise des Forschungsvorhabens (Quelle: Eigene Darstellung)
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2.21 Etappe 1: Exploration

Die Etappe 1 umfasst die Exploration von existierenden Praktiken des Innovationsmanagements der
Immobilien- und Bauwirtschaft sowie weiterer, innovativer Branchen. Ausgangspunkt sind organisati-
onstheoretische Uberlegungen und Beobachtungen zur Entstehung und Verbreitung von Innovatio-
nen in organisationalen Feldern (Strang und Meyer 1993; DiMaggio und Powell 1983) und zum
organisationalen Wandel (Kieser und Walgenbach 2010). Erganzend werden relevante Typen von
Innovationen in der Immobilien- und Bauwirtschaft identifiziert und auf Basis einschlagiger For-
schung inhaltlich ausdifferenziert (Disselkamp 2012; Czerny et al. 2009). Beide Perspektiven — jene
der Typen von Innovationen sowie jene des organisationalen Wandels — werden in einer Innovati-
onsmanagementmatrix miteinander verknipft. Wahrend die erste Dimension zeigt, was sich durch
neue Konzepte verandert, analysiert die zweite, wie diese Veranderungen im Rahmen organisationa-
len Wandels ablaufen, also welche Regeln, Rollen und Diskurse sie pragen.

Der erste Workshop war als halbstrukturierte Fokusgruppe konzipiert und fand im Marz 2025 als
Prasenzveranstaltung an der Universitat Stuttgart statt. Die Befragungsmethode wurde aufgrund ih-
rer Eignung zur Generierung und Konkretisierung von Handlungsfeldern sowie der qualitativen Fra-
gestellung gewahlt (Li und Zhang 2022). Innovationsférdernde und -hemmende Einflussfaktoren des
Innovations- und Transfermanagements in der Immobilien- und Bauwirtschaft wurden gesammelt,
kritisch diskutiert und hinsichtlich ihrer Beeinflussbarkeit sowie ihrer Zuordnung zur Unternehmens-
oder Bauprojektebene bewertet. AbschlieRend wurden zuvor identifizierte Methoden des Innovati-
ons- und Transfermanagements innovativer Branchen diskutiert und deren Ubertragbarkeit auf die
Immobilien- und Bauwirtschaft Gberprift.

Die Auswertung umfasst im ersten Schritt die Transkription der erhobenen Daten, die als Grundlage
fur die weitere Analyse dient. Der zweite Schritt umfasst die Kodierung der Transkripte mittels quali-
tativer Inhaltsanalyse sowie deren systematische Untersuchung auf wiederkehrende Inhalte. Dabei
werden relevante Textsegmente extrahiert, deren Kodierungen zu ersten Kategorien zusammenge-
fasst und thematisch geordnet. Der dritte Schritt umfasst die Ausdifferenzierung der inhaltlichen
Schwerpunkte zu Handlungsfeldern und -optionen durch iterative Verdichtung der Kategorien. Diese
werden mittels inhaltlich-vergleichender Analysen synthetisiert, zentrale Kategorien herausgearbeitet
und — wo sinnvoll — in Beziehung zueinander sowie zu einschlagiger Literatur gesetzt.

2.2.2 Etappe 2: Konkretisierung

Die identifizierten Handlungsfelder und -optionen werden mithilfe bestehender Instrumente und MaR3-
nahmen des Innovations- und Transfermanagements in der Immobilien- und Bauwirtschaft operatio-
nalisiert und mit Experten aus dem Bereich Innovations- und Transfermanagement diskutiert.

Der zweite Workshop war als World-Café konzipiert, um in drei heterogenen Gruppen fokussiert an
den Konzepten aus der Etappe 1 zu arbeiten und in begrenzter Zeit breites, praxistaugliches Feed-
back zu generieren. Dieser Workshop fand im Juli 2025 ebenfalls als Prasenzveranstaltung an der
Universitat Stuttgart statt. Die entwickelten Ansatze wurden hinsichtlich ihrer praxisnahen Machbar-
keit gepruft, wobei ihre Umsetzbarkeit bewertet sowie Alternativen und Optimierungspotenziale iden-
tifiziert wurden.

Die Auswertung umfasst im ersten Schritt die digitale Zusammenfuhrung und Harmonisierung der im

World-Café gesammelten Beitradge. Dies umfasst die Begriffsnormierung und Dublettenprifung der
Haftnotizen, Tischprotokolle sowie der Eintrage aus dem ,Speicher”. Die Aussagen werden in drei
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Kategorien gebundelt: ,Bekannte Ansatze” (Status quo), ,Bedarfe” (Licken) und ,Konkrete For-
mate“ (praferierte Hilfsmittel wie Leitfaden, Checklisten, Templates und Toolbeispiele). Die Zuord-
nung zu den drei Thementischen (Unternehmensebene; Integration und Kooperation; Kunden- und
Produktorientierung) bleibt dabei erhalten, um themenspezifische Schwerpunkte und Wiederholun-
gen sichtbar zu machen. Das Ergebnis des ersten Auswertungsschritts ist eine konsistente Auswer-
tungsgrundlage fur die weitere Analyse.

Der zweite Schritt umfasst einen systematischen Abgleich mit den Handlungsfeldern und -optionen
aus Etappe 1: Die Beitrage werden den Handlungsfeldern zugeordnet, thematisch gebindelt und ite-
rativ verdichtet. Die genannten Formate werden anschlieRend durch erganzende Recherchen infor-
mativ aufbereitet. Fur die identifizierten Bedarfe werden in der Literatur vorhandene Tools und
MaRnahmen gesichtet, ihre Anwendbarkeit fir die Zielgruppe geprift und — sofern relevant — in die
Sammlung aufgenommen. Die vollstandige Ubersicht der aufbereiteten Formate, gegliedert nach
den Handlungsfeldern und -optionen, findet sich in Kapitel 5.

Die Innovationsmanagementmatrix wird auf Basis der Ergebnisse des zweiten Workshops weiterent-
wickelt und fir vier mit dem Strategiedialog ,Bezahlbares Wohnen und Innovatives Bauen* abge-
stimmte Beispiele angewendet. Die Innovationsmanagementmatrix fungiert dabei als zentrales
Instrument zur Starkung des Innovations- und Transfermanagements in KMU der Immobilien- und
Bauwirtschaft. Konkrete Handlungsoptionen werden vertieft sowie deren Umsetzung im Rahmen ei-
nes Innovations- und Transfermanagements erlautert. Die Ergebnisse sind in einem Praxisleitfaden
fur das Innovations- und Transfermanagement in der Immobilien- und Bauwirtschaft dokumentiert.

2.2.3 Teilnehmende

Die Teilnehmenden der Workshops umfassen Experten aus dem Bereich Innovations- und Transfer-
management aus bestehenden Kontakten der Forschungsnehmenden sowie weitere — durch gezielte
Ansprache im Schneeballsystem rekrutierte — Personen. Die Teilnahmevoraussetzungen umfassen
eine Tatigkeit im Gebaudesektor (insbesondere der Wohnungswirtschaft) sowie Erfahrung im Inno-
vations- und Transfermanagement. Teilnehmende aus dem Bereich der kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen bilden dabei den Fokus, wobei sich auch Vertreter aus groReren Unternehmen
unter den Teilnehmern befinden. Tab. 4 zeigt die Teilnehmenden mit deren jeweiliger Akteursper-
spektive, fachlicher Expertise, der UnternehmensgréfRe in Mitarbeitenden (MA) sowie deren Teil-
nahme an den Workshops (WS), aus Griinden der Anonymisierung werden Kiirzel verwendet.

Tab. 4: Teilnehmende des ersten und zweiten Workshops (Quelle: Eigene Darstellung)

Kiirzel Akteur Expertise Unternehmensgrofe WS 1 WS 2 Gruppe
WS 2

A1 Ausfuhrung Bauingenieurwesen <499 MA X

B1 Bauherrschaft  Architektur < 499 MA X

A2 Ausfihrung Bauphysik <499 MA X

B2 Bauherrschaft ~ Bauingenieurwesen < 499 MA X X 1

A3 Ausfihrung Bauingenieurwesen > 499 MA X
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A4 Ausflihrende Bauingenieurwesen <499 MA X 1

B3 Bauherrschaft  Architektur

<499 MA X 2

A5 Ausfiihrende  Architektur <499 MA X 2

Be1 Beratung Betriebswirtschaft <499 MA X 3
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3 Management von Innovationen

Das folgende Kapitel erlautert und definiert die betrachteten Typen von Innovationen, den Wandel im
organisationalen Feld der Immobilien- und Bauwirtschaft sowie die damit verbundenen Verande-
rungsprozesse zur formalen und kognitiven Verankerung von Innovationen.

3.1 Grundlagen

Aus der Organisations- und Diffusionsforschung ist bekannt, dass Innovationen strukturell und kogni-
tiv in Organisationen verankert werden missen, um ihre Wirkung zu entfalten. Verdnderungen sind
folglich auf mehreren Bereichen und Ebenen erforderlich. Es ist evident, dass jedes Innovationspro-
jekt spezifische Anforderungen an Organisationen stellt und eigene Regeln fir eine erfolgreiche Um-
setzung bietet. Fur ein erfolgreiches Management von Innovationen sind demnach zwei Fragen von
zentraler Bedeutung: Welche Veranderungen sind notwendig — was soll ich dndern? Und: Auf wel-
che Art und Weise kann eine Veranderung herbeigefliihrt werden — wie kann es sich andern? Fir die
erfolgreiche Umsetzung von Verénderungen ist ein tiefes Verstandnis der erforderlichen Anderungen
(Typen von Innovationsprojekten) und der Wege zu deren Realisierung (Wandel im organisationalen
Feld) essenziell. Die Kombination der beiden Elemente resultiert in der Entwicklung eines Werk-
zeugs zur Planung und Umsetzung von komplexen Innovationsprojekten (Innovationsmanagement-
matrix).

3.2 Typen von Innovationen — Was soll sich andern?

Innovation bezeichnet die erfolgreiche Entwicklung oder Einfiihrung von etwas Neuem oder deutlich
Verbessertem — seien es Produkte, Dienstleistungen, Prozesse, Geschaftsmodelle oder organisato-
rische Formen — das 6konomischen oder gesellschaftlichen Nutzen stiftet (OECD und Eurostat 2024,
20). Wie diese Vorstellung zeigt, kénnen Innovationen auf sehr unterschiedliche Weise Gestalt an-
nehmen — von neuen Angeboten lber interne Veranderungen bis hin zu neuen Formen der Marktbe-
arbeitung. Um diese Vielfalt greifbarer zu machen, hat sich in Forschung und Praxis bewahrt,
Innovationen danach zu unterscheiden, was sich durch sie verandert. Eine solche Typologie schafft
Orientierung, indem sie Einzelbeispiele systematisiert und Vergleiche ermdglicht. Sie unterstutzt zu-
gleich die Praxis, indem sie verdeutlicht, an welchen Stellen ein Unternehmen oder eine Branche be-
sonders innovativ ist und wo Entwicklungspotenziale bestehen.

3.2.1 Prozess- und Verfahrensinnovationen

Als Prozess- bzw. Verfahrensinnovationen gelten neue oder deutlich verbesserte Fertigungs- und
Verfahrenstechniken sowie optimierte Methoden zur Erbringung von Dienstleistungen und zum Ver-
trieb von Produkten (Czerny et al. 2009). Sie zielen damit primar auf die technischen und organisa-
torischen Dimensionen von Produktion und Leistungserstellung. Im Mittelpunkt steht die Steigerung
von Produktionsniveau und Produktqualitat sowie die Senkung von Kosten. Entscheidend ist dabei
nicht die absolute Neuheit am Markt, sondern die Neuerung im jeweiligen Unternehmen — auch bran-
chenweit etablierte Lésungen kénnen in diesem Sinne eine Prozessinnovation darstellen.

3.2.2 Marktliche Innovationen

Marktliche Innovationen beziehen sich auf die Erschlielung neuer Absatz- und Beschaffungsmarkte
Uber alle Phasen des Gebaudelebenszyklus und entlang der gesamten Wertschépfungskette (Dissel-
kamp 2012). Auf der Absatzseite stehen neue Kundensegmente im Vordergrund, die mit bestehen-
den oder neuen Produkten und Dienstleistungen angesprochen werden. Auf der Beschaffungsseite
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geht es um den Zugang zu Rohstoffen, Vorprodukten sowie Finanz- und Arbeitsmarkten. Marktliche
Innovationen eréffnen Unternehmen somit neue Spielrdume, um ihre Wettbewerbsposition zu star-
ken.

3.2.3 Strukturelle und organisatorische Innovationen

Strukturelle und organisatorische Innovationen betreffen die Einfuhrung neuer Unternehmensstruktu-
ren, Organisationsformen oder Managementmethoden (Czerny et al. 2009). Sie sollen vorhandenes
Wissen besser nutzbar machen, die Qualitdt von Produkten und Dienstleistungen sichern und die
Effizienz interner Ablaufe erhéhen. Dazu gehoéren beispielsweise neue Formen im Vertrieb, Marke-
ting oder in der Logistik sowie Veranderungen in Arbeitsstrukturen und Personalmanagement. Sol-
che Innovationen wirken oft indirekt, indem sie den organisatorischen Rahmen fiir weitere
Veranderungen schaffen.

3.2.4 Kulturelle und soziale Innovationen

Kulturelle und soziale Innovationen richten den Blick auf Individuen und ihre Interaktionsmuster (Dis-
selkamp 2012). Sie zielen auf die Veranderung von Arbeitsbeziehungen oder Unternehmenskultu-
ren, um interne Rahmenbedingungen zu verbessern, kdnnen aber auch externe Zielgruppen
einbeziehen. Beispiele reichen von neuen Formen der Zusammenarbeit Gber Diversity-Maflnahmen
bis hin zu partizipativen Entscheidungsprozessen. |hr Nutzen liegt darin, Innovationsfahigkeit nicht
nur technisch oder organisatorisch, sondern auch kulturell und sozial abzusichern.

3.2.5 Produkt- und Dienstleistungsinnovationen

Produkt- und Dienstleistungsinnovationen verandern das Leistungsangebot eines Unternehmens
(Czerny et al. 2009; Disselkamp 2012). Sie reichen von geringfligigen Anpassungen bestehender
Produkte (Produktvariationen) uber Vereinheitlichungen und Standards (Produktstandardisierungen)
bis hin zu Differenzierungen, die auf neue Markte oder Segmente abzielen. Dabei geht es nicht
zwingend um Marktneuheiten, sondern um die kontinuierliche Weiterentwicklung des Angebots, um
den sich wandelnden Bedurfnissen der Kundschaft gerecht zu werden.

3.3 Wandel im organisationalen Feld — Wie kann es sich @ndern?

Die Implementierung von Innovationen stellt eine komplexe Herausforderung dar und folgt keinem
Automatismus. Organisationen basieren auf institutionalisierten Schemata, etablierten Skripten und
Routinen. Organisationale Strukturen sind daher Uber die Zeit sehr stabil und Organisationen durch
eine gewisse Tragheit gepragt (Kieser und Ebers 2014; Meyer und Rowan 1997). Forschung zum
organisationalen Wandel belegt, dass Veranderungsprozesse mit Widerstadnden verbunden sind: Mit-
arbeitende, die von Veranderungen betroffen sind, beflirchten haufig, dass ihre Machtposition und
Entscheidungsfreiheit durch Veranderungen eingeschrankt werden. Die Aneignung neuer Kompeten-
zen sowie die Modifikation etablierter Verhaltensmuster — die sich Gber einen langeren Zeitraum ma-
nifestiert haben und in der Wahrnehmung der Mitarbeitenden als effektiv erachtet werden — stellen
haufig eine Herausforderung dar. Dies hat zur Folge, dass Veranderungsprozesse mit hohem Risiko
verbunden sind, zumeist auf Widerstand stof3en, starker Férderer bedirfen und Umdenkprozesse
auf allen Ebenen der Organisation erfordern, um von Dauer zu sein.
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3.3.1 Formale Verankerung in den Organisationsstrukturen

Entscheidend fir den Erfolg von Wandelprozessen ist zunachst, ob eine formale Verankerung in
den Organisationsstrukturen gegeben ist. Dabei bilden organisationale Ziele die Grundlage fir Ver-
haltensnormen und Regeln in Organisationen (Kieser und Walgenbach 2010). Werden neue Themen
in das Zielsystem eines Unternehmens integriert, zeigt dies ein deutliches Commitment fur ein
Thema, was wiederum eine starke kommunikative Wirkung innerhalb des Unternehmens und gegen-
Uber externen Stakeholdern entfaltet. Dies erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass Veranderungen in
einer Weise umgesetzt werden, die zu optimierten Ergebnissen fuhrt. Ziele missen dabei nicht le-
diglich formuliert, sondern deren Erreichung auch anhand geeigneter Kennzahlen Gberprift werden.
Neben einer diagnostischen Funktion Gben Kennzahlensysteme auch eine kommunikative Funktion
aus, kdénnen Lernprozesse einleiten und die Verbreitung eines neuen Themas weiter beférdern
(Abernethy und Brownell P. 1999; Drucker 2012). Die Entwicklung geeigneter Kennzahlen und die
Uberpriifung der Zielerreichung im Kennzahlensystem sind somit zentral, um neue Themen im Un-
ternehmen zu verankern und Innovationen voranzutreiben.

Bei der weiteren Ubersetzung der Ziele in konkrete Verhaltenserwartungen kommt der Gestaltung
der Organisationsstruktur zentrale Bedeutung zu. Organisationsstrukturen dienen dabei als Mittel zur
Verhaltenssteuerung der Organisationsmitglieder (Kieser und Walgenbach 2010). Zentraler Bestand-
teil organisationaler Strukturen ist die Herausbildung von Stellen: In ihnen werden Aufgaben zusam-
mengefasst, die zur Erreichung der Ziele beitragen sollen. Stellen kénnen Mitarbeitenden
zugeordnet werden, sodass diese formalen Rollen in der Organisation Ubernehmen. Mit der Schaf-
fung spezifischer Rollen und Stellen kann somit eine klare Zuordnung der Verantwortung flir Themen
gewahrleistet werden, was ihre formale Verankerung fordert. Viele Innovationsprojekte verlangen
nach einem Experten, der sich einem Thema oder einer Innovation verschreibt (z. B. BIM-Manager).
GroRe und Ausstattung von KMU lassen es jedoch oft nicht zu, fur jedes Thema eine eigene An-
sprechperson zu benennen. Vielmehr werden mehrere Rollen in einer Stelle geblndelt.

Neben der Verteilung personeller Mittel sehen Organisationsstrukturen auch die Zuordnung finanzi-
eller Mittel vor. Das Bereitstellen eines themenspezifischen Budgets kann aus dieser Sicht die for-
male Verankerung neuer Themen und Ideen fordern. Budgets und ihre Verteilung haben in
Unternehmen sowohl eine handlungsorientierte als auch eine kommunikative Bedeutung. Uber die
Verteilung von Budgets werden Prioritdten der Geschaftsfihrung verbindlich kommuniziert, was wie-
derum das Commitment der Mitarbeitenden steigert und ihre Einstellung gegentber neuen Themen
positiv beeinflussen kann (Abernethy und Brownell P. 1999; Piderit 2000).

3.3.2 Kognitive Verankerung in der Organisationskultur

Dariber hinaus ist die kognitive Verankerung in der Organisationskultur zentrale Voraussetzung
dafir, dass Veranderungsprozesse initiiert und mit Erfolg durchgefihrt werden kénnen. Die Einstel-
lung der Geschaftsflihrung ist dabei ein zentraler Faktor. Es obliegt der Geschéaftsfliihrung, die fir die
Organisation relevanten Themen zu bericksichtigen und zu férdern. Wird ein Thema von ihr ignoriert
oder als nicht wichtig erachtet, kann dies ein mangelndes Engagement in Form von fehlenden finan-
ziellen oder personellen Ressourcen sowie einer Ablehnung von Veranderungen in Entwicklungspro-
zessen nach sich ziehen. Initiativen von Mitarbeitenden, eine Innovation im Unternehmen
voranzutreiben, werden in einem solchen Kontext wahrscheinlich erfolglos bleiben. Die Pramisse,
dass die Geschaftsfuhrung sich auf ein Thema einlasst und dessen Relevanz anerkennt, ist fur die
Schaffung entsprechender Unterstitzungsstrukturen in Form von Budgets, Rollen und Zielen im Un-
ternehmen sowie die Einleitung von Wandelprozessen somit von entscheidender Bedeutung (siehe
4.2.5). Geschaftsfihrerinnen und Geschaftsfihrer kdnnen ihre Position im Unternehmen nutzen, um
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Barrieren und Widerstande zu Gberwinden und Innovationen sowie Veranderungen zu férdern. Dies
erfolgt etwa durch die entsprechende Verteilung von Mitteln und Kapazitaten. In kleinen und mittle-
ren Unternehmen Ubt die Geschéaftsfihrung — haufig reprasentiert durch einzelne Personen — einen
signifikanten Einfluss auf die Organisation aus. Infolgedessen kommt ihr dort im Rahmen von Veran-
derungsprozessen eine umso groflere Bedeutung zu.

Neben einer positiven Einstellung kann das Vorhandensein von Fach- oder Expertenwissen die
Etablierung eines neuen Themas vorantreiben (siehe 4.2.6). Dieses Wissen muss dabei nicht zwin-
gend bei der Geschéaftsfihrung vorliegen. Alternativ — oder komplementar — zur Geschaftsfihrung
kénnen auch andere Mitarbeitende im Unternehmen als Fachpromotoren dienen und die Etablierung
von Themen vorantreiben. Mitarbeitende, die im Rahmen ihrer Ausbildung umfassendes Wissen zu
Innovationen erlangt und ein gewisses Expertentum aufgebaut haben, haben ein Interesse daran,
die Verbreitung des Themas im Unternehmen voranzutreiben — nicht zuletzt, weil sie dadurch als Ex-
perten ihre Stellung im Unternehmen verbessern konnen. Wahrend Geschaftsfilhrende die Bereit-
stellung von Ressourcen und Kapazitaten sicherstellen und damit eine formale Verankerung
unterstutzen kénnen, bringen Experten ihr Wissen insbesondere in den Entwicklungsprozess ein und
verantworten dort die notwendigen Anderungen.

Die Wahrnehmung und Akzeptanz eines Themas durch weitere Mitarbeitende spielt ebenfalls eine
zentrale Rolle bei der Entscheidung, ob sich Themen und die damit verbundenen Praktiken im Un-
ternehmen umfassend durchsetzen kdnnen oder ein Nischen- bzw. Expertenthema bleiben. Wenn
eine Innovation Einzug in den organisationalen Diskurs gefunden hat, kann davon ausgegangen
werden, dass Mitarbeitende darauf aufmerksam geworden sind und es als relevantes Thema fiir das
Unternehmen akzeptieren. Es ist zu erwarten, dass sie in der Folge — friher oder spater — ihr Ver-
halten andern, entsprechende Methoden ausprobieren und Praktiken umsetzen werden. Eine Inno-
vation oder ein neues Thema wird Teil des organisationalen Diskurses, wenn es dazu dezidierte
Meetings und Fortbildungen gibt oder Informationen in Form von Broschiren, Blogbeitragen etc. vor-
liegen. Auch erlangt es insbesondere dann eine hohe Relevanz im organisationalen Diskurs, wenn
sich Mitarbeitende auch unabhangig von spezifischen Meetings oder Materialien dartber austau-
schen. Dies kann beispielsweise in kurzen Gesprachen an der Kaffee-Maschine wahrend der Pau-
sen oder im Rahmen der alltaglichen Arbeit erfolgen.

Auf Bauprojektebene finden die MaRnahmen der formalen und kognitiven Verankerung ihre logische
Fortsetzung, sind dabei jedoch situativ den Gegebenheiten einzelner Innovationsvorhaben anzupas-
sen. Praktiken, Methoden, Technologien und Symbole missen dabei individuell hinterfragt und se-
lektiv angewendet werden. Grundséatzlich gilt es dabei, das organisationale Feld der Immobilien- und
Bauwirtschaft in seiner Gesamtheit zu berticksichtigen und im Kontext des jeweiligen Innovations-
vorhabens zu analysieren. Zentrale Fragestellungen zur Identifikation konkreter Handlungsoptionen
auf Bauprojektebene umfassen unter anderem: Wer ist Impulsgeber? Auf welche Erfahrungswerte
kann zurlickgegriffen werden? Welche Akteure sind zentral? Wo liegen spezifische Risiken? Wie
kann die Projekterfahrung im Zuge einer Produktentwicklung verstetigt werden?

Die Perspektiven der Typen von Innovationen sowie jene des organisationalen Wandels werden in
einer Innovationsmanagementmatrix miteinander verknipft: Wahrend die Dimension der Typen von
Innovationen zeigt, was sich durch neue Konzepte verandert, analysiert die Dimension des organisa-
tionalen Wandels, wie diese Veranderungen ablaufen —welche Regeln, Rollen und Diskurse sie pra-
gen. Aufbau und Inhalt der Innovationsmanagementmatrix werden in Kapitel 6 erlautert.
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3.3.3 Organisationales Feld der Immobilien- und Bauwirtschaft

Fir Unternehmen stellt sich die Frage, woher Impulse fir Wandel bezogen werden kénnen. Ergeb-
nisse aus der sozialen Netzwerkforschung zeigen, dass lber soziale Beziehungen und Beobachtung
neues Wissen Ubertragen wird (Strang und Meyer 1993). Insbesondere soziale Akteure, die Uber ein
groRes Netzwerk an "weak ties" (schwache Beziehungen) verfliigen, erhalten dabei leichter Zugang
zu innovativen Informationen (Granovetter 1977). Der Begriff "weak tie" verweist auf eine lockere so-
ziale Beziehung, die nur sporadisch gepflegt wird. Beispiele fur solche Beziehungen sind Mitglied-
schaften in Verbanden oder der Austausch mit anderen Unternehmen der Immobilien- und
Bauwirtschaft aus der Region. Obwohl der Intensitat nach als weniger ausgepragt, kommt den hier
besprochenen Verbindungen eine besondere Bedeutung zu: Sie fungieren als Intermediare zwischen
diversen sozialen Gruppen und erschliefen somit neue Informationsquellen, Ideen und Méglichkei-
ten, die in engeren Beziehungen in dieser Form nicht zur Verfiigung stehen.

Medien/
Behorden Offentlichkeit Versicherungen Kunden
h" ?‘%.__ ?S /g‘
oy A "‘\w ‘?\_"’ o

Organisations- Organisations-
kultur: struktur:
Einstellungen, Ziele, Budget,
Fachwissen, Kennzahlen, Rollen,
Diskurs Technologien

Bauprojekte: Praktiken, Methoden,
Technologien, Symbole etc.

h

Vorgelagerte Akteure ' ke Nachgelagerte Akteure

Hochschulen Wetthewerber Verbande

Abb. 2: Unternehmen im organisationalen Feld der Immobilien- und Bauwirtschaft (Quelle: Eigene Darstellung)

Um den wachsenden Anforderungen an Digitalisierung und Nachhaltigkeit in der Immobilien- und
Bauwirtschaft zu begegnen, kdnnen Unternehmen auf zahlreiche Organisationen — wie z. B. Univer-
sitaten, Beratungen, Verbande etc. — zurlickgreifen, die das nétige Wissen in unterschiedlichen For-
men — z. B. als theoretisches Wissen, als Normen und Standards — zur Verfigung stellen. Die an
diesem Wissensaustausch beteiligten Organisationen kdnnen als ein sogenanntes organisationales
Feld betrachtet werden, wie in Abb. 2 gezeigt (DiMaggio und Powell 1983). Zu einem solchen Feld
gehdren alle Organisationen, die an einem komplexen, organisationsibergreifenden Produktionspro-
zess — z. B. der Produktion von Bauwerken — beteiligt sind. Im Gegensatz zum klassischen Bran-
chenbegriff, der sich stark auf die Wettbewerbsbeziehungen zwischen Anbietern konzentriert, erfasst
der Begriff des organisationalen Feldes somit die Gesamtheit aller fir eine komplexe Leistung rele-
vanten Akteure inklusive ihrer institutionellen Einbettung und ihrer Interaktionen (DiMaggio 1997).
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Die Betrachtung der Immobilien- und Bauwirtschaft als organisationales Feld umfasst nicht nur die
vorgelagerten und nachgelagerten Akteure entlang der Wertschopfungskette Bau (z. B. Planer, Bau-
unternehmen, Wohnungsunternehmen, Nutzer), sondern auch andere Akteure, die die Generierung
und Diffusion von Wissen in diesem Feld beeinflussen sowie die Einstellungsbildung und den organi-
sationalen Diskurs pragen. Welche Akteure das konkret sind, ist eine empirische Frage, da jedes or-
ganisationale Feld unterschiedliche Schwerpunkte aufweisen kann. Typischerweise sind es jedoch
Verbénde, Beratungsunternehmen, Kunden, Hochschulen, (fachspezifische) Medien, Behérden oder
die Versicherungswirtschaft die beeinflussen, welche Innovationen ein fokales Unternehmen im Blick
hat. Verbdnde informieren beispielsweise ihre Mitglieder iber neue Entwicklungen in der relevanten
Umwelt, bieten Weiterbildungsmaoglichkeiten an, erstellen und veréffentlichen Studien und Artikel
Uber neue Praktiken und ermdglichen durch Verbandstreffen eine starkere Vernetzung im Feld. Auf
diese Weise fungieren Verbande sowohl als Aufbereiter und Verbreiter relevanten Fachwissens als
auch als Plattformen fur den Austausch zwischen ihren Mitgliedern. Beratungsunternehmen sind
haufig Entwickler oder Aufbereiter neuer Praktiken und Wissensinhalte, da sie auf eine regelmafige
Erneuerung ihres Produktportfolios angewiesen sind. Durch ihre Dienstleistungen propagieren sie
neue Konzepte unter ihren Kunden und treiben so deren Verbreitung voran. Aus klassisch-betriebs-
wirtschaftlicher Perspektive besteht ein zentrales Ziel von Unternehmen darin, Kundenanforderun-
gen zu befriedigen (Homburg et al. 2003). Kunden konnen daher wichtige Treiber fir die Verbreitung
von Innovationen sein. Neues Wissen entsteht zudem oft im Rahmen anwendungsorientierter For-
schung an Hochschulen. Uber Masterarbeiten, Forschungskooperationen und Absolventinnen und
Absolventen gelangt dieses Wissen in die Unternehmen. Medien kdnnen innerhalb organisationaler
Felder wichtige ,Gatekeeper fir die Verbreitung neuer Praktiken und Wissensinhalte sein. Haufig
wird argumentiert, dass neue Praktiken und Wissensinhalte zunachst eine Medienbarriere Gberwin-
den mussen, bevor sie innerhalb organisationaler Felder Verbreitung finden. Im Feld der Bauindust-
rie spielen auch Behdérden als Regulierungsinstanzen eine wichtige Rolle. Neue Baustoffe und
Bauweisen erfordern zudem Verhandlungen mit der Versicherungswirtschaft Gber Absicherung und
Risiko.

Vor diesem Hintergrund sind eine positive Einstellung, Fachwissen und der organisationale Diskurs
nicht nur Ergebnis einer rationalisierten Abwagung zwischen situativen Bedingungen und der Not-
wendigkeit, entsprechende Anpassungen innerhalb der Organisation vorzunehmen. Vielmehr lassen
sich aus der Perspektive des organisationalen Feldes Prozesse der Einstellungsbildung, der Entste-
hung von Wissen und eines organisationalen Diskurses auf Basis zweier Faktoren erklaren:

= des im Feld gebildeten Grades der Legitimitat eines Themas sowie

= der (Nicht-)Existenz von Verbindungen zu anderen Akteuren und Organisationen im Feld.

Diese Akteure und Organisationen wirken als Vorbilder oder Trager von Erfahrungswissen und be-
einflussen — oder ermdglichen iberhaupt erst — Einstellungs-, Diskurs- und Wissensbildungspro-
zesse innerhalb der fokalen Organisation.
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4  Innovationsbeispiele und Erfahrungswerte

Das nachfolgende Kapitel fasst positive sowie negative Innovationsbeispiele und Erfahrungswerte
realer Bauprojekte auf Basis der Diskussionen mit Experten des Innovations- und Transfermanage-
ments in der Immobilien- und Bauwirtschaft in kurzer Form zusammen. Ausfihrliche Beschreibungen
der Innovationsbeispiele sind in Anhang ,A 1: Dokumentation Innovationsbeispiele” zu finden.

4.1 Grundlagen

Das Management von Innovationen in der Immobilien- und Bauwirtschaft unterliegt zahlreichen, teils
einzigartigen Einflussfaktoren und Mechanismen. Der regulatorische Rahmen, die sektorale, regio-
nale und temporale Fragmentierung sowie die vorherrschenden Vertragsarchitekturen stellen nur ei-
nige der Besonderheiten dar, die die Umsetzung von Innovationsvorhaben vor spezifische
Herausforderungen stellen und einer eigenstandigen Analyse bedirfen (siehe 1.1).

Die Sammlung von Innovationsbeispielen und Erfahrungswerten realer Bauprojekte im Rahmen des
ersten Workshops dient zunachst der realitatsnahen Abbildung des organisationalen Feldes der Im-
mobilien- und Bauwirtschaft unter Berlicksichtigung unterschiedlicher Typen von Innovationen. Zent-
rale Fragestellungen beziehen sich dabei auf:

= involvierte Akteure und deren Interaktionen,
= Impulsgeber,

= Erfolgsfaktoren und Hemmnisse,

= Lessons Learned,

= den Einfluss des Typs von Innovation auf die Ausgestaltung des organisationalen Feldes.

Zur Untersuchung dieser Fragestellungen werden positive und ein negative Innovationsbeispiele der
Teilnehmenden gesammelt und analysiert.

4.2 Positive Innovationsbeispiele

Die folgenden Abschnitte erlautern die positiven Innovationsbeispiele. Im Fokus stehen dabei die
spezifischen Erfahrungswerte der Experten bei der Umsetzung einzelner Innovationen. Berucksich-
tigt werden sowohl bewahrte Innovationen, die sich bereits in der Immobilien- und Bauwirtschaft
etabliert haben, als auch Pionierinnovationen, die zum Zeitpunkt ihrer Umsetzung einen hohen Neu-
igkeitsgrad aufwiesen.

4.2.1 ,Holzhybridbau mit nachhaltigen Baustoffen*

Das Projekt demonstriert die erfolgreiche Umsetzung eines sechsgeschossigen Holzhybrid-Woh-
nungsbaus durch kooperative Wertschépfungsintegration. Die Verwendung von R-Beton und CO,-
reduziertem Zement verbessert zusatzlich die 6kologische Bilanz. Entscheidend ist die friihzeitige
Einbindung der Baustoffhersteller sowie die Klarung finanzieller Aspekte, um Investitionssicherheit
zu schaffen. Das Vorhaben fungiert dariber hinaus als Impulsgeber fir weitere Innovationen inner-
halb des Netzwerks des Teilnehmers.
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4.2.2 ,Kooperation mit Stadtplanungsamt im Seriellen Wohnungsbau*

Der Erfolg von Innovationsprojekten hangt laut Teilnehmer maRgeblich von der frihzeitigen Einbin-
dung des Stadtplanungsamts ab, insbesondere durch die Mitnahme zentraler Entscheidungstrager.
Dies ermdglicht nicht nur die Anpassung des Bebauungsplans an die Anforderungen des seriellen
Bauens, sondern fordert auch eine ,Kultur des Erméglichens® in der Verwaltung, um rechtliche Spiel-
raume konstruktiv zu nutzen und zukinftige Innovationen zu erleichtern. Entscheidend ist dabei der
Wille zur Kooperation seitens der handelnden Personen.

4.2.3 ,Energieautarker Fabrikbau in Holzbauweise“

Das Projekt realisierte die erste energieautarke Fabrik Deutschlands in reiner Holzbauweise. Der Er-
folg basiert auf kooperativer Zusammenarbeit aller Beteiligten sowie unmittelbarer Finanzierung, die
verzégerungsfreie Planungs- und Bauprozesse ermdéglicht. Entscheidend sind integrative Teamstruk-
turen und effiziente Kommunikation. Komplexe Vertragswerke sind nicht notwendig, vielmehr sichern
Teamwork und Ideen die zielgerichtete Umsetzung.

4.2.4 ,Agile Entwicklung durch gezieltes Innovationsmanagement*

Das Innovationsmanagement des Unternehmens kombiniert agile Entwicklung mit technologischer
Integration, um das Projektgeschaft durch skalierbare Produktldsungen zu erganzen. Grundvoraus-
setzung ist ein innovatives Team (,Keine Innovation, wenn die Mannschaft nicht innovativ ist). Trotz
einer nur vierkopfigen Innovationseinheit gelingen zahlreiche Innovationen durch eine klare strategi-
sche Ausrichtung bestehend aus visionarer Produktentwicklung, der Integration neuer Technologien
in bestehende Geschaftsfelder (,Wir flittern unsere Geschaftsfelder mit neuen Technologien®) sowie
einer Marktdurchdringung statt einer First-Mover-Strategie, mit Fokus auf Nachhaltigkeit und Wirt-
schaftlichkeit. Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die finanzielle Unabhangigkeit durch Verzicht auf Fremd-
kapital, die langfristigen, strategischen Investitionen in Innovation erméglicht (,Investitionen ins
Unternehmen sind der Schllissel zum Erfolg®).

4.2.5 ,Zirkulares Bauen mit Urban Mining“

Ein generationenlbergreifendes Quartier dient als innovatives Leuchtturmprojekt fir ressourcen-
schonendes Bauen durch Zirkularitat. Kern ist das Urban-Mining-Konzept: Nach dem Umzug der Be-
wohner in ein neues Gebaude wird der Altbestand zurickgebaut, 15 Tonnen Material recycelt und
als Recycling-Beton im Neubau wiederverwendet. Die Umsetzung erfordert komplexe Genehmi-
gungsprozesse, z. B. die Deklaration der Baustelle als Kieswerk fur die Vor-Ort-Aufbereitung. Be-
sonders herausfordernd ist der Datenschutz, der teilweise aufwendiger als technische Lésungen ist.

4.2.6 ,Unternehmensinterner Wettbewerb um Holzbaukompetenzen“

Das Unternehmen reagiert auf diversifizierte Kundenanforderungen durch agiles Innovationsma-
nagement. Ein Beispiel ist der Holzbau, wo die Vision einer ,gréften Logistikhalle aus Holz* zwar
komplexe Folgeprozesse auslost, aber durch strukturierte Projektentwicklung innerhalb von sechs
Wochen eine starke Eigendynamik (,von 0 auf 100“) gewinnen kann. Das Unternehmen folgt dabei
einem pragmatischen Ansatz in drei Schritten: Kundeninteresse validieren, Wirtschaftlichkeit nach-
weisen und ,ins Machen kommen® — ohne zentrale Steuerung, sondern durch dezentralen Wettbe-
werb. Der dezentrale Wettbewerb fordert dabei Kreativitat, kann aber auch Spannungen durch
unterschiedliche Fuhrungsstile erzeugen. Die Verzahnung mit der Unternehmensleitung und symbo-
lische Anerkennung der Teamleistungen runden den Prozess ab.
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4.2.7 ,Holzhybridbauweise mit individuellen Kundenwiinschen*

Der Teilnehmer berichtet von seinen Erfahrungen mit Holzhybrid-Bauten, die zwar 6kologische Vor-
teile bieten, jedoch mit hdheren Kosten verbunden sind und individuelle Kundenanforderungen be-
riicksichtigen miissen. Zudem besteht in der Offentlichkeit weiterhin Skepsis gegeniiber
Holzbauweisen. Ein zentraler Ansatz zur Steigerung der Wirtschaftlichkeit und Akzeptanz liegt in der
gezielten Materialforschung, die zur Identifikation eines nachhaltigen Holzspansteins mit zement-
freiem Bindemittel fihrt. Die Umsetzung erfolgt durch Fachkrafte ohne Vorerfahrung in dieser Bau-
weise, was Pragmatismus in der Problemlésungsfahigkeit erforderte. Die Herausforderungen liegen
weniger in technischen Hiirden als vielmehr in der Uberwindung von Vorbehalten und der prakti-
schen Anpassung an Kundenbedirfnisse. Entscheidend ist eine flexible Herangehensweise an uner-
wartete Probleme und die kontinuierliche Suche nach passgenauen Lésungen.

4.3 Negative Innovationsbeispiele

Die folgenden Abschnitte erlautern, die diskutierten, negativen Innovationsbeispiele aus realen Bau-
projekten in Analogie zu den positiven Innovationsbeispielen.

4.3.1 ,BIM-Einfihrung im Wohnungsbau*“

Die Einfihrung BIM in einem Wohnungsbauprojekt scheitert an mangelnder Vorbereitung: Ohne
klare Strategie, Bedarfsanalyse oder definierte Ziele wird das Vorhaben gestartet — die spate Defini-
tion der BIM-Anforderungen flhrt zu Planungsiterationen, Zeitverzégerungen und Mehrkosten, teil-
weise sogar zum Verzicht auf BIM fur einzelne Leistungen. Strukturelle Defizite — wie fehlende BIM-
Expertise und unklare Verantwortlichkeiten — verhindern eine effektive Umsetzung. Rickblickend
identifiziert der Teilnehmer die friihe Einbindung eines BIM-Managers, die klare Definition von Um-
fang und Integrationstiefe zu Projektbeginn sowie eine transparente Kommunikation der Anforderun-
gen an Planer und Gewerke als potenzielle Erfolgsfaktoren.

4.3.2 ,Triebwerkskanal aus Holz nach norwegischem Vorbild“

Die Umsetzung eines Holz-Triebwerkskanals nach norwegischem Vorbild in Baden-Wurttemberg
scheitert an der nicht ausreichend reflektierten Ubertragung des Konzepts und der mangelnden An-
passung an lokale Rahmenbedingungen. Die experimentelle Herangehensweise (,Das probieren wir
einfach aus®) vernachlassigt zentrale Risiken, insbesondere Versicherungsfragen und Reputationsri-
siken. Ein entscheidender Fehler liegt in der Materialwahl: Statt des im Original verwendeten, lang-
sam gewachsenen skandinavischen Holzes kommt lokal schnell gewachsenes Holz zum Einsatz,
das aufgrund mangelnder Nassebestandigkeit bereits nach wenigen Jahren undicht wird. Dies er-
zwingt einen vorzeitigen Austausch durch konventionelle Materialien.

4.3.3 ,Fehlendes Change-Management und unzureichende Datenbasis“

Der Teilnehmer berichtet, dass Innovationsprojekte haufig an mangelndem Change-Management
und einer unzureichenden Datenbasis scheitern. Ohne die aktive Begleitung organisatorischer Ver-
anderungen und systematische Erfolgsbewertung bleiben neue Prozesse oft nicht nachhaltig veran-
kert. Ein weiteres Hemmnis ist das Fehlen verlasslicher Projektdaten, was fundierte technische und
wirtschaftliche Entscheidungen erschwert. Zudem endet der Optimierungsanreiz mit der formalen
Abnahme (,Wenn die Abnahme stattgefunden hat, ist das Thema vom Tisch“), da keine monetéaren
Anreize fir nachtragliche Verbesserungen bestehen. Dies verhindert langfristige Lernprozesse und
kontinuierliche Innovation.
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4.3.4 ,Mangelnde Investitionsbereitschaft fir innovative Systembau-L6sung“

Die Markteinfihrung einer modularen Systembaulésung scheitert trotz hoher Nachfrage an mangeln-
der Investitionsbereitschaft der Kunden (,Die Nachfrage ist hoch, aber keiner investiert®). Trotz auf-
wendiger Angebotserstellung bleiben konkrete Auftrdge aus, da Kunden trotz erkennbarem Bedarf
nicht bereit sind, in die Innovation zu investieren. Hinzu kommt ein starker Wettbewerb etablierter
Anbieter. Als Loésungsansatz wird eine strategische Neuausrichtung der Zielgruppe vorgeschlagen:
Statt im direkten Wettbewerb mit GroRanbietern zu stehen, sollen alternative Kundensegmente er-
schlossen werden — insbesondere kostenbewusste Kunden, die von bestehenden Lésungen ausge-
schlossen sind.

4.3.5 ,Fehlende Umsetzungsbereitschaft der Marktakteure*

Das Projekt zielt auf die Integration nachhaltiger Lésungen in der Bauphase, insbesondere durch die
unternehmensinterne Entwicklung eines Energie-Monitoring-Systems fur Baustellencontainer, die
zwei Drittel des Stromverbrauchs in der Bauausfihrung verursachen. Trotz Kooperation mit Contai-
nerherstellern scheitert die Umsetzung an mangelnder Fokussierung (,Wir verzetteln uns mit For-
schung und Entwicklung in Nebenschauplatzen®). Stattdessen bindet das Unternehmen Ressourcen
fur Aufgaben, die nicht in seiner Kernverantwortung liegen, wie z. B. die Implementierung von loT-
Losungen oder die Erfassung von Emissionen.

4.3.6 ,Einfihrung einer Bauleiter App*

Die Einfuhrung einer Bauleiter-App zur Digitalisierung von Baustellenprozessen scheitert zunachst
an geringer Akzeptanz in der Belegschaft. Der Erfolg der Innovation hangt maflgeblich von der Ar-
beitszeit und -kraft der Beteiligten, dem Innovationsmanagement sowie einem gezielten Change-Ma-
nagement ab. Ohne systematische Begleitung droht selbst sinnvolle Technik an mangelnder
Nutzung zu scheitern.

4.4 Zwischenfazit
Positive Innovationsbeispiele

Die Auswertung der positiven Innovationsbeispiele liefert zahlreiche Erkenntnisse zu innovationsfér-
dernden Vorgehensweisen und Rahmenbedingungen. So betont das Beispiel ,Holzhybridbau mit
nachhaltigen Baustoffen“ (4.2.1) die Bedeutung der Einbindung der gesamten Wertschépfungskette
— insbesondere der Baustoffhersteller. Diese Zusammenarbeit erleichterte die Klarung finanzieller
Aspekte und forderte somit die Investitionssicherheit. Auch im Beispiel ,Kooperation mit dem Stadt-
planungsamt im seriellen Wohnungsbau® (4.2.2) heben die Teilnehmenden die Relevanz der Stake-
holder-Einbindung hervor, in diesem Fall jedoch mit Fokus auf die Bauherrschaft: Die friihzeitige
Einbindung der Behorde fiihrte zu einem besseren Verstandnis auf Seiten der Verwaltung und eb-
nete den Weg fir eine ,Kultur des Ermoglichens®. Im Beispiel ,Energieautarker Fabrikbau in Holz-
bauweise” (4.2.3) gelingt den Teilnehmenden die Umsetzung integrativer Teamstrukturen und
effizienter Kommunikation. Auffallig ist dabei, dass dies ohne komplexe Vertragsstrukturen realisiert
werden konnte. Die Beispiele ,Agile Entwicklung durch gezieltes Innovationsmanagement” (4.2.4)
und ,Zirkulares Bauen mit Urban Mining“ (4.2.5) verdeutlichen die Bedeutung sowohl strategischer
Visionen als auch deren pragmatischer Umsetzung. Im ersten Beispiel betonen die Teilnehmenden,
dass auch kleine Innovationseinheiten bei klarer strategischer Ausrichtung eine hohe Wirksamkeit
entfalten kdnnen. Das Beispiel ,Unternehmensinterner Wettbewerb um Holzbaukompeten-

zen® (4.2.6) zeigt Herangehensweisen im Umgang mit begrenzten finanziellen Spielraumen oder
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diversifizierten Kundenanforderungen. Hervorzuheben ist hier, dass ein dezentraler Wettbewerb an-
stelle eines dezidierten Innovationsteams zum Erfolg fiihrte. Das Beispiel ,Holzhybridbauweise mit
individuellen Kundenwiinschen® (4.2.7) unterstreicht schlief3lich die Bedeutung der Einbindung der
Nutzerperspektive: Eine friihzeitige Auseinandersetzung mit Vorbehalten und die Hervorhebung po-
sitiver Eigenschaften kdnnen die 6ffentliche Wahrnehmung und Akzeptanz von Innovationen deutlich
verbessern.

Negative Innovationsbeispiele

Die Erfahrungswerte der Teilnehmenden aus negativen Innovationsbeispielen geben Aufschluss dar-
Uber, welche Vorgehensweisen und Rahmenbedingungen zur Sicherung des Umsetzungserfolgs be-
sonders in den Fokus rlicken sollten. So scheiterte das Beispiel ,BIM-Einfuhrung im

Wohnungsbau*“ (4.3.1) laut Aussage des Teilnehmenden an einer fehlenden Vorbereitung: Ohne
klare Zieldefinition, friihzeitige Einbindung von BIM-Experten oder angepasste interne Prozesse
wurde das Vorhaben ad hoc umgesetzt (,Wir sind einfach losmarschiert®). Das Beispiel ,Triebwerks-
kanal aus Holz“ (4.3.2) verdeutlicht, dass unreflektierte Konzeptibertragungen zahlreiche Risiken
bergen: Die Nichtbeachtung lokaler Materialeigenschaften (schnell gewachsenes, wenig nasseresis-
tentes Holz) fuhrte zu technischen Mangeln. Das Beispiel ,fehlendes Change-Management und un-
zureichende Datenbasis” (4.3.3) liefert Erkenntnisse zu notwendigen Rahmenbedingungen fir die
Verstetigung von Innovationen: Ohne aktive Begleitung organisatorischer Veranderungen werden
neue Prozesse nicht nachhaltig im Unternehmen verankert. Daraus ergeben sich insbesondere Fra-
gen zur Begleitung eines strategischen Innovationsmanagements einerseits sowie eines dezentralen
Wettbewerbs andererseits (vgl. positive Innovationsbeispiele). Im Verhaltnis zur Bauherrschaft ist
die Investitionsbereitschaft von zentraler Bedeutung (4.3.4): Obwohl modulare Systembaulésungen
Marktpotenzial aufweisen, scheuen Bauherrschaften in diesem Beispiel die Umsetzung, was zu ho-
hem Angebotsaufwand ohne Auftragsgenerierung fuhrt. Zuletzt wird das Scheitern von Innovationen
an der fehlenden Kooperationsbereitschaft oder Akzeptanz der Marktakteure beschrieben, wie in
den Beispielen ,Mangelnde Investitionsbereitschaft fur innovative Systembaulésung“ (4.3.5) und
»Einfihrung einer Bauleiter-App“ (4.3.6). Selbst technisch ausgereifte L6sungen stoflen auf Wider-
stand bei externen Partnern oder eigenen Mitarbeitenden. Hier bedarf es zielgerichteter Ansatze zur
Sensibilisierung und Schaffung von Commitment bei Bauherrschaften und Projektpartnern.

Impulsdynamiken

Die Impulsdynamiken der analysierten Innovationsbeispielen sind wechselseitig: Planende und Aus-
fuhrende treiben als fachliche Impulsgeber Innovationen voran, wahrend Bauherrschaften vermehrt
konkrete Innovationsanforderungen stellen. Vor allem Unternehmen treten als Treiber auf, die durch
Leuchtturmprojekte (z. B. 4.2.5) oder konkrete Visionen (z. B. 4.2.6 und 4.3.6) andere Akteure inspi-
rieren. Doch auch Bauherrschaften treten als Impulsgeber auf (z. B. 4.2.3 und 4.3.1) oder kdnnen
durch eine ,Kultur des Erméglichens” (z. B. 4.2.2) substanziell zu Innovationsdynamik in Projekten
beitragen.
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5 Handlungsfelder und -optionen

Das nachfolgende Kapitel detailliert im Rahmen eines Multi-Level-Ansatzes die entwickelten Hand-
lungsfelder und -optionen

= Zur ldentifikation und Verankerung von Innovationsthemen auf Unternehmensebene sowie
= zur erfolgreichen Umsetzung konkreter Innovationsvorhaben auf Bauprojektebene.

Auf Unternehmensebene wird dabei insbesondere auf die gezielte Auswahl, Planung, Verankerung
und Verstetigung von Innovationsthemen eingegangen. Auf Bauprojektebene werden Instrumente

zur Umsetzung von Innovationsvorhaben im Rahmen Konkreter Bauprojekte detailliert und in ihrer
Anwendung erlautert.

5.1 Grundlagen

Die Auswertung der im ersten Workshop gesammelten Innovationsbeispiele offenbart zahlreiche in-
novationshemmende und -férdernde Einflussfaktoren auf Unternehmens- und Bauprojektebene.
Diese werden mittels inhaltlich-vergleichender Analysen synthetisiert, um zentrale Kategorien als
Handlungsfelder herauszuarbeiten und sowohl miteinander als auch mit einschlagiger Literatur zum
Innovations- und Transfermanagements in der Immobilien- und Bauwirtschaft in Beziehung zu set-
zen. Die identifizierten Handlungsfelder werden im Rahmen des zweiten Workshops aufgegriffen, um
in drei heterogenen Gruppen fokussiert an konkreten Handlungsoptionen innerhalb dieser beiden
Handlungsfelder zu arbeiten und in begrenzter Zeit breites, praxistaugliches Feedback zu generie-
ren. Die Auswertung des zweiten Workshops umfasst im ersten Schritt die digitale Zusammenfih-
rung und Harmonisierung der im World-Café gesammelten Beitrage, unter anderem mittels
Begriffsnormierung sowie Dublettenpriifung der Haftnotizen, Tischprotokolle und Eintrage aus dem
~Speicher”. Die Aussagen werden in drei Kategorien geblindelt:

= ,Bekannte Ansatze® (Status quo),
= ,Bedarfe” (Licken) und

= ,Konkrete Formate® (praferierte Hilfsmittel wie Leitfaden, Checklisten, Templates und Toolbei-
spiele).

Die Zuordnung zu den drei Thementischen (Unternehmensebene; Integration/Kooperation; Kunden-
/Produktorientierung) bleibt dabei erhalten, um themenspezifische Schwerpunkte und Wiederholun-
gen sichtbar zu machen. Das beschriebene Vorgehen schafft eine konsistente Auswertungsgrund-
lage fur die weitere Analyse. Der zweite Schritt umfasst einen systematischen Abgleich mit den in
Etappe 1 identifizierten Handlungsfeldern sowie die Ausarbeitung von Handlungsoptionen. Die Bei-
trage werden den Handlungsfeldern zugeordnet, thematisch gebiindelt und iterativ verdichtet. Die
genannten Formate werden anschlieBend durch ergdnzende Recherchen informativ aufbereitet.

Fur die identifizierten Ansatze, Bedarfe und Formate werden in der Literatur vorhandene Instrumente
und MaBnahmen gesichtet, auf ihre Anwendbarkeit fir die Zielgruppe geprift und — sofern relevant —
als Handlungsoptionen in die Handlungsfelder aufgenommen. Auf Unternehmensebene wird dabei
insbesondere auf die gezielte Auswahl, Planung, Verankerung und Verstetigung von Innovationsthe-
men eingegangen. Auf Bauprojektebene werden Instrumente zur Umsetzung von Innovationsvorha-
ben im Rahmen konkreter Bauprojekte detailliert und in ihrer Anwendung erlautert.
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5.2 Handlungsfelder und -optionen auf Unternehmensebene

Fir ein wirksames Innovationsmanagement in KMU der Immobilien- und Bauwirtschaft ist entschei-
dend, wie Innovationsfahigkeit dauerhaft und ressourcenschonend verankert werden kann. Im Mittel-
punkt stehen dabei weniger einzelne Technologien als vielmehr die Entscheidungs-, Koordinations-
und Lernprozesse im Unternehmen: Welche Routinen Fihrungskrafte und Mitarbeitende anwenden,
welche Rollen, Werte und Ablaufe gelten und wie Erkenntnisse aus Projekten sowie Signale aus
dem Unternehmensumfeld in nachvollziehbare Entscheidungen und umsetzbare Lésungen Uberfihrt
werden kdnnen.

Als konzeptionelle Grundlage dient das Modell der ,Leadership Thinking Schemas*” nach Criado-
Perez et al. (2022). Es unterscheidet vier miteinander verbundene Denkhaltungen, die das Handeln
in Organisationen unter Innovationsdruck strukturieren:

= Zukunftsorientiertes Denken, das Umfeldsignale systematisch ordnet und handlungsrelevante
Optionen ableitet,

= Strategisches Denken, das Nutzenversprechen, Zielgruppen und Kooperationsformen klart,

= Fahigkeitsbezogenes Denken, das den Aufbau und die Nutzung von Kompetenzen auf neue Be-
reiche ausrichtet,

= Experimentelles Denken, das eine einfache Erprobung neuer Lésungen im Baualltag erméglicht.

Die Beitrage der Teilnehmenden sind diesen Denkhaltungen systematisch zugeordnet und als Hand-
lungsfelder ausgearbeitet. Erganzend ist als fiinftes, querschnittliches Handlungsfeld das Verande-
rungsmanagement definiert. Der daraus entstehende Rahmen passt zur Projektlogik des Bauens
und ermdglicht eine modulare Weiterentwicklung des Innovationsmanagements auf Unternehmens-
ebene.

Im Folgenden werden die finf Handlungsfelder vorgestellt und mit praxistauglichen Werkzeugen un-
terlegt (siehe Abb. 3). Jede der insgesamt zehn Handlungsoptionen ist dabei eine potenzielle Stell-
schraube. Ihre Relevanz ergibt sich aus dem jeweiligen Unternehmenskontext — etwa aus
Teilbranche, Auftragsstruktur, verfigbaren Kapazitaten oder digitalem Reifegrad. Gleichzeitig zeigt
sich eine sachlogische Abhangigkeit:

= Langfristorientierung ermdglicht Strategie,
= Strategie bundelt den Innovationsfokus,
= der Fokus steuert Kompetenzaufbau und Beteiligung,

= daraus folgt Veranderungsbereitschaft.

Fehlt eine dieser Stufen, kdnnen Reibungen in den Folgeaktivitaten entstehen. Gemeint ist damit je-
doch kein lineares Verstandnis von Innovationsmanagement, sondern ein dynamisches, zirkulares
System wechselseitiger Abhangigkeiten, das aus Projekterfahrungen und Umfeldsignalen iterativ
lernt und Prioritaten fortlaufend neu kalibriert. Fir KMU ergibt sich daraus ein entscheidender Vor-
teil: Sie sind gegenuber GrolRunternehmen oft beweglicher — mit weniger Hierarchieebenen, geringe-
rer Koordinationslast und kirzeren Entscheidungswegen.
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Abb. 3: Handlungsfelder und -optionen auf Unternehmensebene (Quelle: Eigene Darstellung)

5.2.1 Handlungsfeld ,,Zukunftsorientiert denken*

Das Baugeschaft folgt meist dem Takt einzelner Projekte. Dadurch kénnen Entwicklungen aus dem
Blick geraten, die sich erst Uber mehrere Jahre zeigen — etwa neue Nachweispflichten, veranderte
Preisregime oder gesellschaftliche Anforderungen. Hinzu kommen seltene, aber folgenschwere Er-
eignisse (,schwarze Schwane®), die Planungen abrupt unterbrechen kénnen: pldtzliche Liefereng-
passe bei Schlisselmaterialien, unerwartete gesetzliche Auflagen mit kurzer Frist, Extremwetter, der
Ausfall eines Hauptauftraggebers oder die Insolvenz eines kritischen Nachunternehmers. Die For-
schung zur unternehmensbezogenen Vorausschau zeigt, dass Entscheidungen robuster werden,
wenn Betriebe neben dem Projekttakt feste, zukunftsgerichtete Orientierungspunkte setzen und
kinftige Einflisse strukturiert prifen (Blagoev und Schreydgg 2025). So wird Resilienz zu einer
wichtigen organisatorischen Fahigkeit, die nicht nur die Wiederherstellung nach Stérungen zum Ziel
hat, sondern gezielt bessere Routinen etabliert und die zuklnftige Handlungsfahigkeit erhéht (Her-
nes et al. 2025).

Insbesondere KMU kénnen aufgrund begrenzter Ressourcen jedoch nicht auf jeden vermeintlichen
Zukunftstrend reagieren. Die Praxis sollte daher bestmdglich eine fokussierte Sicht auf wenige, fir
das eigene Geschaftsmodell relevante Themen sowie vorbereitete Handlungsoptionen fir plausible
Entwicklungen bieten. Das vorliegende Handlungsfeld ,Zukunftsorientiert denken® Ubersetzt diese
Logik in die mittelstdndische Baupraxis:

= Trendbeobachtung und -bewertung ordnen relevante Veranderungen ein.

= Die Szenarioanalyse schafft einen langerfristigen Horizont mit Frihindikatoren und vorab durch-
dachten Reaktionsmaglichkeiten.

= Eine entsprechende Fiihrungskultur verankert diese Routinen auf Leitungsebene und Uberfihrt
sie in zielfuhrende Aktivitaten.
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Trendbeobachtung und -bewertung

In der Innovationsforschung wird Trendbeobachtung als Teil der Umfeldanalyse verstanden: Organi-
sationen erfassen systematisch Signale aus den Bereichen Technik, Markt, Regulierung und Gesell-
schaft, verdichten sie zu belastbaren Befunden und bereiten diese fur Entscheidungen auf. Dafur
stehen mehrere anerkannte Methoden zur Verfligung (z. B. PESTEL, STEEP). Mithilfe der PESTEL-
Methode kdnnen die Urspriinge von Veranderungen entlang politischer (political), wirtschaftlicher
(economic), sozialer (social), technischer (technical), 6kologischer (ecological) und rechtlicher (le-
gal) Dimensionen systematisch erfasst und fur die weitere Bewertung aufbereitet werden (siehe Abb.
4). Diese Einordnung schafft Vergleichbarkeit und reduziert das Risiko, wesentliche Einflussfaktoren
auf die eigenen unternehmerischen Aktivitdten zu tUbersehen. Fiir die Umsetzung von Trendradaren

stehen Unternehmen verschiedene Werkzeuge zur Verfliigung: Neben kostenfreien Online-Board-

Templates gibt es auch digitale, meist kostenpflichtige Lésungen (z. B. ITONICS Trend / Technology
Radar, TRENDONE Trendmanager).
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Abb. 4: Exemplarische PESTEL-Analyse aus der Sicht eines bauausfihrenden Unternehmens (Quelle: Eigene
Darstellung)

Die Erfahrungswerte der Teilnehmenden zeigen, welche Ansatze die Bewertung von Trendentwick-
lungen in deren jeweiligen Unternehmen erleichtert haben:

Erstens erweisen sich kleine, bereichsiibergreifende Expertengremien als hilfreich. Diese prufen
Hinweise nach einem gemeinsamen Raster und machen bei Meinungsunterschieden in kurzen Be-
fragungsrunden die Begriindungen transparent. In diesen Gremien sind bewusst keine Spezialisten
nur eines Bereichs vertreten, sondern Personen aus Kalkulation, Bauleitung, Technik, Einkauf, IT
oder Vertrieb. Ein solches Gremium trifft sich in einem festen, kurzen Rhythmus, prift die vorliegen-
den Hinweise anhand einer Bewertungsmatrix und gibt eine dokumentierte Empfehlung ab.

Zweitens erleichtert ein strukturierter Zugriff auf externe Innovationsquellen die Beobachtung von
Trends. Der Zugang zu neuen Technologien und Geschaftsmodellen erfolgt beispielsweise Uber ge-
zielte Kontakte zu Start-ups, Forschungsinstituten oder durch Messebesuche. Dieser strukturierte
Zugriff 1asst sich als Innovation-Scouting bezeichnen (z. B. Rohrbeck 2010). Dabei beobachten Un-
ternehmen systematisch Start-ups, Forschungseinrichtungen oder Messen, um neue Technologien
und Geschaftsmodelle zu identifizieren, zu bewerten und gegebenenfalls in Pilotprojekten zu erpro-
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ben. Die gesammelten Informationen werden dokumentiert und in einem definierten Bewertungspro-
zess auf ihre betriebliche Relevanz geprift. Auf dieser Grundlage kdnnen Partnerschaften oder Pi-
lotprojekte entstehen.

Drittens berichten vor allem gréfRere bauausfihrende Unternehmen davon, Corporate-Venturing-Ab-
teilungen aufzubauen, um den Zugang zu externem Innovationswissen systematisch im eigenen Be-
trieb zu organisieren (z. B. Frankenberg 2022). Daflir entstehen innerhalb der Organisation eigene
Einheiten oder Funktionen, die sich auf den Austausch mit Start-ups, Technologiedienstleistern und
Forschungsnetzwerken konzentrieren. Fur kleinere Betriebe bietet sich stattdessen ein schlankerer
Zugang zu externem Wissen an. Dazu zahlen:

= die Nutzung von Ubersichten zu Best Practices,

= die Einbindung in Branchencluster (z. B. rund um BIM) und Kompetenzzentren,

= die Teilnahme an Reallaboren sowie

= kleine, klar abgegrenzte Pilotvorhaben mit Herstellern, Start-ups oder Forschungspartnern.

Weiterhin existieren thematische Netzwerke und Initiativen, die als wichtige Umsetzungstreiber fun-
gieren. Ein Beispiel hierflr ist die Holzbau-Initiative Baden-Wirttemberg, die die Einfihrung innovati-
ver Bauweisen durch gezielten Know-how-Transfer — etwa in Form von Schulungsangeboten oder
Informationsmaterialien — fordert. Projekte wie PSIPRO — Praxistransfer skalierbarer innovativer Pro-
dukt- und Prozessldsungen unterstiitzen diesen Prozess durch die systematische Identifikation, Be-
wertung und Aufbereitung von Innovationsimpulsen (Leistner et al. 2025). Das im Rahmen des
Projekts entwickelte Innovationsradar zeigt auf, welche aktuellen Lésungen im Bauwesen besonders
transferfahig und marktnah sind, und bietet Unternehmen eine praxisnahe Orientierung fir die stra-
tegische Weiterentwicklung ihrer Innovationsaktivitaten.

Szenarioanalyse

Die Szenarioanalyse ist eine Methode der strategischen Vorausschau, bei der mogliche zukulnftige
Entwicklungen systematisch entworfen und analysiert werden. Ausgangspunkt sind zentrale Ein-
flussfaktoren — also die Ergebnisse der Trendanalyse (z. B. technologische Trends, Marktbedingun-
gen, politische Rahmenbedingungen) —, deren moégliche Auspragungen zu konsistenten
Zukunftsbildern (Szenarien) kombiniert werden. Ziel ist es nicht, eine exakte Vorhersage zu treffen,
sondern unterschiedliche plausible Zukiinfte sichtbar zu machen und deren Implikationen fur heutige
Entscheidungen abzuleiten. Auf dieser Basis kdnnen Strategien entwickelt und Entscheidungen ro-
buster gestaltet werden (vgl. Gausemeier et al. 1998; Siebelink et al. 2016).

Bei der Szenarioanalyse werden zunachst die Einflussfaktoren benannt, die das eigene Geschéaft er-
fahrungsgemaR in Zukunft am starksten pragen werden, etwa die Preis- und Verfiigbarkeitsentwick-
lung zentraler Baustoffe, die Nachfrage im Wohnungs- oder Bildungsbau, die Kapazitatslage in
technischen Gewerken oder neue regulatorische Anforderungen (z. B. an den Klimaschutz). An-
schlieRend werden fir diese Faktoren alternative Auspragungen beschrieben und zu zwei oder drei
stimmigen Zukunftsbildern zusammengefiihrt. Der eigentliche Nutzen entsteht, wenn jedes Zukunfts-
bild in handhabbare Folgerungen fiir das eigene Unternehmen Ubersetzt wird. Dazu gehoéren prif-
bare Fruhindikatoren, an denen sich das Eintreten eines Szenarios erkennen lasst, sowie
vorbereitete Reaktionsmoglichkeiten, die das Unternehmen ohne lange Vorlaufzeit bei tatsachlichem
Eintreten des Szenarios ziehen kann.
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Fur eine methodisch saubere Verknipfung von Zukunftsszenarien mit unternehmerischen Gestal-
tungsoptionen empfiehlt sich der Future-Ready Design Research-Prozess (FRDR) nach (Pee et al.
2021). FRDR integriert Einsichten der Zukunfts- und Informationssystemforschung in neun Leitlinien
entlang des Design-Ablaufs zu einer neuen LOsung und verbindet ,innovative Voraussicht* (wiinsch-
bare Zukunfte aktiv verfolgen) mit ,verantwortlicher Voraussicht® (unerwiinschte Folgen bewusst ver-
meiden). Praktisch bedeutet das:

= Annahmen werden zu Beginn systematisch auf den Kopf gestellt (,reverse assumptions®), damit
blinde Flecken sichtbar werden.

= Zielbilder berucksichtigen von Anfang an Nutzungs-, Daten- und Nachhaltigkeitsrisiken.

= Entwurf und Entwicklung werden so angelegt, dass Losungen sowohl an mégliche Zukunfte an-
passbar sind als auch diese mitgestalten kénnen.

= Demonstration und Evaluation prifen ausdricklich Zukunftsfahigkeit und Nachhaltigkeit.
= Kommunikation macht die Implikationen fir die nachsten Entwicklungsschritte transparent.

Fir KMU der Immobilien- und Bauwirtschaft schafft die Kombination aus Szenarioanalyse und FRDR
einen klaren, wiederholbaren Arbeitsrahmen, der knappe Kapazitaten auf wenige, geschéaftsrele-
vante Zukunftsbilder fokussiert. Dieses Vorgehen definiert messbare Frihindikatoren und Schwellen-
werte fur Entscheidungen, stdl3t gezielt kleine Pilotvorhaben an und fihrt deren Erkenntnisse
unmittelbar in standardisierte Arbeitsablaufe zurick.

Fihrungskultur

Zukunftsorientiertes Innovationsmanagement funktioniert letztlich nur, wenn FUhrungskrafte den
Weg von der Trendbeobachtung tber die Bewertung bis zur Anpassung konsequent mittragen. Die
Teilnehmenden nennen hier vier Hebel, die sich in ihren Organisationen bewahrt haben:

= Knappe Verfahrensanweisungen schaffen Klarheit: Fir typische Innovationssituationen, wie z.
B. die Auswahl eines Pilotthemas, ist festgelegt, auf welcher Ebene entschieden wird und ab
welchem Schwellenwert die ndchste Ebene einzubinden ist.

= Eine schlanke Lenkung ist notwendig: Kurze Wege, wenige Ubergaben und nur so viele Ver-
besserungen parallel, wie die Teams tragen kénnen.

= Sichtbarer Riickhalt der Leitung ist zentral: Reservierte Zeitfenster fir Erprobungen, schnelle
Klarung von Schnittstellen und zlgige, begriindete Entscheidungen sind den Teilnehmenden zu-
folge entscheidend.

= Kilar definierte Zielbilder geben Orientierung: Diese decken sich mit den regelmaRigen Aktuali-
sierungen des Trendradars und der jahrlichen Fortschreibung der Szenarien mit Frihindikatoren.

Dieses Fuhrungsverstandnis deckt sich ansatzweise mit dem Konzept des sogenannten Servant
Leadership (van Dierendonck 2011). Demzufolge befahigen und entwickeln Fihrungskrafte die Mit-
arbeitenden, treten verlasslich und transparent auf, respektieren unterschiedliche Hintergriinde, zei-
gen Empathie, geben Richtung und nehmen ihre Rolle zum Nutzen des Gesamtbetriebs wahr.
Besonders fir sogenannte hybride Organisationsformen ist dies zentral (siehe auch Abschnitt 5.2.3,
,Hybride Organisationsformen®): Teams kénnen nur dann eigenstandig planen, handeln und aus kur-
zen Rickblicken lernen, wenn Verantwortung abgegeben werden kann, diese nahe am Prozess liegt,
Hemmnisse rasch beseitigt werden und Ziele so formuliert sind, dass Anforderungen transparent
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und Fortschritte erkennbar bleiben. So wird das Zusammenspiel aus Trendbeobachtung, Szenarioar-
beit und Pilotierung im Baualltag tragfahig — mit klaren Zustandigkeiten, nachvollziehbaren Entschei-
dungen und einem vertrauensvollen Regelbetrieb.

5.2.2 Handlungsfeld ,,Strategisch handeln*

In der Immobilien- und Bauwirtschaft dominiert die projektbezogene Steuerung. Entscheidungen ori-
entieren sich primar an Terminen, Kosten und Qualitatsnachweisen, wahrend eine unternehmens-
weite Ausrichtung seltener systematisch erfolgt. Empirische Arbeiten zeigen, dass strategische
Routinen in vielen Unternehmen der Immobilien- und Bauwirtschaft schwacher formalisiert sind als
in anderen Branchen (z. B. Chinowsky und Meredith 2000). Die Folge sind oft verteilte Initiativen und
reaktive Investitionen, insbesondere bei Digitalisierung und Nachhaltigkeit. Die Teilnehmenden be-
nennen vergleichsweise wenige erprobte Vorgehensweisen, gleichzeitig benennen sie fehlende or-
ganisatorische Beweglichkeit und Licken im digitalen Prozessmanagement als zentrale Hirden.
Beides verweist auf eine enge Kopplung von Strategie und Alltagspraxis: Ohne klare Leitplanken
zerfasern Prozesse und Digitalisierungsinitiativen; ohne einfache, gelebte Ablaufe bleiben strategi-
sche Absichten folgenlos. Vor diesem Hintergrund konzentriert sich dieses Handlungsfeld auf zwei
Optionen, die diese Kopplung herstellen:

= Geschaftsmodellanalyse: Prazisiert Wertangebot, Aktivitaten, Partner und Erléslogik.
= Roadmapping: Verknupft kurzfristige Schritte mit langerfristigen Zielen entlang einer Zeitachse.

Beide Optionen halten den Aufwand fur KMU Uberschaubar, schaffen Entscheidungsklarheit und
knupfen unmittelbar an Trendbeobachtung, Szenarioarbeit und Flihrungskultur an.

Geschaftsmodellanalyse

Fur das Innovationsmanagement von KMU ist die systematische Analyse des Geschaftsmodells kein
Beiwerk, sondern die Ubersetzung von Trend- und Szenarioerkenntnissen in konkrete, wertschép-
fende Aktivitaten. Das Business Model Canvas nach Osterwalder und Pigneur (2011) dient hier als
kompakter Strukturierungsrahmen. Es visualisiert auf einer Seite welchen Nutzen ein Angebot stiftet,
fur welche Auftraggebergruppen es geeignet ist, Uber welche Kanale es bereitgestellt wird, welche
Schlisselressourcen und Partner erforderlich sind, wie Kosten und Erl6se zusammenwirken (siehe
Abb. 5). Sein eigentlicher Wert liegt, insbesondere flir Bauakteure, in der Aktivitatenperspektive (Cri-
ado-Perez et al. 2022): Ein Geschaftsmodell kann als System miteinander verbundener Tatigkeiten
verstanden werden, deren Zusammenspiel im besten Fall Wert schafft — oder, im Falle eines veralte-
ten Geschaftsmodells, vernichtet. Dadurch lassen sich tatsachlich wertschépfende Schritte leichter
identifizieren, Doppelerfassungen, Wartezeiten und uberflissige Schnittstellen aufdecken. Dartber
hinaus gibt es auch spezielle Canvas-Modelle, die sich auf die Digitalisierung und den Einsatz von
Kl konzentrieren.
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Abb. 5: Das Business Model Canvas (Quelle: Eigene Darstellung nach Osterwalder und Pigneur 2011)

In der Praxis bewahrt sich folgendes Vorgehen:

= Zunachst wird der Ist-Zustand nichtern beschrieben: Welche Leistungen verkauft das Unterneh-
men heute? An welche Kundengruppen richten sich diese Leistungen? Mit welchen Partnern
wird zusammengearbeitet? Wie sind die Kosten- und Erldslogiken gestaltet?

= AnschlieRend werden zwei bis drei Alternativen entworfen, die direkt aus Trendradar und Sze-
narien abgeleitet sind — etwa ein digitales Nachweis- und Dokumentationsangebot fir die CO,-
Bilanzierung. Fiir jede Variante werden wenige, Uberprifbare Annahmen hinterlegt: erwartete
Mengen und Preise, erforderliche Kompetenzen und Partner, rechtliche Voraussetzungen sowie
Auswirkungen auf Liquiditat und Risiko.

Die Weiterentwicklung von Kundensegmenten gelingt besonders gut, wenn die eigene Sicht auf
Probleme mit der Nutzensicht von Auftraggebern, Betreibern und Planern abgeglichen wird. Ein gut
vorbereitetes Austauschformat ohne Vertriebscharakter schafft dafir die Voraussetzung — wie von
einem Teilnehmenden empfohlen. So entsteht eine sachliche Arbeitsgrundlage fir die Anpassung
des Leistungsversprechens. Die Geschaftsmodellanalyse schafft letztlich Entscheidungsfahigkeit im
Innovationsmanagement: Sie biindelt knappe Kapazitaten auf die wirkungsstarksten Aktivitatsande-
rungen, kann reaktive EinzelmalRnahmen verhindern und macht Fortschritte liber wenige, vorab defi-
nierte Kennzahlen sichtbar.

Roadmapping
Roadmapping verankert das Innovationsmanagement auf Unternehmensebene, indem es Erkennt-

nisse aus Trendbeobachtung, Szenarioarbeit und Geschaftsmodellanalyse in einen zeitlich abgestuf-
ten Entwicklungspfad Ubersetzt. Fir Unternehmen werden aus wenigen, robusten Schwerpunkten
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entlang einer Zeitachse kinftige Angebote, Prozesse, Fahigkeiten und die dafiir notwendigen Pro-
jekte geplant. Ein Szenario gestiitztes Roadmapping reduziert Unsicherheiten, indem es gemein-
same Implikationen verschiedener Zukunftsbilder extrahiert, daraus fokussierte Themen und klare
Prozesse ableitet und Mindestanforderungen an Ressourcen festlegt. Die von Siebelink et al. (2016)
vorgestellte Roadmap ordnet vier Ebenen entlang einer Zeitachse und verankert sie in einer Vision,
die die angestrebte Ausrichtung lGber den gesamten Pfad hinweg blindelt. Wie in Abb. 6 ersichtlich,
gliedert sie sich wie folgt:

= ,Know-why“: Ubergeordnete Ziele und Kundenanforderungen der Organisation, erganzt um sze-
nariolibergreifende Voraussetzungen (,Preconditions®).

= ,Know-what“: Die vorgesehenen Losungen bzw. Produkt- und Prozessbausteine.
= ,Know-how“: Die dafiir bendtigten Ressourcen, Technologien und Fahigkeiten.

= Pilotprojekte: Diese bauen das Know-how gezielt auf und ermdéglichen so die Umsetzung der L6-
sungen.

Pfeile markieren Abhangigkeiten — etwa, wann vor einer Produkteinfihrung zunachst Standardmo-
dule, Fertigungskapazitaten oder digitale Schnittstellen zu entwickeln sind. Auf diese Weise verbin-
det Roadmapping strategische Orientierung mit operativer Steuerung und schafft fir
mittelstdndische Unternehmen der Immobilien- und Bauwirtschaft einen nachvollziehbaren, ressour-
censchonenden Pfad — von der Idee zur verlasslichen Anwendung.

Fir die Umsetzung in KMU bewahrt sich eine schlanke Governance: Feste Review-Takte (z. B. vier-
teljahrlich), klare Verantwortlichkeiten je Ebene, wenige Kennzahlen zur Wirksamkeit (Reifegrade
der Bausteine, Meilensteintermintreue, Nutzungsraten), eine einfache Kapazitatsplanung sowie ein
offenes Annahmen- und Risikolog. Ein vorgelagerter Reifegrad-Check pro Themenfeld (z. B. zu den
Themen ESG, Baufortschrittskontrolle, digitale Prozesse) schafft Ausgangstransparenz und leitet
den nachsten Entwicklungsschritt ab. Digitale Roadmapping-Werkzeuge unterstiitzen die Visualisie-
rung, die Pflege von Abhangigkeiten und die Portfolio-Sicht iber mehrere Projekte hinweg und er-
leichtern damit die Koordination im laufenden Baugeschaft.
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Abb. 6: Beispielhafte Kette aus Markt-, Produkt-/Prozessfeldern, Fahigkeiten und Projekten fir einen Schwerpunkt-
bereich der Roadmap eines Unternehmens der Immobilien- und Bauwirtschaft (Quelle: Eigene Darstellung nach
Siebelink et al. 2016)

5.2.3 Handlungsfeld ,Innovationsfahigkeiten ermoglichen”

Innovation entsteht nicht allein in gesonderten Projekten, sondern vor allem im laufenden Betrieb.
Ein nutzliches Vorgehen ermdéglicht Ideenfindung und kleine Erprobungen direkt im Arbeitsalltag. Die
Organisationsforschung zeigt, dass Erkundung neuer Losungen (,Exploration®) und Nutzung beste-
hender Strukturen (,Exploitation”) in der taglichen Arbeit ineinandergreifen kdnnen (Blagoev und
Schreydgg 2025; Garud et al. 2025): Mitarbeitende entwickeln Ideen im Arbeitsprozess, testen sie in
kleinen Schritten und Uberfuhren tragfahige Ansatze in den Regelbetrieb — ohne den Takt des lau-
fenden Betriebs zu stéren. Dieses Handlungsfeld biindelt Optionen, die Innovationsfahigkeiten in der
Belegschaft gezielt ausbauen:

= Hybride Organisationsformen stabilisieren den projektbezogenen Kern und schaffen zugleich
kleine, bereichsibergreifende Einheiten fiir neuartige Aufgaben.

= Kompetenzaufbau richtet Qualifikationsprofile préazise an den betroffenen Arbeitsschritten aus,
damit neue Verfahren im Alltag anwendbar werden.

= Partizipation bindet Erfahrungswissen friih ein und erhdht die Umsetzungsqualitat.

In dieser Kombination steigt die Anschlussfahigkeit von Innovationen im gesamten Betrieb. Entschei-
dungen stutzen sich starker auf belastbare Erfahrungswerte als auf Einzelfallurteile, und Lernschlei-
fen werden kurzer.

Hybride Organisationsformen

Innovationsvorhaben im Bauwesen laufen parallel zum Projektgeschaft und treffen auf wechselnde
Rahmenbedingungen — von Kosten und Verfugbarkeiten Gber Nachweis- und Genehmigungslagen
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bis hin zu digitalen Schnittstellen zu Planern und Auftraggebern. Unter diesen Bedingungen entste-
hen Entscheidungsliicken, wenn Abstimmungen selten sind und Anderungen erst spat sichtbar wer-
den.

Ein tragfahiger Ansatz sind laut Metzger (2025) sogenannte hybride Organisationsmodelle: Opera-
tive Kerne wie Bauleitung, Kalkulation und Controlling bleiben als stabile Einheiten mit definierten
Prozessen, Rollen und hierarchischer Fiihrung bestehen. Innovations-, Digitalisierungs- und Nach-
haltigkeitsvorhaben werden parallel in kleinen, selbstorganisierten Teams mit kurzen Planungszyk-
len gefihrt. Diese Teams arbeiten iterativ, planen in GUberschaubaren Abschnitten, entscheiden
gemeinschaftlich und tragen eine hohe Eigenverantwortung.

Damit die Kopplung beider Formen gelingt, bedarf es laut Metzger (2025) einer Fihrungskultur, die
einerseits die Stabilitat des Tagesgeschéafts sichert (,Strukturwahrung®), andererseits fiur die Innova-
tionsarbeit konkrete Hirden entfernt, reservierte Zeitfenster sowie Zustandigkeiten verlasslich bereit-
stellt und Verantwortung abgeben kann (,Ermoéglichung®; siehe auch 5.2.1, ,Servant Leadership®).

Kompetenzaufbau

Kompetenzaufbau tragt das Innovationsgeschehen, weil neue Praktiken erst dann wirksam werden,
wenn Mitarbeitende sie fachlich beherrschen, im Arbeitsfluss erproben und in ihre Ablaufe tiberneh-
men kénnen. Die Teilnehmenden benennen vier erfolgsversprechende Ansatze:

= Fachliche Vertiefung mit klaren Zustandigkeiten: gezielt aufgebaute Expertise schafft ansprech-
bare Personen und erleichtert die Standardisierung wiederkehrender Aufgaben.

= Lernen im Tandem: Tandems aus erfahrenen und jingeren Mitarbeitenden fihren eine konkrete
Verbesserung von der Idee Uber einen ersten Funktionsnachweis bis zur wiederholbaren Anwen-
dung gemeinsam durch und dokumentieren die dabei gewonnenen Erkenntnisse.

= Gezielte Anwerbung von Kolleginnen und Kollegen mit IT- und Datenhintergrund aus anderen
Branchen, wenn ihr Auftrag prazise gefasst ist, etwa zur Stabilisierung von Datenflissen.

= Strukturelle Verankerung tber thematische Kompetenzteams, die neben dem Tagesgeschaft an
priorisierten Themen arbeiten, sich tber interne themenbezogenen Online-Communities austau-
schen und Ergebnisse in Vorlagen, Checklisten oder Wikis an das Team zuriickspiegeln.

Uber diese Praxiszugénge hinaus verweist Metzger (2025) darauf, dass Kompetenzentwicklung nicht
bei Einzeltrainings stehen bleiben kann, sondern die Weiterentwicklung ganzer Kompetenzprofile
involviert. Gemeint ist eine Ausrichtung entlang neuer Aufgaben und Rollen: sicherer Umgang mit
digitalen Grundlagen, thematische Erschliefung von Feldern wie BIM und KI, Anwendung kurzer
Lern- und Anpassungszyklen sowie eine selbstgesteuerte Lernhaltung, die von Feedbackfahigkeit
bis zur Weitergabe von Wissen reicht. In der Summe entsteht ein Profil, das technische Fertigkeiten,
Prozessverstandnis und kooperative Arbeitsweisen verbindet und damit die Anschlussfahigkeit
neuer Losungen im Baualltag erhdhen kann.

Partizipation

Partizipation ist im Innovationsmanagement zentral, weil entscheidungsrelevante Informationen und
Wissen (z. B. Giber Machbarkeit) in den operativen Bereichen direkt bei den Mitabreitenden entste-
hen. FlieBen diese Kenntnisse frih in die Lésungsentwicklung ein, steigt die Qualitat der Entschei-
dungen, und Reibungsverluste bei der spateren Uberfithrung in den Arbeitsalltag sinken. Die
Teilnehmenden nennen hierflir praxisnahe Ansatzpunkte:
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= RegelmaRig vorbereitete Workshops mit Mitarbeitenden, in denen strategische und funktions-
bezogene Fragen adressiert, Ideen systematisch erfasst und Ergebnisse in kurzer Form an die
Unternehmensleitung zurtckgespielt werden.

= Bedeutung des ,,Ownership“: Ideengebende erhalten die Mdglichkeit, Pilotvorhaben bis zur
moglichen Ubernahme in den Standard zu begleiten, wobei die Verantwortung tiber den gesam-
ten Verlauf bestehen bleibt, was Sichtbarkeit, Anerkennung und Kompetenzaufbau fordert und
damit die Motivation starkt.

5.2.4 Handlungsfeld ,,Experimentieren fordern“

Innovationsentscheidungen entstehen haufig unter Unsicherheit zu Kosten, Qualitat und Terminen.
Der aktuelle Forschungsstand spricht dafur, kleine, klar abgegrenzte Erprobungen unter Realbedin-
gungen vorzuziehen, weil sie schneller belastbare Befunde liefern und das Risiko von Fehlinvestitio-
nen begrenzen (Criado-Perez et al., 2022). Dieses Handlungsfeld unterscheidet zwei
komplementare Formen des Experimentierens mit unterschiedlichen Prifzielen:

= Minimum Viable Product (MVP): Testet markt- und nutzerbezogene Annahmen mit der kleinsten
funktionsfahigen Auspragung einer Leistung.

= Pilotprojekt: Pruft die betriebliche Machbarkeit und die Anschlussfahigkeit an bestehende Pro-
zesse im eigenen Unternehmen.

In der Kombination sinkt das Investitionsrisiko, weil sowohl Nachfrage- als auch Ablaufhypothesen

mit geringem Ressourceneinsatz gepruft werden kdnnen. In der Praxis kann die Reihenfolge variie-
ren. Bei neu zu entwickelnden Lésungen liegt ein MVP nahe, bei internen Prozessinnovationen er-

scheint ein Pilot oft zunachst zweckmaRiger.

Minimal Viable Product (MVP)

Das Minimum-Viable-Product (MVP) dient dazu, neue Leistungen mit geringem Mitteleinsatz markt-
seitig zu prifen, bevor iberhaupt groRere Investitionen gebunden werden. Der Ansatz entstammt
der Literatur zu Lean-Startup-Organisationen (Ries 2011): statt eine vollstandige L6ésung zu entwi-
ckeln, entsteht die kleinste funktionsfahige Auspragung, die den Kernnutzen erlebbar macht und un-
ter Alltagsbedingungen eingesetzt werden kann. Der Lernzyklus ist schlank und Gberprufbar:

= Bauen: Eine nutzbare Version mit expliziten Annahmen.

= Messen: Wenige, vorab definierte Kennzahlen.

= Lernen: Ergebnisse auswerten, Annahmen bestatigen oder verwerfen, nachsten Schritt festle-
gen.

In der Baupraxis eignet sich dieser Ansatz vor allem dort, wo Leistungen standardisierbar sind, wie
etwa ein vorgefertigtes Bauteilpaket fur wiederkehrende Grundrisse.

Pilotprojekte

Pilotprojekte prifen die betriebliche Machbarkeit und die Anschlussfahigkeit an bestehende Pro-
zesse unter Realbedingungen, ohne den laufenden Betrieb zu gefahrden. Sie beantworten interne
Fragen der Integration, Verantwortlichkeit und Skalierung. Aus den Erfahrungswerten der Teilneh-
menden lassen sich folgende Erfolgsfaktoren ableiten.
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= Umsetzung von Mitarbeitenden-Initiativen zu Pilotprojekten erméglichen: Ideen aus der Be-
legschaft bendtigen dabei einen definierten Einstieg, namentliche Verantwortung und ein zuge-
wiesenes Zeitbudget.

= Klare Leitplanken fiir die Durchfiihrung: Ziele, MessgroRen, Vergleichsabschnitt und Berichts-
form werden vor dem Start festgelegt, damit Ergebnisse nachvollziehbar sind.

= Anbindung an den Regelbetrieb: Auswertungen sollen kurz sein, tragfahige Ansatze in Stan-
dardprozesse ubergehen und ihre Anwendung im nachsten Projekt Gberprift werden. Hierfir ist
auch eine zlgige Entscheidung durch die Leitung erforderlich.

Dariliber hinaus verweisen die Teilnehmenden auf Rahmenbedingungen, die den Erfolg von Pilotpro-
jekten mafigeblich bestimmen, in der Praxis aber oft unzureichend bericksichtigt werden. Dazu zah-
len geschitzte Freiraume neben dem Projektgeschaft und die dafur nétige Kapazitat, kleine
Versuche tatsachlich umzusetzen. Vorgeschlagen wird ein kleines, festes Zeitfenster pro Woche,
das ausdricklich fir die Entwicklung neuer Ideen reserviert werden sollte. Ebenso wichtig ist eine
Fehlerkultur, die eine sachliche und konstruktive Auswertung von Abweichungen vom Plan ermdg-
licht.

5.2.5 Handlungsfeld ,,Veranderungsmanagement*

Veranderungsmanagement verbindet zwei typische Wege, Uber die Neuerungen in Unternehmen der
Immobilien- und Bauwirtschaft entstehen: die Einfihrung externer Lésungen (etwa Produkte, digitale
Werkzeuge) und die Skalierung intern erprobter Ansatze aus Pilotprojekten. Wirkung entfaltet sich
dabei erst, wenn neben der Technik auch Ablaufe, Zustandigkeiten, Qualifikationen und Hilfsmittel
aufeinander abgestimmt sind und im Mehrprojektbetrieb zuverlassig zusammenspielen. Forschung
zu organisationalem Wandel zeigt zudem, dass Veranderungen immer auch eine soziale Seite ha-
ben. Mitarbeitende verarbeiten Unsicherheit, Arbeitsverdichtung und Rollenverschiebungen emotio-
nal, und Akzeptanz entsteht, wenn Ziele, Kriterien und Konsequenzen friih verstandlich sind und
Beitrage sichtbar werden (z. B. Huy 1999; Wanberg und Banas 2000). Vor diesem Hintergrund bun-
delt dieses Handlungsfeld drei aufeinander bezogene Ansatze:

= Wechselwirkungen analysieren: Folgen in Struktur, Systemen und Fahigkeiten antizipieren.

= Veranderungsbereitschaft priifen: Informations-, Kompetenz- und Unterstitzungsbedarfe zu
identifizieren.

= Veranderungsmanagement umsetzen: Anhand beobachtbarer Wirkungen nachsteuern und Be-
lastungen im Alltag begrenzt halten.

Wechselwirkungen analysieren

Vor der Implementierung externer Innovationen oder der Skalierung von Pilotergebnissen kann eine
Vorpriifung mégliche Bruchstellen in der Uberfiihrung kléaren. Der 7-S-Rahmen macht die Wechsel-
wirkungen zwischen Strategie, Struktur, Systeme sowie gemeinsamen Werten, Fuhrungsstil, Fahig-
keiten und Personalstamm sichtbar (siehe Abb. 7, Peters und Waterman 1982). Er zeigt dabei
Abhangigkeiten zwischen ,harten” Faktoren (Strategie, Struktur, Systeme) und ,weichen“ Faktoren
(gemeinsame Werte, Flihrungsstil, Fahigkeiten, Personalstamm) und macht sichtbar, welche Berei-
che beim Skalieren mitangepasst werden missen. Harte Faktoren sind relativ eindeutig beschreib-
und dokumentierbar, etwa Organigramme, Prozesslandkarten oder IT-Werkzeuge. Weiche Faktoren
betreffen Haltung, Zusammenarbeit und Qualifikationsprofile; sie sind schwieriger zu messen, be-
stimmen aber mafigeblich, ob Neuerungen tragen. Der Kernnutzen liegt in der vorausschauenden
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Kopplung: Eine Anderung in einem Bereich |6st Folgewirkungen in anderen aus; die Analyse redu-
ziert letztlich das Risiko, dass lokal erfolgreiche Losungen beim breiten Einsatz an Schnittstellen
scheitern, und liefert eine erste Orientierung fiur die nachsten Schritte.

Struktur

Strategie Systeme

Fahig- Fuhrungs-
keiten stil

Mitarbeiter

Abb. 7: Das 7-S-Modell nach Peters und Waterman: Harte Faktoren, die leichter zu erfassen sind, sind in orange
dargestellt, weiche Faktoren in griin (Quelle: Eigene Darstellung nach Peters und Waterman 1982)

Verdnderungsbereitschaft prifen

In KMU der Immobilien- und Bauwirtschaft entscheidet haufig weniger die ,neueste Technik” iiber
den Erfolg einer Neuerung, sondern die Aufnahmefahigkeit einer Organisation. Wenn externe Lésun-
gen eingefuhrt oder interne Pilotergebnisse ausgerollt werden, braucht es Klarheit zu Zweck, Zu-
standigkeiten, Verfahren und Nachsteuerung. ADKAR ist ein in der Change-Management-Forschung
und -Praxis verbreitetes Diagnose- und Steuerungsmodell von Hiatt (2006), das die Einfihrungsvo-
raussetzungen einer Neuerung in finf Bausteine gliedert (siehe Abb. 8): Bewusstsein (Awareness),
Wunsch (Desire), Wissen (Knowledge), Fahigkeit (Ability) und Absicherung (Reinforcement).
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Desire
(Wunsch)

Besteht auch der Wunsch
der Mitarbeitenden, sich
an der Veranderung

A zu beteiligen?

Reinforcement

(Verstarkung)
Verankerung des Wandels im
Unternehmen

Ability WV Knowledge

(Fahigkeit) (Wissen)
Werden Mitarbeitende Besteht bei den
beim Erwerb der Mitarbeitenden Wissen
fur den Wandel erforder- tiber die Art und
lichen Fahigkeiten Weise der

unterstitzt? Veranderung?

Abb. 8: Das ADKAR Modell (Quelle: Eigene Darstellung nach Hiatt 2006)

Methodisch dient ADKAR nicht als allgemeiner ,Fahrplan®, sondern eher als Lickenanalyse. Fr je-
den Baustein wird geprift, ob er im betreffenden Bereich ausreichend ausgepragt ist. Mallnahmen
leiten sich gezielt aus dem schwachsten Baustein ab:

= Bewusstsein (,Awareness“): Gemeint ist ein einheitliches Verstandnis, warum die Anderung
notig ist, welches Ziel erreicht werden soll und bis wann. Fehlt diese Begriindung, bleibt die Ein-
fuhrung meist bruchig.

= Wunsch (,,Desire®): Er zeigt sich daran, ob Fihrungskrafte und Mitarbeitende die Neuerung er-
kennbar tragen, Ansprechpersonen benennen oder kleine Zeitbudgets freimachen.

= Wissen (,Knowledge*): Dazu zahlen bspw. Schulungen, gemeinsame Vorlagen und klare Pro-
zessbeschreibungen, damit jede Einheit weild wissen, was zu tun ist.

= Fahigkeiten (,,Ability“): Ein bis zwei Bereiche wenden die Neuerung im Alltag an, erhalten ge-
zielte Unterstitzung und liefern einfache Qualitatsnachweise.

= Verankerung (,,Reinforcement®): Gemeint sind damit vor allem verlasslicher und kontinuierli-
cher Support, z. B. IT-Hilfen, feste Termine zur Nachsteuerung nach einigen Wochen. Aus die-
ser Diagnose kann eine kurze MalRnahmenliste entstehen, die genau dort ansetzt, wo die
groften Licken liegen.

Verdanderungsmanagement umsetzen

Zwischen erfolgreichen Piloten einerseits sowie der Verstetigung und flachendeckenden Einfiihrung
andererseits liegt die eigentliche Hirde des Innovationsmanagements. Budgets sind knapp, Ablaufe
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eng getaktet, Wirkungen oft erst im Zusammenspiel mehrerer Bereiche sichtbar. Gefragt ist daher
ein Veranderungsmanagement, das kleine Schritte erlaubt, Wirkung messbar macht und Anpassun-
gen zeitnah ermdglicht.

Das Vorgehen des Lean-Change-Managements nach Little (2016) bietet hierflr einen praxistaugli-
chen Rahmen. Ein strukturiertes Lean-Change-Canvas (siehe Abb. 9) biindelt im Rahmen des Ver-
anderungsprozesses Zielbild und Begriindung, wenige Erfolgskriterien, betroffene Bereiche und die
geplante Unterstiitzung fur Mitarbeitende.

Vision: Was ist unsere Zielstellung fiir diese Verdnderung? Bedeutung: Warum ist diese Veranderung fiir unser Unternehmen wichtig?

Erfolgsmessung: Woran messen wir den Erfolg? Fortschrittsmessung: Wie demonstrieren wir den Fortschritt zu unserer Vision?

Wer und was ist betroffen? Welche Bereiche, Mitarbeitenden, Prozesse mussen sich dndern, damit wir die Vision erreichen?

Wie unterstlitzen wir die Mitarbeitenden? Welche MaRnahmen ergreifen wir, um sie durch die Verédnderung zu begleiten?

In ca. 1 Monat:
Experimente, die in
einem Monat
eingeflihrt werden
konnen

Next: Vorbereiten: Einfiihren: Prifen:
Die wichtigsten Experimente in Experimente in Experimente in Auswertung
Anderungen, die Planung/ Umsetzung (Ergebnisse bewerten,
wir einfiihren Validierung Lessons Learned)

Was ist unser Plan?
Optionen: Eine Liste
mit Experimenten

Abb. 9: Lean Change Management Canvas (Quelle: Eigene Darstellung nach Lean Change Inc. 2025,
https://leanchange.org/contact)

Daraus entsteht eine kurze Liste von Versuchen (bzw. Little nennt diese Experimente), die innerhalb
weniger Wochen umsetzbar sind. Jeder Versuch enthalt eine Annahme, eine verantwortliche Person,
einen Zeitraum und zwei bis drei Messgréflen. Nach jedem Abschnitt werden die Ergebnisse knapp
ausgewertet und der nachste Schritt festgelegt. Wirksame Elemente werden in Vorlagen, Arbeitsbe-
schreibungen und Unterweisungen Uberfuhrt, ungeeignete Ansatze beendet oder neu zugeschnitten.
ADKAR zeigt zuvor, wo Voraussetzungen fehlen. Lean-Change-Management Ubersetzt diese Be-
funde in handhabbare Schritte und schafft so einen steuerbaren Ubergang vom Test in den Alltag.

Ein zentraler Unterschied zu klassischen Phasenmodellen besteht darin, dass Lean-Change -Ma-
nagement nicht von einem linearen Verlauf ausgeht. Unternehmen der Immobilien- und Bauwirt-
schaft arbeiten parallel in vielen Projekten, mit wechselnden Genehmigungslagen, Lieferketten und
Schnittstellen. Unter solchen Bedingungen entstehen Wirkungen nicht in festen Stufen, sondern ite-
rativ, mit klaren Zustandigkeiten, wenigen definierten Entscheidungspunkten und laufenden Ruick-
meldungen aus Projekten. Ein kurzer Erprobungs- und Auswertetakt passt deshalb besser zum
Baualltag, weil er Lernen wahrend des laufenden Betriebs ermdglicht und Anpassungen dort vor-
nimmt, wo sie gerade nétig sind. Forschung im Baukontext zeigt, dass Innovationen unter diesen Be-
dingungen eher tragfahig werden als bei linear geplanten Rollouts (Hartmann 2006).
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5.3 Handlungsfelder und -optionen auf Bauprojektebene

Der Erfolg des Innovations- und Transfermanagements auf Unternehmensebene ist unmittelbar an
dessen Fortsetzung auf Bauprojektebene gekntipft: Entscheidungs-, Koordinations- und Lernpro-
zesse im Unternehmen kénnen erst Uber deren Erprobung, Validierung und Optimierung in konkre-
ten Innovationsvorhaben ihre volle Wirksamkeit entfalten und Innovationsfahigkeit dauerhaft
verankern. Damit die Umsetzung einzelner Innovationsvorhaben in Bauprojekten gelingt, bedarf es
einer vorausschauenden und klar strukturierten Planung des Innovationsvorhabens im Kontext der
projektspezifischen finanziellen, personellen, technischen und prozessualen Rahmenbedingungen.
Erfolgreich umgesetzt kdnnen Bauprojekte so zu Katalysatoren fur Verstetigung und Produktentwick-
lung werden:

= Hier werden Erprobungen validiert, Prozesse optimiert und Erkenntnisse generiert, die in die un-
ternehmensweite Strategie zurlckflieRen.

= Gleichzeitig liefert die Sammlung und Blindelung einzelner Projekterfahrungen die notwendigen
Bestandteile zur Entwicklung und Optimierung marktfahiger — materieller wie immaterieller —
Produkte.

Die Erfahrungswerte der Teilnehmenden bestatigen dies und liefern dartiber hinaus weitere innovati-
onsfordernde und -hemmende Einflussfaktoren auf Bauprojektebene, die die Basis bilden fiir die fol-
genden Handlungsfelder und -optionen.

Im Folgenden werden vier Handlungsfelder auf Bauprojektebene vorgestellt und jeweils mit praxis-
nahen Handlungsoptionen flir das Innovationsmanagement auf Bauprojektebene unterlegt (siehe
Abb. 10). Zu den Handlungsfeldern auf Unternehmensebene besteht dabei ein bidirektionaler Wis-
sens- und Erfahrungstransfer im Rahmen des Innovations- und Transfermanagements: Der Output
der Handlungsoptionen auf der Bauprojektebene dient als Input der Handlungsoptionen auf Unter-
nehmensebene und umgekehrt. Konkrete Ergebnisse und Lessons Learned einzelner Bau- oder In-
novationsvorhaben bilden die Grundlage unternehmensweiter Wissensschdpfung, welche wiederum
den Ausgangspunkt fur Transfer- und Verstetigungsprozesse in folgenden Bau- oder Innovationsvor-
haben bildet.
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Abb. 10: Handlungsfelder und -optionen auf Bauprojektebene (Quelle: Eigene Darstellung)

5.3.1 Handlungsfeld ,,Commitment sichern*

Innovationsprozesse in der Immobilien- und Bauwirtschaft werden mafRgeblich durch zwei Dynami-
ken gepragt:

= Planende und Ausflihrende initiieren als fachliche Impulsgeber Innovationen,

= Bauherrschaften fordern konkrete Innovationsvorhaben ein, haufig im Kontext Gbergeordneter
Unternehmensstrategien.

Die Teilnehmenden beschreiben dies wie folgt: ,Es gibt immer zwei Richtungen: Innovatives Produkt
sucht Kunde oder Kunde sucht ein innovatives Produkt. Bauherrn brauchen und suchen Innovatio-
nen.“ Gleichzeitig bestehen auch auf Bauprojektebene zahlreiche Widerstande gegen Verande-
rungsprozesse, die es zu uberwinden gilt (siehe 3.3). Bauherrschaften stehen dabei insbesondere
MaRnahmen mit hdheren Investitions- oder Planungsaufwanden haufig kritisch gegenlber. Dieses
Handlungsfeld bietet drei Handlungsoptionen, um Vorbehalte abzubauen und langfristiges Commit-
ment zu sichern:
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= Referenzkataloge: Die gezielte Prasentation erfolgreicher Innovationsbeispiele sowie die Dar-
stellung von Erfahrungs- und Mehrwerten, die dabei realisiert wurden.

= Kostentransparenz und Suffizienz: Frihzeitige, realistische Bedarfserhebung und digitale Tools
wie Wohnungsbau Konfiguratoren zeigen Kostenwirkungen von Ausstattung und Gréf3e auf. Suf-
fizienzprinzipien férdern ressourcenschonendes, bezahlbares Wohnen durch bedarfsgerechte
Ausstattung.

= Potenziale aufzeigen: Die Identifikation und adressatengerechte Kommunikation langfristiger
O0konomischer und 6kologischer Benefits.

Referenzkatalog

Ein interner Referenzkatalog dient der systematischen Sammlung und Aufbereitung realisierter Inno-
vationen innerhalb eines Unternehmens. Referenzobjekte, erprobte Lésungen und Erfahrungswerte
werden in kompakter Form dokumentiert — etwa durch technische Details, Fotos, kurze Projektbe-
richte oder Lessons Learned. Ziel ist es, Innovationserfolge sichtbar zu machen, internes Wissen zu
sichern und neue Projekte von bestehenden Erfahrungen profitieren zu lassen (Lang-Koetz et al.
2023). Durch die Darstellung von Anwendungskontext, Nutzen und Herausforderungen werden
Hemmschwellen abgebaut und die Entscheidungsfindung auf Bauherrenseite unterstutzt. Eine bei-
spielhafte Sammlung und Gliederung inhaltlicher Schwerpunkte eines Referenzkatalogs fiir Innovati-
onsvorhaben ist in Abb. 11 dargestelit.

Projekt- Innovation Wirtschaftlichkeit Weitere
information Informationen

Ersparnisse / Mehraufwand
Weitere Informationen

c
]
2
@«
=
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>
[71]
c
2
£
«
>
=]
c
c

Projektname
Abnahmedatum
Innovationsbereich
Beschreibung
Abgrenzung
Zentrale Partner
Investitionskosten
Fordermittel

Abb. 11: Schwerpunkte und Gliederungsvorschlag eines Referenzkatalogs (Quelle: Eigene Darstellung)

Der Katalog kann digital gepflegt und regelmaRig aktualisiert werden, um als praxisnahes Instrument
sowohl der internen als auch der externen Innovationskommunikation zu dienen. Ein konkreter Um-
setzungsvorschlag zur Dokumentation von Innovationsvorhaben als Basis eines Referenzkatalogs ist
in Abschnitt 5.3.2 zu finden.

Kostentransparenz und Suffizienz

In vielen Branchen besteht ein ausgepragtes Bewusstsein fir den Zusammenhang zwischen Aus-
stattungsmerkmalen und Kosten. Ein anschauliches Beispiel ist der Automobilkauf: Kundinnen und
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Kunden wissen in der Regel sehr genau, wie sich die Auswahl bestimmter Extras auf den Endpreis
auswirkt. Im Bauwesen hingegen ist dieses Verstandnis oft weniger stark ausgepragt — insbeson-
dere auf Seiten der zukinftigen Nutzenden. Diese Diskrepanz erschwert die Kommunikation iber
Planungsentscheidungen und fihrt nicht selten zu Missverstandnissen oder unrealistischen Erwar-
tungen.

Ein zentrales Handlungsfeld stellt daher die friihzeitige und realistische Bedarfserhebung dar. Der
Wunsch nach bezahlbarem Wohnraum erfordert transparente Kommunikationsinstrumente, um die
Auswirkungen von Ausstattung, Gréf3e und Standard auf die Baukosten nachvollziehbar zu machen
und im Gegenzug Einsparpotenziale aufzuzeigen. Digitale Werkzeuge wie ein Wohnungsbaukonfigu-
rator kbnnen hierbei helfen, indem sie den Zusammenhang zwischen Ausstattungsgrad und Investiti-
onsvolumen verdeutlichen. Dartber hinaus bieten sie die Mdglichkeit, Suffizienzprinzipien zu
vermitteln. Unter Suffizienz versteht man in diesem Kontext das Prinzip, mit einem angemessenen
MaR an Ausstattung und Flache auszukommen — orientiert an tatsachlichen Bedirfnissen statt an
maximalem Komfort. Die Anwendung von Suffizienzkonzepten kann dazu beitragen, Ressourcen zu
schonen und gleichzeitig die Leistbarkeit von Wohnraum zu verbessern. (Deutsche Gesellschaft fir
Nachhaltiges Bauen e.V. 2025). Im modularen Wohnungsbau (z. B. Haus als Produkt) werden be-
reits interaktive Produktkonfiguratoren eingesetzt. Diese zeigen in Echtzeit, wie sich Ausstattungs-
auswahl auf Produktkosten und Lieferfristen auswirkt und unterstiitzen Kaufentscheidungen mit
grafischer Visualisierung. (Consulting News, TCW Management Consulting 2025)

Zur Sensibilisierung in der frihen Planungsphase kann zudem auf den Gebaudetyp E zuriickgegrif-
fen werden. Der Gebaudetyp E ist ein moderner Planungsansatz, der gezielt einfaches, kostengiins-
tiges und effizientes Bauen erleichtern soll. Der Begriff ,E* steht fur einfach und experimentell. Er
ermoglicht eine rechtssichere Abweichung von vielen Komfortstandards, solange Sicherheitsanfor-
derungen (z. B. Brandschutz, Statik, Barrierefreiheit) gewahrt bleiben. Die Leitlinie und Prozessemp-
fehlung zum Gebaudetyp E enthalt praxisorientierte Hinweise und Formulierungsempfehlungen—
etwa zur Verringerung der Deckenstarke, Reduktion von Steckdosen oder Verzicht auf Estrich beim
Holzbau—sowie Vertragsklauseln, die eine informierte Entscheidung der Bauherrschaft ermdglichen
(Bundesministerium fir Wohnen, Stadtentwicklung und Bauwesen 2024). Auch die ,Initiative kosten-
reduziertes Bauen® der Freien und Hansestadt Hamburg bietet Ansatze: In interdisziplinaren Arbeits-
gruppen wurden Kostentreiber analysiert und praktikable Lésungen erarbeitet. Erganzend werden
rechtlich geprifte Mustervertragsklauseln bereit gestellt, die Transparenz schaffen und eine rechts-
sichere Umsetzung unterstiitzen sollen (Behoérde flir Stadtentwicklung und Wohnen und Initiative
kostenreduziertes Bauen 2025).

Potenziale aufzeigen

Die Identifikation und adressatengerechte Kommunikation langfristiger Benefits ist ein geeigneter
Ansatz, das Verstandnis und die Akzeptanz auf Bauherrenseite fir Mallnahmen, die mit hoheren An-
fangsinvestitionen verbunden sind, zu fordern. Insbesondere die vergleichende, Szenarien basierte
Lebenszykluskosten-Betrachtung (LCC) sowie die Lebenszyklusanalyse (LCA) oder Okobilanzierung
bieten sich in diesem Zusammenhang als geeignete und erprobte Werkzeuge an. Abb. 12 veran-
schaulicht die Relevanz friihzeitiger Betrachtungen, um bestehende Potenziale zu realisieren und
Treibhausgasemissionen sowie Lebenszykluskosten nachhaltig zu senken.
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Abb. 12: Potenziale zur Beeinflussung der Lebenszykluskosten in den verschiedenen Planungspha-
sen (Quelle: Eigene Darstellung nach Deutsche Energie-Agentur GmbH 2025)

Die Szenarien basierte Durchfiihrung der LCC kann Bauherrschaften aufgrund ihrer langfristigen und
fundierten Aussagen bei der Abwagung fir oder gegen Innovationsvorhaben unterstitzen. Ebenso
kann der finanzielle Vergleich zwischen mehreren Innovationsvorhaben Klarheit schaffen und die
Entscheidungsfindung erleichtern. Folgende Kosten werden Ublicherweise bertcksichtigt (Deutsche
Gesellschaft fir Nachhaltiges Bauen e. V. 2021):

= Herstellungs- bzw. (Erst-)Investitionskosten: in der Erstellungsphase anfallende Kosten (Kos-
ten fir Planung und Ausfliihrung)

= Folgekosten bzw. ausgewihlte Nutzungskosten: Objektmanagement-, Betriebs- und Instand-
setzungskosten

= Verwertungskosten: Kosten flir Abbruch, Riickbau, Recycling und Entsorgung (diese Kosten ha-
ben durch die Anwendung der Kapitalbarwertmethode aktuell einen insignifikanten Anteil an den
Lebenszykluskosten und werden deshalb in der Vergleichskosten-Methode (Indikator 3) nicht
beriicksichtigt)

Diese digitalen Tools und Software nutzen zur LCC-Analyse nutzen haufig Datenbanken, um ver-
schiedene Bau- und Materialvarianten zu simulieren und deren Auswirkungen auf Umwelt und Kos-
ten zu analysieren. Die Nutzung Kinstlicher Intelligenz (KI) bietet hier Potenziale, die Kompatibilitat
mit anderen Nachhaltigkeitsbewertungstools wie Okobilanzen zu verbessern und optimierte, nach-
haltige Gebaudestrategien zu entwickeln (Oebbecke 2025, 295). Zum gegenwartigen Zeitpunkt exis-
tieren zahlreiche, freizugangliche LCC-Werkzeuge von staatlichen und privaten Akteuren.
Beispielhaft sei das Life Cycle Cost Tool (LCC Tool) der Geschéaftsstelle Vorbild Energie und Klima
(VEK) des Schweizerischen Bundesamts fir Energie sowie die weiteren Arbeitshilfen und Informati-
onsquellen zum Bewertungssystem Nachhaltiges Bauen (BNB) des Bundesinstituts flr Bau-, Stadt-
und Raumforschung (BBSR) genannt (Geschaftsstelle Vorbild Energie und Klima VEK 2021).
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Im Jahr 2023 hatte der Immobiliensektor einen Anteil von circa 34 % an den globalen energiebezo-
genen CO,-Emissionen sowie einen Anteil von circa 32 % an der weltweiten Energienachfrage (Uni-
ted Nations Environment Programme 2025). Insbesondere im Kontext sukzessive in Kraft tretender
Berichtspflichten im Rahmen der EU-Richtlinie CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive)
sowie der EU-Gebauderichtlinie EPBD (Energy Performance of Buildings Directive) ricken Lebens-
zyklusanalysen (LCA) zunehmend in den Fokus (Richtlinie (EU) 2022/2464 des Europaischen Parla-
ments und des Rates vom 14. Dezember 2022 zur Anderung der Verordnung (EU) Nr. 537/2014 und
der Richtlinien 2004/109/EG, 2006/43/EG und 2013/34/EU hinsichtlich der Nachhaltigkeitsberichter-
stattung von Unternehmen vom 14.12.2022; Richtlinie (EU) 2024/1275 des Europaischen Parla-
ments und des Rates vom 24. April 2024 Uber die Gesamtenergieeffizienz von Gebauden
(Neufassung) vom 24.04.2024). Ein Teilnehmender fuhrt hierzu aus, dass ,der Produkthersteller
mittlerweile Innovationen bringen [muss], um Uberhaupt noch ESG-Vorgaben einhalten zu kénnen.
Hersteller denken in der Wertschopfungskette. Kostenneutralitat reicht dort oft schon fur den Be-
ginn.“ Dabei sind insbesondere die konkreten Zielkriterien und Vorstellungen der Bauherrschaft hin-
sichtlich der Nachhaltigkeitsziele malgebend: ,[Die Bauherrschaft] muss friihzeitig die Grundalgen
liefern, z. B. Nachhaltigkeitsziele schon in der Machbarkeitsstudie definieren, so dass der Prozess
darauf ausgerichtet werden kann.“ In Erganzung zur finanziellen Betrachtung der LCC sind daher die
LCA oder Okobilanzierungen zur Prognose der Treibhausgasemissionen ein zentrales Instrument,
um Commitment auf Bauherrenseite zu sichern. Vorgehen und Untersuchungsgegenstand der LCA
kénnen wie folgt definiert werden:

,Die Okobilanzierung, auch Lebenszyklusanalyse (Life Cycle Assessment, LCA), ist ein Tool zur
Quantifizierung und Bewertung der Umweltauswirkungen von Produkten, Prozessen oder Dienstleis-
tungen (iber deren gesamten Lebenszyklus. In der Baubranche hilft die Okobilanzierung, die Um-
weltauswirkungen von Gebauden und Materialien zu identifizieren, von der Rohstoffgewinnung tber
die Nutzung bis zur Entsorgung. Ziel ist es, nachhaltigere Materialien und Bauverfahren auszuwah-
len und Strategien zur Energieeffizienz und Emissionsreduktion zu entwickeln. Digitale Tools und
Software erfassen und analysieren Daten, um alternative Materialien und Technologien hinsichtlich
ihrer Umweltauswirkungen zu bewerten. Durch umfangreiche Datenbanken und Simulationsmaéglich-
keiten ermdglicht die Okobilanzierung eine prazise Bewertung der Umweltleistung iber den gesam-
ten Lebenszyklus eines Gebaudes® (Oebbecke 2025, 295).

Zum gegenwartigen Zeitpunkt existieren zahlreiche, freizugangliche LCA-Werkzeuge von staatlichen
und privaten Akteuren. Beispielhaft sei die Ubersicht anerkannter LCA-Softwares der Deutschen Ge-
sellschaft fiir Nachhaltiges Bauen e.V. (DGNB) genannt (Deutsche Gesellschaft fiir Nachhaltiges
Bauen e.V. 2025b).

Kl-Tools / Zukunftige Entwicklung

In Erganzung zu den in den vorhergehenden Abschnitten erlauterten Potenzialen sind kiinftige Ent-
wicklungen im Bereich der klinstlichen Intelligenz ein vertieft diskutierter, aber schwer abzuschat-
zender Faktor. Die Rolle Kl-basierter Lésungen hat das Potenzial, Anwendungsfélle wie Szenario
basierte LCC- oder LCA-Analysen sowie die digitale Wertschdpfung Uber den Gebaudelebenszyklus
zu revolutionieren. Beispielhaft sei die Auflistung von Sturm (2023) genannt.

5.3.2 Handlungsfeld ,,Kooperation fordern*

Innovationsvorhaben sind insbesondere mit technischen und wirtschaftlichen und organisatorischen
Unsicherheiten verbunden. Fir die Immobilien- und Bauwirtschaft gilt dies umso mehr, als das Bau-
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projekte haufig ein hohes Maf} an Komplexitat, teilweise im Widerspruch zueinanderstehende Ziel-
setzungen und Anspriiche, sowie zahlreiche externe Einflussfaktoren aufweisen. So gehen von den
Projektzielen, dem Projektumfeld sowie den Projektbeteiligten erhebliche Risikoeinflisse im Verlauf
eines Bauprojekts aus (Hoffmann 2022). Das Zusammenspiel zwischen einer engagierten Ge-
schaftsleitung auf Unternehmensebene und einem professionellen und kooperativen Projektmanage-
ment auf Bauprojektebene ist ein zentraler Erfolgsfaktor: ,Man muss auch im Projektverlauf die
Kooperation am Laufen halten. Zuerst muss man wissen, wer das relevante Wissen hat. Wenn man
die Person bzw. das Unternehmen kennt, gibt es viele Méglichkeiten der Motivation, z. B. Projekt-
partnerschaft schaffen. Der Projektleiter kann das aber allein nicht, es ist die Rlickendeckung der
Geschaftsleitung erforderlich.” Das Handlungsfeld ,Kooperation férdern” vertieft folglich Hand-
lungsoptionen des Projektmanagements von Innovationsvorhaben:

= Partnernetzwerke und -datenbanken: Nutzt Synergien, minimiert Risiken durch unqualifizierte
Projektpartner und steigert die Innovationsfahigkeit.

= Pra- und Nachqualifizierung: Im Falle schwer zu ersetzender Partner oder im Falle eines Tech-
nologiegefalles zwischen einzelnen Partnern.

= ZielgroBen: Konkrete Zielvorgaben, die als messbaren ZielgréRen operationalisiert sind, dienen
als Erfolgs- oder Abbruchkriterien und entschieden somit tiber den Fortgang eines Innovations-
vorhabens.

= Partnerschaftliche Projektabwicklung: Foérdert die Zusammenarbeit zwischen Vertragsparteien
und Projektbeteiligten durch die Fokussierung auf gemeinsame Ziele und die Schaffung von
Win-win-Situationen.

= Prozess- und Strukturtransparenz: Management- und technische Ansatze zur Planung, Kon-
trolle und Steuerung komplizierter bis komplexer Innovationsvorhaben.

= Dokumentation: Grundlage sowohl interner Projektberichte oder Lessons Learned als auch ei-
nes Referenzkatalogs fur Bauherrschaften (siehe ,Referenzkatalog®, 5.3.1).

Partnernetzwerke und -datenbanken

Gezieltes Partnermanagement ermdglicht es, Synergien zu nutzen, Risiken zu minimieren und die
Innovationsfahigkeit zu steigern. Netzwerke erhéhen regionalen, fachlichen und branchenibergrei-
fenden Austausch und wirken strukturell und strategisch. In konkreten Projekten entfalten sie beson-
ders integrierende Wirkung, erméglichen Zugang zu Know-how, neuen Lésungen sowie
Skaleneffekten und bilden die Grundlage erfolgreicher Innovationsvorhaben (Metzger 2025). Ein
etablierter Ansatz zur frihzeitigen Identifikation geeigneter Projektpartner ist daher die Pflege eines
Partnernetzwerks oder einer Datenbank bekannter Projektpartner. Dies ermdglicht es Unternehmen,
schnell auf bewahrte Kontakte zurlickzugreifen und so die Auswahl geeigneter Partner zu beschleu-
nigen. Durch die kontinuierliche Aktualisierung und Erweiterung konnen Unternehmen flexibel auf
neue Anforderungen reagieren und Synergien nutzen. Gleichzeitig kdnnen Partnernetzwerke neue
Kontakte entstehen lassen oder als Anlaufstelle fungieren. Ein Teilnehmender fuhrt hierzu aus, dass
»[man sich] im GroRRkonzern und auch als KMU eben das Umfeld suchen [muss], in dem die Innovati-
onen umgesetzt werden kdénnen. Selektion des Projektumfeldes, z. B. Auftraggeber, Hochschulpart-
ner usw., ist genauso wichtig wie die Definition der Zielsetzung.” Als positives Beispiel
innovationsférdernder Vernetzung in der Immobilien- und Bauwirtschaft wird die Holzbau-Offensive
des Ministeriums flr Ernahrung, Landlichen Raum und Verbraucherschutz des Landes Baden-Wiirt-
temberg genannt (Ministerium fir Ernahrung, Landlichen Raum und Verbraucherschutz 2025): ,Fir
Kooperation braucht es die Offenheit, was z. B. in einem Netzwerk organisiert sein kann. Geeignete
Netzwerkpartner zum Holzbau finden sich bspw. in der Holzbauoffensive in Kooperation mit der
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Kammer in D, A und CH — groRartige Tagung am Bodensee mit super Netzwerk! Das ware nicht nur
fur den Holzbau wichtig.“ Die Etablierung weiterer Netzwerke wird im Rahmen der Diskussionen an-
geregt, wobei insbesondere im Bereich der TGA ein Bedarf besteht. Zum gegenwartigen Zeitpunkt
existieren in Baden-Wirttemberg bereits einige Netzwerke und Plattformen, die die Vernetzung von
Akteuren der Immobilien- und Bauwirtschaft vorantreiben und Innovation férdern. Beispielhaft sei die
folgende, nicht erschopfende Auflistung genannt, wobei die Reihenfolge keine Rangfolge darstellt:

= solid UNIT e.V.: Netzwerk fur den innovativen Massivbau Baden-Wirttemberg, https://www.solid-
unit.de/

= bwcon GmbH: Branchenibergreifende Initiative zur digitalen Transformation in Baden-Wirttem-
berg, https://www.bwcon.de/de/

= Holzbau-Offensive: Initiative der Landesregierung fir klimafreundliches Bauen mit Holz, feder-
fuhrend betreut vom Ministerium fir Ernahrung, Landlichen Raum und Verbraucherschutz,
https://www.holzbauoffensivebw.de/de

Pra- und Nachqualifizierung

Qualifizierungsprifungen potenzieller Partner sind entscheidend, um erforderliche Fahigkeiten und
Strukturen zur Umsetzung bestimmter Innovationsvorhaben sicherzustellen; bei Bedarf kénnen
Nachschulungen und Onboarding-Programme angeboten werden, insbesondere im Falle eines Tech-
nologiegefélles zwischen einzelnen Partnern. Die Uberpriifung von Referenzen sowie die Bewertung
der kulturellen Eignung potenzieller Partner sind dabei essenziell, um eine harmonische Integration
in bestehende Teams und Strukturen zu gewahrleisten. Referenzen geben Aufschluss Uber die Er-
fahrung und Zuverlassigkeit der Partner, wahrend die kulturelle Eignung sicherstellt, dass die Part-
ner gut in das bestehende Team und die Unternehmensstruktur integriert werden kénnen. Eine gute
kulturelle Passung férdert die Zusammenarbeit und minimiert Konflikte.

Ein weiterer Bedarf besteht in der Uberbriickung des Technologiegefalles zwischen Partnern. Oft-
mals verfiigen nicht alle Partner Uber das gleiche technologische Know-how, was zu Herausforde-
rungen in der Zusammenarbeit fihren kann. Schulungen und Weiterbildungsmaflinahmen kénnen
hier Abhilfe schaffen und sicherstellen, dass alle Partner auf dem gleichen Stand sind. Dies ist be-
sonders wichtig, um die Effizienz und Qualitat der Projektarbeit zu gewahrleisten.

Durch die Anwendung dieser Empfehlungen kdnnen Unternehmen in der Immobilien- und Bauwirt-
schaft die Zusammenarbeit mit ihren Partnern optimieren und die Erfolgschancen ihrer Innovations-
vorhaben deutlich erhéhen. Ein systematisches Partnermanagement tragt somit nicht nur zur
Wettbewerbsfahigkeit bei, sondern fordert auch die nachhaltige Entwicklung des gesamten Sektors.
Zum gegenwartigen Zeitpunkt existieren in Baden-Wurttemberg bereits zahlreiche Anbieter diverser
Fortbildungsformate und -plattformen, die unter anderem Angebote zur Qualifizierung oder Nachqua-
lifizierungen in verschiedensten Themenbereichen auffiihren. Auf Grund der stark themenspezifi-
schen Unterschiede zwischen verschiedenen Anbietern sowie der einfachen Zuganglichkeit
derartiger Fortbildungsformate und -plattformen wird an dieser Stelle von einer beispielhaften Auflis-
tung abgesehen.

ZielgroRen
Konkrete Zielvorgaben, die als messbaren Zielgréf3en operationalisiert sind, dienen als Erfolgs- oder

Abbruchkriterien und entscheiden somit Uber den Fortgang eines Innovationsvorhabens. Im Zuge
der Prozessgestaltung miissen entsprechende Sicherungsmechanismen, Schnittstellen zu anderen
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Prozessen sowie Kontrollzyklen etabliert werden, um die Zielerreichung zu gewahrleisten. Gelaufige
Hauptgruppen von Zielkriterien umfassen ,Qualitdten” (insbesondere Zielgroen zu Planung und
Ausfliihrung), ,Finanzierung und Kosten“ (alle monetaren Themen), ,Termine“ (z. B. Meilensteine,
SOP (engl. start of production), etc.), ,Nachhaltigkeit” (z. B. Treibhausgasemissionen, Rezyklierbar-
keit etc.), ,Vertrage“ (insbesondere Ausschreibung und Vergabe), ,Abnahme* (alle abnahmerelevan-
ten Tatigkeiten), ,Chancen und Risiken® (projektspezifisch) sowie ,Recht* (bau-, privat- und
offentlich-rechtliche Belange).

Die Definition von Quality Gates dient der Kontrolle von Zielvorgaben an kontrollierbaren Meilenstei-
nen, fur die jeweils spezifische Szenarien und Entscheidungslogiken entwickelt werden. In jedem
Gate erfolgt eine Bewertung anhand vorab definierter, projektbezogener Erfolgs- und Abbruchkrite-
rien, idealerweise begrenzt auf eine (iberschaubare Anzahl zur Ubersichtlichkeit — die Teilnehmen-
den empfehlen, maximal drei Kriterien festzulegen. Diese sollten frihzeitig gemeinsam mit der
Bauherrschaft festgelegt werden, um eine fundierte Entscheidungsgrundlage zu schaffen und Akzep-
tanz zu sichern. Ein Teilnehmender flhrt hierzu aus, dass ,der Bauherr friihzeitig die Grundlagen
liefern [muss], z. B. Nachhaltigkeitsziele schon wahrend der Machbarkeitsprifung definieren, so
dass der Prozess darauf ausgerichtet werden kann.“ So entsteht ein iterativer Steuerungsmechanis-
mus, der Innovation ermdglicht, ohne wirtschaftliche oder technische Risiken zu ignorieren. Folglich
sehen die Teilnehmenden die Verwendung eines Quality-Gate-Systems auch als geeignete Hand-
lungsoption fir das Risikomanagement in Innovationsvorhaben: ,Risikomanagement = quality gates
entlang der Wertschépfungskette.“ Die Anwendung eines Quality-Gate-Systems fur Innovationsvor-
haben sei im Folgenden beispielhaft auf Grundlage der Referenzprozesse von Johnen (2016) und
Heibel (2016) erlautert.

Grundsatzlich kann der Projektabwicklungsprozess in vier Phasen unterteilt werden: Projektinitiie-
rung, Planung, Ausfiihrung sowie Abnahme. Die Phasen lassen sich dabei je nach spezifischer An-
forderung jeweils weiter unterteilen, beispielsweise ist die Planungsphase in die Projektentwicklung,
Konzeptphase und Entwurf sowie Vorbereitung der Ausfihrung unterteilt. Die detaillierte, projektspe-
zifische Prozessentwicklung kann darauf aufbauend durch zwei Anséatze erfolgen: den top-down
(soll-orientierten) und den bottom-up (ist-orientierten) Ansatz (Fischermanns 2015). Der top-down
Ansatz leitet sich direkt aus den Unternehmensstrategien ab und wird auch als strategiegeleitet be-
zeichnet, kann jedoch unrealistisch sein bzw. nicht der gelebten Praxis in Projekten entsprechen.
Der bottom-up Ansatz betrachtet und bewertet bestehende Prozesse, bleibt aber oft in bekannten
Denkmustern verhaftet. Eine Kombination beider Ansatze wird empfohlen, um innovative und praxis-
nahe Prozesse zu entwickeln. Zuerst sollte man lber die eigenen Gewerkegrenzen hinausdenken,
um dann den Realitatsbezug des entwickelten Prozesses zu prufen. Fur das Innovationsvorhaben
soll so zunachst eine ldealldsung entwickelt werden, die dann im Abgleich mit bestehenden Rah-
menbedingungen und Beschrankungen in eine Reallésung tberfihrt wird.

Meilensteine und Quality Gates kénnen im Rahmen des Projektabwicklungsprozesses vielféltige
Funktionen erfullen und unterschiedliche Zielsetzungen verfolgen. Sie markieren beispielsweise ent-
scheidende Phasen und vereinbarte Termine im Projektmanagement. Projektentscheidungen und
Steuerungsmeilensteine resultieren aus den Vorgaben des Projektabwicklungsprozesses sowie der
Synchronisation von Planungs- und Bauablaufen. Dabei kdnnen Schnittstellen unter Bertcksichti-
gung der zeitlichen Einordnung definiert werden, beispielsweise in Bezug auf die Anzahl der Monate
vor der Abnahme. Auf diese Weise kann das Projektmanagement verdeutlichen, zu welchem Zeit-
punkt Entscheidungen fiir die Umsetzung der Bauprojekte erforderlich sind und wie viel Zeit fur die
bauspezifischen MalRnahmen bendtigt wird. Die grundlegende Struktur eines Quality-Gate-Systems
wird in wird in Abb. 13 dargestelit.
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Abb. 13: Anordnungsmadglichkeiten sowie von Meilensteinen inkl. Quality Gates (Quelle: Eigene Darstellung nach
Heibel 2016; Johnen 2016)
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Die weiteren Arten von Quality Gates hangen von der konkreten Bauaufgabe sowie den spezifischen
Zielvorgaben der Bauherrschaft fiir die Bauabwicklung ab. Beispielsweise fiihrt die Priorisierung der
Kosten zu einer Haufung von Meilensteinen in den frihen Projektphasen, da in diesen Phasen der
Einfluss auf die Kosten am grofiten ist und somit die wesentlichen Entscheidungen getroffen werden
mussen. Meilensteine in Form von Quality Gates tragen nicht nur zur Qualitatssicherung bei, son-
dern férdern auch die Kommunikation zwischen den Beteiligten. Sie kénnen gezielt eingesetzt wer-
den, um die Ergebnisse und den aktuellen Stand des Projekts mit den gesetzten Zielen
abzugleichen und diese gegebenenfalls vor dem aktuellen Hintergrund zu prazisieren. Geeignete
Zeitpunkte hierfir sind unter Beriicksichtigung der konkreten Rahmenbedingungen und Zielsetzun-
gen auszuwahlen.

Partnerschaftliche Projektabwicklung

Bereits 2015 hat die ,Reformkommission GroRprojekte“ mangelnde Kooperation und Transparenz
als Hauptursachen fir Kosten- und Terminiberschreitungen in Bauprojekten identifiziert (Bundesmi-
nister flr Verkehr und digitale Infrastruktur 2015). Obgleich dieser Befund im Kontext von Bauprojek-
ten des Bundes und der Kommunen entstand, kann er in groflen Teilen auf die gesamte Immobilien-
und Bauwirtschaft Ubertragen werden. Leupertz (2023) fuhrt hierzu aus, dass ,[die] Strukturen [der
Immobilien- und Bauwirtschaft] gepragt [sind] von Vertragsregeln, die Planung und Ausflihrung von-
einander trennen und den 6konomischen Erfolg der Beteiligten systemisch an die hochkonfrontative
Durchsetzung von Partikularinteressen in einer von Intransparenz gekennzeichneten Wettbewerbssi-
tuation knupfen. Hinzu tritt ein durch 6ffentlich-rechtliche Vorschriften hoffnungslos uberregulierter
Markt, der Innovation im Keim erstickt und weitgehend unmaéglich macht (Leupertz 2023, 4).“

Erfolgsfaktoren partnerschaftlicher Projektabwicklung liefern die Forschungsergebnisse von Moradi
und Kéhkénen (2022): Die Autoren untersuchten den Zusammenhang zwischen den Erfolgsfaktoren
verschiedener kollaborativer Liefermodelle zur Konzeption eines Erfolgsmodells fur kollaborative
Bauprojekte — Abb. 14 zeigt die zentralen Erfolgsfaktoren auf Ebene der Projektorganisation, der
vertraglichen Beziehungen sowie der operativen Prozesse im Rahmen des Projektmanagements.
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Abb. 14: Erfolgsfaktoren partnerschaftlicher Projektabwicklung in der Immobilien- und Bauwirtschaft (Quelle: Ei-
gene Darstellung nach Moradi und Kahkonen 2022)

Der Hauptverband der Deutschen Bauindustrie e. V. (2018) schlagt in diesem Zusammenhang eine
Reihe bestehender Partnerschaftsmodelle zur Behebung bestehender Defizite in der Projektrealisie-
rung vor, von denen das Partnering einen geeigneten Ansatz insbesondere fiir Innovationsvorhaben
darstellt. Dabei wird die Zusammenarbeit zwischen Vertragsparteien und Projektbeteiligten durch die
Fokussierung auf gemeinsame Ziele und die Schaffung von Win-win-Situationen geférdert. Die Pro-
jektabwicklung wird dadurch verbessert und Konflikte minimiert.

Prozess- und Strukturtransparenz

Transparente Projektprozesse und -strukturen sind zentral bei der Planung, Kontrolle und Steuerung
komplizierter bis komplexer Innovationsvorhaben. Ein Teilnehmender empfiehlt folglich, dass ,[die]
Planung der Planung mit Lean-Methoden aufgesetzt [wird], so dass jeder weil3, mit welcher Prioritat
wann welche Leistungen von wem erforderlich sind.“ Grundséatzlich ist diese Handlungsoption die
Fortfihrung der in Abschnitt 5.2.1 genannten MaRnahmen: klare Verfahrensanweisungen, schlanke
Lenkung, sichtbarer Ruckhalt der Leitung und definierte Zielbilder bilden die Basis erfolgreichen Pro-
jektmanagements von Innovationsvorhaben. Konkret bedeutet dies zunachst den Rickhalt der Lei-
tung vor Projektbeginn, sowie eine anschieRende Definition von Begriffen, Lasten, Pflichten, Zielen
und Arbeitsweisen gemeinsam mit den Projektpartnern:

= Ein Kick-off schafft hier Raum fiir persénliches Kennenlernen und klart Rollen, Strukturen und
Erwartungen. Zentral ist dabei die Entwicklung eines Verstandnisses flr die Arbeitsweisen und
Mentalitaten der beteiligten Akteure.

= Ein Kick-out — mit Auswertung und Dokumentation — sorgt am Projektende fur Transparenz und
klare Ergebnisse.

Fur transparente Projektprozesse wahrend der Umsetzung setzen die Teilnehmenden auf zentrale
Datenplattformen. Besonders von Logistik und Handel kénnen konkrete Handlungsoptionen (ber-
nommen werden: Mit datenbasierter Steuerung steigen Transparenz und Nachverfolgbarkeit. Uber-
tragen auf die Immobilien- und Bauwirtschaft bedeutet dies vor allem die konsequente Nutzung von
Common Data Environments (CDE) fur Echtzeit-Verfolgung von Planung und Ausfiihrung oder auto-
matische Nachverfolgung (Metzger 2025). Abb. 15 veranschaulicht, wie ein zentraler Datenaus-
tausch konkrete Anwendungsfalle in der Immobilien- und Bauwirtschaft unterstitzt.
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Abb. 15: Verwaltung und Anwendungsfélle unterschiedlicher Datentypen durch integrierte Datenplattformen
(Quelle: Eigene Darstellung nach Gordon und Thompson 2024)

Weiterhin sollte eine verantwortliche Ansprechperson benannt werden. Diese Person ist zustandig
fur alle Innovationsthemen, die Uber das reine Projektmanagement hinausgehen, und tragt die
Hauptverantwortung fiir Ergebnisse und Zielerreichung. Die Rolle kann vom Projektmanagement
oder von weiteren Mitarbeitenden ibernommen werden. Wichtig hierbei: Falls Letzteres der Fall ist,
mussen Innovationsthemen klar und frihzeitig von anderen Projektaufgaben abgegrenzt werden.

Ein weiteres Hemmnis kdnnen unterschiedliche Terminologien und Definitionen sein — etwa bei Kos-
tenbegriffen (Gesamtkosten, Baukosten, Investitionskosten) oder Anforderungskatalogen (Pflichten-
heft, Lastenheft, Projekthandbuch, Nutzeranforderungen). Hier helfen eine sprachlich einheitliche
Prozessdarstellung sowie ein umfassendes Glossar aller Fachbegriffe. Der VDI (Verein Deutscher
Ingenieure) unterstitzt dies mit seiner Richtlinie ,Begriffe der Bau- und Gebaudetechnik® (4700 Blatt
1, 2). Ziel ist es, dass alle Fachleute in technischen Regelwerken einheitliche Bezeichnungen ver-
wenden — fur klare und konsistente Aussagen.
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Dokumentation

Die Dokumentation von Innovationsvorhaben ist ein zentraler Baustein bei der Verstetigung von In-
novations- und Transferprozessen. Ein interner Referenzkatalog auf Basis einheitlicher Dokumenta-
tionsstrukturen erméglicht die Erfassung und Aufbereitung realisierter Innovationen und die
vergleichende Betrachtung technischer Daten, Projektberichte oder Lessons Learned (siehe 5.3.1).
Die gezielte Darstellung von Anwendungskontext, Nutzen und Herausforderungen fordert das Ver-
standnis und senkt interne Umsetzungshiirden. Grundsatzlich kann die Entwicklung unternehmens-
interner Dokumentationsstrukturen auf bestehenden Projektsteckbriefen aufbauen (Alam und Guhl
2025). Dabei kdnnen weitgehende Modifizierungen hin zu eigenstadndigen Dokumenten zur Innovati-
onsdokumentation vorgenommen oder Erweiterungen bestehender Projektsteckbriefe im Sinne spe-
zifischer Anhange fur Innovationen entwickelt werden. Im Folgenden wird die relevante
Dokumentations- und Evaluationsstruktur fir Innovationsvorhaben entwickelt und anhand eines kon-
kreten Innovationsvorhabens beispielhaft erlautert. Die Vorlage der Dokumentationsstruktur ist in
Anhang ,A 2: Vorlage Dokumentationsstruktur® zu finden.

Projektinformation

Projektkiirzel

Ansprechperson

Innovation

Innovationsvorhaben
Innovationsbereich
Beschreibung

Zielerreichung

Zielsetzung / KPI
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Erfassungsdatum
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Abb. 16: Dokumentationsstruktur fir Innovationsvorhaben (Quelle: Eigene Darstellung)

Allgemeine Informationen
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In diesem Abschnitt werden grundlegende Informationen zum Innovationsvorhaben erfasst, wie Pro-
jektname, -kiirzel, Ansprechperson und weitere Basisdaten zur eindeutigen Identifikation, zeitlichen
Einordnung sowie der spateren Zuordnung innerhalb des Referenzkatalogs.

Innovation

In diesem Abschnitt wird das Innovationsvorhaben im Kontext seiner Entstehung beschrieben: Was
war das zugrunde liegende Problem, welches Ziel wurde verfolgt, und wodurch unterscheidet sich
die Lésung von bisherigen Ansatzen? Die technische oder organisatorische Umsetzung wird kom-
pakt, aber nachvollziehbar dargestellt. Unterpunkte der Beschreibung des Innovationsvorhabens
kénnen umfassen den Titel des Innovationsvorhabens, den Innovationsbereich (z. B. Rohbau, Aus-
bau, TGA, Digitalisierung, Baustellenlogistik), die Beschreibung, die Ausgangssituation oder Prob-
lemstellung, die Abgrenzung zu bestehenden Verfahren oder Produkten sowie zentrale Partner.

Zielerreichung

Die nachhaltige Etablierung, Steuerung und Kontrolle eines Innovations- und Transfermanagements
erfordert die Messung der Zielerreichung einzelner Innovationsvorhaben. Grundsatzlich bieten sich
dabei die Verwendung etablierter Key Performance Indicators (KPIs) an — zu den wichtigsten KPlIs in
der Bauindustrie gehéren unter anderem die Projektabwicklungszeit, Kosten- oder Terminabwei-
chung, die Arbeitssicherheitsrate, die Projektmarge, die Ausschussrate, die Nachtragskosten sowie
der Cost Performance Index (CPI) oder der Schedule Performance Index (SPI) (RIB Software GmbH
2025). ,Messungen fir Innovationsinitiativen sollten so ausgewahlt, umgesetzt und analysiert wer-
den, dass sie rechtzeitige Informationen fur die notwendigen Anpassungen der Initiative liefern, um
die Ziele der Organisation zu erreichen oder sie aufzugeben, um zu vermeiden, dass Zeit, Investitio-
nen und Ressourcen flir Unternehmungen verschwendet werden, die zum betreffenden Zeitpunkt als
nicht lohnend erachtet werden* (56008:2025-03, 37-38). Ziel dieses Abschnitts ist es, messbare Ef-
fekte der Innovation zu identifizieren und zu bewerten. Dazu zahlen etwa Einsparungen, Qualitats-
verbesserungen oder Nachhaltigkeitseffekte. Unterpunkte kdnnen die erreichten Effekte mit Verweis
auf Erfolgs- und Abbruchkriterien (siehe ,ZielgroRen®), Herausforderungen in der Umsetzung sowie
die Griinde fir eventuelle Abweichungen umfassen.

Wirtschaftlichkeit

Hier werden wirtschaftliche Aspekte beleuchtet: Welche Investitionen waren nétig, welchen Nutzen
brachte die Innovation ein? Neben Kosten-Nutzen-Verhaltnissen kann auch der Rickfluss durch Ein-
sparungen oder Fordermittel dokumentiert werden. Optional kbnnen ROl oder Wirtschaftlichkeitsver-
gleiche erganzt werden. Unterpunkte der Wirtschaftlichkeit kbnnen umfassen die Investitionskosten
oder den Zusatzaufwand, die Ersparnisse oder Einsparpotenziale, den Return on Invest sowie ver-
wendete Fordermittel oder weitere externe Unterstiitzung

Bewertung

Dieser Abschnitt dokumentiert die interne Bewertung, etwa durch ein Innovationsgremium oder
Fachabteilungen. Er kann aul’erdem Angaben zur Vertraulichkeit, zur Versionierung der Eintragung
und zur Freigabe fiir interne oder externe Zwecke enthalten. Damit wird die formale Nachvollziehbar-
keit sichergestellt. Unterpunkte der Bewertung und Freigabe kdnnen zum einen die interne Bewer-
tung (z. B. durch den Innovationsbeirat, F&E-Team) umfassen. Zur strategischen Einordnung wird
die Innovation hinsichtlich ihres Innovationsgrads, der Technologiereife und ihrer Relevanz fur kinf-
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tige Anwendungen bewertet und in den Referenzkatalog eingeordnet. Ziel ist es, vergleichbare Inno-
vationen im Katalog zu gruppieren und Entscheidungsprozesse fur Weiterentwicklung oder Skalie-
rung zu unterstitzen.

Anwendungsbeispiel

Im Folgenden wird eine Dokumentationsstruktur anhand des in Abschnitt 4.2 erlauterten Innovations-
beispiels der Gewinnung von Recycling-Beton mittels Urban Mining entwickelt und spezifiziert.

Tab. 5: Anwendungsbeispiel der Dokumentationsstruktur (Quelle: Eigene Darstellung)

Projektinformation

Projektname Projekt Musterstadt Erfassungsdatum 01.01.2022
Projektkiirzel P-M2022 Abnahmedatum 31.12.2024
Ansprechperson Person A Status Abgeschlossen

Innovation
Innovationsvorhaben Urban Mining und Vorfertigung Innovationsbereich Rohbau
Beschreibung
e Urban Mining mit Materialien aus dem Altbestand vor Ort zur SchlieBung von Stoffkreislaufen
e Erprobung an die unterschiedlichen Bauweisen an drei 3 Objekten (Vollholz, Hybrid, Beton)
e Messtechnik in Objekte integriert, um Nutzungsverhalten zu erfassen
Ausgangssituation
o Geschaftsfihrung als Impulsgeber: Bauprojekt war fiur das Innovationsvorhaben geeignet
e FuE versucht, mdglichst viel C2C und Vorfertigung zum Einsatz zu bringen
Abgrenzung
e Produkte: Zuschlagsmittel mussten variiert werden
e Prozesse: Planungs- und Bauprozess angepasst durch frihe Ausschreibung von Estrich und
Beton, Estrich in der Ausfiihrung engmaschig Uberwacht, zusatzliche Materialtests
Zentrale Partner (Rolle im Projekt)
e Person B (Berater Datenschutz)
e Person C (Berater zirkulares Bauen)
e Person D (Dienstleister Materialkleinbrechung)
e Person E (Lokales Betonwerk)
e Person F (Bauherrschaft)
e Person G (Lokale Handwerker)

Zielerreichung [+]
Wirtschaftlichkeit [+]
Bewertung (intern)
Lessons learned
¢ Intensive und frihzeitige Auseinandersetzung mit Genehmigungsverfahren erforderlich
e Einbindung der Datenschutzbeauftragten
¢ Nicht-sicherheitsrelevante Bauteile mit hohem Recycling-Anteil planen und im Verlauf anpassen
o Vorfertigung ist fur Handwerker wesentlich attraktiver, da Anreisen vermieden werden
Einordnung in den Referenzkatalog
e Primar technische Aufarbeitung durch interne Fachabteilungen
¢ Kommunikation Uber Vortrage, Publikationen in der Fachpresse sowie Werbung mit Projekten
e Kundschaft nach wie vor zurtickhalten.
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5.3.3 Handlungsfeld ,,Nutzungsorientiert planen“

Gebaude werden traditionell fur eine Nutzungsdauer von mehreren Jahrzehnten geplant und errich-
tet. Gleichzeitig verandern sich funktionale Anforderungen in immer kirzeren Zeitabstanden — sei es
durch neue Mieterinnen und Mieter (gerade im gewerblichen Bereich) oder veranderte Arbeits- und
Lebensweisen (im Wohnungsbereich). Diese Diskrepanz zwischen langen Gebaudelebenszyklen
und dynamischen Nutzungszyklen stellt eine der zentralen Herausforderungen der heutigen Baupra-
xis dar. Studien zeigen, dass die friihzeitige Integration flexibler Nutzungsstrategien nicht nur die
Ressourceneffizienz erhéht, sondern auch die wirtschaftliche Tragfahigkeit von Immobilien verbes-
sert (Rockow et al. 2021). Damit wird deutlich: Wer Umnutzung und Anpassungsfahigkeit bereits in
der Planungsphase mitdenkt, kann Lebenszykluskosten senken, Flacheneffizienz steigern und den
Wert des Gebaudes langfristig sichern.

Das Beispiel eines Teilnehmers verdeutlicht diese Problematik: Ein Forschungszentrum eines Auto-
mobilherstellers war auf eine Lebensdauer von rund 70 Jahren ausgelegt — der konkrete Nutzungs-
bedarf anderte sich nun regelmaRig alle sieben Jahren grundlegend, aufgrund der Umstellung der
Produktion auf ein neues Fahrzeugmodell. Solche Entwicklungen zeigen, wie wichtig es ist, Flachen
und Gebaude so zu gestalten, dass sie auf neue Bedarfe reagieren kdnnen. Hybride und anpas-
sungsfahige Nutzungsmodelle bieten hierfir einen wirkungsvollen Ansatz.

Trotz dieser Dynamik zeigt sich insbesondere bei Bauherrschaften und Investoren eine geringe Be-
reitschaft, bereits in der frihen Planungsphase in flexible Gebaudestrukturen zu investieren. Haufig
fehlt es an einem grundlegenden Verstandnis fur den langfristigen Mehrwert entsprechender Kon-
zepte. Von den Teilnehmenden werden jedoch auch positive Beispiele genannt: So ist im Schulbau
ein erhdhtes Bewusstsein fir die Notwendigkeit regelmaRiger Nutzungsanpassungen erkennbar.
Auch bei einem temporar errichteten Parkplatz im Rahmen einer Gartenschau wurde bereits in der
Planungsphase die spatere Umnutzung zu Buroflachen mitgedacht. Bei denkmalgeschitzten Gebau-
den besteht ebenso oftmals eine gréRere Offenheit fir Umnutzungskonzepte, da eine wirtschaftliche
Tragfahigkeit haufig nur durch eine aktive Nutzung gewahrleistet werden kann. Ohne entsprechende
Nutzung lassen sich solche Objekte kaum dauerhaft erhalten.

Besonders herausfordernd ist die Situation bei Objektenbauten, deren spatere Nutzung zum Zeit-
punkt der Planung noch nicht feststeht. In solchen Fallen werden haufig Uberdimensionierte Ausstat-
tungen gewahlt, die auf unspezifische Anforderungen reagieren sollen. Zugleich fehlen belastbare
Kennzahlen, die eine bedarfsgerechte Planung unterstiitzen. Auch der Einsatz digitaler Planungsme-
thoden wie BIM wird dadurch erschwert, da fiir die Modellierung verlassliche Informationen lber die
spatere Nutzung erforderlich sind. Aus Sicht der Teilnehmenden besteht daher ein dringender Be-
darf an praxisnahen Konzepten zur Nutzungsflexibilisierung, die sowohl planerische als auch wirt-
schaftliche Rahmenbedingungen bericksichtigen.

Zur Bewaltigung der aufgezeigten Herausforderungen in Planung, Nutzung und Umnutzung von
Wohngebauden wird durch die Teilnehmenden sowie begleitende Forschungsaktivitaten verschie-
dene MaRRnahmen identifiziert, die zu einer starkeren Ausrichtung des Bauens an tatsachlichen Be-
darfen beitragen. Das Handlungsfeld ,Nutzungsorientiert planen® vertieft einige planerische als auch
strukturelle Handlungsoptionen zur friihzeitigen Berlcksichtigung zukinftiger Nutzungen und Ent-
wicklungen:

= Nutzerbediirfnisse antizipieren: Die initiale Analyse von Zielgruppenbedirfnissen erlaubt, den
Wohnungsmix bedarfsgerecht zu planen und Wohnangebote zu optimieren.
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= Nutzerverhalten erfassen: Um die Diskrepanzen zwischen den Annahmen der Planungsphase
und der tatsachlichen Nutzung zu erkennen (z. B Energiebedarf und -verbrauch) und darauf zu
reagieren, sind geeignete Methoden zur Datenerhebung und -auswertung erforderlich.

= Digitale Wertschopfung zielt darauf ab, Planung, Bau, Betrieb, Nutzung und Riickbau systema-
tisch zu verknipfen, um Uber Akteure, Systeme und Phasen hinweg Mehrwerte zu realisieren.

= Nachhaltigkeits-Zertifizierung als Steuerungselement stellen ein wirkungsvolles Instrument
zur Foérderung nachhaltiger Planung und Umsetzung im Wohnungsbau dar.

Nutzerbediirfnisse antizipieren

Bereits vor dem Start eines Wohnungsbauprojekts erfassen Wohnungsbaugesellschaften teilweise
die Interessen relevanter Zielgruppen. Dies ermdglicht eine bedarfsgerechte Planung des Woh-
nungsmixes, der an die Bedurfnisse bestehender oder potenzieller Nutzergruppen angepasst wer-
den kann. Da die genaue Nutzerstruktur zu Beginn eines Projekts haufig noch unklar ist, stellt die
Abstraktion von Ausstattungsmerkmalen — unter Berlicksichtigung der Marktsituation und Zielgrup-
pen — einen zentralen Planungsansatz dar. Fur die Entwicklung nutzungsorientierter Wohnangebote
spielen zudem soziodemografische Aspekte eine entscheidende Rolle. Milieumodelle bieten hierbei
eine differenzierte Analyse potenzieller Bewohnerinnen und Bewohner, insbesondere im Hinblick auf
Preisniveau, Haushaltsgrée und bevorzugte Wohnformen.

Soziodemografische Aspekte,
Bevorzugte Wohnformen, ...

s @ ©

Wohnungs- . . Bedarfsgerechte
baupmjéqkt Nutzerbedurfnisse p|a,?ung

Grundlage fur

Kostentransparenz
& Suffizienz

Abb. 17: Nutzerbedurfnisse im Kontext flexibler und nutzungsorientierter Planung (Quelle: Eigene Darstellung)

Kommerzielle Anbieter wie das Sinus-Institut (SINUS-Institut | Markt- und Sozialforschung), inWIS
(InWIS — Institut fir Wohnungswesen, Immobilienwirtschaft, Stadt- und Regionalentwicklung) oder
die FUB IGES Wohnen+Immobilien+tUmwelt GmbH (FUB IGES) stellen entsprechende Analysen be-
reit. Aufbauend auf solchen Daten hat der vhw — Bundesverband fir Wohnen und Stadtentwicklung
e. V. eine Studie zu ,Gesellschaftlichen Trends im urbanen Wandel“ veréffentlicht (Borgstedt und
Stockmann 2023).

Nutzerverhalten erfassen

Neben der mdglichst genauen Prognose zukiinftiger Nutzerbediirfnisse ist auch die systematische
Erfassung realer Nutzungsmuster ein wesentlicher Bestandteil nutzerzentrierter Planungsansatze.
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Die tatsachliche Nutzung von Gebauden weicht nicht selten von den Annahmen in der Planungs-
phase ab, gerade in Bezug auf den tatsachlichen Energieverbrauch. Um diese Diskrepanzen zu er-
kennen und daraus fundierte Schlussfolgerungen flir zukiinftige Projekte zu ziehen, sind geeignete
Methoden zur Datenerhebung und -auswertung erforderlich.

Die Teilnehmenden nennen in diesem Kontext ein Forschungsprojekt zur Nutzung von Plusenergie-
gebauden, bei dem der tatséchliche Energieverbrauch uber ein messtechnisches Monitoring erfasst
wird. Dabei zeigt sich, dass der reale Energieverbrauch regelmafig tber den prognostizierten Wer-
ten lag. Dieses Ergebnis unterstreicht die Bedeutung empirischer Verbrauchsdaten fir die Weiter-
entwicklung von Planungstools und Gebaudekonzepten. Interessant ist in diesem Zusammenhang
auch der Einfluss von Gamification-Elementen, mit denen versucht wird, das Nutzerverhalten posi-
tiv zu beeinflussen — etwa durch visuelle Rickmeldungen zum Energieverbrauch in Echtzeit. Solche
Ansatze kénnen helfen, das Bewusstsein der Nutzenden fir ihren Einfluss auf die Energieeffizienz
zu scharfen und zu einem aktiveren Umgang mit Ressourcen zu motivieren.

Wohnungs- ™\ Bedarfsgerechte
bauprojekt N Planung

‘Grundlage fiir

Kostentr arenz

Nutzerverhalten

Abb. 18: Nutzerverhalten im Kontext flexibler und nutzungsorientierter Planung (Quelle: Eigene Darstellung)

Auch qualitative Erhebungsmethoden wie Befragungen nach dem Einzug liefern wichtige Einblicke in
die Zufriedenheit mit der Wohnsituation und die Nutzung spezifischer Ausstattungsmerkmale. Diese
Erkenntnisse werden dann wiederum bei der Gestaltung in folgenden Bauprojekte genutzt.

Nutzerbeirate in der Planungsphase werden hingegen von einigen Teilnehmenden kritisch bewertet,
da sie haufig Einzelmeinungen reprasentieren und nur bedingt reprasentative Aussagen ermogli-
chen. Zielfiihrender seien umfassende Befragungen, die Riickschliisse auf allgemeine Muster im
Nutzerverhalten zulassen.

Digitale Wertschopfung

Digitale Wertschopfung beschreibt die strategische Identifizierung, Nutzung und Starkung der Poten-
ziale, die sich aus der Digitalisierung des Gebaudelebenszyklus ergeben. Zielsetzung ist es, Pla-
nung, Bau, Betrieb, Nutzung und Rickbau systematisch zu verkniipfen, um lUber Akteure, Systeme
und Phasen hinweg Mehrwerte zu realisieren. Konsequent umgesetzt kann so beachtlicher Nutzen
fur verschiedene gesellschaftliche Gruppen gestiftet werden, wie Abb. 19 illustriert. Die anvisierten
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Mehrwerte sind dabei stets projekt- und bauherrenspezifisch zu bestimmen und umfassen beispiels-
weise Effizienz- und Transparenzsteigerungen, erhéhte Qualitats- und Sicherheitsstandards, Be-
triebskostensenkungen, die Erreichung von Nachhaltigkeitszielen, optimierte Nutzererlebnisse sowie
die ErschlieBung neuer Geschaftsmodelle. Beispielhaft sei die folgende, nicht erschopfende Auflis-
tung potenzieller Ansatze genannt, wobei die Reihenfolge keine Rangfolge darstellt:

= Data-as-a-Service (DaaS): Gebaude liefern kontinuierlich Betriebs- und Umweltdaten. Uber
Plattformen und Schnittstellen kdnnen diese Drittparteien wie Dienstleistern oder der Forschung
bereitgestellt werden — etwa zur Analyse oder fir neue Serviceangebote. Daraus entstehen da-
tenbasierte Erldsmodelle.

= Predictive Maintennce: Kl-gestutzte Auswertungen erméglichen vorausschauende Dienstleistun-
gen — z. B. bei Wartung, Flachennutzung oder Gebaudetechnik. Das verbessert Effizienz, Kom-
fort und Betriebssicherheit.

= Digitale Zwillinge: Der digitale Zwilling wird zur Echtzeitplattform. Sensoren und Betriebsdaten
aktualisieren das Modell kontinuierlich und erméglichen ein prazises Management einzelner Ge-
baude oder ganzer Portfolios — inklusive Steuerung und strategischer Planung (Metzger 2025).

Organisatorische
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Abb. 19: Metamodell digitaler Wertschépfung fur die Gesellschaft durch Daten, Technologie und physische Vermé-
genswerte (Quelle: Eigene Darstellung nach Gordon und Thompson 2024)

Ein Gebaude wird dabei als dynamisches System verstanden, das kontinuierlich mit Stakeholdern,
Datenstrémen und Anforderungen interagiert. Bauherrschaften profitieren von Transparenz und risi-
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kominimierten Investitionen, Planende von datenbasierten Entwurfsentscheidungen, Bauunterneh-
men von reduzierten Schnittstellenverlusten. Betreiber erhalten Zugriff auf automatisierte Analysen
und Nutzerfeedback in Echtzeit, wahrend neue Geschaftsmodelle wie Data-as-a-Service, Building-
as-a-Service oder Betriebsmodelle entstehen.

Nachhaltigkeits-Zertifizierung als Steuerungselement

Ein weiteres wirkungsvolles Instrument zur Férderung nachhaltiger Planung und Umsetzung im
Wohnungsbau stellt die Anwendung von Zertifizierungssystemen dar. Insbesondere das System der
Deutschen Gesellschaft fur Nachhaltiges Bauen (DGNB) berucksichtigt zentrale Kriterien wie Nut-
zungsflexibilitat und Suffizienz. In der aktuellen Version des DGNB-Systems fir Neubauten im
Wohnbereich werden nicht nur 6kologische und 6konomische Kennwerte bewertet, sondern auch so-
ziokulturelle und funktionale Qualitaten. Darin enthalten ist explizit auch die Anpassungsfahigkeit der
Grundrisse an unterschiedliche Nutzerbedarfe im Lebensverlauf (Vorbereitung einer nachhaltigen
Nutzung (PRO2.5)). Damit wird anerkannt, dass Gebaude im Idealfall nicht nur heutigen, sondern
auch zuklnftigen Anforderungen gerecht werden sollten — etwa durch einfache Umnutzungsmaoglich-
keiten, barrierefreie Nachristbarkeit oder flexible Raumaufteilungen (DGNB GmbH 2025).

Wohnungs- ™\ /V Bedarfsgerechte
bauprojekt N / Planung

Grundlage fur

Kostentransparenz
& Suffizienz

Abb. 20: Nachhaltigkeits-Zertifizierung im Kontext flexibler und nutzungsorientierter Planung (Quelle: Eigene Dar-
stellung)

Auch das Prinzip der Suffizienz findet im DGNB-System zunehmend Beriicksichtigung als Quer-
schnittsthema, das in mehreren Kriterien verankert ist. Besonders stark kommt es in den Bereichen
Flacheninanspruchnahme (ENV2.3), Verantwortungsbewusste Ressourcengewinnung (ENV1.3) und
Klimaschutz und Energie (ENV1.1) zum Tragen. Statt allein auf EffizienzmalRnahmen zu setzen, wird
hier die Frage nach dem angemessenen Mal gestellt: Wie viel Flache ist tatsachlich notwendig?
Welche Ausstattung ist funktional ausreichend? Durch die Bewertung der Flacheninanspruchnahme
in Relation zum Nutzungskonzept sowie durch Anreize zur Reduktion von Ressourcenverbrauch und
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grauer Energie unterstitzt die DGNB eine differenzierte Auseinandersetzung mit der Suffizienzfrage
— ein Aspekt, der im Markt bislang haufig vernachlassigt wird.

Die Anwendung solcher Zertifizierungssysteme kann Planungsprozesse strukturieren, Zielkonflikte
sichtbar machen und als kommunikatives Bindeglied zwischen verschiedenen Projektbeteiligten die-
nen.

5.3.4 Handlungsfeld ,,Vom Einzelprojekt zum Produktdenken

In der industriellen Produktion sind die Prinzipien der Produktorientierung seit Jahrzehnten fest etab-
liert und bilden die Grundlage fur Produktivitatsgewinne und Markterfolge. Im Bauwesen hingegen
stehen dieser Logik bislang fragmentierte Strukturen und eine starke Einzelfallorientierung gegen-
iber. Mehrere Studien zeigen jedoch, dass ein Ubergang hin zu einer produktorientierten Wert-
schoépfung zentrale Hebel zur Steigerung von Produktivitat, Planbarkeit und Nachhaltigkeit im Bau
darstellt (Barbosa et al. 2017). In den vergangenen Jahren deutet sich folglich auch in der Immobi-
lien- und Bauwirtschaft ein Perspektivwechsel hin zu einer Produktorientierung an. Gemeint ist damit
die systematische Entwicklung, Standardisierung und Skalierung wiederholbarer Lésungen, um Effi-
zienzpotenziale, Qualitatssteigerungen und Innovationsdynamiken nutzbar zu machen. Insbeson-
dere standardisierte, skalierbare Bauprodukte erméglichen eine wirtschaftlich tragfahige
Implementierung innovativer Losungen iber mehrere Projekte hinweg.

Auch die Teilnehmenden sehen hierin ein erhebliches Innovationspotenzial: Wiederholt wird betont,
dass innovative Bauweisen, die innerhalb einzelner Projekte entwickelt werden, haufig wirtschaftlich
schwer darstellbar sind, weil sich die notwendigen Investitionen im Rahmen eines einmaligen Vorha-
bens nicht amortisieren. Erst die Standardisierung und iterative Optimierung Gber mehrere Baupro-
jekte hinweg ermdéglichen Skaleneffekte und schaffen so die Grundlage fir neue Geschaftsmodelle.
Der Produktbegriff kann dabei auf unterschiedlichen Ebenen Anwendung finden — von kompletten
Gebauden Uber einzelne Bauteile bis hin zu spezifischen Materialien — und erdffnet damit vielfaltige
Innovationsraume. Allerdings zeigen sich wirtschaftliche Vorteile einer solchen Produktlogik vor al-
lem bei konsequenter Anwendung (iber mehrere Vorhaben hinweg, da haufige Anderungen oder In-
dividualisierungen Skaleneffekte reduzieren. Zugleich besteht ein Anpassungsdruck durch die
Marktdynamik, denn standardisierte Produkte muissen flexibel genug sein, um auf veranderte Rah-
menbedingungen reagieren zu kénnen, um einer schnellen Obsoleszenz vorzubeugen.

Von den Teilnehmenden werden zudem Potenziale erkannt, etwa die Ubertragbarkeit industrieller
Praktiken aus grof3en Produktionsunternehmen auf den Wohnungsbau, beispielsweise durch stan-
dardisierte Bauweisen und Rahmenvertrage. Gleichwohl wird auch auf bestehende Herausforderun-
gen hingewiesen, etwa dass trotz umfangreicher Standardisierungsleitfaden haufig die Umsetzung
aufgrund der bereits beschriebenen Rahmenbedingungen von Bauprojekten scheitert.

Weitere Risiken liegen in der Volatilitat von Rohstoff- und Baupreisen, welche die Kalkulierbarkeit
und Wettbewerbsfahigkeit standardisierter Produkte beeintrachtigen kénnen. Zudem durfen innova-
tive Produktldsungen hinsichtlich der Kostenstruktur nicht signifikant teurer sein als konventionelle
Ansatze, um eine breite Akzeptanz am Markt zu erreichen (siehe ,Kostentransparenz und Suffizi-
enz“ sowie ,Potenziale aufzeigen®, 5.3.1). Ein zusatzlicher Hemmschuh ist der ausgepragte Individu-
alisierungswunsch einiger Bauherrschaften, der dem Prinzip der Standardisierung entgegensteht.
Wahrend in anderen Branchen ein Mehr an Leistung meist mit einem Aufpreis verbunden ist, fehlt im
Bauwesen oftmals das entsprechende Preisverstandnis fiir Sonderausstattungen, was die Bereit-
schaft zur Ubernahme zusatzlicher Kosten einschréankt.
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Vor diesem Hintergrund werden im Folgenden zwei konkrete Handlungsempfehlungen vorgestellt,
die sich entlang des Produktentwicklungszyklus orientieren und KMU der Immobilien- und Bauwirt-
schaft ermdglichen sollen, den Paradigmenwechsel hin zur Produktorientierung erfolgreich zu ge-
stalten:

= Produkte entwickeln: Auf Bauprojektebene stellen insbesondere die finanziellen Rahmenbedin-
gungen ein Hemmnis fiir die Umsetzung von Innovationsvorhaben dar. Geeignete Forderpro-
gramme erleichtert Unternehmen die Beschleunigung von Entwicklungsprozessen.

= Produkte skalieren: Die Skalierung von Pilotprojekten ist Voraussetzung fiir eine langfristige
Wirtschaftlichkeit und Verbreitung innovativer Produktlésungen.

Der Technology Readiness Level (TRL) beschreibt den Reifegrad einer Technologie — also, wie weit
sie auf dem Weg von der ersten ldee bis zur praktischen Anwendung entwickelt ist (siehe Abb. 21).
Urspringlich von der NASA entwickelt, dient das TRL-System als international anerkanntes Bewer-
tungsinstrument, um Innovationen systematisch einzuordnen und ihre Marktreife einzuschatzen.

In der nachfolgenden Abbildung wurde die etablierte TRL-Struktur der NASA auf den Bau- und Immo-
bilienbereich Ubertragen. Sie zeigt, wie sich neue Technologien, Materialien oder Verfahren schritt-
weise von der Grundlagenforschung Uber Pilotprojekte bis hin zur breiten Anwendung im Bauwesen
entwickeln. Diese Einordnung hilft Unternehmen, Forschungseinrichtungen und Férdergebern, Inno-
vationsprozesse gezielt zu steuern und Entscheidungen utber Investitionen und Kooperationen fundiert

zu treffen.
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Anwendungsorientierte

Markteinfliihrung

Forschung & Entwicklung

& Skalierung

Bezeichnung

Technische Validierung im
Labormalistab

Technische Validierung im
relevanten Umfeld

Demonstration im Pilotmalstab

Einsatz in realem Projekt unter
Praxisbedingungen

Serienreife nachgewiesen

Marktreife /
Standardanwendung

Was das im Baukontext bedeutet

Erste ldee oder theoretisches
Konzept wird formuliert.

Technische Machbarkeit wird
abgeschatzt. Erste Studien oder
Laborergebnisse liegen vor.

Funktion einzelner Komponenten
wird im Labor getestet.

Bauteil oder Prozess wird unter
kantrollierten Bedingungen getestet.

Funktion wird erstmals im
realitdtsnahen Umfeld (z. B.
Versuchshalle, Musterwand) bestatigt.

Anwendung unter realen
Bedingungen in einem Prototyp-
oder Demonstrationsprojekt.

Technologie wird in einem echten
Projekt erstmals vollstandig
eingesetzt.

Produkt oder Prozess ist fertiggestellt,
getestet und zertifiziert. Es ist
einsatzbereit fir den operativen
Betrieb.

Technologie ist etabliert, wirtschaftlich
tragfahig und Teil der gangigen
Baupraxis.

Beispiel

Idee einer neuen
Fassadentechnologie zur
Energiegewinnung.

Konzeptstudie zeigt:
Fassadenmodul kénnte
Solarenergie erzeugen.

Prototyp einzelner
Fassadenelemente wird im
Techmiklabor gepriift.

Fassadenelement funktioniert im
Priifstand, aber noch nicht im
Gebéude.

Fassade wird in einem
Pilotprojektabschnitt getestet.

Fassade wird an einem
Demonstrationsgebaude montiert
und iberwacht.

Erste Wohngebéaude erhalten die
neue Fassadenldsung.

Fassadensystem wird regelmaBig
verbaut.

Fassade ist als markifahiges
Produkt im Serienportfolio
verfiighar.

Abb. 21: Technology Readiness Level (TRL) (Quelle: Eigene Darstellung mit Ergdnzungen, adaptiert nach Euro-
pean Commission (2017)

Produkte entwickeln

Grundlage innovativen Handelns ist eine Unternehmenskultur, die Experimentieren fordert und ent-
sprechende Freirdume bietet (siehe “Minimal Viable Product®, 5.2.4). Auf Bauprojektebene stellen
insbesondere die finanziellen Rahmenbedingungen ein Hemmnis fur die Umsetzung von Innovati-
onsvorhaben dar. Geeignete Férderprogramme erleichtern Unternehmen die Beschleunigung von
Entwicklungsprozessen. Dabei ist zu berticksichtigen, dass sich die 6ffentliche Férderung von Unter-
nehmen in Deutschland liberwiegend auf den Bereich der Technology Readiness Levels (TRL) 4-6
konzentriert. Diese Stufen umfassen die Validierung und Demonstration von Technologien in rele-
vanten Umgebungen, also den Ubergang von der Forschung zur praktischen Erprobung. Die Syste-
matik dieser Programme beruht darauf, Forschungs- und Entwicklungsprojekte finanziell zu
unterstiitzen, die technologische Neuerungen oder marktfahige Produkt- und Verfahrensinnovatio-
nen zum Ziel haben. Unternehmen erhalten dabei Zuschiisse, die einen Teil der Projektkosten abde-
cken, beispielsweise fir Personal, Material, externe Dienstleistungen oder den Prototypenbau.
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In der Férderlandschaft existieren sowohl branchenoffene Programme als auch solche, die ausge-
wahlte Technologiefelder gezielt férdern. Haufig werden Verbundprojekte bevorzugt, bei denen Ak-
teure aus Wirtschaft und Wissenschaft kooperieren. In der Praxis arbeiten Unternehmen hierzu
oftmals mit aulReruniversitaren Forschungseinrichtungen wie z. B. Fraunhofer-Instituten oder Hoch-
schulen zusammen, um Synergien zu nutzen und Innovationen effizient voranzutreiben. Fur Unter-
nehmen der Bau- und Immobilienwirtschaft bieten sich verschiedene Forderinstrumente an,
darunter:

e ZIM (Zentrales Innovationsprogramm Mittelstand): Fordert insbesondere Kooperations-
projekte zwischen Unternehmen und Forschungseinrichtungen und ermdglicht so den Zu-
gang zu wissenschaftlichem Know-how.

e KMU Innovativ: Dieses Programm veroéffentlicht regelmaRig themenspezifische Ausschrei-
bungen, die sich auf ausgewahlte Zukunftstechnologien und Forschungsfelder konzentrie-
ren. Antrage fir eine Férderung kénnen zweimal jahrlich eingereicht werden.

e Europiaische Forderprogramme (z. B. Horizon Europe): Ermoéglichen die Beteiligung an
internationalen Forschungsprojekten mit groRem Innovationspotenzial und bieten umfangrei-
che Férdermittel.

e Regionale Programme und Initiativen: Viele Bundeslander bieten eigene Innovationsférde-
rungen speziell fir KMU an, dazu gehért zum Beispiel das Programm Invest BW — Innovati-
onsforderung. Gefordert werden technologische Forschungs- und Entwicklungsvorhaben als
Einzelvorhaben oder Verbundvorhaben.

¢ Innovationsgutscheine: Landesprogramme bieten eine unkomplizierte Moglichkeit, Zu-
schisse fur Forschungsauftrage bei Partnerunternehmen oder Forschungseinrichtungen zu
erhalten. Die Férdersummen variieren je nach Bundesland zwischen etwa 2.500 und 80.000
Euro.

e Steuerliche Forschungsforderung: Unternehmen kénnen in Deutschland bis zu 25 % ihrer
férderfahigen Forschungs- und Entwicklungsausgaben steuerlich geltend machen, mit einem
Hochstbetrag von 4 Millionen Euro jahrlich.

Zur Suche nach geeigneten Programmen bietet sich die Nutzung der Férderberatung des Bundes
an. Neben der Mdglichkeit eines direkten Beratungsgesprachs kann man auch selbst in einer Daten-
bank nach geeigneten Férderbekanntmachungen suche (Fdrderfinder des Bundes - Férderberatung
LForschung und Innovation* des Bundes). Mit besonderem Fokus auf baden-wirttembergische Un-
ternehmen bietet auch die Industrie- und Handelskammer in Baden-Wirttemberg eine Beratung an.

Die gezielte Nutzung dieser Fordermoglichkeiten erleichtert Unternehmen die Beschleunigung von
Entwicklungsprozessen und tragt dazu bei, die Akzeptanz und Markteinfihrung neuer Produktlésun-
gen nachhaltig zu verbessern. Zudem bieten geférderte Projekte die Chance, technologisches Know-
how aufzubauen, mit wissenschaftlichen Einrichtungen zu kooperieren, Innovationsrisiken zu redu-
zieren und die Wettbewerbsfahigkeit im Transformationsprozess der Bau- und Immobilienwirtschaft
zu starken.
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Produkte skalieren

Ein vielversprechender Ansatz zur Umsetzung produktorientierter Innovationen im Bauwesen ist die
schrittweise Skalierung uber Pilotprojekte (siehe ,Pilotprojekte”, 5.2.4). Diese dienen als praxisnahe
Testumgebungen, in denen neue Bauweisen und Produktlésungen zunachst erprobt und hinsichtlich
ihrer technischen, wirtschaftlichen und organisatorischen Machbarkeit bewertet werden kénnen.
Diese Erprobungsphase ermoglicht es, Erkenntnisse Giber Potenziale und Herausforderungen der
Innovationen zu gewinnen, bevor gréRere Investitionen in die Serienproduktion getatigt werden. Ein
Teilnehmender bringt diese Dynamik wie folgt auf den Punkt: ,Pilotprojekt macht Spaf3, aber man
muss gucken, wie kann ich das dann in Serie setzen.”

Der Erfolg eines Pilotprojekts bildet die Voraussetzung dafiir, Innovationen systematisch zu standar-
disieren und in skalierbaren, wiederholbaren Bauprozessen zu verankern. Diese Phase entspricht
den TRL-Stufen 7-9, also der Demonstration, Systemintegration und Markteinfihrung. Ziel ist die
Uberfiihrung bewéhrter Prototypen in marktfahige Anwendungen und die wirtschaftlich tragfahige
Verbreitung innovativer Produktlésungen.

Zuklnftig wird erwartet, dass das geplante Reallaborgesetz des Bundes die Rahmenbedingungen
fur experimentelle Innovationsvorhaben weiter verbessern wird (Deutscher Bundestag 2025). Ziel
dieses Gesetzes ist es, blrokratische und rechtliche Hiirden fir zeitlich und raumlich begrenzte Er-
probungen innovativer Technologien zu senken und dadurch mehr Spielrdume fir transformative An-
satze in der Bau- und Immobilienwirtschaft zu schaffen. Damit kdnnte insbesondere die Umsetzung
und Skalierung innovativer Bauprodukte in realen Projekten beschleunigt werden.

Da sich das Gesetz derzeit in Vorbereitung befindet, empfiehlt es sich fir Unternehmen und For-
schungseinrichtungen, die weiteren Entwicklungen aufmerksam zu verfolgen, um friihzeitig von
neuen Forder- und Erprobungsmaoglichkeiten profitieren zu kénnen.

Langfristig ist die Skalierung entscheidend, um Innovationszyklen zu verkiirzen, Investitionen zu
amortisieren und neue Geschaftsmodelle im Bauwesen zu etablieren.

5.3.5 Handlungsfeld ,,Rechtliche Rahmenbedingungen*

Das Handlungsfeld der rechtlichen Rahmenbedingungen umfasst Erfolgsfaktoren und Hemmnisse
aufgrund bestehender Rechtsnormen, insbesondere des privaten und des 6ffentlichen Baurechts.
Hemmnisse umfassen zunachst die Vorgaben flir Zulassungen im Einzelfall, die unvorhergesehene
Verzdgerungen und Umplanungen nach sich ziehen kénnen. Weiterhin werden bestehende Férder-
mechanismen und deren Metriken sowie das Vergaberecht als innovationshemmende Einflussfakto-
ren benannt. Als innovationsférdernder Einflussfaktor wird die umfangreichere Nutzung bereits heute
bestehender Ermessensspielraume im Planungsrecht angeregt.

Aufgrund der stark limitierten Beeinflussbarkeit rechtlicher Rahmenbedingungen wird dieses Hand-
lungsfeld im vorliegenden Forschungsvorhaben nicht eingehend untersucht. Lediglich die Ausnut-
zung bestehender Ermessens- und Entscheidungsspielrdume wird auf Basis des
Innovationsbeispiels ,Kooperation mit Stadtplanungsamt im Seriellen Wohnungsbau® (4.2.2) als
Handlungsoption ausgefihrt.
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Ermessensspielraume nutzen

Die Ausnutzung bestehender Ermessens- und Entscheidungsspielrdume durch zustéandige Bau-
rechtsbehoérden, insbesondere auf kommunaler Ebene, kann auf existierenden Beispielen wie dem
Stellplatzleitfaden fir Schleswig-Holstein umgesetzt werden (Herrmann et al. 2022). ,[Dieser] richtet
sich sowohl an Kommunen als auch Investoren, Wohnungsunternehmen und Planerinnen und Planer
und soll dazu beitragen, dass sowohl die 6konomischen als auch die 6kologischen Aspekte fir die
Unterbringung des ruhenden Verkehrs bei kunftigen Planungen abgewogen werden kénnen“ (Herr-
mann et al. 2022, 5). Bauherrschaften, Planende und Ausfiihrende kénnen so konkrete Abwei-
chungsmaoglichkeiten identifizieren und mit den 6rtlichen Baurechtsbehdrden diskutieren.

5.4 Zwischenfazit

Das Innovationsmanagement in KMU der Immobilien- und Bauwirtschaft zielt darauf ab, Innovations-
fahigkeit dauerhaft und ressourcenschonend im Unternehmensalltag zu verankern. Im Mittelpunkt
stehen dabei nicht einzelne Technologien, sondern die Entscheidungs-, Koordinations- und Lernpro-
zesse innerhalb der Organisation. Das Modell der ,Leadership Thinking Schemas*® (Criado-Perez et
al. 2022) strukturiert diese Prozesse anhand von vier Denkhaltungen: zukunftsorientiertes, strategi-
sches, fahigkeitsbezogenes und experimentelles Denken.

Handlungsfelder auf Unternehmensebene

Die funf Handlungsfelder auf Unternehmensebene sind eng miteinander verknipft und folgen einer

sachlogischen Abhangigkeit: Langfristorientierung ermdglicht Strategie, Strategie bundelt den Inno-
vationsfokus, der Fokus steuert Kompetenzaufbau und Beteiligung und daraus folgt Veranderungs-

bereitschaft. Fehlt eine dieser Stufen, entstehen Reibungen in den Folgeaktivitaten. KMU profitieren
hier von ihrer Agilitat — weniger Hierarchieebenen, kiirzere Entscheidungswege und geringere Koor-
dinationslasten ermdglichen eine flexible Anpassung an neue Anforderungen.

Das Handlungsfeld ,Zukunftsorientiert denken® zielt darauf ab, Umfeldsignale systematisch zu ord-
nen und handlungsrelevante Optionen abzuleiten, um Resilienz gegentber externen Stérungen

(z. B. Lieferengpasse, regulatorische Anderungen, Extremwetter) zu starken. Drei zentrale Hand-
lungsoptionen stehen im Fokus: Trendbeobachtung und -bewertung (z. B. PESTEL-Analyse,
Trendradar-Tools); Szenarioanalyse zur Entwicklung plausibler Zukunftsbilder und Ableitung von
Fruhindikatoren; sowie Fuhrungskultur, die zukunftsorientierte Routinen in Entscheidungsprozesse
integriert. Die praktische Umsetzung erfolgt durch interdisziplindre Expertengremien, strukturiertes
Innovation-Scouting (Kontakte zu Start-ups, Forschungseinrichtungen) und die Nutzung externer
Wissensquellen (z. B. Branchencluster, Reallabore).

Im Handlungsfeld ,Strategisch handeln“ geht es um die Verknipfung von Trend- und Szenarioer-
kenntnissen mit konkreten Geschaftsmodellen. Zwei zentrale Instrumente sind die Geschaftsmodel-
lanalyse (z. B. Business Model Canvas), die Wertangebote, Zielgruppen, Partner und Erléslogik
prazisiert sowie das Roadmapping, das strategische Ziele mit operativen Schritten entlang einer
Zeitachse verknlpft. Beide Ansatze schaffen Entscheidungsklarheit und verhindern reaktive Einzel-
maflnahmen, indem sie Innovationsaktivitdten auf wenige, robuste Schwerpunkte fokussieren.

Das Handlungsfeld ,Innovationsfahigkeiten ermdglichen® bindelt Optionen, die Innovationsfahigkei-
ten in der Belegschaft gezielt ausbauen: Hybride Organisationsformen, die stabile operative Kerne
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(z. B. Bauleitung) mit agilen Innovationsteams verbinden; Kompetenzaufbau durch gezielte Qualifi-
zierung (z. B. Tandem-Lernen, thematische Kompetenzteams); sowie Partizipation, die Erfahrungs-
wissen der Mitarbeitenden frih einbindet und Umsetzungsqualitat erhoht.

Das Handlungsfeld ,Experimentieren fordern® zielt darauf ab, unter Unsicherheit kleine, klar abge-
grenzte Erprobungen (MVPs, Pilotprojekte) zu fokussieren, um Risiken zu begrenzen und belastbare
Erkenntnisse zu gewinnen. MVPs testen marktseitige Annahmen, Pilotprojekte priifen betriebliche
Machbarkeit. Beide Ansatze erfordern geschutzte Freiraume, eine Fehlerkultur und schnelle Lern-
zyklen.

Das Handlungsfeld ,Veranderungsmanagement® blindelt drei aufeinander bezogene Bausteine:
Wechselwirkungen analysieren (z. B. 7-S-Modell nach Peters/Waterman); Veranderungsbereitschaft
prifen (ADKAR-Modell: Awareness, Desire, Knowledge, Ability, Reinforcement); sowie Verande-
rungsmanagement umsetzen (Lean-Change-Canvas mit kurzen Experimenten und messbaren Er-
folgsindikatoren).

Handlungsfelder auf Bauprojektebene

Die Erfolgswirksamkeit von Innovationsmanagement in KMU der Immobilien- und Bauwirtschaft zeigt
sich erst in der konkreten Umsetzung auf Bauprojektebene. Wahrend die unternehmensweite Strate-
gie die Rahmenbedingungen, Routinen und Fahigkeiten fir Innovation schafft, entscheidet sich die
praktische Machbarkeit, Wirtschaftlichkeit und Skalierbarkeit neuer Lésungen im taglichen Projektge-
schaft. Bauprojekte sind dabei nicht nur Testumgebungen fiir Innovationen, sondern auch Katalysa-
toren fur deren Verstetigung: Hier werden Erprobungen validiert, Prozesse optimiert und
Erkenntnisse generiert, die wiederum in die unternehmensweite Strategie zurtckflieRen.

Das Handlungsfeld ,Commitment sichern® zielt darauf ab, Vorbehalten gegeniber Innovationen bei
Bauherrschaften und Projektbeteiligten abzubauen und bietet zu diesem Zweck drei Handlungsoptio-
nen: Referenzkataloge, die erfolgreiche Innovationsbeispiele dokumentieren; Kostentransparenz

(z. B. digitale Konfiguratoren, Suffizienzprinzipien); sowie Aufzeigen langfristiger Potenziale (Le-
benszykluskostenanalysen, Okobilanzierung).

Das Handlungsfeld ,Kooperation fordern“ umfasst Handlungsoptionen, die eine vertrauensvolle Zu-
sammenarbeit zwischen Akteuren im Rahmen von Innovationsvorhaben zu férdern: Partnernetz-
werke und -datenbanken zur Risikominimierung und Wissensbiindelung; Pra- und Nachqualifizierung
von Partnern bei Technologiegefallen; ZielgroRen als messbare Erfolgs- und Abbruchkriterien; Part-
nerschaftliche Projektabwicklung (z. B. Partnering-Modelle); sowie Prozess- und Strukturtransparenz
(z. B. Common Data Environments, klare Rollendefinitionen).

Das Handlungsfeld ,Nutzungsorientiert planen® zielt darauf ab, Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit
von Anfang an zu integrieren. Handlungsoptionen umfassen die Antizipation von Nutzerbedurfnissen
(z. B. durch Milieuanalysen); die Erfassung realer Nutzungsmuster (z. B. Energieverbrauchsmonito-
ring); Digitale Wertschopfung (z. B. digitale Zwillinge, Predictive Maintenance); sowie Nachhaltig-
keitszertifizierung (z. B. DGNB-System) als Steuerungsinstrument.

Das Handlungsfeld ,Vom Einzelprojekt zum Produktdenken® férdert den Ubergang zu produktorien-
tierten Ansatzen — von standardisierten Bauteilen bis zu wiederholbaren Gebaudekonzepten. Durch
Pilotprojekte, Férderprogramme (z. B. ZIM) und schrittweise Skalierung werden innovative Lésungen
wirtschaftlich tragfahig. Ziel ist es, Skaleneffekte zu nutzen, Entwicklungsrisiken zu minimieren und
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neue Geschaftsmodelle zu ermoéglichen, ohne die notwendige Flexibilitat fur individuelle Anforderun-
gen zu verlieren.

Bidirektionaler Wissensaustausch

Die Handlungsfelder auf Unternehmens- und Bauprojektebene sind eng miteinander verzahnt: Er-
kenntnisse aus Projekten flielen in unternehmensweite Strategien ein (z. B. durch Referenzkata-
loge, Lessons Learned), wahrend strategische Vorgaben die Projektdurchfihrung strukturieren (z. B.
durch Roadmaps, ZielgroRen). Dieser bidirektionale Transfer sichert die Nachhaltigkeit von Innovati-
onen und ermoglicht eine kontinuierliche Lernkurve sowie die Verstetigung neu etablierter Prozesse
und Praktiken. KMU der Immobilien- und Bauwirtschaft kénnen durch die systematische Anwendung
dieser Handlungsfelder ihre Innovationsfahigkeit starken, Risiken minimieren und langfristige Wett-
bewerbsvorteile erzielen. Entscheidend ist dabei, die dynamische Wechselwirkung zwischen strate-
gischer Ausrichtung, operativer Umsetzung und organisatorischer Veranderungsbereitschaft zu
nutzen.
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6 Praxistransfer

Das folgende Kapitel untersucht Umsetzungsbedarfe ausgewahlter Innovationsbeispiele auf Ebene
der Typen von Innovationen und vertieft diese durch konkrete Umsetzungsempfehlungen fir KMU
der Immobilien- und Bauwirtschaft auf Unternehmens- und Bauprojektebene.

6.1 Innovationsmanagementmatrix — ,,Was“ und ,,Wie“ in einem Werkzeug

Die Innovationsmanagementmatrix verbindet zwei Perspektiven auf Innovationsprozesse: Zum einen
beriicksichtigt sie unterschiedliche Typen von Innovationen — von Prozess- und Verfahrensinnovatio-
nen Uber marktliche, strukturelle und kulturelle Veranderungen bis hin zu Produkt- und Dienstleis-
tungsinnovationen (siehe 3.2). Damit wird systematisch sichtbar, was sich verandert, wenn ein
neues Konzept implementiert wird.

Zum anderen greift die Matrix ein Modell des organisationalen Wandels aus neo-institutionalistischer
Feldperspektive auf, das nicht nur die innerorganisationalen Anpassungen, sondern auch die Einbet-
tung in Ubergeordnete Markt- und Regulierungsstrukturen thematisiert (siehe 3.3). Diese Dimension
macht deutlich, wie sich Veranderungen vollziehen, also entlang welcher Regeln, Rollen und Dis-
kurse sie in Organisationen verankert werden. Die Umsetzung dieser Veranderungsprozesse wird
anhand der zuvor entwickelten Handlungsoptionen konkretisiert, Tab. 6 illustriert dies anhand des
am Innovationsbeispiels ,Umsetzung des BIM-Reifegrads 2 in der Planungsphase®.

Tab. 6: Innovationsmanagementmatrix am Innovationsbeispiel ,Umsetzung des BIM-Reifegrads 2 in der Planungs-
phase* (Quelle: Eigene Darstellung)

Was andert sich? Wie andert es sich?

Arten von Inno-
vationen

Beschreibung Detaillierung Ebene Handlungsoption

Etablierung von Prozessen zur Erstellung, Priifung und Frei-
Prozess- bzw. Verand ind Interne Prozesse gabe von Fachmodellen, Anwendung Biirostandards und -
vationen gungsp Prozesse entlang Detaillierte Definition projektspezifischer Prozesse und Ver-
der WS-Kette tragsdokumente
Beschaffungs- Etablierung strategischer Partnerschaften mit Fachplanern
bezieh ich auf d markt mit BIM-Expertise, Definition von Beschaffungskriterien
MarktmaRige In- Ai)zslztz(-er;;:r BZL;chZ?- Sensibilisierung auf Bauherrenseite (z. B. fiir BIMIAFM, 6D /
. 9 . Absatzmarkt 7D / 8D, Materialpésse), Einbindung relevanter Akteure auf
novationen fungsmarkt wie z.B. .
J Bauherrenseite
neue Markte
Andere Feldak- | ;-
teure Ennﬁ:t
" . - Definition strategischer Ziele, Etablierung von Prinzipien
- - | fehlun- ’
Strukt_urelle_und Anderungen der Unter Z!ele und Prinzi der Zusammenarbeit, Gezieltes Changemanagement, Etab-
Organisatori- nehmensstrukturen, Or- | pien gen A
sche Innovatio ganisationsformen oder lierung von KVP
nen Managementmethoden Rollen und Stel- Neue Rollen unq Strukt_uren (z. B. BIM-
len (Gesamt-)Koordinator, interne BIM-Experten)
MA-Beteiligung und Akzeptanz neuer Methoden, gemein-
i . i Kultur same Verantwortungslibernahme fir digitale Liefergegen-
richten sich auf das ein- 5
Kulturell d Ine Individ i stande
u _ure e un . zelne Indlviguum sowie - Etablierung und Anwendung von Birostandards, Anwen-
soziale Innovati- | auf das Beziehungsge- | Organisationaler . u . .
N . A . dung von Projektstandards, Kléarung interner Schnittstellen
onen flige zwischen Indivi- Diskurs P
duen und Zustandigkeiten
Wissen und Kompetenzaufbau bei allen Mitarbeitenden, Schulungen,
Kompetenz Material zu Methoden bereitstellen
Digitale Produkte "Digitaler Zwilling" flir gesamtes Lebenszyklusmanagement
Physische Pro-
Produkt- / Neue Produkte oder dukte Output /|
Dienstleistungs- . . . o ; . . . ; .
innovationen Dienstleistungen Ziele Digitale Liefergegenstdnde mit neuartigen Leistungen fiir
Dienstleistungen strategiebezogene, funktionsspezifische oder phasenorien-
tierte Anwendungsfalle
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Prozessoptimierung durch kollaboratives Arbeiten, Auto-
matisierung und Standardisierung ermdglichen Zeit- und
Kostenersparnis

Effizienzsteige-
rung

Qualitatssteige- Erhoéhte Datenqualitét, Fehlerpravention und Validierung
rung von Liefergegenstdnden

Wirkungen

9 I Visuelle 3D-Modellierung und transparente Projektkommu-
Kundenorientie- oo I w1
run nikation, Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit, umfassende
g digitale Bauwerksdokumentation
Nachhaltigkeit Kostep- und Lebenszyklusoptimierung durch 5D- und 6D-Si-
mulationen
Legende:

Kernempfehlungen: Fir eine erfolgreiche Implementierung erforderlich

Erweiterte Empfehlungen: Umsetzung ermoglicht Realisierung weiterer Potenziale
Primarziele: Erreichung bei Umsetzung der Kernempfehlungen realistisch
Erweiterungsziele: Erreichung nur bei Umsetzung der erweiterten Empfehlungen realistisch

Zusammengenommen erlaubt die Kombination beider Sichtweisen, aktuelle Trendthemen als /Inno-
vationsprojekte zu verorten und ihre unterschiedlichen Veranderungsanforderungen vergleichbar
darzustellen. Dabei ist zu beachten, dass die Art und Weise, wie solche Themen Eingang in Unter-
nehmen finden, erheblich variieren kann. Entsprechend gibt es eine grofle Vielfalt in der Ausgestal-
tung von Innovationprojekten, die sich auch daraus erklart, dass solche Managementkonzepte
sowohl Kernempfehlungen — als unverzichtbare Voraussetzungen — als auch erweiterte Empfehlun-
gen — als optionale Erweiterungen — enthalten. Die Umsetzung der Kernempfehlungen fihrt typi-
scherweise zur Realisierung von Primérzielen, die je nach Konzept sehr unterschiedlich ausfallen.
Die erweiterten Empfehlungen erdéffnen dariber hinaus weiterfUhrende Potenziale und die Errei-
chung von Erweiterungszielen, die Uber die Primarziele hinausreichen. Auf diese Weise ist mit der
Matrix ein Werkzeug entstanden, das nicht nur die theoretische Analyse, sondern auch die prakti-
sche Gestaltung und das Management von Innovationen in Organisationen unterstitzt. An vier Inno-
vationsbeispielen soll das Werkzeug im Folgenden erlautert werden: BIM, Holzhybridbau, Urban
Mining und modulares Bauen.

6.2 Innovationsbeispiele

An vier Innovationsbeispielen wird im Folgenden das Werkzeug der Innovationsmanagementmatrix
erlautert: BIM, Holzhybridbau, Urban Mining und modulares Bauen.

6.2.1 BIM-Reifegrad 2 in der Planungsphase

Die Normungsroadmap BIM des Deutschen Instituts fir Normung greift in Anlehnung an Bew und
Richards (2008) eine vierstufige BIM-Reifegradmetrik auf und setzt die Umsetzung des BIM-
Reifegrads Level 2 als Mindestvoraussetzung zur effektiven Etablierung der BIM-Methode im Rah-
men des Leistungsniveaus 1 voraus (Deutsche Institut fir Normung e.V. 2021). Stange (2020) defi-
niert den BIM-Reifegrad Level 2 in Anlehnung an Bew und Richards (2008) wie folgt:

»Verwaltete 3D-Umgebung in separaten BIM-Fachmodellen mit angehdngten Daten. Geschéftsdaten,
die von Enterprise-Resource-Planning (ERP) verwaltet werden. Integration auf der Basis von propri-
etdren Schnittstellen. Der Ansatz kann 4D-Programmdaten und 5D-Kostenelemente verwenden
(Stange 2020, 203)

In den nationalen BIM-Strategien zahlreicher Lander stellt BIM-Level 2 den aktuellen oder den als

nachstes angestrebten Reifegrad dar, wahrend BIM-Level 3 eine weitere Entwicklungsstufe markiert.
In Deutschland deuten aktuelle Befragungen darauf hin, dass der Einsatz der BIM-Methode bei KMU
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der Immobilien- und Bauwirtschaft oft nur auf bestimmte Leistungsphasen begrenzt oder zwischen
Akteuren fragmentiert bleibt (BIM.Ruhr 2021).

Die Einfuhrung von BIM als Planungsmethode stellt kein rein technisches Projekt dar, sondern erfor-
dert umfassende Veranderungen in Prozessen, Strukturen, Kulturen und Markten. Damit BIM in Or-
ganisationen erfolgreich implementiert werden kann, sind zunachst bestimmte Kernempfehlungen zu
beachten. Sie bilden die notwendigen Voraussetzungen, ohne die das Konzept nicht tragfahig umge-
setzt werden kann. Zu diesen grundlegenden Anforderungen zahlen die Einrichtung einer integrier-
ten digitalen Planungsumgebung auf Basis gemeinsamer Datenbanken, die Entwicklung
verbindlicher Schnittstellenstandards und Normen, etwa in Form von LOD-Spezifikationen oder IFC-
Klassifikationen, sowie die Schaffung neuer Rollen und Verantwortlichkeiten wie die des BIM-
Managers oder des CDE-Koordinators (Sacks et al. 2018). Erganzt wird dies durch den Aufbau digi-
taler Kompetenzen bei allen beteiligten Berufsgruppen sowie die Etablierung einer kooperativen Un-
ternehmenskultur, die interdisziplinaren Austausch und Transparenz fordert (Succar 2009). Werden
diese Kernempfehlungen umgesetzt, kdbnnen die grundlegenden Basis-Ziele von BIM erreicht wer-
den: eine hohere Planungsqualitat durch frihzeitige Fehlererkennung, eine Steigerung der Prozess-
effizienz durch automatisierte Prifungen und vereinfachte Ablaufe sowie eine verbesserte
Transparenz entlang der gesamten Wertschdpfungskette (Volk et al. 2014).

Uber diese Mindestanforderungen hinaus lassen sich zuséatzliche erweiterte Empfehlungen identifi-
zieren, die das Potenzial von BIM erheblich erweitern. Hierzu zahlt die Entwicklung digitaler Zwil-
linge und simulationsgestutzter Dienstleistungen, die Uber den Planungsprozess hinaus in Betrieb
und Facility Management (FM) hineinwirken (Kiviniemi und Codinhoto 2014). Auch die verstarkte Vi-
sualisierung von Bauwerksmodellen und die frihzeitige Einbindung von Bauherrschaften und Nut-
zern erdffnen neue Moglichkeiten der Kundenintegration, etwa im Sinne einer Mass Customization
von Bauprojekten (Succar 2009). Daruber hinaus kdnnen BIM-basierte Daten genutzt werden, um
Material- und Energieverbrauche Uber den gesamten Lebenszyklus eines Bauwerks zu optimieren.
SchlieBlich tragt die bessere Informationsgrundlage dazu bei, die Rolle des Bauherrn als zentraler
Entscheider zu starken (Volk et al. 2014). Werden auch diese erweiterten Empfehlungen konsequent
umgesetzt, kénnen weiterfihrende Ziele wie eine hohere Kundenzufriedenheit durch mafRgeschnei-
derte Losungen, deutliche Nachhaltigkeitsgewinne sowie Innovationen in Geschaftsmodellen und
Markten erreicht werden (Sacks et al. 2018). Tab. 7 fasst die identifizierten Umsetzungsempfehlun-
gen auf Ebene der Innovationsarten stichwortartig zusammen, wobei in den darauffolgenden Ab-
schnitten auf die Kernempfehlungen vertieft eingegangen wird.

Tab. 7: Umsetzungsempfehlungen des Innovationsbeispiels ,BIM-Reifegrad 2 in der Planungsphase” (Quelle: Ei-
gene Darstellung)

Prozess- bzw. Verfahrensinnovationen

Etablierung von Prozessen zur Erstellung, Prifung und Freigabe von Fachmodellen,

Interne Prozesse . :
Anwendung Burostandards und -konventionen

Prozesse entlang der

Wertschdpfungskette Detaillierte Definition projektspezifischer Prozesse und Vertragsdokumente

MarktméaRige Innovationen

Etablierung strategischer Partnerschaften mit Fachplanern mit BIM-Expertise, Defi-

Beschaffungsmarkt nition von Beschaffungskriterien
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Absatzmarkt

Andere Feldakteure

Ziele und Prinzipien

Strukturelle und Organisatorische Innovationen

Rollen und Stellen

Kulturelle und soziale

Kultur

Organisationaler
Diskurs

Wissen und
Kompetenz

Digitale Produkte

Produkt- / Dienstleistungsinnovationen

Physische Produkte

Dienstleistungen

Effizienzsteigerung

Qualitatssteigerung

Kundenorientierung

Nachhaltigkeit

Sensibilisierung auf Bauherrenseite (z. B. fur BIM4FM, 6D / 7D / 8D, Materialpasse),
Einbindung relevanter Akteure auf Bauherrenseite

Definition strategischer Ziele, Etablierung von Prinzipien der Zusammenarbeit, Ge-
zieltes Changemanagement, Etablierung von KVP

Neue Rollen und Strukturen (z. B. BIM-(Gesamt-)Koordinator, interne BIM-Experten)

Innovationen

MA-Beteiligung und Akzeptanz neuer Methoden, gemeinsame Verantwortungsuber-
nahme fir digitale Liefergegenstande

Etablierung und Anwendung von Biirostandards, Anwendung von Projekistandards,
Klarung interner Schnittstellen und Zustandigkeiten

Kompetenzaufbau bei allen Mitarbeitenden, Schulungen, Material zu Methoden be-
reitstellen

"Digitaler Zwilling" fiir gesamtes Lebenszyklusmanagement

Digitale Liefergegenstande mit neuartigen Leistungen fiir strategiebezogene, funkti-
onsspezifische oder phasenorientierte Anwendungsfalle

Prozessoptimierung durch kollaboratives Arbeiten, Automatisierung und Standardi-
sierung ermoglichen Zeit- und Kostenersparnis

Erhohte Datenqualitat, Fehlerpravention und Validierung von Liefergegenstanden

Visuelle 3D-Modellierung und transparente Projektkommunikation, Flexibilitat und
Anpassungsfahigkeit, umfassende digitale Bauwerksdokumentation

Kosten- und Lebenszyklusoptimierung durch 5D- und 6D-Simulationen

Legende:

Kernempfehlungen: Fir eine erfolgreiche Implementierung erforderlich

Erweiterte Empfehlungen: Umsetzung ermdglicht Realisierung weiterer Potenziale
Primarziele: Erreichung bei Umsetzung der Kernempfehlungen realistisch
Erweiterungsziele: Erreichung nur bei Umsetzung der erweiterten Empfehlungen realistisch
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Interne Prozesse

Bestehende Planungsprozesse miissen analysiert und durch BIM-spezifische Ablaufe ersetzt bzw.
entsprechend erganzt werden. Dazu gehort die Definition wiederkehrender Arbeitsschritte, wie etwa
die regelmaRige Datadrops, die Durchfuhrung von Kollisionsprufungen oder die Qualitatssicherung
unter Verwendung festgelegter Regeln und Tools. Handlungsoptionen umfassen die Uberpriifung
und Anpassung interner Bliroprozesse mit einem friihzeitigen Fokus auf digitale Losungen zur Um-
setzung transparenter und nach mit den relevanten Fachplanern kompatibler Prozesse und Schnitt-
stellen (siehe 5.2.3).

Prozesse entlang der Wertschopfungskette

Bei der Anpassung an die neuen Prozesse entlang der Wertschopfungskette stehen die standardi-
sierte Erstellung, Prifung und Freigabe von Koordinationsmodellen im Mittelpunkt, um eine qualitativ
hochwertige Datenbasis fur alle Projektbeteiligten schaffen. Handlungsoptionen umfassen daher die
frihzeitige Auseinandersetzung mit relevanten Prozessen und Vertragsdokumenten der BIM-
Methode, allen voran den AIA und dem BAP unter dem Gesichtspunkt der Produktentwicklung (siehe
5.3.4) sowie unter friher Einbindung aller Akteure (siehe 5.3.1). Weiterhin wird auf gangige Leitfa-
den und Handreichungen verwiesen.

Beschaffungsmarkt

Die mit der BIM-Methode einhergehenden Anforderungen an kollaborative Prozesse und digitale
Standards begiinstigen strategische Partnerschaften mit BIM-erfahrenen Fachplanern, um Synergien
zu nutzen und Know-how zu bindeln. Gleichzeitig gilt es, klare Beschaffungskriterien zu definieren:
BIM-Kompetenz, Interoperabilitdt der Software und datenbasierte Lieferketten werden zu zentralen
Auswahlfaktoren. Der Markt reagiert mit spezialisierten Anbietern, wahrend Planer ihre Rolle als
BIM-Koordinatoren starken — von der Ausschreibung bis zur Umsetzung. Handlungsoptionen umfas-
sen insbesondere die Etablierung und / oder Nutzung von Partnernetzwerken und -datenbanken wie
dem BIM CLUSTER Baden-Wiurttemberg oder den Regionalgruppen von buildingSMART im Rahmen
des Partnermanagements (siehe 5.3.2)

Absatzmarkt

Die gezielte Sensibilisierung von Bauherrschaften und weiteren Stakeholdern durch das Aufzeigen
finanzieller, 6kologischer sowie digitaler Wertschopfungspotenziale ist eine zentrale Malnahme zur
Uberwindung von Vorbehalten. Themen wie BIM4FM (BIM fiir das Facility Management), 6D/7D/8D
(Nachhaltigkeit, Lebenszykluskosten, Baustellensicherheit) oder Materialpdsse gewinnen an Bedeu-
tung. Planer kénnen aktiv iber diese Mehrwerte informieren und, wo mdéglich, Betreiber und Nutzer
frihzeitig einbinden. Handlungsoptionen umfassen folglich das Aufzeigen finanzieller und 6kologi-
scher Potenziale mittels LCC- und LCA-Tools (siehe 5.3.1) sowie die systematische Analyse digita-
ler Wertschopfungspotenziale im Kontext neuer Geschaftsmodelle und Produkte wie Data-as-a-
Service und Building-as-a-Service (siehe 5.3.3)

Ziele und Prinzipien
Die frihzeitige Definition strategischer Ziele sowie ein gezieltes Changemanagement unterstiitzen

die Kontrolle und Steuerung digitale Transformationsprozesse. Weiterhin sind Prinzipien der Zusam-
menarbeit auf die veranderten Planungsprozesse hin auszurichten. Handlungsoptionen umfassen
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einen Wandel der Unternehmenskultur hin zu Transparenz, gemeinsamer Arbeit an einem gemeinsa-
men Liefergegenstand (Fachmodell) (siehe 5.2.1) und kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP)
und partnerschaftliche Projektabwicklung (siehe 5.3.2).

Rollen und Stellen

Die Etablierung neuer Rollen und organisatorischer Strukturen umfassen Burointern insbesondere
den BIM-(Gesamt-)Koordinator sowie gegebenenfalls interne BIM-Experten. Diese Rollen sind nicht
nur fir die Initialisierung, sondern auch fur die nachhaltige Verstetigung von BIM-Prozessen von Re-
levanz. Handlungsoptionen umfassen folglich strategische Aus- und Weiterbildung entsprechender
Mitarbeitender auf Unternehmensebene (siehe 5.2.3).

Organisationaler Diskurs

Im Rahmen des organisationalen Diskurses sind zwei Ebenen von Relevanz: Fir das einzelne Indivi-
duum bedeutet er die Aneignung und Anwendung von Biro- und Projektstandards, um eine einheitli-
che Arbeitsweise zu gewahrleisten. Auf zwischenmenschlicher Ebene geht es um die Klarung
interner Schnittstellen und Zustandigkeiten, um kollaborative Prozesse zu optimieren. Ein erfolgrei-
cher organisationaler Diskurs fordert die individuelle Kompetenz und starkt auch das Beziehungsge-
fuge im Team, indem er Transparenz und klare Kommunikationsstrukturen schafft.
Handlungsoptionen umfassen die Schaffung von Rahmenbedingungen fiir transparente und offene
Kommunikation (siehe 5.2.3 und 5.2.5).

Wissen und Kompetenz

Gezielte Schulungen und die Bereitstellung von Material zu Methoden starken durch individuelles
Wissen die kollektive Handlungsfahigkeit des Teams. Disziplinibergreifende Formate wie cross-
funktionale Lernteams sind hier besonders wirkungsvoll, da Teams aus verschiedenen Unterneh-
mensbereichen (z. B. Planung, Bauleitung, Controlling, Vertrieb, Gebaudebetrieb) gemeinsam an
digitalen Fragestellungen arbeiten. Handlungsoptionen umfassen die gemeinsame Fortbildung zu
unternehmensweiten Datenstrategien, der Optimierung digitaler Workflows sowie die kollaborative
Arbeit im CDE (siehe 5.2.3).

Dienstleistungen

Mit Umsetzung der BIM-Methode entstehen digitale Liefergegenstande, die neuartige Leistungen fir stra-
tegiebezogene, funktionsspezifische oder phasenorientierte Anwendungsfalle bieten. Diese Innovationen
ermoglichen es Planern, maRgeschneiderte Ldsungen zu entwickeln, die Uber traditionelle Planungsleis-
tungen hinausgehen und einen Mehrwert fir Bauherrschaften und Nutzer schaffen. Handlungsoptionen
liegen hier insbesondere im Handlungsfeld ,Vom Einzelprojekt zum Produktdenken® (5.3.3). Unter Ver-
wendung bestehender Férderprogramme kénnen Pilotprojekte zur Entwicklung neuartiger Dienstleistun-
gen, z. B. BIM4FM oder BIM-basiertes C2C, umgesetzt werden. Die Analyse und Erfragung bestehender
Nutzer- oder Betreiberbedirfnisse sind hier ein geeigneter Ausgangspunkt, um zukulnftige Bedurfnisse zu
antizipieren, geeignete Dienstleistungen in Pilotprojekten zu entwickeln und sich so strategisch zu positio-
nieren.
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6.2.2 Holzhybrid-Bauweise im Geschosswohnungsbau

Bei der Holzhybrid-Bauweise werden die Materialien Holz, Beton und Stahl mit ihren jeweiligen Star-
ken vereint. Holz als nachhaltiger Baustoff und tragendes Element flir die Gebaudehiille dominiert
bei der Holzhybridbauweise. Beton als statisches Element wird fir das Fundament, Treppenauf-
gange, Fahrstuhlschacht und fir Betondecken verwendet. So entstehen Beton- und Holzkonstruktio-
nen in ressourcenschonender mehrgeschossiger Bauweise, wobei die konstruktive Gestaltung in
Abhangigkeit von der Art des Gebaudes variiert. Charakteristische Merkmale der Bauweise umfas-
sen folgende Aspekte: Das Erdgeschoss besteht aus Beton und dient als stabiles Fundament. Kel-
lergeschosse oder Tiefgaragen werden mit Stahlbeton errichtet. Das zentrale Treppenhaus und die
Aufzugsschéachte werden in der Regel in Beton gegossen, obwohl Aufzugsschachte auch in Holz
konstruiert werden kénnen. Nichttragende Innenwéande bestehen aus vorgefertigten Holzrahmen-
wanden, die mit Gipsplatten verkleidet sind, um Stabilitdt und Brandschutz zu gewahrleisten. Die Au-
Renfassade wird als vorgehangte Fassadenkonstruktion in Holztafelbauweise ausgefuhrt. Die
Decken kénnen entweder aus Beton oder als Holz-Beton-Verbunddecken konstruiert werden. Die
Dammung der Installationsebene erfolgt mit Mineralfaser, wahrend die Gefache in der AuRenwand-
konstruktion mit Zelluloseddammung befillt werden. (Wagner et al. 2022)

Die Einfiihrung des Holzhybridbaus erfordert Veranderungen in Prozessen, Markten, Organisations-
strukturen und kulturellen Mustern, um die Potenziale des Bauens mit Holz in Kombination mit ande-
ren Materialien voll auszuschdpfen. Zu den Kernempfehlungen gehéren neue
Konstruktionsmethoden und Vorfertigungstechniken, die eine verlassliche Qualitat sicherstellen und
gleichzeitig industrielle Produktionsweisen erméglichen (Zhang et al. 2022). Ebenso entscheidend ist
die Integration von Fertigungs- und Montageprozessen schon wahrend der Planung sowie die An-
passung an regulatorische Rahmenbedingungen, etwa in Bezug auf Brandschutz und Bauordnun-
gen. Erganzt werden diese Voraussetzungen durch die Entwicklung organisatorischer Prinzipien, die
Planung, Fertigung und Montage enger verzahnen, sowie durch den Aufbau spezifischer Kompeten-
zen fur materialgerechtes Planen und Bauen (Janssen 2024). Diese Kernempfehlungen erméglichen
Basis-Ziele wie Effizienzsteigerungen durch Vorfertigung und eine verbesserte Bauqualitat durch
standardisierte Produktionsverfahren (Rautenstrauch et al. 2015).

Uber diese Mindestanforderungen hinaus lassen sich erweiterte Empfehlungen identifizieren, die die
Innovationskraft des Holzhybridbaus erweitern. Dazu gehéren neue Anbieterstrukturen, etwa Start-
ups im Holzmodulbau oder spezialisierte Produzenten von Brettsperrholz (CLT), sowie die Erschlie-
Rung neuer Absatzmarkte wie kommunale Bauprojekte oder der serielle Wohnungsbau (Gosselin et
al., 2017). Auf organisatorischer Ebene entstehen neue Kompetenzprofile, wahrend kulturell die Auf-
wertung traditioneller Berufsidentitdten sowie ein Diskurs Uber Nachhaltigkeit und Baukultur die Wei-
terentwicklung pragen (Janssen 2024). Produkt- und Dienstleistungsinnovationen zeigen sich in
neuen Gebaudetypologien wie Holzhochhausern oder hybriden Tragersystemen und in Beratungsan-
geboten zu Nachhaltigkeit und Lebenszyklusbewertung (Altaher Omer Ahmed et al. 2023). Die Um-
setzung dieser erweiterten Empfehlungen eréffnet weiterfihrende Ziele wie eine gréRere
architektonische Vielfalt und Kundenorientierung, deutliche Fortschritte bei der Reduktion von CO,-
Emissionen und die Forderung regionaler Wertschépfungsketten. Tab. 8fasst die identifizierten Um-
setzungsempfehlungen auf Ebene der Innovationsarten stichwortartig zusammen, wobei in den da-
rauffolgenden Abschnitten auf die Kernempfehlung vertieft eingegangen wird.
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Tab. 8: Umsetzungsempfehlungen des Innovationsbeispiels ,Holzhybrid-Bauweise im Geschosswohnungsbau®

(Quelle: Eigene Darstellun

Prozess-

)]

bzw. Verfahrensinnovationen

Interne Prozesse

Potenzielle Mehrkosten friih identifizieren und kommunizieren, um Investitionssi-
cherheit zu gewahrleisten

Prozesse entlang der
Ws-Kette

MarktmaBige Innovati

Beschaffungsmarkt

onen

Integration von Planung, Fertigung und Montag; Methoden partnerschaftlicher Pro-
jektabwicklung bzw. einzelne Lean-Methoden; flexibles Projektmanagement

Beauftragung auch unerfahrener, aber geeigneter Fachkrafte

Absatzmarkt

Neue Nachfrager und Bauaufgaben, z. B. Kommunen oder Industriebau

Andere Feldakteure

Strukturelle und Orga

Ziele und Prinzipien

Bediirfnisse kiinftiger Bewohner in der Planung beriicksichtigen; (Okologische) Po-
tenziale der Holzbauweise frih kommunizieren; Wahrnehmung positiv beeinflussen

nisatorische Innovationen

Vorausschauende und leistungsphasenubergreifende Planungs- und Denkweisen
etablieren

Rollen und Stellen

Kulturelle und soziale

Kultur

Veranderung der Planungs- und Ausfiihrungsrollen, starke Einbindung ausfiihrender
Gewerke in Planungsprozess

Innovationen

Veranderung der Berufsidentitdten: Zimmerer und Holzbauer erhalten Aufwertung

Organisationaler
Diskurs

Verstetigung durch z. B. Rechercheprotokolle, interne Datenbanken, Projektma-
nagement-Handbiicher

Wissen und
Kompetenz

Digitale Produkte

Produkt- / Dienstleistu

Fortbildung in und Férderung von kooperativer Projektabwicklung, Expertise im
Holzhybrid strategisch férdern

ngsinnovationen

Physische Produkte

Neue Gebaudetypologien anbieten (Holzhochhauser, modulare Schulen etc.)

Dienstleistungen

Material- und Lieferantenrecherche als Planungsleistung

7

D



Endbericht: Starkung des Innovations- und Transfermanagements in KMU der Immobilien-
und Bauwirtschaft

Effizienzsteigerung Verkirzte Bauzeiten durch kooperative Projektabwicklung

Qualititssteigerung -

Kundenorientierung Okologischer Geschosswohnungsbau

Nachhaltigkeit Vorteile der Holzbauweise friih kommunizieren, Wahrnehmung positiv beeinflussen

Legende:

Kernempfehlungen: Fiir eine erfolgreiche Implementierung erforderlich

Erweiterte Empfehlungen: Umsetzung ermdglicht Realisierung weiterer Potenziale
Primérziele: Erreichung bei Umsetzung der Kernempfehlungen realistisch
Erweiterungsziele: Erreichung nur bei Umsetzung der erweiterten Empfehlungen realistisch

Interne Prozesse

Im Holzhybridbau ist die frihzeitige Identifikation und Kommunikation von potenziellen Mehrkosten
entscheidend, um das Commitment der Bauherrschaft zu sichern, in der Projektrealisierung zu hal-
ten und so Investitionssicherheit zu gewahrleisten. Durch transparente Prozesse und proaktive Kom-
munikation kénnen Planer und Bauherrschaften fristgerecht Entscheidungen treffen und
Budgetrisiken minimieren. Dies erfordert eine enge Zusammenarbeit zwischen allen Beteiligten so-
wie klare Ablaufe, um Kostenkontrolle und Effizienz zu sichern. Handlungsoptionen umfassen frih-
zeitige und realistische Bedarfserhebungen sowie die Anwendung von Suffizienzprinzipien (siehe
5.3.1).

Prozesse entlang der Wertschopfungskette

Konventionelle Modelle der Projektrealisierung schopfen das Potenzial der Holzhybrid-Bauweise nur
in begrenztem Malie aus oder wirken diesen gar entgegen. Die Holzhybrid-Bauweise erfordert we-
sentliche Entscheidungen zu friihen Zeitpunkten sowie eine enge Abstimmung zwischen dem ge-
samten Planungsteam und den ausfihrenden Unternehmen. Daraus entstehen zahlreiche neue oder
veranderte Schnittstellen und Ablaufe, die in konventionellen Planungsablaufen meist nur unzu-
reichend berucksichtigt werden und sich nur schwer mit diesen in Einklang bringen lassen. Hand-
lungsoptionen umfassen daher vor allem die Anwendung von Methoden partnerschaftlicher
Projektabwicklung und transparente Prozesse, um darauf aufbauend Schnittstellen, Zustandigkeiten
und Meilensteine frihzeitig zu klaren (siehe 5.3.2).

Beschaffungsmarkt

Der Beschaffungsmarkt kann eine Herausforderung darstellen, wenn keine geeignete Unternehmen
lokal verfugbar sind. Dies erfordert eine flexible Auftragsvergabe, die auch unerfahrene, aber geeig-
nete Fachkrafte einbezieht sowie gezielte Schulungen und klare Vergabekriterien. Handlungsoptio-
nen umfassen hier die Recherche von Herstellern und Lieferanten bereits in den friihen
Planungsphasen mittels Partnernetzwerken und -datenbanken sowie gegebenenfalls deren Pra-
nach Nachqualifizierung (siehe 5.3.2).
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Andere Feldakteure

Die Teilnehmenden berichteten von Vorbehalten seitens spaterer Nutzer im Kontext des Holzhybrid-
Bauweise im Geschosswohnungsbau. Die Bedirfnisse kiinftiger Bewohner sind daher in der Planung
zu berulcksichtigen und die 6ffentliche Wahrnehmung er Bauweise positiv zu beeinflussen. Hand-
lungsempfehlungen umfassen folglich MalRnahmen zu frihzeitiger Kommunikation insbesondere der
Okologischen Potenziale mittels LCA-Analysen (siehe 5.3.1) sowie die Antizipation und Bericksichti-
gung von Nutzerbedirfnissen, beispielsweise durch Befragungen (siehe 5.3.3).

Wissen und Kompetenz

Auf Unternehmensebene stehen die strategische Férderung der Mitarbeitenden-Expertise im Fokus.
Disziplinibergreifende Formate wie cross-funktionale Lernteams sind hier ebenfalls wirkungsvolle
Ansatze, um Teams aus verschiedenen Unternehmensbereichen (z. B. Planung, Bauleitung, Control-
ling, Vertrieb, Gebaudebetrieb) gemeinsam in Fragestellungen partnerschaftlicher Projektabwicklung
weiterzubilden. Handlungsoptionen umfassen die gemeinsame Fortbildung zu Lean-Methoden in der
Projektabwicklung (siehe 5.2.3) sowie Partnerschaftsmodellen im Bauwesen inklusive relevanter
Vertragstypen und Arbeitsweisen (siehe 5.3.2).

6.2.3 Urban Mining im Bestand

Im Gegensatz zu langfristigen Strategien der Kreislaufwirtschaft, die beim Neubau ansetzen, kon-
zentriert sich dieses Innovationsbeispiel auf das Urban Mining im Bestand, also auf die heutige Nut-
zung bereits vorhandener Materialien und Bauteile aus der gebauten Umwelt. Ziel ist es, das
Potenzial bestehender Gebaude als Materiallager zu erschliefen und so Ressourcen, Energie und
Kosten einzusparen. Ein konkretes Beispiel, in dem dieser Ansatz bereits umgesetzt wird, ist in Ka-
pitel ,Zirkulares Bauen mit Urban Mining“ (4.2.5) aufgefihrt.

Unternehmen kdnnen bereits heute auf vielfaltige Weise von Urban Mining profitieren — sei es durch
den gezielten Rickbau von Gebauden, die Wiederverwendung von Bauteilen oder die Integration
sekundarer Materialien in neue Projekte. Diese Ansatze sind nicht nur dkologisch sinnvoll, sondern
auch dkonomisch attraktiv: Wiederverwendete Bauteile reduzieren Materialkosten, mindern Abfall-
mengen und erhdhen die Unabhangigkeit von volatilen Rohstoffmarkten. Tab. 9 fasst die identifizier-
ten Umsetzungsempfehlungen auf Ebene der Innovationsarten stichwortartig zusammen, wobei in
den darauffolgenden Abschnitten auf die Kernempfehlung vertieft eingegangen wird.

Tab. 9: Umsetzungsempfehlungen des Innovationsbeispiels ,Urban Mining im Bestand — Wiederverwendung vor-
handener Ressourcen® (Quelle: Eigene Darstellung)

Prozess- bzw. Verfahrensinnovationen

Einflhrung standardisierter Ablaufe zur Identifikation, Bewertung und Dokumentation;

Interne Prozesse Nutzung digitaler Erfassungs-Tools und Schadstoffprifungen

Prozesse entlang | Aufbau fester Kooperationen; Abstimmung von Riickbau, Transport und Montage; Nut-
der WS-Kette zung regionaler Wertschopfungsketten

MarktmaRige Innovationen
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ft

Beschaffungs-
markt

Nutzung vorhandener Re-Use-Plattformen; Aufbau interner Zwischenlager und Entwick-
lung klarer Qualitatsstandards fur Sekundarbauteile

Absatzmarkt

Vermarktung von Urban-Mining-Projekten als Nachhaltigkeitsleistung; Aufbau von Refe-
renzprojekten und Kommunikationsstrategien

andere
Feldakteure

Strukturelle und

Ziele und
Prinzipien

Organisatorische Innovationen

Kooperation mit Kommunen, Férderstellen und Forschungseinrichtungen

Entwicklung einer Urban-Mining-Strategie mit klaren Zielen; Integration von Re-Use-Prin-
zipien in Nachhaltigkeitsleitlinien und Vergabekriterien

Rollen und
Stellen

Kulturelle und so

Kultur

Einrichtung von Verantwortlichkeiten fir Materialbewertung und Re-Use-Management;
Integration des Themas in Einkauf und Bauleitung

ziale Innovationen

Foérderung einer neuen Unternehmenskultur (Baumaterialien als Ressource); Kommuni-
kation erfolgreicher Projekte und Schaffung interner Anreize

Organisationaler
Diskurs

Interne Wissensplattformen, Dokumentation und Auswertung von Referenzprojekten; Er-
fahrungsaustausch und Lernprozesse zwischen Teams

Wissen und
Kompetenz

Digitale Produkte

Produkt- / Dienstl

Schulungen (Materialbewertung, rechtliche Anforderungen, Ruckbau, Schadstoffmanage-
ment); Kooperation mit Hochschulen und Brancheninitiativen

eistungsinnovationen

Nutzung oder Entwicklung von digitalen Materialkatastern und Re-Use-Datenbanken;
Schnittstellen zwischen Rickbau- und Planungssoftware

Physische
Produkte

Einsatz rickgewonnener, geprifter Bauteile in Neubau und Sanierung; Aufbau modularer
Re-Use-Kataloge und Standardisierung von Prifverfahren

Dienstleistungen

Effizienz-
steigerung

Entwicklung von Riickbau-, Bewertungs- und Materialvermittlungsleistungen; Angebot
von Re-Use-Beratung und Materialmanagement

Die Nutzung regional verfligbarer Ressourcen reduziert Transportkosten und Logistikauf-
wand; Weniger Materialengpasse durch Zugriff auf Sekundarmarkte

Qualitats-
steigerung

Standardisierte Prifverfahren und Qualitatsrichtlinien erhéhen Verlasslichkeit und Sicher-
heit; Systematische Dokumentation fiir Qualitatssicherung

Kunden-
orientierung

Nachhaltigkeitsziele sichtbar umsetzen; Transparente Kommunikation schafft Vertrauen
und Differenzierung im Markt.

Nachhaltigkeit

Reduzierter Primarrohstoffverbrauch, Bauabfalle und CO,-Emissionen; Wiederverwen-
dung tragt zur Erreichung von Umwelt- und Klimazielen bei
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Legende:

Kernempfehlungen: Fiir eine erfolgreiche Implementierung erforderlich

Erweiterte Empfehlungen: Umsetzung ermdglicht Realisierung weiterer Potenziale
Primaérziele: Erreichung bei Umsetzung der Kernempfehlungen realistisch
Erweiterungsziele: Erreichung nur bei Umsetzung der erweiterten Empfehlungen realistisch

Interne Prozesse

Fur die erfolgreiche Implementierung von Urban Mining missen Unternehmen zunachst ihre internen
Ablaufe anpassen. Ruckbau- und Sanierungsprojekte sollten als Materialquelle verstanden werden,
nicht als Abbruchauftrag. Dies erfordert standardisierte Erfassungsprozesse, mit denen wiederver-
wendbare Bauteile frihzeitig identifiziert, bewertet und dokumentiert werden kénnen. Digitale Tools
wie Materialpasse oder Gebauderessourcenkataster unterstiitzen diesen Prozess und schaffen
Transparenz Uber verfligbare Materialien.

Der Aufbau einer lernfahigen Organisation spielt dabei eine entscheidende Rolle (siehe 5.2.3). Re-
gelmallige Feedbackschleifen, Projektauswertungen und kleine Pilotvorhaben férdern die kontinuier-
liche Verbesserung der internen Ablaufe (siehe 5.2.4). Unternehmen, die ihre Prozesse schrittweise
auf Wiederverwendung ausrichten, starken zugleich ihre Fahigkeit, auf neue gesetzliche und markt-
seitige Anforderungen zur Kreislaufwirtschaft flexibel zu reagieren (siehe 5.2.1).

Prozesse entlang der Wertschopfungskette

Urban Mining erfordert eine enge Abstimmung entlang der gesamten Wertschdpfungskette. Planung,
Rickbau, Aufbereitung, Logistik und Neubau mussen koordiniert ineinandergreifen. Eine partner-
schaftliche Projektabwicklung — etwa durch integrierte Planungsteams oder Lean-Management-An-
satze — ermdglicht eine frihzeitige Klarung von Schnittstellen und Verantwortlichkeiten.

Durch Kooperation zwischen Rickbauunternehmen, Baustoffpriflaboren und Planungsbiros kdnnen
Materialstrome optimiert und Wiederverwendungspotenziale gezielt erschlossen werden. Diese For-
men der Zusammenarbeit kniipfen an die im Handlungsfeld ,Kooperation férdern“ beschriebenen
Prinzipien an (siehe 5.3.2). Gemeinsame Zieldefinitionen, klare Entscheidungsstrukturen und trans-
parente Kommunikation tragen dazu bei, Urban Mining in bestehende Bauprozesse zu integrieren
und Schnittstellenverluste zu vermeiden.

Beschaffungsmarkt

Ein zentraler Erfolgsfaktor fir Urban Mining liegt in der Beschaffung von gepruften, wiederverwend-
baren Materialien. Uber regionale oder digitale Bauteilbérsen — wie Concular, Madaster oder Bauteil-
borse Bremen — kdnnen Unternehmen heute bereits auf ein wachsendes Angebot gepriifter Re-Use-
Bauteile zugreifen. Parallel dazu entstehen Partnerschaften zwischen Riickbauunternehmen, Lager-
betreibern und Bauherren, um Materialkreislaufe lokal zu schlieRRen.

Der Aufbau solcher Netzwerke entspricht der Empfehlung, strategisch zu handeln und neue Markt-
segmente zu erschlielen (siehe 5.2.2). Unternehmen kénnen ihre Beschaffungsstrategie erweitern,
indem sie eigene Materiallager betreiben oder duale Sourcing-Strategien nutzen — also Materialien
sowohl aus Primarproduktion als auch aus wiedergewonnenen Quellen beziehen. So entsteht eine
resiliente, nachhaltige Lieferkette, die Kostenrisiken und Materialengpasse abfedert (siehe 5.3.2,
.Partnernetzwerke und -datenbanken®).
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Rollen und Stellen

Die Umsetzung von Urban Mining erfordert neue Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten innerhalb
der Unternehmen. Rollen fur die Urban-Mining-Koordination oder das Materialmanagement kénnen
daflir sorgen, dass Materialerfassung, Priufung und Wiederverwendung systematisch verankert wer-
den. Diese Funktionen bindeln Wissen, koordinieren Akteure und sichern die Qualitat der eingesetz-
ten Re-Use-Bauteile.

Analog zu den Empfehlungen zum Aufbau innovationsfahiger Organisationen sollten diese Rollen
mit klaren Aufgaben, Entscheidungsrechten und Schnittstellen versehen sein (siehe Kapitel 5.3.2).
Eine lernorientierte Fiihrungsstruktur, wie im Handlungsfeld ,Zukunftsorientiert denken® betont, un-
terstitzt die Integration neuer Verantwortlichkeiten und erméglicht eine effektive Umsetzung der
Kreislaufprinzipien im Tagesgeschaft (siehe 5.2.1).

Wissen und Kompetenzen

Urban Mining setzt fundierte Kenntnisse in Materialkunde, Schadstoffbewertung, Riickbautechnik
und rechtlichen Rahmenbedingungen voraus. Unternehmen sollten gezielt Weiterbildungsangebote
schaffen, die Mitarbeitende in diesen Bereichen qualifizieren. Besonders wirkungsvoll sind praxis-
nahe Formate, die Lernen im Arbeitsfluss ermdglichen — etwa Baustellenbegehungen, gemeinsame
Materialbewertungen oder Kooperationen mit Forschungseinrichtungen.

Wie im Handlungsfeld ,Innovationsfahigkeit ermdglichen® hervorgehoben, starkt kontinuierliche Qua-
lifizierung die Innovationsfahigkeit (siehe 5.2.3). Interdisziplinare Lernteams kénnen Wissen zwi-
schen Planung, Ausfiihrung und Einkauf vernetzen und sicherstellen, dass Urban Mining als
wiederholbarer Prozess im Unternehmen verankert wird.

Physische Produkte

Die im Urban Mining rickgewonnenen Materialien — etwa Ziegel, Stahltrager oder Holzelemente —
bilden den Kern der Wertschépfung. Damit sie wiederverwendet werden kénnen, miissen Unterneh-
men geeignete Priif- und Aufbereitungsverfahren etablieren, etwa Schadstoffanalysen und Qualitats-
nachweise in Form von Materialpassen. Ziel ist es, Re-Use-Materialien zu marktfahigen Produkten
mit klar definierten Eigenschaften zu entwickeln.

Wie im Handlungsfeld ,Vom Einzelprojekt zum Produktdenken® beschrieben (siehe Kapitel 5.3.4),
kann durch Standardisierung und Wiederholbarkeit die Wirtschaftlichkeit solcher Produkte erheblich
gesteigert werden. Erganzend dazu ist eine strategische Marktpositionierung wichtig (siehe 5.2.2),
um Vertrauen bei Bauherrschaften und Prifinstitutionen zu schaffen.

Die Entwicklung geprifter Re-Use-Produkte erfordert zudem Kooperation entlang der Wertschop-
fungskette (siehe Kapitel 5.3.2). Ruckbau-, Prif- und Bauunternehmen sollten gemeinsame Quali-
tatsstandards und digitale Datenstrukturen etablieren. So wird aus wiederverwendeten Bauteilen ein
neues, nachhaltiges Produktsegment mit echtem Marktpotenzial.

6.2.4 Modulares Bauen im Geschosswohnungsbau
Modulares Bauen mit Raummodulen beschreibt eine Bauweise, bei der vollstandige, dreidimensio-

nale Raummodule unter kontrollierten Fertigungsbedingungen vorgefertigt und vor Ort montiert wer-
den. Im Gegensatz zu seriellen Bauweisen, die standardisierte Einzelkomponenten nutzen,

81



Endbericht: Starkung des Innovations- und Transfermanagements in KMU der Immobilien-
und Bauwirtschaft

ermoglichen 3D-Raummodule eine Vorfertigung ganzer Wohn- oder Gewerbeeinheiten inklusive In-
stallationen und Oberflachen. Diese Methode kombiniert die Effizienz industrieller Produktion mit der
Flexibilitat individueller Gestaltung und zielt darauf ab, Bauzeiten zu verkiirzen, Ressourcenver-
brauch zu reduzieren und skalierbare Lésungen auch fur den Wohnungsbau zu bieten. Tab. 10 fasst
die identifizierten Umsetzungsempfehlungen auf Ebene der Innovationsarten stichwortartig zusam-
men, wobei in den darauffolgenden Abschnitten auf die Kernempfehlung vertieft eingegangen wird.

Tab. 10: Umsetzungsempfehlungen des Innovationsbeispiels ,Modulares Bauen im Geschosswohnungsbau®
(Quelle: Eigene Darstellung)

Prozess-

bzw. Verfahrensinnovationen

Interne Prozesse

Etablierung industrialisierter, standardisierter und wiederholbarer Prozesse (z. B. DfMIA
Design for Manufacture and Assembly, qualitatsbezogene Freigabepunkte) zur Serienfa-
higkeit

Prozesse entlang
der WS-Kette

Beschaffungs-
markt

MarktméaRige Innovationen

Standardisierung von Schnittstellen; Planung von Just-in-Time-Logistik und Taktmon-
tage; Benennung einer Schnittstellenverantwortung; digitale Prozesssimulation

Aufbau von Lieferanten-Netzwerken, Rahmenvertrage, Qualifizierung, Dual Sourcing. Lie-
fersicherheit/Qualitat sind erfolgskritisch

Absatzmarkt

Segmentierung und Anpassung der Zielgruppen; Entwicklung zielgruppengerechter An-
gebots- und Servicepakete; Aufbau von Referenzprojekten

andere
Feldakteure

Strukturelle und

Ziele und
Prinzipien

Frihe Einbindung von Behorden, Zulassungsstellen, Priifern sowie Versicherern/Finan-
zierern; Vorabklarung von Typengenehmigungen und Prifplanen

Organisatorische Innovationen

Definition und Etablierung einer klaren Industriebaustrategie und von Plattform-/Standar-
disierungsprinzipien, Richtungsfestlegung nétig, um Einmallésungen zu vermeiden

Rollen und
Stellen

Kultur

Kulturelle und soziale Innovationen

Einrichtung von Rollen (Produktmanagement, Fertigungs-/Logistikengineering, Schnitt-
stellenmanagement); Klarung von Verantwortungen und Entscheidungsrechten

Ubergang vom Projekt- zum Produktdenken; Etablierung von Anreizen fiir Standardisie-
rung, Wiederholung und kontinuierliche Verbesserung (Kontinuierlicher Verbesserungs-
prozess KVP/Kaizen)

Organisationaler
Diskurs

Interdisziplindre Zusammenarbeit (Design—Fertigung—Montage), Festlegung gemeinsa-
mer Sprache, Datenobjekte und Schnittstellen

Wissen und
Kompetenz

Digitale Produkte

Produkt- / Dienstleistungsinnovationen

Durchfiihrung von Schulungen z. B. in DfMA (Design for Manufacture and Assembly),
Lean/Takt, Montage- und Qualitdtsmethoden

Nutzung eines Produktkonfigurator, digitalen Zwillingen und standardisierten Produktda-
ten (PDTs) zur automatisierten Planung; erhéht die Effizienz deutlich und reduziert Fehler

8
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Physische

Standardisierte Modul-/Bauteilplattform zentrales Element
Produkte

Angebot von Design-Assist, Genehmigungsservices sowie Montage- und After-Sales-Pa-
keten mit klaren Serviceumfang und Qualitatsniveau

Dienstleistungen

Effizienz- Effizienzsteigerung ist idR zwingendes und urspriingliches Ziel bei der Einfiihrung von
steigerung standardisierten Bauweisen

nglltats- Standardisierung fuhrt zu Fehlerreduktion

steigerung

Kunden-

L Weniger Gestaltungsspielraum, deshalb tendenziell weniger Kundeorientierung maglich
orientierung

Nachhaltigkeit Nachhaltigkeit wird nicht zwingend gesteigert

Legende:

Kernempfehlungen: Fir eine erfolgreiche Implementierung erforderlich

Erweiterte Empfehlungen: Umsetzung ermdglicht Realisierung weiterer Potenziale
Primaérziele: Erreichung bei Umsetzung der Kernempfehlungen realistisch
Erweiterungsziele: Erreichung nur bei Umsetzung der erweiterten Empfehlungen realistisch

Interne Prozesse

Die Implementierung modularer Bauweisen setzt eine konsequente Standardisierung der internen
Ablaufe voraus. Wiederholbare Fertigungsprozesse, klare Prufschritte und die Anwendung von De-
sign for Manufacture and Assembly (DfMA) bilden die Grundlage fir Serienfahigkeit und Qualitatssi-
cherung.

Zur erfolgreichen Umsetzung ist eine lernfahige Organisation erforderlich, die kontinuierliche Ver-
besserung und Prozessdisziplin verbindet (siehe 5.2.3). In Bauprojekten selbst schafft die Einfih-
rung von Qualitatsgates, digitalen Kontrollsystemen und standardisierten Ablaufen Transparenz und
reduziert Fehlerquellen (siehe 5.3.2). Dadurch lassen sich Zeitverluste minimieren und die Produk-
tion planbarer gestalten.

Prozesse entlang der Wertschopfungskette

Die Effizienz modularer Bauweisen hangt maf3geblich von der Integration aller Akteure entlang der
Wertschopfungskette ab. Planung, Fertigung, Transport und Montage missen inhaltlich und zeitlich
prazise aufeinander abgestimmt sein. Just-in-Time-Logistik, Taktplanung und digitale Prozesssimu-
lationen helfen, Materialflisse zu optimieren und Stillstandzeiten zu vermeiden.

Die Einrichtung klarer Schnittstellenverantwortungen und die Anwendung partnerschaftlicher Projek-
tabwicklung férdern reibungslose Ablaufe (siehe 5.3.2). Durch diese Formen der Kooperation ent-
steht ein gemeinsames Verstandnis zwischen Planung, Produktion und Montage, das die Grundlage
fur Effizienz und Prozesssicherheit bildet.
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Beschaffungsmarkt

Ein verlasslicher Beschaffungsmarkt ist eine Grundvoraussetzung fir den Erfolg modularer Bauwei-
sen. Der Aufbau belastbarer Lieferantennetzwerke, die Einfiihrung von Rahmenvertragen und ge-
zielte QualifizierungsmalRnahmen sichern Kontinuitat und Qualitat in der Materialversorgung. Dual-
Sourcing-Strategien — also der Bezug identischer Komponenten von mehreren Anbietern — erhéhen
zudem die Liefersicherheit und reduzieren Abhangigkeiten.

Wie in den Handlungsempfehlungen zum strategischen Handeln betont (siehe 5.2.2), sollte die Be-
schaffungsstrategie langfristig ausgerichtet und mit Blick auf Markt- und Innovationspotenziale ge-
staltet werden. Die Integration digitaler Lieferantendatenbanken erleichtert dabei die Auswabhl,
Bewertung und Nachverfolgung von Partnern.

Ziele und Prinzipien

Ein klar definiertes strategisches Zielbild ist entscheidend, um modulare Bauweisen erfolgreich im
Unternehmen zu verankern. Dazu gehort die Entwicklung einer ibergeordneten Industriebaustrate-
gie, die Prinzipien der Standardisierung, Plattformbildung und Skalierbarkeit umfasst.

Diese langfristige Ausrichtung verhindert ineffiziente Einmallésungen und ermdéglicht ein kontinuierli-
ches Lernen aus Projekten (siehe 5.2.4 und 5.3.4). Auf dieser Basis lassen sich wiederholbare Pro-
zesse etablieren, die sowohl Kosteneffizienz als auch Produktqualitat sichern und schrittweise
verbessert werden kdnnen.

Wissen und Kompetenz

Die Einfihrung modularer Bauweisen verlangt fundiertes Wissen zu industriellen Prozessen, Takt-
planung, Lean-Methoden und Qualitadtsmanagement. Unternehmen sollten gezielt in Schulungspro-
gramme investieren, die Planende, Ausfihrende und Fihrungskrafte gemeinsam auf diese
Anforderungen vorbereiten.

Wie in den Handlungsempfehlungen zur Kompetenzentwicklung (siehe 5.2.3) beschrieben, sind pra-
xisorientierte Lernformate besonders wirksam — etwa Schulungen zu DfMA, Simulationsibungen zur
Taktfertigung oder Weiterbildungen zur digitalen Produktionssteuerung. Diese fordern ein gemeinsa-
mes Prozessverstandnis und starken die organisationale Lernfahigkeit.

Physische Produkte

Zentrales Element des modularen Bauens ist die Entwicklung standardisierter Modul- und Bauteil-
plattformen, die als Grundlage fir verschiedene Gebaudetypologien dienen. Durch die Wiederver-
wendung einheitlicher Module kénnen Planungs- und Fertigungsprozesse stark vereinfacht, Kosten
reduziert und Bauzeiten verkurzt werden.

Dieser Plattformansatz folgt den Prinzipien der Produktorientierung (siehe 5.2.4 und 5.3.4): Wieder-
holbare, industriell herstellbare Module werden zu skalierbaren Bauprodukten mit definierten Quali-
tatsstandards. Gleichzeitig ermdglicht die modulare Systematik eine kontrollierte architektonische
Vielfalt innerhalb standardisierter Strukturen. Damit wird eine Balance zwischen Effizienz und Ge-
staltungsspielraum erreicht.
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Dienstleistungen

Neben den physischen Modulen entstehen im modularen Bauen neue Dienstleistungen, etwa De-
sign-Assist-Leistungen, Genehmigungsservices oder Montage- und After-Sales-Pakete. Diese er-
ganzen das Bauprodukt um Planungssicherheit und Kundensupport Gber den gesamten
Projektverlauf hinweg.

Wie im Handlungsfeld ,Strategisch handeln® erlautert (siehe Kapitel 5.2.2), starken solche service-
orientierten Angebote die Marktposition und schaffen Differenzierung. Durch klare Leistungsbe-
schreibungen und Qualitatsniveaus lassen sich Vertrauen und Wiederholbarkeit im Markt aufbauen.

6.3 Operationalisierung im Innovations- und Transfermanagement

Die Innovationsmanagementmatrix ermdglicht eine systematische und vergleichende Abbildung ver-
schiedener Innovationsprojekte innerhalb einer Organisation. Durch die strukturierte Erfassung so-
wohl der angestrebten Ziele als auch der erforderlichen organisationalen Veranderungen — etwa in
Prozessen, Strukturen, Marktbeziehungen oder technologischen Routinen — wird sichtbar, welche
institutionellen Anpassungen mit einzelnen Innovationspfaden verbunden sind. Auf dieser Basis las-
sen sich mehrere Innovationsvorhaben parallel analysieren und bewerten. Das bietet insbesondere
dann Vorteile, wenn Organisationen mit unterschiedlichen, teils konkurrierenden Innovationsanforde-
rungen konfrontiert sind — etwa im Bauwesen mit der gleichzeitigen Einflihrung von BIM und modula-
ren Baukonzepten. Die vergleichende Analyse erlaubt es, Komplementaritaten zwischen
Innovationsprojekten zu identifizieren und Synergien gezielt zu nutzen, gleichzeitig aber auch poten-
zielle Widerspriiche oder Uberlastungen in organisationalen Veréanderungsprozessen friihzeitig zu
erkennen. Damit unterstiitzt die Matrix nicht nur die Steuerung einzelner Innovationsprozesse, son-
dern auch ein koharentes, strategisch abgestimmtes Innovationsportfolio, das auf den Prinzipien des
neo-institutionalistischen Verstandnisses organisationalen Wandels aufbaut.

Die vergleichende Analyse macht sichtbar, dass sich zwischen den Innovationsprojekten nicht nur
Unterschiede in Zielen und Veranderungslogiken zeigen, sondern auch deutliche Komplementarita-
ten. So adressieren etwa BIM und Holzhybridbau ahnliche Veradnderungsfelder — beide erfordern
neue Kooperationsformen, veranderte Rollenprofile und eine starkere Integration entlang der Wert-
schopfungskette. Dadurch kénnen gemeinsame Lernprozesse, QualifizierungsmalRnahmen und
Standards entwickelt werden, die beide Innovationen zugleich voranbringen. Urban Mining erganzt
diese Ansatze um eine zirkulare Perspektive, die Nachhaltigkeitsziele mit Planungs- und Material-
prozessen verbindet. In der Kombination entstehen so strategische Synergien zwischen digitaler
Planung (BIM), ressourcenschonender Bauweise (Holz) und kreislauforientiertem Riickbau (Urban
Mining). Zugleich lassen sich aber auch Widerspriiche erkennen — etwa, wenn BIM-basierte Standar-
disierung mit der hohen Flexibilitat individueller Holzkonstruktionen kollidiert oder wenn der Fokus
auf neue Bauweisen kurzfristig von der Entwicklung von Rickbaustrategien ablenkt. Durch den di-
rekten visuellen Vergleich der Kategorien und Farbcodes macht die Matrix solche Spannungsfelder
und Anschlussmdglichkeiten auf einen Blick erkennbar und bietet damit eine Grundlage fir die ge-
zielte Abstimmung paralleler Innovationspfade.

Daraus entstehen fir Unternehmen mehrere Vorteile:
1. Transparenz schaffen — Komplexitat strukturieren

Die Matrix macht die Vielfalt an Zielen, Veranderungsfeldern und Handlungsebenen ver-
schiedener Innovationsprojekte systematisch sichtbar. Sie schafft Uberblick tiber interne
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Prozesse, Marktbeziehungen und kulturelle Faktoren und ermdglicht es, komplexe Innovati-
onsvorhaben in vergleichbare Strukturen zu tberfuhren.

2. Komplementarititen erkennen — Synergien gezielt nutzen
Durch die gemeinsame Abbildung mehrerer Innovationsprojekte zeigt die Matrix, wo sich In-
halte, Methoden oder Zielsetzungen lGberschneiden. So kénnen Schnittstellen erkannt und
Synergieeffekte genutzt werden — etwa, wenn ahnliche Prozessinnovationen (z. B. digitale
Freigabeverfahren) in unterschiedlichen Projekten gemeinsam weiterentwickelt werden.

3. Zielkonflikte und Widerspriiche identifizieren — Steuerung verbessern
Die Matrix legt offen, wo Innovationspfade gegensatzliche Anforderungen an Organisation,
Technologie oder Kultur stellen. Dadurch kdnnen potenzielle Spannungen — etwa zwischen
Standardisierung (BIM) und handwerklicher Flexibilitat (Holzbau) — frihzeitig erkannt und
durch koordinierte Steuerung entscharft werden.

4. Prozesse und Standards harmonisieren — Effizienz steigern
Der Vergleich tber Projekte hinweg erleichtert es, wiederkehrende Muster in Ablaufen, Me-
thoden und Verantwortlichkeiten zu erkennen. Die Matrix unterstltzt so die Entwicklung ein-
heitlicher Standards, reduziert Doppelarbeit und ermdglicht eine effizientere Umsetzung
paralleler Innovationsvorhaben.

5. Lernprozesse institutionalisieren — Wissen iibertragbar machen
Indem die Matrix Ergebnisse und Erfahrungen strukturiert dokumentiert, férdert sie organisa-
tionale Lernprozesse. Erfolgreiche Praktiken kdnnen leichter auf andere Projekte Ubertragen
werden, wodurch die Innovationsfahigkeit der Gesamtorganisation gestarkt wird.

6. Strategische Gesamtsteuerung ermoglichen — Innovationsportfolio ausbalancieren
Schlieflich erlaubt die Matrix, Innovationsvorhaben nicht isoliert, sondern im Zusammen-
hang zu betrachten. Sie liefert eine Grundlage, um Prioritaten zu setzen, Ressourcen zu
steuern und ein ausgewogenes Innovationsportfolio zu gestalten, das kurz- und langfristige
Ziele miteinander verbindet.
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Tab. 11: Innovationsmanagementmatrix zur vergleichenden Abbildung von Innovationsvorhaben (Quelle: Eigene Darstellung)

Wa

Detaillierung

Interne Prozesse

Prozesse entlang
der WS-Kette

Beschaffungs-markt

Absatzmarkt

Andere Feldakteure

Ziele und Prinzipien

Rollen und Stellen

Kultur

Organisationaler
Diskurs

Wissen und
Kompetenz

Digitale Produkte

Physische Produkte

Dienstleistungen

Effizienz-steigerung

Qualitats-steige-
rung

Kunden-orientie-
rung

Nachhaltigkeit

Wie?
BIM-Reifegrad 2

Etablierung von Prozessen zur Erstellung, Prifung und Freigabe von
Fachmodellen, Anwendung Biirostandards und -konventionen

Detaillierte Definition projektspezifischer Prozesse und Vertragsdoku-
mente

Etablierung strategischer Partnerschaften mit Fachplanern mit BIM-
Expertise, Definition von Beschaffungskriterien

Sensibilisierung auf Bauherrenseite (z. B. fir BIM4FM, 6D / 7D / 8D,
Materialpésse), Einbindung relevanter Akteure auf Bauherrenseite

Definition strategischer Ziele, Etablierung von Prinzipien der Zusam-
menarbeit, Gezieltes Changemanagement, Etablierung von KVP

Neue Rollen und Strukturen (z. B. BIM-(Gesamt-)Koordinator, interne
BIM-Experten)

MA-Beteiligung und Akzeptanz neuer Methoden, gemeinsame Verant-

wortungslibernahme fir digitale Liefergegenstande

Etablierung und Anwendung von Blrostandards, Anwendung von
Projektstandards, Klarung interner Schnittstellen und Zustéandigkeiten

Kompetenzaufbau bei allen Mitarbeitenden, Schulungen, Material zu
Methoden bereitstellen

"Digitaler Zwilling" fiir gesamtes Lebenszyklusmanagement

Digitale Liefergegenstande mit neuartigen Leistungen fiir strategiebe-
zogene, funktionsspezifische oder phasenorientierte Anwendungsfalle

Prozessoptimierung durch kollaboratives Arbeiten, Automatisierung
und Standardisierung ermdglichen Zeit- und Kostenersparnis

Erhohte Datenqualitét, Fehlerprévention und Validierung von Liefer-
gegenstanden

Visuelle 3D-Modellierung und transparente Projektkommunikation,
Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit, umfassende digitale Bauwerks-
dokumentation

Kosten- und Lebenszyklusoptimierung durch 5D- und 6D-Simulatio-
nen

Holzhybrid-Bauweise

Potenzielle Mehrkosten friih identifizieren und kommunizieren, um In-
vestitionssicherheit zu gewahrleisten

Integration von Planung, Fertigung und Montag; Methoden partner-
schaftlicher Projektabwicklung bzw. einzelne Lean-Methoden; flexib-
les Projektmanagement

Beauftragung auch unerfahrener, aber geeigneter Fachkrafte

Neue Nachfrager und Bauaufgaben, z. B. Kommunen oder Industrie-
bau

Bediirfnisse kiinftiger Bewohner in der Planung berticksichtigen;
(Okologische) Potenziale der Holzbauweise friih kommunizieren;
Wahrnehmung positiv beeinflussen

Vorausschauende und leistungsphasentibergreifende Planungs- und
Denkweisen etablieren

Veranderung der Planungs- und Ausfiihrungsrollen, starke Einbin-
dung ausfiihrender Gewerke in Planungsprozess

Veranderung der Berufsidentitdten: Zimmerer und Holzbauer erhalten
Aufwertung

Verstetigung durch z. B. Rechercheprotokolle, interne Datenbanken,
Projektmanagement-Handbticher

Fortbildung in und Férderung von kooperativer Projektabwicklung,
Expertise im Holzhybrid strategisch fordern

Neue Gebaudetypologien anbieten (Holzhochhauser, modulare Schu-
len etc.)

Material- und Lieferantenrecherche als Planungsleistung

Verkiirzte Bauzeiten durch kooperative Projektabwicklung

Okologischer Geschosswohnungsbau

Vorteile der Holzbauweise friih kommunizieren, Wahrnehmung posi-
tiv beeinflussen

Urban Mining

Einflihrung standardisierter Ablaufe zur Identifikation, Bewertung und
Dokumentation; Nutzung digitaler Erfassungs-Tools und Schadstoff-
prifungen

Aufbau fester Kooperationen; Abstimmung von Riickbau, Transport
und Montage; Nutzung regionaler Wertschopfungsketten

Nutzung vorhandener Re-Use-Plattformen; Aufbau interner Zwischen-
lager und Entwicklung klarer Qualitatsstandards fiir Sekundarbauteile

Vermarktung von Urban-Mining-Projekten als Nachhaltigkeitsleistung;
Aufbau von Referenzprojekten und Kommunikationsstrategien

Kooperation mit Kommunen, Férderstellen und Forschungseinrichtun-
gen

Entwicklung einer Urban-Mining-Strategie mit klaren Zielen; Integra-
tion von Re-Use-Prinzipien in Nachhaltigkeitsleitlinien und Vergabekri-
terien

Einrichtung von Verantwortlichkeiten fur Materialbewertung und Re-
Use-Management; Integration des Themas in Einkauf und Bauleitung
Forderung einer neuen Unternehmenskultur (Baumaterialien als Res-
source); Kommunikation erfolgreicher Projekte und Schaffung interner
Anreize

Interne Wissensplattformen, Dokumentation und Auswertung von Re-
ferenzprojekten; Erfahrungsaustausch und Lernprozesse zwischen
Teams

Schulungen (Materialbewertung, rechtliche Anforderungen, Rickbau,
Schadstoffmanagement); Kooperation mit Hochschulen und Bran-
cheninitiativen

Nutzung oder Entwicklung von digitalen Materialkatastern und Re-
Use-Datenbanken; Schnittstellen zwischen Rickbau- und Planungs-
software

Einsatz riickgewonnener, geprifter Bauteile in Neubau und Sanierung;
Aufbau modularer Re-Use-Kataloge und Standardisierung von Prif-
verfahren

Entwicklung von Rickbau-, Bewertungs- und Materialvermittlungsleis-
tungen; Angebot von Re-Use-Beratung und Materialmanagement

Die Nutzung regional verfligbarer Ressourcen reduziert Transportkos-
ten und Logistikaufwand; Weniger Materialengpasse durch Zugriff auf
Sekundarmarkte

Standardisierte Priifverfahren und Qualitétsrichtlinien erhdhen Ver-
lasslichkeit und Sicherheit; Systematische Dokumentation fur Quali-
tatssicherung

Nachhaltigkeitsziele sichtbar umsetzen; Transparente Kommunikation
schafft Vertrauen und Differenzierung im Markt.

Reduzierter Priméarrohstoffverbrauch, Bauabfalle und CO,-Emissionen;
Wiederverwendung tragt zur Erreichung von Umwelt- und Klimazielen
bei

Legende:

Kernempfehlungen: Fiir eine erfolgreiche Implementierung erforderlich

Erweiterte Empfehlungen: Umsetzung ermdglicht Realisierung weiterer Potenziale

Primarziele: Erreichung bei Umsetzung der Kernempfehlungen realistisch

Erweiterungsziele: Erreichung nur bei Umsetzung der erweiterten Empfehlungen realistisch
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7 Schlussbemerkungen

Innerhalb des abschlieRenden Hauptkapitels wird der Forschungsprozess zusammengefasst. Dabei
wird auf die Aufgabenstellung, Vorgehensweise und die wesentlichen Ergebnisse eingegangen. Zu-
satzlich werden in einem separaten Unterkapitel einige Empfehlungen der Forschungsnehmenden
an den Auftraggebenden gegeben, die sich im Wesentlichen der wirtschaftlichen Verwertbarkeit so-
wie der betrieblichen Umsetzung und Skalierung der Ergebnisse im Rahmen weiterer Forschung
widmen.

7.1 Ergebnisse im Uberblick

Technologien und Prozesse wie Building Information Modelling (BIM), Holzhybridbau, modulares
Bauen oder Cradle-to-Cradle (C2C) zeigen, wie Effizienz- und Nachhaltigkeitsgewinne mdglich sind.
Doch welche dieser Trendthemen sind flr das eigene Unternehmen wirklich relevant? Wie kénnen
Unternehmen Innovationsprojekte realisieren — teilweise sogar mehrere davon gleichzeitig? Und wie
kénnen einzelne Pilotprojekte in innovative Produkte Uberfihrt werden — mit Mehrwert fir den Bau-
herrn? Besonders fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) stellt sich die Uberfiihrung von Innova-
tionen in die Praxis haufig als herausfordernd dar. An diesem Punkt setzt das Forschungsvorhaben
an: Wie kann das Innovations- und Transfermanagement in KMU der Immobilien und Bauwirtschaft
gestarkt werden?

An diesem Punkt setzt das vorliegende Forschungsvorhaben an: Wie kann das Innovations- und
Transfermanagement in KMU der Immobilien- und Bauwirtschaft gestarkt werden — um die Branche
zukunftsfahig zu machen und ihre volkswirtschaftliche Rolle zu sichern? Zielsetzung ist es, die effek-
tive Generierung, ErschlieBung und Skalierung von breitenwirksamen Innovationsimpulsen im Kon-
text von KMU auf Unternehmens- und Bauprojektebene zu starken. Zentrale Fragestellungen lauten
dabei:

=  Wie konnen Unternehmen aus der Vielzahl von Innovationen, die fir sie relevanten und sinnvol-
len auswéahlen?

= Wie kénnen Innovationsthemen im Unternehmen verankert und in Bauprojekten umgesetzt wer-
den?

= Wie gelingt der Ubergang von einzelnen Pilotprojekten hin zu einem Produktdenken?

Ausgangspunkt sind organisationstheoretische Uberlegungen und Beobachtungen zur Entstehung
und Verbreitung von Innovationen in organisationalen Feldern sowie zum organisationalen Wandel.
Ergadnzend werden relevante Typen von Innovationen in der Immobilien- und Bauwirtschaft identifi-
ziert und auf Basis einschlagiger Forschung inhaltlich ausdifferenziert. Beide Perspektiven — Typen
von Innovationen und organisationaler Wandel — werden darauf in einer Innovationsmanagement-
matrix verknupft. Diese macht sichtbar und liefert Empfehlungen dazu, wie Innovationen auf Unter-
nehmensebene und Bauprojektebene umgesetzt werden kénnen, um nachhaltige Veranderungen zu
bewirken. Dabei unterscheiden sich Kernempfehlungen als unverzichtbare Voraussetzungen von er-
weiterten Empfehlungen, die zusatzliche Potenziale erschlieen und tber die Erreichung von Pri-
marzielen hinausgehen.

Im Rahmen des ersten Workshops wurde die Sammlung realer Innovationsbeispiele zur Ableitung

innovationsfordernder und -hemmender Einflussfaktoren, die kritische Diskussion von deren Beein-
flussbarkeit sowie deren Zuordnung zur Unternehmens- oder Bauprojektebene vorgenommen. Ab-
schlieRend wurden Methoden des Innovations- und Transfermanagements innovativer Branchen
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diskutiert und deren Ubertragbarkeit auf die Immobilien- und Bauwirtschaft (iberpriift. Darauf aufbau-
end erfolgte durch die iterative Verdichtung der gesammelten Kategorien eine Ausdifferenzierung
der inhaltlichen Schwerpunkte zu Handlungsfeldern auf Unternehmens- und Bauprojektebene. Diese
werden mittels inhaltlich-vergleichender Analysen synthetisiert, zentrale Kategorien herausgearbeitet
und — wo sinnvoll — in Beziehung zueinander sowie zu einschlagiger Literatur gesetzt.

Im Rahmen des zweiten Workshops wurden die identifizierten Handlungsfelder Giberarbeitet und in
praxistaugliches Feedback in Form von Handlungsoptionen Uberfihrt. Die Handlungsfelder und -op-
tionen zielen auf die formale und kognitive Verankerung von Innovationsthemen auf Unternehmens-
und Bauprojektebene ab. Auf Unternehmensebene wird dabei insbesondere auf die gezielte Aus-
wabhl, Planung, Verankerung und Verstetigung von Innovationsthemen eingegangen. Auf Bauprojekt-
ebene werden Instrumente zur Umsetzung von Innovationsvorhaben im Rahmen konkreter
Bauprojekte detailliert und in ihrer Anwendung erlautert.

Auf Unternehmensebene stehen Entscheidungs-, Koordinations- und Lernprozesse innerhalb der Or-
ganisation im Mittelpunkt. Die funf Handlungsfelder auf Unternehmensebene sind eng miteinander
verknUpft und folgen einer sachlogischen Abhangigkeit: ,Zukunftsorientiert denken®; ,Strategisch
handeln®; ,Innovationsfahigkeiten ermoglichen®; ,Experimentieren férdern“; und ,Veranderungsma-
nagement®.

Auf Bauprojektebene werden die auf Unternehmensebene geschaffenen Rahmenbedingungen, Rou-
tinen und Fahigkeiten im taglichen Projektgeschaft um- und fortgesetzt. Die vier Handlungsfeldern
fokussieren dabei auf die Fahigkeit zur systematischen Identifikation und Implementierung baupro-
jektspezifischer Innovationen sowie innovationsférdernder MaRnahmen: ,Commitment sichern®; ,Ko-
operation férdern®; ,Nutzungsorientiert planen®; und ,Vom Einzelprojekt zum Produktdenken®.

Die Innovationsmanagementmatrix in Kombination mit den entwickelten Handlungsfeldern und -opti-
onen bietet konkrete Werkzeuge, um Innovationen zu verankern und nachhaltige Wettbewerbsvor-
teile zu schaffen. Vier mit der Geschéaftsstelle des Strategiedialogs ,Bezahlbares Wohnen und
innovatives Bauen“ (SDB BW) abgestimmte Umsetzungsbeispiele der Innovationsmanagementmatrix
werden im Rahmen des abschlieRenden Praxistransfers als Teil der Forschungsergebnisse aufberei-
tet: BIM, Holzhybridbau, Urban Mining und modulares Bauen.

Die Forschungsergebnisse liefern praxisnahe Werkzeuge zur Etablierung und Verstetigung eines
Multi-Level-Innovations- und Transfermanagements in KMU der Immobilien- und Bau-wirtschaft. Da-
mit férdert das Forschungsvorhaben den brancheninternen und -ubergreifenden Wissensaustausch,
unterstutzt die Identifikation 6konomisch wie dkologisch sinnvoller Lésungen und leistet einen direk-
ten Beitrag zur Schaffung bezahlbaren, nachhaltigen Wohnraums. Die (Befragungs-)Ergebnisse be-
legen, dass kooperative Arbeitsweisen, eine konsequente Produktorientierung sowie
vorfertigungsbasierte Methoden die Produktivitat steigern und Kosten reduzieren kénnen. Weiterhin
fordern die entwickelten Ansatze die Transformation und Digitalisierung der Immobilien- und Bau-
wirtschaft, indem sie die Verstetigung etablierter Methoden (z. B. agile Prozesse, digitale Tools) un-
terstitzen und Instrumente zur friihzeitigen Identifikation (digitaler) Wertschopfungspotenziale und
weiterer Trends anbieten. Die systematische Verzahnung von Unternehmens- und Bauprojektebene
beschleunigt diesen Prozess, indem sie Transparenz, Effizienz und Kollaboration erhdht. Die Auflo-
sung von Zielkonflikten (z. B. Planungssicherheit vs. Innovationsrisiken) wird durch klare Bewer-
tungskriterien (z. B. Roadmapping, Szenarioanalysen) und praktische Werkzeuge (z. B.
Lebenszyklusanalysen) geférdert. Die Diskussion und (Weiter-)Entwicklung der entwickelten An-
satze im Austausch mit Stakeholdern aus Baden-Wiurttemberg erh6ht deren praktische Anwendbar-
keit und wirtschaftliche Verwertbarkeit in der Region.
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7.2 Ausblick

Ein von den Teilnehmenden wiederholt benanntes Potenzial zur Starkung des Innovations- und
Transfermanagements in KMU der Immobilien- und Bauwirtschaft liegt in der Schaffung dezidierter
Formate und Strukturen zur Vernetzung und Wissensaustausch. Die Forschungsnehmenden regen
daher an, entsprechende Plattformen zu initileren oder deren Etablierung zu férdern. Konkret wer-
den zwei Ansatze identifiziert, die sich zur Weiterentwicklung anbieten:

= Ein Informationsdienst ,Innovation am Bau* orientiert sich am erfolgreichen Modell des Informati-
onsdienst Holz und soll als zentrale, 6ffentlich zugangliche Plattform Innovationsthemen in der
Immobilien- und Bauwirtschaft strukturiert und praxisnah aufbereiten. Ziel ist es, insbesondere
Bauherren, aber auch Planende und Ausflihrende friihzeitig fir innovative Technologien, Materi-
alien und Prozesse zu sensibilisieren. Der Dienst stellt fundierte Handreichungen bereit, etwa zu
digitalen Planungsmethoden, zirkuldren Bauweisen oder KI-Anwendungen. Erganzt werden
diese durch technische Details, Fallbeispiele realisierter Projekte sowie Entscheidungs- und Um-
setzungshilfen. Die Inhalte sind so aufbereitet, dass sie auch ohne vertieftes Fachwissen ver-
standlich und anwendungsorientiert nutzbar sind. Dabei werden aktuelle Forschungsergebnisse,
Normenentwicklungen und Férdermdglichkeiten integriert. Der Dienst kdnnte von einer offentli-
chen Institution oder in Verbandekooperation betrieben werden und durch Printmedien, Online-
Dossiers, Veranstaltungen und Beratungsangebote erganzt werden. Allen beteiligten Akteuren
wurde so ein niedrigschwelliger Zugang zu Innovationsthemen geboten, der die Integration
neuer Losungen im Planungs- und Bauprozess aktiv unterstitzt.

= Ein weiterer Ansatz betrifft die Entwicklung fachlich spezialisierter, innovationsférdernder Netz-
werke, die den branchenubergreifenden Wissens- und Erfahrungsaustausch férdern. Aufbauend
auf den Ergebnissen der Workshops wird deutlich, dass in Bereichen wie der Technischen Ge-
baudeausristung (TGA) bislang keine dauerhaften Austauschstrukturen existieren, die Akteurin-
nen und Akteure systematisch miteinander vernetzen und praxisnahes Wissen zugéanglich
machen. Ein gezielter Aufbau solcher Netzwerke kdnnte dazu beitragen, Innovationen gezielt in
die Breite zu tragen, Synergien zwischen Forschung, Planung, Handwerk und o6ffentlicher Ver-
waltung zu starken und den Transfer erfolgreicher Ansatze zu beschleunigen. Als positives Bei-
spiel nennen die Teilnehmenden die Holzbau-Offensive Baden-Wiirttemberg, die zeigt, wie
durch koordinierte Kommunikations- und QualifizierungsmafRnahmen, Fachveranstaltungen und
gezielten Wissenstransfer eine nachhaltige Dynamik in einem spezifischen Themenfeld entste-
hen kann. Analog dazu ware die Entwicklung eines TGA-Innovationsnetzwerks oder thematisch
vergleichbarer Plattformen wiinschenswert, um Innovationswissen auch in anderen Gewerken zu
verankern. Diese Netzwerke kénnten als Schnittstellen zwischen Praxis, Wissenschaft und Ver-
waltung fungieren, gemeinsame Standards férdern und regionale Kompetenzen sichtbarer ma-
chen. Eine zukiinftige Forschungs- und Férderstrategie sollte die Etablierung solcher
Fachnetzwerke gezielt unterstiitzen, um die strukturelle Basis flr nachhaltige Innovationspro-
zesse in der Immobilien- und Bauwirtschaft weiter zu starken.

Zur Unterstlitzung der betrieblichen Umsetzung und der Optimierung der entwickelten Ansatze emp-
fehlen sich im Zuge weiterer Forschung deren Anwendung, Uberpriifung und Optimierung im Rah-
men von Pilotprojekten oder Reallaboren. Dabei sollten bei der Anwendung und Optimierung der
Innovationsmanagementmatrix sowie der Handlungsoptionen individuelle Vorgehensweisen verfolgt
werden:

= Initial empfiehlt sich die Etablierung kooperativer Partnerschaften mit KMU, Bauverbanden und
Kommunen, die konkrete Bauprojekte als Testumgebung anbieten kénnen. Die wissenschaftli-
che Begleitung von Pilotprojekten oder Reallaboren sollte unter Anwendung von Monitoring-In-
strumenten (z. B. regelmaliige Evaluationsworkshops, digitale Erfolgsmessung) stattfinden, um
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Fortschritte zu dokumentieren und Anpassungsbedarf frihzeitig zu identifizieren. Die praktische
Anwendung der Innovationsmanagementmatrix kénnte insbesondere auf die Identifikation von
Interdependenzen zwischen unterschiedlichen Innovationsvorhaben und die Schaffung von Sy-
nergieeffekten bei deren Umsetzung fokussieren. Als Zielsetzung bei der Umsetzung Hand-
lungsoptionen empfiehlt sich die Uberpriifung und Optimierung von deren Anschlussfahigkeit an
bestehende technische, personelle und rechtliche Strukturen und Prozesse. Hervorzuheben ist
in diesem Zusammenhang der Gesetzentwurf ,zur Verbesserung der Rahmenbedingungen fur
die Erprobung von Innovationen in Reallaboren und zur Férderung des regulatorischen Lernens
(Reallabore-Gesetz — ReallaboreG)“: Dieser hat das Potenzial, als wirksamer Katalysator fur die
Implementierung der vorliegenden Forschungsergebnisse zu fungieren (Deutscher Bundestag
2025).

Eine systematische Integration von Innovationsthemen in Studiengange, Berufsausbildungen und
Weiterbildungen schafft die Grundlage fir eine kulturelle und strukturelle Innovationsfahigkeit — und
sichert so langfristig die Wettbewerbsfahigkeit des Sektors:

=  Weitere Forschung wird zur Entwicklung von Modulen oder Lehrveranstaltungen zu digitalen Pla-
nungs- und Bauverfahren, Ressourcenschonung und agilen Projektmethoden im Rahmen ein-
schlagiger Studiengange angeregt. Als Zielsetzung erscheint es dabei sinnvoll, eine Integration
der Forschungsergebnisse in bestehende Curricula anzustreben. Kooperationen mit Hochschu-
len ermoéglichen dabei den Transfer aktueller Forschungsergebnisse in die Lehre. Zudem kénn-
ten Zertifikatsprogramme flr Berufstatige entwickelt werden, um lebenslanges Lernen zu
Innovationen in KMU zu stéarken.

= Der beruflichen Bildung kommt eine zentrale Rolle fur die langfristige Verankerung von Innovati-
onskompetenzen in der Bauwirtschaft zu. Die iiberbetriebliche Ausbildung (UBA) kommt hierbei
eine Schlisselfunktion zu — sie dient nicht nur der Qualitatssicherung, sondern ist ein wesentli-
cher Innovationstreiber und leistet einen entscheidenden Beitrag zur Fachkraftesicherung. Die
Besonderheit der UBA im dualen System der Bauwirtschaft liegt in ihrer flichendeckenden Ver-
bindlichkeit und der gemeinsamen Finanzierung tUber die SOKA-BAU, wodurch eine stabile
Grundlage fur eine qualitativ hochwertige Ausbildung geschaffen wird. Damit die Bauwirtschaft
ihrer Rolle als Schliisselbranche fiur die 6kologische und digitale Transformation gerecht werden
kann, miissen lberbetriebliche Bildungsstétten (Bau-UBS) in die Lage versetzt werden, techno-
logische und gesellschaftliche Entwicklungen zeitnah in ihre Ausbildungskonzepte zu integrie-
ren. Dazu gehdren neben der Modernisierung der technischen Ausstattung insbesondere die
Qualifizierung des Ausbildungspersonals in Themen wie digitale Bauverfahren, Nachhaltigkeit,
Kreislaufwirtschaft und Innovationsmanagement. Mit der ab 2026 geltenden neuen Ausbildungs-
ordnung und den darin verankerten Standardberufsbildpositionen — etwa zu Digitalisierung,
Nachhaltigkeit und interdisziplinarer Zusammenarbeit — gewinnt dieser Aspekt weiter an Bedeu-
tung. Zukunftige Forschungs- und Forderaktivitaten sollten daher darauf abzielen, Strukturen fir
den (iberregionalen Wissens- und Erfahrungsaustausch zwischen Bau-UBS zu schaffen, um In-
novationen in der Ausbildung systematisch zu verbreiten und Synergien zu nutzen. Bestehende
Zusammenschlisse wie das Kompetenzzentrum fir Berufsbildung und Personalentwicklung
(KOBI) des Hauptverbandes der Deutschen Bauindustrie zeigen bereits, wie Kooperationen zur
Qualitatssteigerung beitragen kénnen. Aufbauend darauf ware die Entwicklung gemeinsamer
Lernmodule, Weiterbildungskonzepte und Austauschformate denkbar, die den Transfer aktueller
Forschungsergebnisse in die berufliche Bildung sicherstellen.

Zuletzt leiten sich ein weiteres Forschungsfeld ab aus den rechtlichen Rahmenbedingungen, die die
Teilnehmenden vielfach als innovationshemmend wahrnehmen. Es erscheint daher sinnvoll und wird
hiermit angeregt, diese im Rahmen weiterer Forschung zu untersuchen:
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= Die Umsetzung innovativer Technologien sto3t insbesondere im Vergaberecht auf rechtliche Hur-
den. Strenge Ausschreibungs- und Vergabevorgaben beglinstigen oft etablierte L6sungen und
erschweren die Berlicksichtigung neuer Ansatze. Zudem sind Haftungsfragen bei zahlreichen
Technologien und Produkten unklar. Die vertiefte Untersuchung dieser und weiterer rechtlicher
Rahmenbedingungen und Zusammenhange kdnnte neue Losungsansatze entwickeln, wobei ins-
besondere europaische Ansatze und Alternativen zu beriicksichtigen waren. Ein Vergleich mit
internationalen Best-Practice-Beispielen konnte zeigen, wie flexible Regulierung Innovationen
foérdert, ohne dabei Schutzziele zu gefahrden.
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