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Innovationen in der Bauwirtschaft sind stark pro-
zessorientiert und oft auf ein kurzfristig zu l6sen-
des Problem bezogen. Sie sind weniger sichtbar
und schlagen sich nicht in den gangigen Innova-
tionsindikatoren nieder.

Das herausragende Motiv flr Innovationen sei-
tens der Unternehmen besteht darin, interne
Prozesse und Verfahren zu optimieren um Kos-
ten einzusparen.

Der organisatorische Rahmen von Innovationen
ist schwach entwickelt. Die in einzelnen Projek-
ten entwickelten Innovationen drohen damit im-
mer wieder in Vergessenheit zu geraten.

Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit, ge-
rade auch gewerke- und spartenibergreifend, ist
eine wesentliche Voraussetzung fur die Entste-
hung und die Diffusion von Innovationen.

Institut Arbeit und Technik



Anna Butzin, Dieter Rehfeld: Innovationsbiographien in der Bauwirtschaft 2

Einleitung

Traditionell wird die Bauwirtschaft als ,,Low-Tech*-Branche wahrgenommen, die wenig innova-
tiv ist, bzw. mit hohen Innovationshemmnissen zu kimpfen hat. Zu letzteren gehoren beispiels-
weise der enge Zeit- und Kostenrahmen in Bauprojekten und der hohe Anteil kleiner und kleins-
ter Unternehmen in der Wertschopfungskette. Auch die rdumliche und sektorale Fragmentierung
der Branche erleichtert keineswegs die Diffusion von Wissen und Innovationen. Zusitzlich fin-
den die wesentlichen Innovationsaktivitidten nicht im Hauptgewerbe statt, sondern vielmehr bei
den Lieferanten von Baustoffen, Ausriistungen und Maschinen sowie bei den Bauingenieuren
und Architekten. Diese Aspekte behindern eine systematische Biindelung von Innovationen und
werden in der Innovationsforschung als ,,innovation gap* bezeichnet (Taylor 2005).

Gegenwirtig stehen die Unternehmen der Bauwirtschaft vor der Herausforderung, ihre betriebli-
chen und zwischenbetrieblichen Organisationsgrenzen neu zu gestalten, um den verdnderten
Kundenbediirfnissen durch neue dienstleistungsorientierte Marktstrategien Rechnung zu tragen.
Gleichzeitig veridndern sich die Rahmenbedingungen durch den demographischen Wandel, ein
gestiegenes Bewusstsein fiir nachhaltiges Bauen und eine energieeffiziente Nutzung, die weitere
Offnung internationaler Mirkte und einen wachsenden Druck auf das fiir die Bauwirtschaft we-
sentliche Regulierungssystem. Auf der Tagesordnung steht nicht allein eine Reorganisation ein-
zelner Betriebe, vielmehr wird sich die Branche insgesamt neu positionieren miissen.

Diese Beobachtungen waren Ausgangspunkt der Studie ,,Innovationsbiographien in der Bauwirt-
schaft®. Die Studie hatte zum Ziel, neue Erkenntnisse iiber den Ablauf von Innovationen in der
Bauwirtschaft zu erarbeiten und daraus Konsequenzen fiir ein Leitbild fiir die Wertschopfungs-
kette Bau zu ziehen. Neben einer international ausgerichteten Forschungsstandanalyse zum
Themenbereich Innovation in der Bauwirtschaft standen zehn Innovationsbiographien im Vor-
dergrund. Diese wurden anhand der folgenden Fragen analysiert:

® Wer waren die wichtigen Akteure im Innovationsprozess?

® Wie verlief der Innovationsprozess auf der inner- und iiberbetrieblichen Ebene?

® Was waren organisatorische und soziale Aspekte, die die Entwicklung und Diffusion der
Innovation beeinflussten?

® (Gab es zentrale Innovationshemmnisse?

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Forschungsstandanalyse zum Thema Innovationsver-
halten in der Bauwirtschaft zusammengefasst. Daran schliefen eine Erldauterung der methodi-
schen Vorgehensweise sowie eine Kurzdarstellung der analysierten Innovationen und ihre Posi-
tion in der Wertschopfungskette an. Der Beitrag endet mit einer Diskussion der wichtigsten Stu-
dienergebnisse und Schlussfolgerungen zur weiteren Entwicklung von Innovationen in der Bau-
wirtschaft.

Das Innovationsverhalten der Bauwirtschaft — Zusammenfassung
Forschungsstand

Um die Besonderheiten des Innovationsverhaltens der Bauwirtschaft zu verstehen ist es moglich,
das Zusammenspiel von unternehmensbezogenen Faktoren und Umweltbedingungen zu analy-
sieren (Seaden u.a. 2003). Unternehmensbezogene Faktoren, die sich negativ auf das Innovati-
onsverhalten von Unternehmen der Bauwirtschaft auswirken konnen, sind (vgl. Dubois/Gadde
2002: 621):
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® cine kurzfristige Perspektive bei der Durchfiihrung von Bauprojekten, die zu suboptimalen
Losungen fiihrt, folglich die technische Entwicklung sowie Innovationen behindert;

® die gescheiterte Adaption organisatorischer und technischer Konzepte zur Produktivitits-
steigerung aus anderen Wertschdpfungsketten;

® der durch die Zusammenarbeit mit den Zulieferern entstehende Engpass und ein mangel-
haftes Supply Chain Management;

® die Industrialisierung des Herstellungsprozesses, die hinter ihren technischen und organisa-
torischen Moglichkeiten zuriick bleibt.

Nach Hartmann wurden vor allem die Umweltbedingungen in der Innovationsforschung bisher
vernachlissigt, nicht nur bezogen auf die Bauwirtschaft. Zu den wichtigsten Umweltbedingun-
gen gehoren (vgl. Hartmann 2006: 5711f.):

der Einfluss auf das Problemlosungs- und Diffusionspotenzial,

die Abhéngigkeit der Konstruktionsanforderungen von Kunde und Standort,
die Art der Zusammenarbeit sowie die Innovationsakzeptanz der Kunden,
die Finanzkraft, Zeitanforderungen und der Umfang an Regulierungen.

Etwas generalisierender stellen Reichstein et al. fest, dass Unternehmen der Bauwirtschaft unab-
hingig von der Grofe seltener auf interne Ressourcen als Impulsgeber fiir Innovationen zuriick-
greifen als Unternehmen anderer Branchen. Dies hat auch zur Folge, dass die Aufnahmefihigkeit
fiir innovative Anreize von Auflen begrenzt ist (Reichenstein et al. 2005: 638f.). Dabei sind Me-
chanismen der Wissenssuche, Identifikation und Validierung insbesondere in ,Low-Tech*-
Branchen wichtiger als Grundlagenforschung. Im Vergleich zu Technologiesektoren ist die Zu-
sammenarbeit von Bauunternehmen und Forschungseinrichtungen daher anders zu bewerten und
auch zu gestalten (Tunzelmann/Acha 2005). Die Bedeutung von intern generierten Impulsen und
von der Handhabung neuer Technologien wird auch durch eine Unternehmensbefragung im aust-
ralischen Straenbau hervorgehoben. Demnach weisen iiberdurchschnittlich innovative Unter-
nehmen gegeniiber unterdurchschnittlich innovativen Unternehmen strategische Besonderheiten
auf. Sie verfolgen i.d.R. eine Human Ressource Strategie, die vor allem auf die Einstellung von
Studienabsolventen setzt, verfiigen iiber technische Fihigkeiten als eine Voraussetzung, Innova-
tionen schnell aufgreifen zu konnen, und fithren neue Technologien als Resultat interner FuE ein
(vgl. Manley/McFallan 2006). Da in vielen KMU eine ausdifferenzierte FuE-Abteilung aber
fehlt und die Hervorbringung neuer Technologien und Verfahrensweisen daher nicht moglich ist,
scheinen zwei Eigenschaften besonders wichtig: Innovationstransfer iiber qualifiziertes Personal
sowie die Fihigkeit der Unternehmen, Innovationen aufzunehmen und fiir ihre spezifischen Pro-
jekte zu nutzen.

Neben den unternehmensbezogenen Faktoren und den Umweltbedingungen spielt die Frage
nach der Diffusion von Innovationen in der Innovationsforschung eine zunehmend stirkere Rol-
le. Zusitzlich zu den in der Einleitung aufgefiihrten Fragestellungen sind dabei folgende Aspekte
hervorzuheben:

® Erstens, die bereits oben angesprochene Frage nach der internen Aufnahmefédhigkeit fiir
Innovationen. Schulung, technischer Support bzw. technologische Kompetenz sind be-
kannte Schliisselgroen bei der Umsetzung technischer und organisatorischer Innovatio-
nen. In empirischen Untersuchungen wird dariiber hinaus wiederholt auf die zentrale Be-
deutung der Unterstiitzung durch das leitende Management hingewiesen (vgl. Peansupap/
Walker 2006 oder Nam/Tatum 1997).
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® Ein zweiter ebenfalls angesprochener Aspekt betrifft die spezifischen Einstellungen oder
Kulturen innerhalb der Wertschopfungskette (vgl. z.B. Ling 2003). Hierbei wird argumen-
tiert, dass Veridnderungen deshalb schwierig umzusetzen sind, weil sie nicht in Einklang
mit den Normen der Community of Practice stehen (Dubois/Gadde 2002: 627). Hiermit
verbunden ist die Frage nach spezifischen Innovationspfaden in der Bauwirtschaft, gerade
auch vor dem Hintergrund der oben angesprochenen Fragmentierung der Wertschopfungs-
kette.

® Ein dritter Aspekt verweist auf das Umfeld fiir Innovationen. Gerade kleine und mittlere
Unternehmen sind angesichts der begrenzten Kapazititen auf ein Innovationen férderndes
bzw. fiir Diffusion durchlidssiges Umfeld angewiesen (vgl. Sexton/Barrett 2003).

Innovationsbiographien — Methode und Durchfiihrung

Mit Innovationsbiographien wird dem prozesshaften und vernetzten Charakter von Innovationen
Rechnung getragen. Das Ziel einer Innovationsbiographie ist die Erfassung eines Innovations-
prozesses von seinen Anfingen bis zur Umsetzung durch Interviews mit fiir den Innovationspro-
zess zentralen Personen. Durch die so erfolgende Rekonstruktion des Innovationsgeschehens
werden mogliche Meilensteine, Hemmnisse und Treiber erkennbar, die die Benennung spezifi-
scher Innovationsprobleme von Unternehmen der Bauwirtschaft ermoglichen. Dariiber hinaus
werden Innovationsbiographien anhand eines graphischen Innovationsmusters ausgewertet, aus
dem neue Erkenntnisse liber die Entstehung und die Diffusion von Innovationen gewonnen wer-
den konnen.

Methodisch verfolgen Innovationsbiographien eine dreigliedrige Struktur: Anfangs wird ein nar-
ratives Interview gefiihrt, in dem der Gesprédchspartner den gesamten Innovationsprozess erzihlt.
Der Schwerpunkt liegt auf dem erzeugten und angewendeten Wissen, durch das sich auch das
Netzwerk der Partner abzeichnet, die ithre Kompetenzen in den Innovationsprozess eingebracht
haben. Im néchsten Schritt werden an den so identifizierten Knotenpunkten innerhalb und aufler-
halb des innovativen Unternehmens weitere Gespriche gefiihrt, um ein moglichst vollstindiges
Bild der Innovation zu erhalten. Eine Innovationsbiographie schlieft mit der Dokumentation der
Innovation und der Visualisierung der Wissensstrome in Form einer ,,Wissenskarte ab, die auch
die Treiber und Hemmnisse des Innovationsprozesses umfasst. In der folgenden Abbildung ist
der Forschungsprozess einer Innovationsbiographie noch einmal dargestellt.

Abbildung 1: Forschungsprozess Innovationsbiographie

Narratives

E Auswahl einer Interview: Weitere Dokumentatlpn :
| Innovation, |—— Gesprache der Biographie, !
E Gesprachsvorbereitung Innovation ~Wissenskarte :

Im Verlaufe des Projekts sind zehn Innovationsbiographien entlang der Wertschopfungskette
Bauwirtschaft durchgefiihrt worden. Um das Instrument den Besonderheiten der Bauwirtschaft
anzupassen, wurde dabei zwischen Innovationsbiographien (Bauzulieferer) und Projektbiogra-
phien (Bauhauptgewerbe) unterschieden (vgl. Abb. 2).
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Abbildung 2: Befragte Unternehmen & Innovationsbiographien

Unternehmen/Einrichtung Innovation/Projekt/Interview
Echterhoff Hilfsbriickenaufleger
Herrenknecht Direct Pipe
Fachhochschule Bielefeld Netzfolien
Hagemeister MalBgeschneiderte Klinkerproduktion
StraBen.NRW Halbstarrer Belag
Evonik Ccflex
Poiiogmptien
Goldbeck Bausystem Schulen
Assmann Planen und Beraten Dortmunder U
Werkgruppe 1 Bauteam
Kessler Bau Kronengut

Es ging vor allem darum, Innovationsprozesse auf der inner- und auf der zwischenbetrieblichen
Ebene zu erfassen sowie die Verbreitung von Innovationen innerhalb der Wertschopfungskette
herauszuarbeiten. Im Mittelpunkt standen dabei die fiir die Innovation zentralen Akteure, organi-
satorische und soziale Aspekte, die die Entwicklung und Diffusion von Innovationen beeinflus-
sen, sowie die Innovationshemmnisse. Abgedeckt wurden Innovationen, die ihre Urspriinge in
verschiedenen Bereichen der Wertschopfungskette haben: Ingenieurbau, Baumaschinen, Bau-
stoffe, Ausbaugewerbe und Bauhauptgewerbe.

Abbildung 3 stellt die ausgewihlten Innovationen und Projekte in ihrer jeweiligen Position in der
Wertschopfungskette dar. Im nédchsten Kapitel werden dann die Ergebnisse der Innovationsbio-
graphien zusammengefasst. Diese konnen aufgrund der geringen Anzahl an untersuchten Innova-
tionen keinesfalls als reprisentativ gelten. Durch ergdnzende Gespriche mit Akteuren aus der
Wertschopfungskette wie auch durch die Diskussion der Ergebnisse in dem Projekt begleitenden
Steuerungskreis erfolgte allerdings ein Abgleich, der durchaus allgemeine Aussagen iiber Inno-
vationen in der Bauwirtschaft ermoglicht.
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Abbildung 3: Untersuchte Innovationsbiographien in der Wertschopfungskette
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Verbande, Universitaten & Fachhochschulen,
Forschungseinrichtungen, Offentliche
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Ergebnisse der empirischen Untersuchung (Innovationsbiographien)

Die wichtigsten Ergebnisse der empirischen Untersuchung werden anhand der eingangs formu-
lierten Fragen und der Diskussionspunkte aus der Forschungsstandanalyse zusammengefasst.
Dementsprechend sind die folgenden Aspekte Leitthemen fiir die Ergebnisdarstellung:

Kunden und Regulierungen - das Umfeld von Innovationen
Die Organisation von Innovationen

Raum fiir Innovation

Kooperation, Kommunikation und ihre Hemmnisse
Wissen, Wettbewerbsvorteile, Diffusion

Kunden und Regulierungen — Das Umfeld von Innovationen

Die Initiative fiir Innovationen ist in der Regel innerhalb des Unternehmens zu finden. Innovati-
onen sind aber grundsitzlich darauf angewiesen, auf dem Markt als Innovationsumfeld akzep-
tiert zu werden. Dies setzt voraus, dass Kunden Innovationen annehmen oder gar als Leitkunden
hohe Anspriiche stellen. Weniger konkret zu fassen, in den Gespridchen aber ebenfalls regelmé-
Big betont, sind die Einstellungen der Kunden. Hier ist der {iberwiegende Eindruck der Ge-
spriachspartner, dass die Bedeutung von Projektmanagern und damit einhergehend eine enge
Kostenkalkulation auf Kosten von Technikern und Spezialisten zugenommen hat, der reine Kos-
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tenaspekt damit zu Ungunsten der Nutzen- und Innovationsfreundlichkeit an Bedeutung gewon-
nen hat.

Regulierungen als eine weitere Komponente des Marktumfeldes wurden unterschiedlich einge-
schitzt: So konnen Regulierungen neue, anspruchsvolle Mirkte eroffnen. Dies gilt etwa fiir die
Energieeinsparverordnung, durch die sich fiir einige Unternehmen des Ausbaugewerbes, aber
etwa auch fiir beratend titige Architekten die Moglichkeit der weiteren Spezialisierung eroffnet.
Immer wieder wurden Regulierungen aber auch als Hemmnisse empfunden. Denn fiir viele Un-
ternehmen ist es eine Herausforderung, Innovationen in Angeboten zu platzieren. Neben der
kurzfristigen Aufstellung eines Alternativangebots zu einer Standardanwendungen voraussetzen-
den Ausschreibung sind damit auch unternehmerische Risiken und Gewihrleistungspflichten
verbunden.

Die Organisation von Innovation

Eine standardisierte Vorgehensweise fiir die Entwicklung von Innovationen wendeten die Unter-
nehmen nicht an, vielmehr wurden fallweise Teams gebildet. Auffillig ist aber die Rolle von
Auftrigen bzw. formalen Projekten (BMBF, Entwicklungsauftrige, Pilotprojekte) als Katalysa-
tor im Innovationsprozess eines Produkts oder Verfahrens. In vielen Féllen waren sie ein Hebel,
um eine vorhandene Idee weiterzuentwickeln und ihr erhohte Prioritit im Unternehmen einzu-
rdumen.

Die meisten Innovationen entstanden aus dem Bestreben heraus, bestehende Bauverfahren und
Routinen zu optimieren. So verliefen die Entwicklungsprozesse von Produkt- oder Verfahrensin-
novationen zu gro3en Anteilen innerhalb des Unternehmens unter der Einbeziehung der relevan-
ten Abteilungen und Niederlassungen. Hier hat im Unternehmen vorhandenes Wissen die Inno-
vationsverldufe entscheidend beeinflusst. Fiir einen unternehmensinternen (Wissens-) Austausch
sind regelmiBige Innovationsmeetings oder dhnliche Kommunikationsveranstaltungen in vielen
Unternehmen iiblich. Erst in spiteren Entwicklungsphasen fand eine ,,Offnung* des Innovations-
prozesses durch die Integration von Ingenieurbiiros, Gutachtern, Priifstellen und Laboren statt.
Grundsitzlich gilt aber, dass alle von uns angesprochenen innovativen Unternehmen mit anderen
Akteuren aus der Wertschopfungskette vernetzt sind.

Der Raum fiir Innovationen

Analog zur nicht standardisierten Vorgehensweise in Entwicklungsprozessen ist formalisiertes
Wissens- und Qualititsmanagement bei den betrachteten Innovationen nur selten zum Einsatz
gekommen. Stattdessen waren Personen mit bestimmten Eigenschaften oftmals entscheidend fiir
einen erfolgreichen Innovationsprozess. Diese ,,Facilitators sind in der Regel fiir die Entwick-
lung der Innovation verantwortlich, verfiigen iiber eine gute Branchenkenntnis und pflegen Kon-
takte zu externen Einrichtungen. Kennzeichnend ist ebenfalls eine immer noch am besten als
Entrepreneurship zu bezeichnende Einstellung, also die Offenheit fiir Neues, die Bereitschaft
Risiken einzugehen sowie die Féahigkeit, andere zu motivieren und einzubinden.

Auch wenn das innovative Potenzial der Beschiftigten noch nicht ausgeschopft scheint ist fest-
zuhalten, dass alle befragten Unternehmen die Rolle qualifizierter Beschéftigter hervorhoben.
Ihre Erfahrung kommt dann zum Einsatz, wenn nicht vorhergesehene bzw. nicht vorhersehbare
Probleme ziigige Losungen verlangen. Diese eher pragmatische Einstellung setzt auch dem Ein-
satz von elektronischen Tools Grenzen. Zwar wurden sie in unseren Gesprachen wiederholt als
sinnvolle Hilfsmittel bezeichnet und genutzt. Sie folgen aber eher dem Prozess, als dass sie ihn
strukturieren, um der Gefahr einer zu starren und damit unflexiblen Planung zu entgehen.
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Kooperation, Kommunikation und ihre Hemmnisse

Viele innovative Projekte im Bauhauptgewerbe sind — im Gegensatz zu der etwas differenzierte-
ren Offenheit bei Zulieferer-Innovationen — insofern offen, als dass sie externe Kooperations-
partner frithzeitig in den Planungsprozess integrieren. Dariiber hinaus erfolgt Kommunikation
eher punktuell, was dem eingangs dargestellten Eindruck von der Fragmentierung der Wert-
schopfungskette entspricht.

Einige der typischen Hemmnisse resultieren aus den Besonderheiten der Bauwirtschaft, nament-
lich der langen Lebensdauer von Gebduden oder Infrastrukturen, die eine lange Bewidhrungszeit
von Innovationen beinhalten. Auch die Individualitiit aller Bauprojekte erfordert immer wieder
Flexibilitit und setzt einer festen Planung Grenzen. Auch in diesem Zusammenhang ist der regu-
lative Rahmen Thema. Zwar bietet er Orientierung und Sicherheit, er setzt Innovationen aber
auch unter einen herausgehobenen Beweiszwang: Was nicht im Regelwerk aufgenommen ist,
unterliegt einer detaillierten Begriindungspflicht.

Auch die durch Gewerke und Innungen gesetzten Rahmen bediirfen teilweise einer Uberpriifung.
Dies wird sowohl bei konsequenten Systematisierungs- und Industrialisierungsstrategien als auch
beim Arbeiten in Bauteams deutlich. Hier ist die Integration der Gewerke erforderlich, deren
Arbeitsfluss durch die strikte Gewerke- und Kompetenztrennung behindert wird.

Wissen, Wetthewerbsvorteile, Diffusion

Grundsitzlich sind die Unternehmen unabhédngig vom Innovationstyp zuriickhaltend mit der
Verbreitung des mit der Innovation neu erlangten Wissens umgegangen. Patentanmeldungen
fanden bspw. nur in geringem Ausmal} statt, was zum einen mit dem teilweise inkrementellen
Charakter und einem entsprechend geringen Neuheitsgrad der Innovation zu tun hat. Zum ande-
ren wurden Patentanmeldungen aber auch aus Geheimhaltungsgriinden abgelehnt. Begriindungen
hierfiir waren die verhéltnisméBig negativ angesehene notwendige Offenlegung von Konstrukti-
on, Vorgang oder Materialzusammensetzung der Innovation, aber auch schlechte Erfahrungen
im Zusammenhang mit moglichen Patentstreitigkeiten bzw. Imitationen.

Dies hat Auswirkungen auf die Diffusionsmechanismen einer Innovation, die je nach Innovati-
onstyp unterschiedlich sind. Bei vielen Verfahrens- und organisatorischen Innovationen sind die
Diffusionskandle nur schwach ausgeprigt. Seitens des Unternehmens besteht kein Interesse, die
Innovation dem Markt zugénglich zu machen, denn dadurch wiirden Wettbewerbsvorteile
schwinden. D.h., die Innovation kommt nur dann zur Anwendung, wenn das innovierende Unter-
nehmen im Projekt beteiligt ist. Anders ist es bei innovativen Produkten oder Verfahren, die vom
Unternehmen verkauft/vermietet werden. Hier misst sich der Erfolg des Produkts/Verfahrens an
seiner (breiten) Diffusion auf dem Markt, was aber keinesfalls impliziert, dass das fiir die Her-
stellung benotigte Wissen zugidnglich gemacht wird.

Schlussfolgerungen zur weiteren Entwicklung von Innovationen
in der Bauwirtschaft

Das Motiv fiir Innovationen besteht fiir die Unternehmen vor allem darin, als innovatives Unter-
nehmen in der Bauwirtschaft sichtbar und unterscheidbar zu werden und damit einen Wettbe-
werbsvorteil zu gewinnen.

Bezogen auf ein Leitbild Bau sind Innovationen kein Wert an sich. Sie sollten immer mit gesell-
schaftlichen Fortschritten verbunden sein. Es bietet sich an, die Bauwirtschaft als Innovationen
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umsetzende Wertschopfungskette zu betrachten, die auf die Gestaltung des Lebensumfeldes, auf
Nachhaltig und Lebensqualitit ausgerichtet ist.

Wichtig erscheint weiterhin, die Innovationen innerhalb der Wertschopfungskette zu betrachten.
Durch diese Sichtweise kann den besonderen Strukturen der Bauwirtschaft Rechnung getragen
werden, da Innovationen nicht immer im Kernbereich generiert werden, sondern iiberwiegend in
den Zuliefererbereichen. Trotzdem gilt es, die spezifischen Innovationsmuster der Bauwirtschaft
zu bedenken und an den Schwachstellen zu arbeiten: Beziiglich eines Innovationsmanagements
und der Diffusion von Innovationen gibt es noch erheblichen Nachholbedarf.

Daran ankniipfend muss fiir die Unternehmen deutlich werden, warum es sich lohnt, in die fiir
Innovationen notwendigen Anstrengungen und Vorleistungen zu investieren, zu denen auch eine
klare Unternehmensstrategie gehort. Gerade in der klein- und mittelbetrieblich strukturierten
Bauwirtschaft fehlt es den Unternehmen oft an einer klar ausgerichteten Marktstrategie. Der
Markt- und Kostendruck lédsst viele Unternehmen zu Getriebenen werden, der mit Projekten ver-
bundene Zeitdruck ldsst wenig Spielraum fiir langfristige Orientierungen. Trotzdem soll hier
hervorgehoben werden, dass Innovationen nur im Rahmen einer Unternehmensstrategie ihre vol-
le (langfristige) Wirkung entfalten. Dies erfordert Lernprozesse, die nur auf einer organisatori-
schen Grundlage besonders effektiv sind.

Gerade kleine und mittlere Unternehmen haben oft Schwierigkeiten, sich von ihrem Selbstver-
standnis als ,,Einzelkdmpfer* zu 16sen. Innovationen sind aber zunehmend komplexer und wer-
den von vielen Partnern entwickelt. D.h., Unternehmen sind stirker als bisher auf Netzwerke
angewiesen, in denen Kommunikation die Voraussetzung fiir zwischenbetriebliche Zusammen-
arbeit und die gemeinsame Suche nach neuen Losungen ist. Dariiber hinaus stellt Kooperations-
und Kommunikationsfihigkeit — gerade auch gewerke- und sparteniibergreifend — eine wesentli-
che Voraussetzung fiir die Diffusion von Innovationen dar.

Auch fiir Kunden sind Innovationen mit Unsicherheiten und Risiken verbunden. In verschiede-
nen Studien wurde gezeigt, dass wettbewerbsfidhige und innovative Wertschopfungsketten we-
sentlich von anspruchsvollen Leitmérkten und Leitkunden abhéngen. Die 6ffentliche Hand ist in
manchen Marktsegmenten der wesentliche Anbieter, aber auch Baugesellschaften, Infrastruktur-
betreiber usw. konnen Impulse fiir Innovationen geben, genauso wie der regulative Rahmen.
Dienstleistung als gemeinsame Problemldsung konnte ein Leitbild — auch fiir die Auftraggeber —
in der Bauwirtschaft sein.
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