Urbane Innovationen sind machbar!

Wie die Transformation unserer Stddte iiber die Entwicklung von Innovationen gelingen kann
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In der gesamten Verdffentlichung werden alle Geschlechter
gleichermafien angesprochen, auch wenn aus Griinden der
Lesbarkeit an einigen Stellen die mannliche Form verwen-
det wurde. Das gilt besonders fiir den Begriff ,, Experten” und
Berufsgruppen.




VORWORT

Stadte sind Orte des Wohnens, des Leben und des
Arbeitens. Zusatzlich nimmt der Grad der Urbanisie-
rung und damit der Ressourcen- und Energiebedarf
stetig zu. In Deutschland leben laut Statistischem
Bundesamt bereits heute 75 Prozent der Bevolke-
rung in Stadten, Tendenz steigend. Um unsere Stadte
resilienter zu gestalten und dem Klimawandel weiter
vorzubeugen, bedarf es einer ganzheitlichen Trans-
formation des stddtischen Raums. Dazu miissen
technologische und soziale Innovationen entwickelt
und umgesetzt werden.

Solche urbanen Innovationen sind vielfdltig. Beispie-
le sind die Entwicklung und Forderung klimafreund-
licher Mobilitat, der Einsatz digitaler Technologien in
der Infrastruktur von Verkehr und Entsorgung, die
energetische Sanierung von Gebduden, die Optimie-
rung von Warme- und Energieerzeugung, aber auch
die Griindung von Energiegenossenschaften, Mehr-
generationenhdusern und der Sharing Economy.
Die letztgenannten sozialen Innovationen als neue
Formen des gesellschaftlichen Miteinanders ergan-
zen dabei die technologischen Innovationen, um die
soziale Vertraglichkeit und Akzeptanz in der breiten
Gesellschaft zu sichern.

Traditionell beschdftigt sich die Innovationsfor-
schung mit der Entwicklung von Produkten und
Dienstleistungen in einer Organisation. Innovationen
in der Stadt werden jedoch in einem Okosystem mit
vielen unterschiedlichen Akteuren entwickelt und
umgesetzt, was die Komplexitdt des Prozesses enorm
erhoht. So sind neben Stadten, Gemeinden und Kom-
munen Anwohner:innen und Biirger:innen ebenso
relevant wie Unternehmen der Wohnungs- und Ener-

giewirtschaft. Studien des Innovationsmanagements
zeigen, dass das Management und die Einbindung
von Akteuren den Innovationserfolg erhohen. Vor
dem Hintergrund der inhaltlichen Breite und der
Diversitdt der relevanten Akteure sind etablierte
Ansdtze des Innovations- und Projektmanagements
nur teilweise iibertragbar. Inwiefern diese etablierten
Managementansdtze iibertragbar sind und oder an-
gepasst werden miissen, ist Ziel unserer Forschung.

Diese Broschiire richtet sich insbesondere, aber nicht
nur, an alle Akteure, die sich mit der Transformation
des stddtischen Raums beschdftigen. Unsere Empfeh-
lungen basieren auf einer umfassenden Analyse von
iiber einhundert Projekten in unterschiedlich grofien
Stadten in Deutschland, die die Steigerung der Ener-
gieeffizienz in Bestandsquartieren zum Ziel hatten.
Auch wenn wir nicht wissen, wie genau unsere Stddte
in zehn Jahren gestaltet sein werden, ist sicher, dass
sich die Anforderungen und bestehenden Strukturen
verdndern werden. Wir hoffen, mit unseren Ergeb-
nissen einen Beitrag fiir die zukunftsweisende Trans-
formation unserer Stddte zu leisten.

Prof. Dr. Carsten Schultz 7 Julia Kroh
Christian-Albrechts-Universitat zu Kiel
Institut fir Betriebswirtschaftslehre
und Innovationsforschung

Der Klimawandel stellt uns Tag fiir Tag vor immer wei-
ter wachsende Herausforderungen. Die Transformation
hin zu mehr Nachhaltigkeit muss trotz vieler weiterer
drangender Aufgaben in allen Bereichen der Gesell-
schaft mitgedacht und angegangen werden. Stadte sind
Lebensraum und als solcher ein wesentlicher Bestand-
teil des alltaglichen Lebens, des Arbeitens und der so-
zialen Begegnung und damit Orte hohen Energie- und
Ressourcenverbrauchs. Deshalb tragen Projekte, deren
Ziel die nachhaltige Transformation von Stddten ist, we-
sentlich zur Bekdmpfung des Klimawandels bei.

Die Studie der Universitat Kiel, die wir als Gesellschaft
fiir Energie und Klimaschutz Schleswig-Holstein gern
unterstiitzt haben, leistet einen Beitrag zur erfolgrei-
chen Durchfiihrung von Projekten, die die Nachhaltig-
keit von Quartieren in kleinen, mittelgrofien und gro-
fen Stadten in Deutschland steigern. Die Ergebnisse
verdeutlichen wie wichtig die Einbindung der Akteure
und der Aufbau eines Netzwerkes vor Ort ist, um Ver-
dnderungen anzustoffen und umzusetzen. Die Ergeb-
nisse zeigen aber auch, dass viele Akteure dem Thema
zurlickhaltend gegeniiberstehen und dass daher das In-
novationspotenzial noch nicht voll ausgeschopft wird.

Doch die Zeit drangt! Veranderungen miissen jetzt be-
herzt angegangen und bestehende Potenziale genutzt
werden. Die Studie der Universitdt Kiel hat dafiir eine
gute Basis geschaffen.

Prof. Dr.-Ing. Frank Osterwald
Geschéftsflihrer EKSH



MANAGEMENT SUMMARY

Zusammenfassung der Ergebnisse

Um den zukiinftigen Anforderungen okologischer, ckonomischer und
sozialer Nachhaltigkeit gerecht zur werden, miissen sich die techni-
schen und sozialen Strukturen in Stddten transformieren. Dazu ist die
Entwicklung und Umsetzung von technologischen und sozialen Inno-
vationen, sogenannten urbanen Innovationen, in einem Okosystem
mit vielen und diversen Akteuren notwendig. Etablierte Ansatze des
Innovations- und des Projektmanagements sind aufgrund der kom-
plexen Akteursstruktur nur partiell ibertragbar. Ziel dieser Forschung
ist es am Beispiel einer umfassenden empirischen Analyse von 107
Innovationsprojekten, die die Steigerung von Energieeffizienz und
Reduktion von Kohlenstoffdioxidemissionen in bestehenden Quartie-
ren in kleinen, mittleren und groflen Stadten in Deutschland zum
Ziel hatten, zu zeigen, ob und wie Managementansdtze in urbanen
Innovationsprozessen angepasst werden miissen.

Unsere Forschung zeigt, dass sich die untersuchten Innovationspro-
jekte grofitenteils mit der energetischen Sanierung des Gebdudebe-
stands und weniger mit der energieeffizienten Nutzung von Energie
(d.h. der Entwicklung von Smart City Losungen) beschaftigen. Wei-
terhin zeigt sich, dass der Erfolg von urbanen Innovationsprojekten
nicht eindimensional messbar ist. Neben der Einhaltung von klas-
sischen Projektzielen (Einhaltung von Budget-, Zeit und Inhaltszie-
len), sind Neuartigkeit und Umsetzungserfolg erstrebenswert. Die
Entwicklung von neuartigen alternativen Losungsvorschldgen stellt
sicher, dass die zukiinftigen Anforderungen von Stddten mitgedacht
werden, wahrend die Umsetzung von konkreten Losungsalternativen

den Fortschritt der Transformation sichert. Bisher bleiben die in den
Projekten vorgeschlagenen Losungsalternativen im Hinblick auf ihre
Neuartigkeit hinter den Potenzialen zuriick.

Unsere Forschung zeigt weiterhin, dass die Zusammenarbeit mit Ak-
teuren in allen Prozessphasen wesentlich fiir den Erfolg ist. In frithen
Phasen fiihrt die Zusammenarbeit zu einer umfassenden Bedarfsana-
lyse und hoheren Neuartigkeit, wahrend die Zusammenarbeit in
spdteren Phasen zu hoheren Umsetzungsraten fiihrt. Aufgrund der
hohen Anzahl an relevanten Akteuren ist die Priorisierung einzubin-
dender Akteure empfehlenswert. Gerade skeptische Akteure miissen
systematisch und frithzeitig eingebunden werden, um die Akzeptanz
der Losungsalternativen und damit die Umsetzung zu sichern. Die
Einbindung von skeptischen Akteuren fiihrt zu neuartigeren Losungs-
alternativen und in gewissem Maf zu hoherem Umsetzungserfolg.

Weiterhin hilft ein strukturiertes Projektmanagement dem Projekt-
team, welches die urbanen Innovationen entwickelt und umsetzt, bei
der Verteilung von Aufgaben, der Zuweisung von Verantwortlichkei-
ten, dem Erreichen von Meilensteinen und der Zusammenarbeit mit
Akteuren. Jedoch schranken zu starre Strukturen die Flexibilitdt in
der Zusammenarbeit mit Akteuren ein. Die Nutzung von digitalen In-
strumenten wie sozialen Medien und Crowdsourcing zur Ansprache
von Akteuren wird derzeit nur von einem Kkleinen Teil der Projekte
genutzt. Die Ergebnisse zeigen aber, dass die Zusammenarbeit mit
den Akteuren iber digitale Instrumente besser gelingt.



MANAGEMENT SUMMARY
Handlungsempfehlungen

Handlungsempfehlungen fir die Entwicklung und Umsetzung
von urbanen Innovationen

Lokale Akteure identifizieren und in den Prozess einbinden
e Erarbeiten und Anwenden von Methoden zur Ansprache, Motivation,
1 Koordination und Einbindung der Akteure sowie zur Verwertung der
gesammelten Informationen im Projektteam

Akteure priorisieren und Komplexitat reduzieren
e Einbindung aller relevanten Akteure kann zu Uberlastung der Informa-
tionsverarbeitungskapazitdten im Projektteam und zu Effizienzverlusten
2 im Projekt fiihren und hat im Schnitt eine geringere Umsetzung zur Folge
e Skeptische Akteure einbinden! Diese liefern wertvolle Informationen,
sodass die Projekte im Schnitt neuartiger sind und erfolgreicher um-
gesetzt werden.

Digitale Instrumente nutzen
3 ¢ Digitale Instrumente wie soziale Medien und Crowdsourcing zur
Zusammenarbeit mit Akteuren nutzen, um Projekt erfolgreich
umzusetzen
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URBANE
INNOVATIONEN

Was sind urbane Innovationen?

Urbane Innovationen sind vielfdltig. Die Entwicklung
klimafreundlicher Mobilitdtslosungen, die Digitali-
sierung von Infrastrukturen, der (Um-)Bau klima-
neutraler Hauser und der Aufbau von Nahwarme-
netzen aus regenerativen Energiequellen sind
Beispiele. Neben technologisch getriebenen Innova-
tionen, fallen soziale Innovationen wie die Griindung
von Genossenschaften, Urban Gardening, Mehrgene-
rationenhduser und Sharing ebenfalls unter den Be-
griff urbane Innovationen.

Entsprechend divers sind die relevanten Akteure, die
in den Prozess eingebunden werden miissen, denn
die Entwicklung und Umsetzung der Innovationen ist
unmittelbar mit den Akteuren verkniipft. Beispiels-
weise miissen Anwohner:innen, Eigentiimer:innen,
Energieversorger, Wohnungswirtschaft und Stddte,
Gemeinden und Kommunen urbane Innovationen
nutzen und oft Ressourcen in urbane Innovationspro-
jekte direkt oder indirekt investieren.
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Urbane Innovationsprojekte sind damit wesentlich
komplexer als bisher in der Innovationsforschung
untersuchte Projekte. Die Komplexitdt ergibt sich so-
wohl aus dem Innovationsgegenstand und der Breite
und Anzahl moglicher alternativer Losungsvorschla-
ge (Innovationsalternativen) als auch aus der Ko-
produktion mit den diversen Akteuren im Okosystem
Stadt.

Die hier untersuchten urbane Innovationsprojekte
haben das Ziel, die Nachhaltigkeit in einem Quartier
zu steigern. Sie arbeiten oft in sechs unterschiedlichen
Handlungsfeldern: Der energetischen Sanierung des
Gebdudebestandes, der energieeffizienten Warmever-
sorgung, klimagerechter Mobilitat, Forderung klima-
bewussten Verbrauchsverhaltens, energieeffizienter
Stromnutzung und Einsatz erneuerbarer Energien.*
Die Entwicklung und Umsetzung kann dabei in Smart
City Losungen eingebettet sein und digitale Techno-
logien nutzen. Aufgrund der inhaltlichen Breite der
zu entwickelnden Innovationen und der heterogenen
und hohen Anzahl einzubindender Akteure werden
urbane Innovationen in organisationsiibergreifenden
Projektteams entwickelt.

*Quelle:
Kreditanstalt fir Wiederaufbau. Programm Energetische
Stadtsanierung. https://www.energetische-stadtsanierung.info/
energetische-stadtsanierung/handlungsfelder-der-energe-
tischen-stadtsanierung-2/

Innovationen allgemein:

Innovationen sind neuartige und wirtschaftlich um-
gesetzte Mittel-Zweck-Kombinationen, also qualitativ
neuartige Produkte, Dienstleistungen, Prozesse oder
auch Geschaftsmodelle, die sich gegeniiber einem
Vergleichszustand (z.B. zeitlich friiher) merklich
unterscheiden. Abhdngig vom Grad der Neuar-
tigkeit lassen sich Innovationen von inkrementell
(Produkt- /Service- / Prozess- / Geschaftsmodell-
differenzierung) bis hin zu radikal (total neu oder
entscheidend verdndert) abstufen.

Projektmanagement von Innovationen:

Das Management von Innovationsprojekten um-
fasst die bewusste Gestaltung und Organisation
aller Phasen des Innovationsprozesses (Ideenge-
nerierung, Alternativengenerierung, Entscheidung
iiber umzusetzende Losungsalternativen) im Pro-
jekt inklusive der Definition von Zielen, Formali-
sierung von Arbeitspaketen und der Einbindung
relevanter Akteure. Aufgabe des Projektmanage-
ments ist es auch, Widerstdnde im Innovations-
prozess zu antizipieren und geeignete Mafinah-
men zu deren Uberwindung zu ergreifen.

nach Hauschildt, Jiirgen; Salomo, Soren;
Schultz, Carsten und Kock, Alexander

6., vollstandig aktualisierte und liberarbeitete
Auflage, 2016, Vahlen
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Wann sind urbane Innovationsprojekte erfolgreich?

Etablierte Erfolgsmafie wie der wirtschaftliche Erfolg sind auf ur-
bane Innovationen nur schwer iibertragbar. Beispielsweise ist der
wirtschaftliche Erfolg einer umfassenden Mobilitdtslosung oder der
energetischen Gebdudesanierung nur langfristig unter Einbezug vie-
ler Kontextfaktoren messbar.

Der Erfolg urbaner Innovationen wird daher indirekt iiber den Pro-
jekterfolg, Umsetzungserfolg und die Neuartigkeit gemessen.

Der Projekterfolg, also die Erreichung der inhaltlichen Projektziele im
vorgegeben Zeitrahmen mit vorgegebenem Budget, ist fiir das Pro-
jektteam ein wichtiges Richtmaf2.

Das wichtigste Erfolgsmaf} fiir urbane Innovationen ist die Umset-
zung einer Innovation. Diese wird jedoch von verschiedenen Fakto-
ren wie der Akzeptanz und Investitionsbereitschaft der Akteure be-
einflusst. Zusatzlich haben viele urbanen Innovationen einen langen
Umsetzungshorizont von mehreren Jahren.

Eine hohe Neuartigkeit ist insofern erstrebenswert, als dass sie eine
deutliche Anderung des Status Quo unter Beriicksichtigung zukiinfti-
ger Bediirfnisse und Anforderungen der stadtischen Akteure anstrebt.
Diese Bediirfnisse und Anforderungen entsprechen nicht den heuti-
gen Bediirfnissen und Anforderungen, weshalb radikal neuartige Lo-
sungsalternativen wiinschenswert sind.

Neuartigkeit und Umsetzung verfolgen unterschiedliche Ziele und
stehen oft in Widerspruch zueinander. Eine hohe Neuartigkeit er-
schwert die kurzfristige Umsetzung und die Wirtschaftlichkeit. Wah-
rend schnelle Umsetzung von Losungsalternativen vor allem kurz-
fristig Nutzen stiftet, stiften neuartige Losungsalternativen langfristig
Nutzen.

Welche Faktoren beeinflussen den Erfolg urbaner Innovationsprojekte?

Das Erreichen aller dargestellten Dimensionen von Erfolg (Projekter-
folg, Neuartigkeit, Umsetzung) hdngt wesentlich von den Akteuren
im Okosystem Stadt ab. Aus Perspektive des Projektteams ist es
wichtig, Informationen iiber die Bediirfnisse der Akteure geordnet
zu erheben, innerhalb des Teams zu verarbeiten und in alternativen
Losungsvorschldagen (Innovationsalternativen) umzusetzen. Dabei
miissen die Projektteams mit allen Akteuren zusammenarbeiten. In
den hier untersuchten Quartieren sind einige Akteursgruppen zwin-
gend einzubinden, andere fiir die Umsetzung hinzuzuziehen und
weitere bei Bedarf einzubinden.

Informationsverarbeitung
der Akteure

Koordination der Akteure

Die Grafik zeigt den Ablauf urbaner
Innovationsprojekte. Die Koordination
eines komplexen Okosystems und
die Einbindung ausgewahlter Akteure
fiihrt zum Projekterfolg, dargestellt
Uber Neuartigkeit, Umsetzung und
Wirtschaftlichkeit.

Erfolgsmale
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Methodik und Datenbasis

Forschungsgegenstand
.Energetische Stadtsanierung”

Projekte, die im Rahmen des von der Kreditanstalt
fiir Wiederaufbau (KfW) finanzierten Programms
432 ,Energetische Stadtsanierung“ geférdert und
durchgefiihrt werden haben das Ziel, Mafinahmen
zur Steigerung der Energieeffizienz der Gebdude
und der Infrastruktur in einem bestehenden Quar-
tier, einem Stadtviertel, zu entwickeln und umzu-
setzen und damit die griine Transformation von
Stadten voranzutreiben.

Die in dem Programm gefdrderten Innovations-
projekte adressieren demografische, 6konomische,
stddtebauliche und wohnungswirtschaftliche Fra-
gestellungen. Die im bestehenden Quartier ange-
stoflenen Prozesse und die Entwicklung neuartiger
alternative Losungsvorschldge sollen dazu beitra-
gen, neben den fachlichen Anspriichen auch die
Interessen der handelnden Akteure miteinander in
Einklang zu bringen. So konnen integrierte, energe-
tisch effiziente Losungen entwickelt werden.

Mittlerweile werden in Deutschland iiber 1500 Pro-
jekte gefordert. An der Projektdurchfithrung sind
sowohl offentliche Akteure wie Kommunen und
Gemeinden als auch beratende Unternehmen mit
fachlicher Expertise wie Energieagenturen, Archi-
tekten und Stadtplanungsbiiros beteiligt. Diese bil-
den ein Projektteam, welches im Schnitt aus zwei
bis sieben unterschiedlichen Organisationen be-
steht.

Datenbasis: Dreistufige Untersuchung zu Erfolgsfaktoren und Herausforderungen

in der energetischen Umgestaltung von Quartieren

Forschungsfrage:

Welche Erfolgsfaktoren und
Herausforderungen haben urbane
Innovationsprojekte? Welche
Akteure sind relevant?

Vorgehen:

Halb-strukturierte Experteninter-
views mit Projektteams in sieben
Projekten in Schleswig-Holstein;
Kurzinterviews mit 33 Projekt-
teams in ganz Deutschland zur
Uberpriifung der Erfolgsfaktoren

1
Qualitative
Vorstudie

Forschungsfrage:
Wie inhaltlich breit und neuartig
sind urbane Innovationsprojekte?

Vorgehen:

Analyse von Projektdokumenten
(,Quartierskonzepten, Projektbe-
richte) aus Deutschland basie-
rend auf ihrem Inhalt via Text
Mining; Analyse der vorgeschla-
genen Mafinahmen und hdufig
auftretender Worte/Wortpaare
und Themen

2
Qualitativ-quantitative
Studie

Forschungsfrage:

Welche Erfolgszusammenhdédnge
gibt es? Von welchen Faktoren
hédngen Neuartigkeit und Umset-
zungserfolg der Innovationspro-
jekte ab?

Vorgehen:

Befragung von Projektteams in
Deutschland und Kombination
mit Ergebnissen aus Stufe 2

3
Quantitative
Studie




FALLSTUDIE ENERGETISCHE STADTSANIERUNG
Methodik und Datenbasis

Datenbasis Qualitative Studie Datenbasis Qualitativ-quantitative Studie Datenbasis Quantitative Studie

Experteninterviews

Im Rahmen der qualitativen Studie wurden zwanzig
Experteninterviews in sieben Projekten in Schles-
wig-Holstein gefiihrt. Dabei waren knapp die Halfte
der Interviewpartner Energieberater und Energie-
agenturen.

Auflerdem wurden zwei Jahre nach den Experten-
interviews Kurzinterviews mit Projektteams 33
weiterer Projekte zur Validierung der Ergebnisse
gefithrt. Ebenso hdufig wie Energieagenturen und
-beratungen wurden Stadtplanungsbiiros befragt.

Art der teilnehmenden Organisation

Architekten, Stadtplanungs-

Basis der Inhaltsanalyse waren Projekte, die zum
Zeitpunkt der Datenerhebung abgeschlossen waren
und deren Abschlussbericht digital verfiigbar war.
Damit ergab sich eine Stichprobe von 163 Projekt-
dokumentationen. Diese sind iiber die unterschied-
lichen Groflen der Stadte gleichmafiig verteilt. 11 %
der Projekte wurden im ldndlichen Raum durchge-
fithrt. Um die Erfolgszusammenhdnge aufzudecken,
wurden alle 163 Projektteams eingeladen, an einer
Befragung zu Projekt- und Akteursmanagement teil-
zunehmen.

GroBe der Stadt

Die Ergebnisse zu Erfolgszusammenhangen basiert
auf der Befragung von 136 Organisationen aus 107
Projektteams. Knapp die Halfte der befragten Orga-
nisationen waren Architekten, Stadtplanungs- und
Ingenieursbiiros.

Um die Erfolgszusammenhdnge aufzudecken, wur-
den alle 163 Projektteams eingeladen, an einer Be-
fragung zu Projekt- und Akteursmanagement teilzu-
nehmen.

Befragung

Architekten, Stadtplanungs-

Art der teilnehmenden Organisation

und Ingenieursbiiro 3 Landlicher Raum (<5.000 Einwohner) 18 !

und Ingenieursbiiro 65
Stadt, Kommune 5 Kleinstadt (5.001-20.000 Einwohner) 50 Stadt, Kommune 16
Energieagentur, Energieberatung 9 Mittelstadt (20.001-100.000 Einwohner) 55 Energieagentur, Energieberatung 8
. Energieversorger 12

Energieversorger 3 Grofstadt (>100.000 Einwohner) 40
Forschungseinrichtung, Universitat 12

t 163
gesamt 20 gesam Andere >
gesamt 136



URBANE INNOVATIONEN IN DEN PROJEKTEN




URBANE INNOVATIONEN IN DEN PROJEKTEN 11
Inhalt der Innovationsprojekte

Die inhaltliche Untersuchung der 163 Projektdokumentationen zeigt, dass insgesamt
89 verschiedene alternative Losunsvorschldge (Innovationsalternativen) iiber alle Pro-
jekte entwickelt wurden. Dabei entfallen 46% der Innovationsalternativen auf das
Handlungsfeld , Energetische Sanierung des Gebaudebestandes®. Eher selten werden
Innovationen zur Umsetzung einer Smart City, d.h. aus dem Handlungsfeld , Ener-
gieeffiziente Stromnutzung” entwickelt, obwohl diese Zukunftsfdhigkeit versprechen
wiirden.

41 Prozent der untersuchten Projekte entwickeln
MaBnahmen in fiinf oder sechs Handlungsfeldern

7 Prozent der Projekte entwickeln Manahmen
in nur einem oder zwei der Handlungsfelder

Innovationsalternative ~ Prozent der 163 Projekte

Sanierung von Heizungsanlagen
Mustersanierung wie bspw. Dammung
Erarbeitung von Nahwéarmelésungen

Ausbau von Fernwarme

MafBnahme 1 Neuartigkeit
Cluster 1 von Cluster 1 Ausbau von Fuf3 & Radwegenetz
: sustauces 0P
Energieberatung von Anwohnern 40
Neuartigkeit
Mafinahme n Cluster n von Cluster n Information durch Flyer und Poster 55
Erneuerung d. Straenbeleuchtung 38
Einsatz von Smart Metern 4
Zusammenfassen P Umgekehrte Haufig- . .
Inhaltsanalyse A ahnlicher MaB- Ruckfuhreq keit der Innovations- Einsatz von Photovoltaik 42
Liste von der Innovations- A
von 163 MaBnahmen nahmen zu geclus- alternativen auf alternativen in allen Einsat Solarth .
Dokumentationen terten Innovations- Dokumenten ist 12V S ETUIERAE 3
" Dokumente A
alternativen NeuartigkeitsmaR -
[ I I I I I =
0 10 20 30 40 50 60
Handlungsfeld
B Energetische Sanierung des Geb&udebestands Férderung klimabewussten Verbrauchsverhaltens
B Energieeffiziente Warmeversorgung Energieeffiziente Stromnutzung
0 Klimagerechte Mobilitat Einsatz erneuerbarer Energien
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Neuartigkeit und Haufigkeit der Innovationsalternativen

Die Innovation ist nicht die Technik, sondern

Innovationsalternativen, die im Grofiteil der Projekte entwickelt werden, gelten als die Innovation ist im Grunde genommen das,
weniger neuartig. Aufgrund ihrer hohen Verbreitung, gelten sie als Standard und ge- was an Chancen entstehen kann. Innovation
ben Hinweise auf den Status Quo. Innovationsalternativen, die deutlich iiber den Sta- wird vor allem im Hinblick auf Organisation,

Abwicklung, Umsetzung, Diskussionen und

tus Quo hinausgehen, sind im Gegensatz dazu als neuartig anzusehen. Als innovativ e :
Beteiligungsprozess entscheidend.

kann ein Projekt der energetischen Stadtsanierung aber auch dann gesehen werden,
wenn eine Vielzahl an Innovationsalternativen in unterschiedlichen Handlungsfeldern

entwickelt und umgesetzt wird. \I
Wadhrend im Handlungsfeld , Energetische Sanierung des Gebdudebestandes* im Mit-

tel alle Projekte dhnlich viele und dhnlich neuartige Innovationsalternativen entwi-

ckeln, unterscheiden sich neuartige und weniger neuartige Projekte vor allem in den

Handlungsfeldern , Energieeffiziente Stromnutzung” und ,,Einsatz erneuerbarer Ener- Mitarbeiter:in
gien®. Ingenieursbiiro

Energetische Sanierung Beispielprojekte:
des Gebdudebestands

e Eines der untersuchten Innovationsprojekte in einer kleinen Gemeinde in Nord-

i o deutschland entwickelte ein Warmekonzept, speicherte in der Industrie anfallen-
Einsatz Energieeffiziente

ETTEET R Wirmeversorgung de Abwarme im Sommer und nutzte diese im Winter zum Heizen. Gebaut wurde
SN dazu ein Warmespeicher mit unterirdischem Speichervolumen von 40.000 m?.
Eine Genossenschaft unterschiedlicher Gemeindemitglieder betreibt den Spei-
cher. Damit wurde eine technologisch innovative Nahwarmeversorgung unter
Die Grafik zeigt die mittlere Einbindung von Biirger:innen umgesetzt.
Neuartigkeit entwickelter
Innovationsalternativen in Energie- Klimagerechte e Ein weiteres Innovationsprojekt in einem Quartier einer Grofistadt forderte
chinsdns LG, effiziente Mobilitat klimabewusstes Verbrauchsverhalten von Biirger:innen iiber klimabewussten
Dabei ist die mittlere Neu- Stromnutzung . X . K K
artigkeit aller untersuchten Verbrauchsverhaltens iiber gezielte Aufklirung und Motivation. Neben der Ent-
Projekte aufgetragen sowie wicklung von Innovationsalternativen und Mustersanierungen zur energetischen
die m'"rl:_re Ne“a"‘l'jgke"_‘m" Férderung Sanierung des Gebiudebestands etablierte das Projektteam ein Quartiersbiiro, in
neuartigeren und weniger klimabewussten g o
. . welchem Veranstaltungen zu verschiedenen projektbezogenen Themen durchge-
neuartigen Projekten. Verbrauchsverhaltens 8 PIo) 8 8

fiihrt wurden und ein Quartiersmanagement zur Verfiigung stand.

B Neuartigkeit der Handlungsfelder in insgesamt innovativen Projekten (oberes Quantil der Neuartigkeit)
[ Mittlere Innovativitdt des Handlungsfeldes in allen untersuchten Projekten
Neuartigkeit der Handlungsfelder in insgesamt wenig innovativen Projekten (unteres Quantil der Neuartigkeit)



URBANE INNOVATIONEN IN DEN PROJEKTEN
Leseanleitung der Ergebnisse

Analyse und Interpretation der Ergebnisse aus quantitativer Studie

Basierend auf den Experteninterviews wurde ein umfassender Fragebogen zu Akteurs-
einbindung und Projektmanagement erstellt. Die befragten 136 Organisationen aus 107
Projektteams beantworteten die Fragen mit Werten von 1 (trifft {iberhaupt nicht zu) bis 5
(trifft vollkommen zu). Die Bewertungen der einzelnen Organisationen wurden zu ei-
nem Wert des Projektteams zusammengefasst. Um die Ergebnisse leichter interpretieren
zu konnen, wurden die Werte der fiinfstufigen Skala in einen Index von 0 (schlechteste
Ausprdgung) bis 100 (beste Ausprdgung) iiberfiihrt, wobei ein Wert >62,5 einer hohen
Auspragung entspricht. Auf dieser Basis werden die mittleren Auspragungen aller Projekte
mit den Ausprdgungen der Benchmark-Projekte und den weniger erfolgreichen Projekten
verglichen.

Auswahlprozess der Benchmark-Projekte (High-Performer)

3. Selektionsstufe
Neuartigkeit
Neuartigkeit > Mittelwert aller Projekte,
basierend auf Inhaltsanalyse®

2. Selektionsstufe
Umsetzung
Umsetzungswahrscheinlichkeit >75?
basierend auf Befragungsdaten

1. Selektionsstufe
Projekterfolg
Projekterfolg insgesamt >72"
basierend auf Befragungsdaten

» Uberdurchschnittlicher Projekterfolg

2 Uberdurchschnittliche Umsetzungswahrscheinlichkeit

¥ Inhaltsanalyse wurde nicht von den Befragten sondern in
qualitativ-quantitativer Studie durchgefiihrt

Benchmark-Ermittlung

Anhand eines mehrstufigen Verfahrens wurden aus der Datenbasis von 107 Projekten
Benchmark-Projekte (,,High-Performer*) ausgewdhlt, die erfolgreich in der Erreichung ih-
rer Inhalts-, Kosten- und Zeitziele waren, eine hohe Umsetzungswahrscheinlichkeit haben
und inhaltlich neuartig sind.

Die Mittelwerte der High-Performer sowie die Mittelwerte aller untersuchten Projekte wer-
den verglichen mit den Projekten, die per Definition des Projekterfolges anhand eigener
Auskunft nicht erfolgreich waren. Diese Projekte liegen im unteren Quantil der Werte des
Projekterfolgs und hielten ihren zeitlichen Rahmen, das Budget und den Inhalt nicht ein
und werden damit als ,Low-Performer® bezeichnet.

Aufgrund dieser Einteilung ist es nicht moglich, die Mittelwerte aus den High- und Low-
Performern zu berechnen.

Die dargestellten Ergebnisse enthalten weiterhin nicht immer alle Fragen des Fragebogens,
sodass aus den gezeigten Ergebnissen keine Mittelwerte berechnet werden konnen.



Erfolg von urbanen Innovationsprojekten
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vorab festgelegten Budget-,
Inhalts- und Zeitzielen

Integration aller vorab fest-
gelegten Handlungsfelder
und Innovationsalternativen

Umgesetztes Konzept tragt
maBgeblich zur Erreichung

ERFOLG VON URBANEN INNOVATIONSPROJEKTEN
Projekterfolg

Ein Projekt gilt dann als erfolgreich, wenn es in der angestrebten Zeit und unter Ein-
haltung des angestrebten Budgets beendet wird. Ein Projekt kann auch dann als erfolg-
reich bewertet werden, wenn der Projektumfang und die vorab festgelegten inhaltli-
chen Ziele eingehalten wurden. Diese konnen sich auf die Art der Handlungsfelder und
des Erreichens des iibergeordneten Ziels der Steigerung der Energieeffizienz beziehen.
Vor dem Hintergrund der Komplexitdt von Innovationsprojekten in der Stadt, sind alle
drei Dimensionen des Projekterfolgs relevant, da diese eine signifikante Anderung des
Status Quo im Quartier anstreben.

Projekterfolg

Fertigstellung nach

der Klimaziele bei

B High-Performer B8 Mittelwert B8 Low-Performer

In dem Jahr der Projektlaufzeit mussten
wir die Ausgangssituation analysieren,
die verschiedenen Akteure einbinden und
spezifische Mafsnahmen entwickeln.
Blaupausen kénnen wir nicht nutzen,
da jedes Projekt unterschiedlich ist.

N

Trotz durch die Férderrichtlinie vorgegebene Projekt-
dauer von zw6lf Monaten zur Erstellung, wurden nur
37% der Projekte innerhalb von zwdlf Monaten fertig
gestellt. 217% der Projekte wurden in weniger als zwolf
Monaten fertiggestellt.

Mitarbeiter:in

Stadtplanungs-
biro

Beschreibung Ist-Zustand

Im Mittel sind drei Viertel der untersuchten Innovationsprojekte erfolgreich. Jedoch ge-
ben die Projekte im Mittel an, mit ihren entwickelten Innovationsalternativen nicht aus-
reichend hoch zur Erreichung der Klimaziele in der Stadt beizutragen. So tragen 74 %
der Projekte nach eigener Einschdtzung wesentlich zur 6kologischen, 6konomischen
und sozialen Nachhaltigkeit des jeweiligen Quartiers bei.

Handlungsempfehlung

Die Formalisierung, also die Existenz und tatsdchliche Nutzung von Regeln, Verfah-
rensvorschriften, Formularen und Monitoring des Projektfortschrittes, hat laut Literatur
den stdrksten positiven Einfluss auf den Projekterfolg. Jedoch gilt das nicht fiir friihe
und planerische Phasen in Innovationsprojekten. Hier gilt, dass sich die produktive
Kraft der Prozesssteuerung im Zusammenwirken mit der formalen Planungstechnik
mit der informalen Informationsaktivitdt entfaltet. Entsprechend empfiehlt sich fiir
komplexe urbane Innovationsprojekte ein moderates Maf} an Formalisierung, um der
Komplexitdt zu begegnen und die Projekte erfolgreich abzuschliefien.



16 ERFOLG VON URBANEN INNOVATIONSPROJEKTEN
Neuartigkeit

Neuartigkeit von Innovationen wird verschieden gemessen. Innovationen konnen zum
Beispiel neu fiir die Welt oder neu fiir die Stadt oder das Quartier sein. In diesem Sin-
ne sind Innovationsalternativen dann neuartig, wenn sich ein Quartier merklich im
Vergleich zum Ausgangszustand verdndert. Weiterhin kann die Neuartigkeit anhand
des Einsatzes neuer Technologien, der Organisation & Kommunikation im Quartier, der
Verdnderung der Quartiersumwelt und der Etablierung neuer Marktstandards gemes-
sen werden. Radikal neuartige Innovationsprojekte nutzen sehr neuartige Technologien
zur Steigerung der Energieeffizienz, etablieren neue Kommunikationswege und Struk-
turen und nehmen Einfluss auf das Quartiersumfeld. Wenig neuartige Innovations-
projekte verandern im Quartier nur wenig.

Neuartigkeit
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Technologisch
neuartige Ldsungen

Inhaltlich Gber KfW-Emp-
fehlungen hinausgegangen

Neuartige
Kommunikationswege

B High-Performer B8 Mittelwert B8 Low-Performer

Innovation ist vor allem im Hinblick
auf Organisation, Abwicklung, Umsetzung,
Diskussionen und Beteiligungsprozess

entscheidend.

277 der Quartiere etablieren sehr neuartige
Kommunikationswege, die so eine neue

Quartiersstruktur unterstiitzen. Mitarbeiter:in

Stadt-
verwaltung

Beschreibung Ist-Zustand

Die Neuartigkeit der Quartiere kann nach Selbstauskunft der Projektteams nur als
mittelmaflig bewertet werden. Alle Quartiere sind nur im mittleren Bereich der Neu-
artigkeit, nutzen selten sehr neuartige Technologien und kommunizieren oft {iber be-
kannte Kandle mit den Akteuren vor Ort. Es fdllt auf, dass sich High- und Low-Perfor-
mer in den Dimensionen der Neuartigkeit nicht stark unterscheiden.

Handlungsempfehlung

Ein hoher Grad an Neuartigkeit ist oft ursachlich fiir Barrieren und Innovationswi-
derstand. Dies spiegeln die Ergebnisse der Studie: Nur etwas mehr als ein Viertel der
untersuchten Projekte gibt an, technologisch innovative Losungen im Quartier zu ent-
wickeln. Vor dem Hintergrund der Komplexitdt der Innovationsprojekte scheint dies
nachvollziehbar, da Projektideen mit hoherer Neuartigkeit hdufiger durch Entschei-
dungsgremien abgelehnt werden. Allerdings sind Projektteams in der Lage den ne-
gativen Effekt der Neuartigkeit auszugleichen, wenn sie ihre informellen Netzwerke
nutzen, um relevante Entscheidungstrager einzubinden.



ERFOLG VON URBANEN INNOVATIONSPROJEKTEN
Umsetzungshorizont

Akzeptanz im Quartier

Bekanntheit des Konzeptes

Bereitschaft zu investieren

*Umsetzu

lichkeit gemessen auf einer 0

Skala von

In energetischen Stadtsanierung werden Innovationsalternativen entwickelt, die spa-
testens im Nachgang an die Konzeptionierung umgesetzt werden sollen. Die Umset-
zung wird damit zum wichtigsten Erfolgsfaktor im Hinblick auf die Erreichung der
Klimaschutzziele und Verdnderung im Quartier. Die Umsetzung sollte schon friih im
Innovationsprozess mitgeplant werden, da Innovationsalternativen im Okosystem
Stadt lange Zeithorizonte haben konnen, besonders wenn sich diese wesentlich vom
Status Quo unterscheiden.

Umsetzungswahrscheinlichkeit*

im Quartier

ngswahrschein- [ T T T [ [ [ [ [

0 = wird nicht umgesetzt

bis

I High-Performer B8 Mittelwert B8 Low-Performer

100 = bereits seit mehreren

Monaten i

n Umsetzung

Im Quartier gibt es immer einen Spagat
zwischen Innovation und technischer
bzw. wirtschaftlicher Realisierbarkeit.

N

In knapp 38% der Quartiere ist laut Selbst-
auskunft die Umsetzung von MaBnahmen
zur energetischen Stadtsanierung nicht
geplant oder terminiert.

Mitarbeiter:in

Stadtplanungs-
biiro

Beschreibung Ist-Zustand

Die Ergebnisse zeigen, dass die High-Performer eine hohe Umsetzungswahrschein-
lichkeit ihrer entwickelten Mafinahmen erreichen. Damit einher geht eine hohe Be-
kanntheit und Akzeptanz des Projektes bei den Akteuren im Quartier. Eine sehr hohe
Bereitschaft, in die entwickelten Mafnahmen zu investieren erreichen jedoch nur 19 %
der untersuchten Projekte. Die derzeit angestrebte Umsetzung bleibt {iber alle unter-
suchten Projekte im mittleren Bereich.

Handlungsempfehlung

Die Umsetzung hat das Ziel, Innovationsalternativen langfristig und wirtschaftlich im
Quartier zu verankern. Es zeigt sich anhand der High-Performer, dass, wenn die Pro-
jekte im Quartier bekannt und akzeptiert sind, auch hohere Umsetzungsraten erreicht
werden. Die Einbindung von Akteuren im Quartier ist daher direkt von Beginn an wiin-
schenswert. Bereits im Zuge der Konzepterstellung kann die Investitionsbereitschaft
durch bspw. die Schaffung sozialen Zusammenhalts erhoht werden. Die Unterstiitzung
der Umsetzung iiber weitere Forderungen, wie in 34 % der untersuchten Projekte der
Fall, kann die notwendigen Investitionen von Akteuren reduzieren und die Akzeptanz
damit weiter erhohen.



ERFOLGSFAKTOREN URBANER INNOVATIONSPROJEKTE
Einbindung von Akteuren und weiteren Interessensgruppen




Die Ergebnisse der Experteninterviews der Projektteams liefern Erfolgsfaktoren und
Herausforderungen in der Planung und Umsetzung von urbanen Innovationsprojekten.
Zu den Herausforderungen zahlen fehlende Umsetzungspartner, ein zu langer Um-
setzungshorizont, eine komlpexe Struktur der Akteure und fehlende technologische
Machbarkeit. Zu den Erfolgsfaktoren zdhlen die wiederholte Ansprache von Akteuren,
das Finden von Multiplikatoren, detaillierte Machbarkeitsanalysen und Unterstiitzung
der Umsetzung tiber Forderung.

Errelchbarkelt

Fehlende Umsetzungspartner
Haufige Akteursansprache

Sowohl Herausforderungen als auch Erfolgsfaktoren werden durch Akteure im Quar-
tier und dem Quartier selbst bestimmt. Herausforderungen finden sich weiterhin auch
im Quartiersumfeld, zum Beispiel erschweren regulatorischen Rahmenbedingungen
und Forderprogramme die Umsetzung von urbanen Innovationsprojekten. Das weitere
Quartiersumfeld kann durch das Projektteam allerdings nur schwer verdndert werden.

Qualifikation Projektteam

Umsetzungshorizont

Umsetzungsunterstitzung

Neuartigkeit

Synergien

UnseleBankeil

Akteursstruktur

Zus ammensetzung PI‘O] ektte am Herausforderungen und Erfolgsfaktoren

Multiplikatoren

in urbanen Innovationsprojekten

basierend auf Interviewergebnissen.

Die Rottone zeigen Herausforderungen,
wahrend die Griintdne Erfolgsfaktoren zeigen.

Akteurserreichbarkeit

19



20

ERFOLGSFAKTOREN URBANER INNOVATIONSPROJEKTE
Wege zur erfolgreichen Umsetzung

Anreizstrukturen fiir Akteure
Erreichbarkeit tiber Quartiersbiiros
Detaillierte Machbarkeitsanalysen

Starke Unterstiitzung
durch Umsetzungspartner

Nutzung von Synergien
durch andere Projekte

Transparente und verstandliche
Kommunikation der Innovations-
alternativen

Strukturiertes Management
der Umsetzung

Wege zu Umsetzungserfolg

Die Tabelle zeigt sechs Kombinationen von Erfolgsfaktoren, die zum Umsetzungserfolg fiihren.
Dabei sind ausgefiillte Punkte Erfolgsfaktoren, die im Projekt vorhanden waren
und nicht ausgefiillte Punkte zeigen nicht vorhandene Erfolgsfaktoren.

In Kurzinterviews mit Projektteams von 33 urbanen Innovationsprojekten wurde
zum einen der Stand der Umsetzung und zum anderen die Ausprdagung von Erfolgs-
faktoren im Projekt erfragt. Die Kurzinterviews fanden im Mittel zwei Jahre nach
Abschluss der Projektplanung und dem Umsetzungsstart statt um den Umsetzungs-
erfolg bewerten zu konnen. Mit Hilfe logischer Kombination wurden im Anschluss
Wege zum Umsetzungserfolg abgeleitet.

So sind bspw. Projekte in der Umsetzung erfolgreich gewesen, die Anreize fiir Akteure
geschaffen haben, ein Quartiersbiiro hatten, ihre Innovationsalternativen detailliert
auf Machbarkeit gepriift haben und die Akteure transparent und verstandlich ange-
sprochen haben. Dabei gab es in diesem Fall kein formales Management in der Um-
setzung und Umsetzungspartner wurden nicht friith eingebunden. Ebenfalls erfolg-
reich waren Projekte, die nur Anreize geschaffen haben, Akteure friih einbanden
und transparent kommunizierten. Im Falle mangelnder Anreize fiir Akteure, fiihrte
bspw. die Kombination der restlichen Erfolgsfaktoren zum Umsetzungserfolg.



ERFOLGSFAKTOREN URBANER INNOVATIONSPROJEKTE
Relevante Akteure in urbanen Innovationsprojekten

Die Umsetzung von Projekten kann oft nur mit Ressourcen von Akteuren gelingen.
Akteure, die einen hohen Einfluss auf die Umsetzung haben und viele Ressourcen zur
Verfiigung stellen miissen, miissen daher schon friih in den Prozess einbezogen wer-
den. Akteure, die wenig Einfluss auf die Konzeptumsetzung haben, miissen der Erfah-
rung nach weniger stark einbezogen werden. Jedoch empfiehlt sich die Einbindung in
die frithen Phasen (z.B. Ideengenerierung) um breite Akzeptanz zu schaffen. Im Mittel
sind dies in energetischen Stadtsanierungen das Gewerbe und Banken. Im Gegensatz
dazu sind die Stadt oder die Gemeinde im Mittel die Akteure, die neben der Wohnungs-
wirtschaft und dem Baugewerbe den hochsten Einfluss auf die Umsetzung haben.

Verbraucher-
zentrale

Forschungs-

NAHERES e
einrichtungen

QUARTIERSUMFELD

QUARTIER

Multinationale Férdergeber
Organisationen
Bundes- Architekten
regierung

Stadtplanung

Man kommt nicht daran vorbei,
Schliisselakteure zu finden, die bereit
sind, langfristig zu planen und zu
investieren ohne kurzfristige und hohe
Renditeerwartungen zu haben.

N

Mitarbeiter:in
Stadtverwaltung

Da die Anzahl von relevanten Akteuren in urbanen Innovationsprojekten sehr grof
ist, ist die Priorisierung von Akteuren empfehlenswert. Zudem zeigen die Ergebnisse,
dass sich eine hohe Anzahl relevanter Akteure negativ auf die Umsetzungsabsicht der
Projektteams auswirkt. Eine grofle Anzahl relevanter Akteure erschwert den Abstim-
mungsbedarf zwischen den Akteuren und dem Projektteam und erhoht damit den
Koordinationsaufwand fiir das Projektteam. Dies behindet/beeintrachtigt nicht nur die
Entscheidung tiber umzusetzende Innovationsalternativen sondern kann inhaltlich zu
Abstrichen in der Neuartgkeit fiihren. Zusadtzlich kann die Einbindung einer grofien
Anzahl von Akteuren zur Uberlastung der Informationsverarbeitungskapazititen eines
Projektteams fiihren. Im Gegensatz dazu steigert die intensive Einbindung ausgewahl-
ter Akteure die Umsetzungsabsicht und beugt Umsetzungsverzogerungen vor.

Relevante Akteure in urbanen Innovationsprojekten
in Abhangigkeit ihrer Nahe zum Quartier
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Einstellung zum Konzept (skeptisch bis unterstiitzend)

ERFOLGSFAKTOREN URBANER INNOVATIONSPROJEKTE
Einstellung der Akteure

Die Akteure im Okosystem Stadt sind oft stark institutionalisiert und damit an star-
re Strukturen und Routinen gebunden. Urbane Innovationsprojekte, die zwangsldufig
eine Anderung des bestehenden Okosystems erfordern, stofen somit unweigerlich auf
Innovationswiderstand.

Akteure, die dem Projekt skeptisch gegeniiber eingestellt sind, d.h., die das Projekt
nicht gut finden, konnen die Projektdurchfiihrung verzogern und blockieren. Skepti-
sche Akteure stellen den Status Quo zwar besonders stark in Frage, bringen gleichzeitig
neues Wissen mit. Dadurch, dass sie dem Projektteam Anforderungen an Ldsungs-
vorschldge stellen und bereits entwickelte Innovationsalternativen hinterfragen, ist es
moglich neuartigere Losungen zu entwickeln. Skepsis kann im Sinne der konstruktiven
Opposition demnach die Qualitdt von Innovationen erhéhen.

Forschungs- Stadte /
einrichtungen Gemeinden
Politik .
Dienstleister fir die
Konzepterstellung
Energieversorger
Vereine / Initiativen
Kreditinstitute / Banken
Offentliche Wohnungsgesell- Anwohner:innen
Gewerbe und liegenschaften

Privatwirtsch. Bau- und
Wohnungsunternehmen

Einfluss auf Konzeptumsetzung (wenig bis sehr hoch)

Im Mittel sind die skeptischen Akteure in den untersuchten Projekten Unternehmen
der Wohnungswirtschaft, Anwohner:innen und Biirger:innen. Stidte und Gemeinden
sind in den untersuchten Projekten unterstiitzende Akteure.

Im Allgemeinen bietet es sich an, Akteure mit hohem Einfluss auf die Umsetzung und
einer skeptischen Einstellung intensiv einzubinden, wahrend Akteure, die positiv ein-
gestellt sind, das Projekt auch ohne direkte Ansprache und Motivation unterstiitzen.

Die Grafik zeigt die eingebundenen Akteure
(Zusammenarbeit wahrend der Projekt-
durchfiihrung als GroBe der Kreise) in
Abhéngigkeit ihres Einflusses auf die
Projektumsetzung und ihrer Einstellung
zum Projekt.

Dabei zeigt sich, dass die untersuchten
Projekte mit den einflussreichen Akteuren
intensiv zusammenarbeiten, aber wenig
nach Einstellung differenzieren.

Ebenfalls zeigt sich, dass in den High-Per-
former Projekten die Skepsis der Akteure
im Mittel geringer ausfallt.



Neurtaigkeit der urbanen Innovationsprojekte (ln)

ERFOLGSFAKTOREN URBANER INNOVATIONSPROJEKTE
Einstellung der Akteure
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In Anlehnung an die Theorie kann die Einstellung der Akteure - unter der Annahme,
dass skeptische Akteure einbezogen und nicht ignoriert werden - als Priorisierungs-
kriterium dienen, das den Innovationserfolg verbessert. Dariiber hinaus kann die Ein-
beziehung skeptischer Akteure eine Signalwirkung auf andere Akteure haben und die
Akzeptanz der Innovation insgesamt verstarken. Die Ergebnisse der Studien zeigen,
dass Projekte, die skeptische Akteure intensiv einbinden, im Vergleich zu Projekten,
die unterstiitzende Akteure intensiv einbinden, eine hohere Neuartigkeit haben.
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Intensitét der Einbindung von Akteuren

Es ist immer gut, wenn Kritik
da ist, dann kommt Diskussion
und wenn Diskussion da ist,
dann gibt es meistens ein paar,
die mitdenken. Und wenn es
ein paar gibt, die mitdenken,

Aber ich sag es mal ganz gehdssig, die Arschlécher
miissen Sie einbinden und die miissen Sie so einbin-
den, dass Sie die in Arbeitsgruppen packen. Die, die
immer dagegen tdnzeln, die bekommen Sie nur mit-
genommen, wenn Sie sagen: ,Komm' mal mit (...)!*
Wenn Sie die vorher einbinden, dann halten die sich
bei den grofsen Veranstaltungen, bei denen sie andere

Leute verunsichern konnten, mehr zuriick (...).

(...) dann konnen wir die Dinge
besser voran bringen.

N

Mitarbeiter:in
Stadtplanungs-
biiro

N

Mitarbeiter:in
Stadtverwaltung

Die Grafik zeigt den Zusammenhang zwi-

schen der Neuartigkeit der untersuchten

107 urbanen Innovationsprojekte und der
Einbindung von Akteuren in Abhangigkeit
ihrer Einstellung zum Projekt. Dabei ist die
Neuartigkeit das Ergebnis der Inhaltsana-

lyse der Projektdokumente, wahrend die
Einbindung der Akteure in der Umfrage

abgefragt wurde.

B skeptische Akteure
[ unterstiitzende Akteure

Akteure mit neutraler Einstellung
zum Projekt
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ERFOLGSFAKTOREN URBANER INNOVATIONSPROJEKTE
Kommunikationskanéle

Kommunikation ist die Grundlage jeder erfolgreichen Zusammenarbeit und kann in
regelmafiigen Telefonaten, Workshops oder digital stattfinden. In urbanen Innovati-
onsprojekten bieten sich zwei Arten des Austausches an: Die analoge und die digitale
Kommunikation. Uber Workshops mit Akteuren vor Ort (,analoge Kommunikaton®)
kann das Projektteam personliche Beziehungen zu den Akteuren aufbauen. Dies kann
die Einbindung erleichtern. Im Gegensatz dazu bieten digitale Kommunikationskanale
wie Online Foren und soziale Medien die Moglichkeit eine breite Masse an Akteuren
zu erreichen und einzubinden. Damit kann das Projektteam die Informationsbasis er-
hohen und Innovationsalternativen stdarker auf die Bediirfnisse aller Akteure zuschnei-
den. Digitale Tools eignen sich ebenfalls als Instrumente um iiber verschiedene Inno-
vationsalternativen abzustimmen.

Einbindung und Information Giber herkdommliche Kanéle

55 60 62
Einbindung tiber Online-Tools

Verteilen von E 13 14 22
Flyern und Quartierszeitungen

Nutzung von sozialen Medien

Veréffentlichungen i —4 B 7
eroirentlichungen in 9

Tageszeitungen —-

. 75 Virtuelle Einbindung
Informationsveranstaltungen e iiber bspw. Ideensourcing

wie Vortrdge — 81
81

Interaktive Veranstaltungen Verwendung Online-Forum
wie Workshops / B 50 -
Diskussionsrunden 58 B 9

I High-Performer B8 Mittelwert B8 Low-Performer



ERFOLGSFAKTOREN URBANER INNOVATIONSPROJEKTE
Kommunikationskanéle

Projektmanagement in der Stadt bedeutet Herumlaufen,
Klinkenputzen, Machen, Tun, Anschreiben - viel im
personlichen Gesprdch, aber auch iiber unsere Homepage.
Wichtig ist fiir uns, dass die Bewohner im Quartier
sehen, dass sie mitgenommen und ihre Bediirfnisse

wahrgenommen werden.

Nur 6% der Projekte nutzen soziale Medien,
um Uber den Projektfortschritt zu informie-
ren, wahrend 58% der Projekte regelmaBig
Uiber Projektinhalte in Tageszeitungen
informieren.

el E AN

Stadtplanungs-
biiro

Beschreibung Ist-Zustand

Projektteams nutzen in energetischen Stadtsanierungen vor allem analoge Kommuni-
kationskandle sowie das personliche Gesprdch, um Akteure zu informieren und mit
ihnen zu interagieren. Digitale Kommunikationskanale werden im Mittel - trotz ihres
Potenzials zur Einbindung - sehr wenig genutzt. Griinde dafiir konnen in der mangeln-
den Erreichbarkeit einiger Akteure iiber digitale Instrumente liegen. Weiterhin zeigt
sich, dass eine sehr intensive Nutzung von digitalen Instrumenten die Komplexitdt und
den Koordinationsbedarf der Projekte weiter erhoht und zur Uberlastung des Projekt-
teams fithren kann. Die Ergebnisse unterstiitzen trotzdem die Relevanz digitaler Instru-
mente, da die High-Performer digitale Instrumente wesentlich mehr nutzen als analoge
Instrumente, was deren Relevanz fiir Neuartigkeit und Projektumsetzung weiter stiitzt.

Handlungsempfehlung

Ein turbulentes und komplexes Marktumfeld erhoht im Allgemeinen den Bedarf an
Zusammenarbeit mit Kunden, Zulieferern und dem Wettbewerb in der Innovationsent-
wicklung. Dies ist besonders relevant fiir urbane Innovationsprojekte und die Zusam-
menarbeit mit im Quartier ansdssigen Akteuren. Im Kern steht dabei zum einen die
Informationssammlung und zum anderen der Aufbau von Beziehungen im Okosystem.
Daher empfiehlt sich sowohl die Nutzung von analogen als auch digitalen Kommu-
nikationskanalen. Projektteams sollten ein ausgewogenen Portfolio an Instrumenten
zur Information von und Interaktion mit Akteuren nutzen. Neben der Diskussion von
Innovationsalternativen in Workshops und {iiber soziale Medien, konnen zur gezielten
Bearbeitung einer Fragestellung zeitlich begrenzte (digitale) Ideenkampagnen genutzt
werden.
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Projektmanagement

Ein strukturiertes Projektmanagement ist in urbanen Innovati-
onsprojekten notwendig, um Komplexitdt zu reduzieren. Die Pro-
jektteams selbst sind hdufig aus unterschiedlichen Organisatio-
nen zusammengesetzt. 75% der untersuchten Projekte werden
von einem Projekt- oder Kernteam, welches aus mehr als zwei
unterschiedlichen Organisationen besteht, durchgefiihrt. Zusatz-
lich dazu werden die erarbeiteten Inhalte einem Lenkungskreis
zur Abstimmung vorgelegt. Heterogene Projektteams sind in ur-
banen Innovationsprojekten sinnvoll, erhohen aber gleichzeitig
den Bedarf an interner Abstimmung und Organisation. Gutes Pro-
jektmanagement kann sicherstellen, dass Informationen gleich-
madflig verteilt sind und fundierte Entscheidungen getroffen wer-
den.

Energetische Stadtsanierungen sollten deshalb, wie andere kom-
plexe Innovationsprojekte, durch Arbeitsteilung charakterisiert
sein. Dazu gehort ein Mindestmaf an Formalisierung von z. B. In-
formationstdtigkeiten und Innovationsprozessen. Dabei gewinnt
das Setzen von Meilensteilen und die stetige Evaluierung der er-
arbeiteten Inhalte in den einzelnen Handlungsfeldern an Bedeu-
tung. Allerdings kann sich ein zu stark formalisiertes Projekt-
management negativ auswirken. Zu viel Strukturierung schrankt
die Kreativitit und Handlungsfreiriume ein und kann so zu we-
niger neuartigen Projekten fithren.



ERFOLGSFAKTOREN URBANER INNOVATIONSPROJEKTE
Projektmanagement

Wir haben die Aufgaben bei uns im Projekt auf-
geteilt. Der eine macht das Projektmanagement
mit, der Ndchste ist bspw. fiir eine Kampagne zu-

Im Allgemeinen korreliert eine starke Formalisierung durch schriftliche Regeln und Ver- standig. Wir haben das Problem, dass wir
fahrensvorschriften mit einer hohen Zahl neuartiger Produkte. Ein Projektmanagement alle. ur germ.ge Stundenz ahl.en.habe.n, da kann
mit einem hohen Reifegrad zeigt eine ausgeprdgte Formalisierung und zeichnet sich nicht ]egregjéﬁfnzfggeerz;e; rl;zcsl Cc’ilreeéétunden
durch klar strukturierte Prozesse, die klare Zuweisung von Rollen und Verantwortlich-

keiten sowie die Nutzung von Projektmanagement-Methoden mit Unterstiitzung ent- \I
sprechender Software aus. In urbanen Innovationsprojekten ist es zusdtzlich wichtig
die Umsetzung in der Planungsphase erarbeiteten Innovationsalternativen mit Hinblick
auf den langen Umsetzungshorizont zu planen.

487 der untersuchten Projekte haben sehr

viele Innovationsalternativen entwickelt und auf
ZweckmaéBigkeit Giberpriift. 16% haben nur wenige Mitarbeiter:in
Innovationsalternativen entwickelt. Energiebera-

tungsbiiro

Beschreibung Ist-Zustand

Wahrend die untersuchten Projekte im Mittel eine mittlere Auspragung des Projektma-
nagements haben, bleibt die Nutzung von Projektmanagementsoftware bei allen Pro-
jekten hinter den Erwartungen zuriick. Die erarbeiteten Inhalte der Projekte werden im
Mittel gut auf mogliche Eintrittsszenarien und Umsetzungsrisiken bewertet. Allerdings
fallt auf, dass 31% der untersuchten Projekte nach Abschluss der Planungsphase nicht
systematisch analysieren wie sie in der Planungsphase vorgegangen sind.

Auspragung des Projektmanagements

34 48 49

Verwendung etablierter Projekt-
management-Prozesse und Methoden

Nutzung von

Projektmanagement-Software Handlungsempfehlung

Da ein wesentlicher Teil der untersuchten urbanen Innovationsprojekte nach Ab-
schluss der Planungsphase noch keine konkreten Umsetzungspldne hat, sollte bereits
wdhrend der frithen Phasen die Umsetzung mitgeplant und organisiert werden. Die
High-Performer zeigen, dass dies erfolgsversprechend ist. Im Mittel ist die Auspragung
ihres Projektmanagements etwas geringer als das Mittel aller untersuchten Projekte.

Analyseintensitat der Inhalte

Planung der Umsetzung

I High-Performer B8 Mittelwert B8 Low-Performer



28 ERFOLGSFAKTOREN URBANER INNOVATIONSPROJEKTE
Projektmanagement-Prozesse und Methoden

Wir haben die Aufgaben klar unter den vier
Organisationen im Projektteam aufgeteilt und
Arbeitspakete mit konkreten Meilensteinen
definiert. Ich habe an der strategischen Ausrich-
tung des Projektes gearbeitet und sozusagen die
Die Strukturierung des Projektablaufs und die Festlegung von Meilensteinen geben Linienfiihrung iibernommen. Im Team haben
Projektteams einen Handlungsrahmen vor und fiihren daher im Allgemeinen zu bes- wir uns regelmafig getmf f en, je nagh Grofe d?S

Proiekt bni D hért h die Vi d Projekt ‘ Arbeitspaketes und in Abhdngigkeit davon wie
seren Proje e.rge qlssen. a.zu gehort auch die Verwen ung.von r01.e manag?men— viel inhaltlicher Input noch bengtigt wurde.
Methoden, wie einem Projektstrukturplan oder Statusberichte. Die Unterstiitzung
der Methoden iiber IT-basierte Werkzeuge erleichtern ein effizientes Projektmanage- \I
ment. IT-Plattformen wie Clouds unterstiitzen zum Beispiel die Zusammenarbeit im
Projektteam und mit anderen Projektteilnehmern. IT-Planungstools wie MS Project  Nur 7% der untersuchten Projekte geben an, dass
und GANTT-Diagramme visualisieren den Projektablauf und die Ressourcenverfiig- Aufgaben und Ziele der Teammitglieder insgesamt nicht

i . i . . aufeinander abgestimmt waren. Im Gegensatz dazu
barkeit. Spezifische Projektmanagement-Software ermoglicht z.B. das kontinuierliche | ., .. 349 der untersuchten Projekte wenige oder keine ] '.
Reporting. Voraussetzung dafiir ist allerdings die Schulung der Projektbeteiligten in  Projektmanagement-Methoden eingesetzt. Intensiv nutzen Mitarbeiter:in

Methoden und Werkzeugen des Projektmanagements. 21% der Projekte Projektmanagement-Methoden. Energieversor-
gungsunternehmen

Verwendung etablierter Projektimanagement-Prozesse Beschreibung Ist-Zustand
und Methoden
Etablierte Projektmanagement-Methoden und Prozesse werden im Mittel recht gut von

53 55 62 den untersuchten Projekten verwendet. Es fallt auf, dass Rollen und Verantwortlich-
keiten iiberdurchschnittlich oft zugeteilt werden, wahrend die Methoden des Projekt-
management im Mittel unterdurchschnittlich genutzt werden. Die Ergebnisse stiitzen
weiterhin den Bedarf an moderaten Leveln der Unterstiitzung durch IT, denn die High-
Performer nutzen etablierte Projektmanagement-Methoden etwas weniger als das Mit-
tel aller untersuchten Projekte, dafiir aber IT-basierte Werkzeuge etwas mehr als das
Mittel aller Projekte.

Klarer Konzepterstellungs-
prozess mit definierten
Projektphasen

Klare Zuweisung von Rollen
und Verantwortlichkeiten

Meilensteine fiir Handlungsempfehlung

einzelne Arbeitspakete
Die Forschung zeigt, dass der Einsatz von formalen Instrumenten der Prozesssteuerung
vor allem in Kombination mit Handlungsautonomie des Projektteams erfolgsverspre-
chend ist. Daher sind zu starre Strukturen im Falle urbaner Innovationsprojekte nicht
zwangslaufig erfolgsversprechend. Allerdings profitieren urbane Innovationsprojekte

. sowohl bei Informationssammlung und Einbindung von Akteuren als auch bei der
0 20 W0 6'0 go 160 " internen Organisation des Projektes von digitalen Instrumenten. Empfehlenswert ist

daher die Erhohung des Einsatzes von IT-basierten Werkzeugen und Instrumenten.

Nutzung von
Projektmanagement-Methoden

I High-Performer B8 Mittelwert B8 Low-Performer



Neurtaigkeit der urbanen Innovationsprojekte (ln)

ERFOLGSFAKTOREN URBANER INNOVATIONSPROJEKTE
Formalisierung des Projektmanagements

Die Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass die Nutzung von digitalen Instrumenten zur
Akteurseinbindung den positiven Einfluss der intensiven Einbindung weniger Akteure
auf die Umsetzungsintention steigert. Die Projektteams sind besser in der Lage, Infor-
mationen der relevanten Akteure zu sammeln, sich ein besseres Bild iiber Bedarfe zu
machen und den Handlungsrahmen intern besser abzustecken. Im Gegensatz dazu
zeigt sich, dass die intensive Nutzung digitaler Instrumente im Falle einer grofien An-
zahl relevanter Akteure negative Auswirkungen hat und zu geringerer Erfolgswirkung
der Umsetzungsabsicht fiihren kann. Dies ldsst sich auf den gesteigerten Koordinati-
onsaufwand zuriickfiihren.
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Intensitat der Einbindung von Akteuren

[ wenig formalisiertes Projektimanagement B moderates Level an Projektmanagement

stark formalisiertes ausgepragtes Projektmanagement

Projektteams konnen sich in der Koordination der Instrumente verlieren und so vom
Fokus auf die Projektziele abkommen. Empfehlenswert bleibt die Priorisierung von
Akteuren und genutzten digitalen Instrumenten.

Inhaltlich bleiben wir nah an den Akteuren und ihren
Interessen. Also wenn wir bei einem Stammtisch zur
Akteursansprache zwar insgesamt wenig Resonanz haben,
aber ein Akteur wdre mit einer richtig guten Idee dabei -
dann wiirden wir diese Idee doch aufgreifen und versuchen
umzusetzen. Dass man eben genau so flexibel reagieren
kann, ist wichtig um auch mal was Neues umzusetzen.
Da helfen starre Strukturen oft nicht.

N

Die Grafik zeigt den Zusammenhang zwischen der Neu-
artigkeit der untersuchten 107 urbanen Innovationspro-
jekte und der Einbindung von Akteuren in Abhangigkeit
der Intensitét des Projektmanagements. Dabei ist die
Neuartigkeit das Ergebnis der Inhaltsanalyse der Projekt-
dokumente, wahrend die Einbindung der Akteure und das
Projektmanagement-Niveau in der Umfrage abgefragt
wurde.

Die Darstellung zeigt, dass Projekte mit héherer Neuartig-
keit im Mittel nur moderate Level von Projektmanagement
im Sinne der Formalisierung einsetzen.

Intensiveres Projektmanagement fiihrt nicht uneinge-
schrankt zu mehr Neuartigkeit, sondern fiihrt ab einer
hohen Intensitat zu weniger Neuartigkeit.

Mitarbeiter:in
Stadtplanungsbiiro
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AUSBLICK
Handlungsmuster der Akteure

Die Verankerung von digitalen Technologien in unter-
schiedlichen Anwendungsfeldern im stddtischen Raum
(Verwaltung, Mobilitat, Energieversorgung, Infrastruk-
turbereitstellung etc.) fiihrt zu intelligenten Stadten, so-
genannten Smart Cities. Dabei werden Informations- und
Kommunikationstechnologien genutzt um Institutionen
und Biirger:innen miteinander zu vernetzen und konti-
nuierlich Daten zu erheben, um die Qualitdt und Effizi-
enz stadtischer Dienstleistungen zu erhohen.

Die Akzeptanz von digitalen Innovationen und Techno-
logien in der Stadt hdngt stark von den Handlungsmus-
ter der Akteure ab. Die sogenannten Frames basieren
auf den Erfahrungen und Eindriicken, die ein Akteur in
seiner Vergangenheit gesammelt hat und sind Basis fir
die Interpretation einer gegenwartigen und zukiinftigen
Situation.

Handlungsmuster organisieren also neue Informationen
durch gezielte Auswahl, Betonung und Verarbeitung ein-
zelner Eindriicke. Sie unterscheiden sich entsprechend
stark zwischen Individuen und Akteursgruppen und zei-
gen sich vor allem in der Kommunikation und in den
darauffolgenden Handlungen.

Treffen in stadtischen Innovationsprozessen unterschied-
liche Handlungsmuster aufeinander, kann dies zu Am-
biguitdten und Innovationswiderstdnden fiihren. Jedoch
konnen sich Handlungsmuster durch Interaktion im
gesamtgesellschaftlichen Diskurs verdndern. Aus Pro-
jektmanagement-Perspektive kann die Veranderung von
Frames, das Framing, iiber Kommunikation und Interak-
tion gesteuert werden. Die Wirkung konfliktdrer Hand-
lungsmuster auf den Erfolg von Smart City Projekten und
moglicher Einsatz von Framing in Smart City Projekten
sind bisher nur wenig untersucht.

Technologie

Akteure in der Stadt Technologische Basis
wie Biirger:innen sowie der Smart City Gber
Aufbau von Wissen digitale Technologien
und Aufbau von zu Governance,
Wissensnetzwerken Information,
Kommunikation,

Smart Energie, Transport
City

Institution

Institutionelle Rahmenbedingungen,
die eine gesamtgesellschaftliche Teil-
habe Uber digitale Technologien fordern;
bspw. Uber digitale Partizipation und
Entscheidungen

Forschungsfragen

Wie wirken sich diese auf den
Erfolg von Smart City Projekten

Welche unterschiedlichen
Deutungsrahmen haben
Akteure in der Stadt?

zur Transformation des
urbanen Raums aus?

Die Grafik zeigt technologische, menschliche und institutionelle
Dimensionen, die bei der Entwicklung von Smart City Lésungen
in Betracht gezogen werden miissen. Diese drei Dimensionen
interagieren miteinander und fiihren in ihrer Gesamtheit zu
erfolgreichen Smart City Projekten.

Grafik in Anlehnung an Nam, T. & Pardo, TA. (2011).
Conceptualizing Smart City with Dimensions of Technology.
People, and Institutions. In: Proceedings of the 12th Annual
International Digital Government Research Conference

Wie kdnnen Handlungsmuster im Rahmen
von Framing durch das Innovations- und
Projektmanagement und Einsatz digitaler

Technologien verandert werden?

Wie kann Framing die Partizipation in Smart

City Projekten erhohen?




AUSBLICK
Smarte Akteurseinbindung

B Grogeries p | Parking
U dkkokor & 1205

AUGMENTED REALITY

Forschungsfragen

Wie veradndert der
Einsatz von digitalen
Instrumenten und

Wie kdnnen Ideenentwick-
lungsprozesse unter
Nutzung digitaler Techno-
logien in der Stadt
umgesetzt werden?

Wie kann die Einbindung
von Stakeholdern iiber AR
gelingen? Welche Fatoren

beeinflussen die Akzeptanz?

AR Innovations-
prozesse und
Akteureinbindung?

Digitale Instrumente wie Plattformen erleichtern die Zusam-
menarbeit mit Akteuren und unterstiitzen die Informations- und
Ideensammlung in frithen Phasen eines Innovationsprozesses.
Uber digitale Instrumente kénnen Akteure leichter angesprochen
und eingebunden werden.

Digitale Instrumente wie Virtual und Augmented Reality bieten
dartiber hinaus weitere Moglichkeiten der Einbindung in Innovati-
onsprozesse. Augmented Reality (AR) ergdnzt die physische reale
Welt mit digitalen Komponenten und wird bereits in vielen Smart-
phone Applikationen implementiert und genutzt. AR bietet tiber
Wearables wie AR Brillen viele Einsatzmoglichkeiten im stadti-
schen Raum. So kann eine AR Informationen bereitstellen, die
Navigation unterstiitzen und kognitiv eingeschrankte Individuen
gezielt im Alltag unterstiitzen. Uber die Erweiterung der realen
Welt mit virtuellen Elementen konnen Akteure gezielt auf Innova-
tionsbedarfe hingewiesen werden oder mogliche Ergebnisse von
Innovationsprozessen in der Anwendung gezeigt bekommen. Das
ist besonders in komplexen Innovationsprozessen im stddtischen
Raum erfolgsversprechend, da dariiber die Komplexitdt des Inno-
vationsgegenstandes reduziert wird.

Allerdings ist die Nutzung von digitalen Instrumenten mit di-
versen Innovationsbarrieren konfrontiert. Die Akzeptanz und
Nutzbarkeit kann aufgrund der Neuartigkeit eingeschrankt sein.
Weiterhin fiihrt der niedrigschwellige Zugang zu digitalen Instru-
menten unter Umstanden zu Skepsis und Opposition gegeniiber
dem Innovationsgegenstand. Die Determinanten der Nutzung
und die Potenziale von digitalen Instrumenten wie AR in Inno-
vationsprozessen sind bisher in Forschung und Praxis wenig un-
tersucht. Insbesondere im Zusammenhang mit den bestehenden
Frames von Akteuren und Moglichkeiten des Framings ergeben
sich spannende Fragestellungen zur Gestaltung von komplexen
Innovationsprojekten.
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INSTITUT FUR INNOVATIONSFORSCHUNG

Unter der Leitung von Prof. Dr. Carsten Schultz (Dipl.-Ing.) fokus-
siert der Lehrstuhl fiir Technologiemanagement am Institut fir
Innovationsforschung der CAU zu Kiel die Entstehung, Forderung
und Verbreitung von technologiebasierten Innovationen. In vier
Themenbereichen werden vom BMBF, der DFG und anderen Ins-
titutionen sowie von der Industrie geforderte Forschungsprojekte
durchgefiihrt.

Einen ersten Schwerpunkt bilden offene Innovationsprozesse. Da-
rin behandeln die Forschungsprojekte die Anforderungen und Er-
folgsfaktoren des Technologietransfers zwischen Wissenschaft und
Wirtschaft.

Einen weiteren Schwerpunkt bildet das Innovationsmanagement
mit empirischem Fokus auf die Energiewirtschaft und den Gesund-
heitsmarkt.

Ein dritter Fokus liegt auf den Rahmenbedingungen des Wandels
von auf Produktinnovationen spezialisierten Unternehmen zu (oft-
mals digitalen) Dienstleistungsinnovatoren und den erforderlichen
Methoden der Dienstleistungsentwicklung.

Abschliefend fokussieren aktuelle Forschungsprojekte digitale Ge-
schdftsmodellinnovationen, inklusive der Rolle von Produkt-Service-
Systemen und die Nutzung von ,Big Data“-Potentialen fiir Service-
innovationen.

In der Lehre werden Veranstaltungen zum Technologie- und Inno-
vationsmanagement, zur Organisation von F&E, zum Management
von Dienstleistungsinnovationen und zum Projektmanagement an-
geboten.




AUTOREN

Dr. Julia Kroh

Dr. JuliaKroh studierte Wirtschaftschemie an der Christian-Albrechts-
Universitdt zu Kiel mit Schwerpunkt Innovationsmanagement und
Organische Chemie. Wahrend des Studiums sammelte sie Praxiser-
fahrung in verschiedenen Unternehmen der chemischen Industrie
und war dabei u. a. im New Business Development tatig, wo sie neue
Geschdftsmodelle fiir innovative Produkte und Dienstleistungen
mitentwickelte. Julia Kroh ist seit September 2015 wissenschaft-
liche Mitarbeiterin am Lehrstuhl fiir Technologiemanagement und
promovierte 2020 zum Thema Stakeholder Management in kom-
plexen Innovationsprozessen wie der Entwicklung von digitalen
Innovationen und Innovationen im stddtischen Raum. Seit Ende
2020 ist sie als wissenschaftliche Mitarbeiterin mit Ziel Habilitation
beschaftigt und forscht interdisziplindr zum Thema Innovationsent-
wicklung und -umsetzung in der Stadt. Auflerdem untersucht sie
Erfolgsfaktoren der digitalen Transformation und Fahigkeiten der di-
gitalen Innovationsentwicklung in mittelstandischen Unternehmen.

Prof. Dr. Carsten Schultz

Prof. Dr. Carsten Schultz ist seit 2012 Inhaber der Professur fiir Tech-
nologiemanagement an der Christian-Albrechts-Universitat zu Kiel.
Von 2008 bis 2011 hatte er die von der Deutschen Telekom AG ge-
stiftete Juniorprofessur fiir Management von Dienstleistungsinno-
vationen und Technologietransfer am Institut fiir Technologie- und
Innovationsmanagement der TU Berlin inne. Fiir die Forderung des
Wissens- und Technologietransfers setzt er sich als Mitglied der wis-
senschaftlichen Leitung des Zentrums fiir Entrepreneurship der Uni-
versitdt Kiel, als Aufsichtsrat des Wissenschaftszentrums Kiel und
als Leiter des Teilprojekts Innovationsmanagement des Mittelstand
Digital Zentrums Schleswig-Holstein ein.

Seine Schwerpunkte in Forschung, Lehre und Beratung liegen in
der Innovationsfahigkeit von Organisationen, den Erfolgsfaktoren
digitaler Dienstleistungen und der digitalen Transformation, Tech-
nologietransfer und Open Innovation, vor allem in den Bereichen
Energiewirtschaft und Gesundheitswesen.
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ASSOZIIERTE INSTITUTIONEN
DenkRaum

Der DenkRaum ist ein zentrales Element der CAU Exzellenzstrategie.
Ziel dieser Strategie ist es, durch Forschung, Lehre und Transfer die Zukunft der Gesellschaft
mitzugestalten und aus wissenschaftlicher Perspektive zur Lésung dréangender globaler

Herausforderungen beizutragen.

B e e S e -“
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Der DenkRaum an der CAU bietet promo-
vierten Wissenschaftler*innen fiir jeweils
zwei Jahre die Moglichkeit tiber Diszip-
lin- und Fakultdtsgrenzen hinweg zusam-
menzuarbeiten und sich mit Themen von
aktueller gesellschaftlicher Relevanz aus-
einanderzusetzen. Die Ausschreibung der
DenkRaum Fellowships erfolgt in zwei
Schritten: Die erste Ausschreibungsrunde
identifiziert ein ibergeordnetes DenkRaum
Thema. In der zweiten Runde werden
zweijdhrige Fellowships an promovierte
Wissenschaftler*innen vergeben, die sich
in innovativen Projekten mit diesem The-
ma auseinandersetzen.
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DenkRaum Fellows erweitern ihren fachspe-
zifischen Horizont durch die Zusammenar-
beit mit Kolleg*innen aus anderen Diszipli-
nen und mit Expert*innen aus Wirtschaft,
Politik und Gesellschaft. Der CAU Denk-
Raum vertraut auf das Innovationspotenti-
al von Nachwuchswissenschaftler*innen.
Er bietet den Fellows in der dynamischen
Postdoc-Phase die Moglichkeit gemeinsam
wichtige Zukunftsfragen zu erkunden und
dient als Plattform fiir ihre innovativen,
transdisziplindren Projekte.

Im DenkRaum ,,Urban Design. Gestalt und
Gestaltung der Stddte in Vergangenheit,
Gegenwart und Zukunft® beschaftigen
sich aktuell fiinf Fellows aus fider Be-
triebswirtschaftslehre, der Geographie,
der Philosophie und der Psychologie mit
zukunftsweisenden Aspekten der Stadtge-
staltung. In intensivem interdisziplindren
Austausch erkunden sie die Wechselwir-
kungen zwischen verschiedenen Bereichen
urbanen Lebens und erforschen deren le-
bensweltliche Relevanz im Austausch mit
Akteur*innen aus Wirtschaft, Gesellschaft
und Politik.
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ASSOZIIERTE INSTITUTIONEN
DenkRaum

Besseres Leben in der Stadt tiber digitale Erweiterung des stadtischen Raums?

Projektleitung Dr. Julia Kroh, Institut fiir Innovationsforschung;
Dr. Annika Hanert, Institut fiir Psychologie

Orientierung ist fiir unser Handeln unerldsslich. Egal wohin wir uns bewegen - wir
nutzen eine Vielzahl kognitiver Prozesse, um an unser Ziel zu gelangen. Augmented
Reality (AR,, erweiterte Realitdt“) kombiniert reale und digitale Elemente in der physi-
schen Umgebung. In Kombination mit Navigationsinstrumenten, wie digitalen Karten,
kann es als Orientierungshilfe in der Stadt dienen. In unserem Projekt untersuchen
wir das Potential von AR als Navigationsanwendung fiir vulnerable Gruppen (z.B.
dltere und von Demenz betroffene Personen) und verbinden diese Fragestellung mit
Untersuchungen zu den Moglichkeiten des Einsatzes von AR bei der Entwicklung und
Implementierung von stadtischen Innovationen. Kann AR im Rahmen eines Smart
City Konzepts mehr Teilhabe ermdglichen und als Tool zur Ideengenerierung breite
Partizipation in der Stadtentwicklung unterstiitzen und so zum Guten Leben in der
Stadt beitragen?
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Gutes Leben in der Stadt? Zum Zusammenhang zwischen Vorstellungen
eines guten Lebens und Stadtplanungsprozessen

Projektleitung Dr. Viktoria Bachmann, Philosophisches Seminar;
Dr. Jonas Hein, Deutsches Institut fiir Entwicklungspolitik;
Dr. Soren Weifsermel, Institut fiir Geographie

Menschen leben seit Jahrhunderten in Stadten. Im Laufe der Zeit dndern sich sowohl
die Vorstellungen der Menschen von einem guten Leben und Zusammenleben als
auch das Antlitz der Stddte. Aktive Stadtgestaltung besteht aus vielen konkreten Ent-
scheidungen, die auf grundsatzlichen Wertvorstellungen basieren. Wir untersuchen
den Zusammenhang von Vorstellungen eines guten Lebens und Stadtleitbildern an-
hand von Projektvisualisierungen.
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ASSOZIIERTE INSTITUTIONEN
KIRI - Kiel Institute for Responsible Innovation

Vor dem Hintergrund enormer gesellschaftlicher Herausforderungen miissen sich wissenschaftliche Institutionen,
die sich mit Neuerungen und Prozessen des Wandels und der Transformation beschaftigen,

heute einer weitaus gréferen Verantwortung stellen, als dies in der Vergangenheit der Fall war.

Unternehmen missen kurzfristig handeln, sich aber langfristig auf Konflikte und Herausforderungen

in vielen Spannungsfeldern einstellen. Verschiedene Forschende der CAU beschéftigen sich damit,

wie Unternehmen diese Spannungsfelder bewaltigen kénnen,

Das KIRI - Kiel Institute for Responsible Innovation, gegriindet an
der Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Fakultat der CAU -
folgt in seinen Forschungs- und Transferaktivitaten dem Leitbild des
sozial, okologisch und 6konomisch nachhaltigen Fortschritts. Eine
verantwortungsvolle Innovationsforschung ist neben technologi-
schen und 6konomischen Erkldrungsansdtzen auf ein breites Spekt-
rum psychologischer, sozial- und kulturwissenschaftlicher Herange-
hensweisen und Methoden angewiesen, um valide und praktikable
Antworten auf die drangenden Fragen unserer Zeit zu finden.

Das KIRI dient als Plattform fiir die Vernetzung innerhalb der wirt-
schafts- und sozialwissenschaftlichen Fakultdt sowie mit anderen
Fakultdten der Christian-Albrechts-Universitit (CAU) und externen
Partner*innen. So soll das Institut gemeinsame inter- und trans-
disziplindre Projekte zu Responsible Innovation mit Kolleg*innen
aus unterschiedlichen Disziplinen hervorbringen. Ebenso soll die
Zusammenarbeit mit anderen Instituten und Akteuren in Forschung,
Politik und Praxis integraler Bestandteil der Arbeit von KIRI sein.
Die Auseinandersetzung mit Responsible Innovation in der Lehre
wird zudem eine Kernaufgabe des KIRI sein.

Responsible Innovation ist zum einen als Zielsetzung des Innova-
tionsprozesses im Sinne einer Steigerung der Nachhaltigkeit und
Akzeptanz von neuen Produkten und Verfahren zu verstehen. An-
dererseits beinhaltet Responsible Innovation eine Neugestaltung
des partizipativen Innovationsprozesses auf der Grundlage der vier
Gestaltungsprinzipien Antizipation (z.B. Vorausschau und Innova-
tionsstrategien), Reflexivitdt (z.B. Berticksichtigung von Zielkon-
flikten im Innovationsprozess), Inklusivitdt (z.B. offene Innovation
und Diversitdt) und Responsivitdt (z.B. Agilitdt und Resilienz). Da-
mit stehen die dynamischen Fahigkeiten aller an Innovationen zu
beteiligenden Akteure im Fokus der Betrachtung - einschliefilich
der damit verbundenen Transformationsprozesse von Organisatio-
nen und wirtschaftlichen Okosystemen.

Das KIRI sieht in der Motivation und Befdhigung von Wissens-
schaffenden und Studierenden zu agilem, reflexivem, eigenverant-
wortlichem und chancenorientiertem Denken und Handeln einen
zentralen Hebel fiir eine weitere Starkung des Technologie- und
Wissenstransfers an der CAU. Verschiedene Kooperationsformate
mit der Praxis werden gelebt und Unternehmen sind eingeladen mit
eigenen Ideen auf das KIRI zuzukommen.



ASSOZIIERTE INSTITUTIONEN
KIRI - Kiel Institute for Responsible Innovation

Kiel Institute
for Responsible
Innovation.

Kontakt zum KIRI:

Prof. Dr. Claudia Buengeler
Lehrstuhl fiir Personal und Organisation
buengeler@bwl.uni-kiel.de

Prof. Dr. Stefan Hoffmann
Lehrstuhl fiir Marketing
hoffmann@bwl.uni-kiel.de

Prof. Dr. Carsten Schultz
Lehrstuhl fiir Technologiemanagement
schultz@bwl.uni-kiel.de

Prof. Dr. Achim Walter
Lehrstuhl fiir Griindungs- und Innovationsmanagement
walter@bwl. uni-kiel.de
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Wissenschaftliche Leitung

Projektunterstiitzung

Weiterflihrende Literatur

Christian-Albrechts-Universitat zu Kiel

Institut fir Innovationsforschung
Lehrstuhl fir Technologiemanagement

Dr. Julia Kroh
Christian-Albrechts-Universitdt zu Kiel
Institut fiir Betriebswirtschaftslehre
und Innovationsforschung

Westring 425 | 24118 Kiel

Tel.: +49 431 880-1552
kroh@bwl.uni-kiel.de
www.techman.uni-kiel.de

Prof. Dr. Carsten Schultz
Christian-Albrechts-Universitdt zu Kiel
Institut fiir Betriebswirtschaftslehre
und Innovationsforschung

Westring 425 | 24118 Kiel

Tel.: +49 431 880-1542
schultz@bwl.uni-kiel.de
www.techman.uni-kiel.de

EK SH

Gesellschaft fur
Energie und Klimaschutz
Schleswig-Holstein

Die Gesellschaft fiir Energie und Klimaschutz
Schleswig-Holstein GmbH (EKSH) fordert
Wissenschaft und Forschung in Energie

und Umweltschutz und Bildungsprojekte

in diesem Bereich. Das gemeinniitzige
Unternehmen stellt jahrlich rund 2 Mio. Euro
fiir Pilotvorhaben und Programme bereit.

Arbeitsschwerpunkte sind derzeit die Nach-
haltige Mobilitadt, Erneuerbare Energien,
Sektorenkopplung und Energieeffizienz.
Diese Arbeit wurde geférdert im Rahmen
des EKSH-Programms ,,HWT Energie und
Klimaschutz“ zur Férderung der Zusammen-
arbeit von Hochschulen und Unternehmen.

wahlens Handbiicher
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