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auch auf internationalen Konferenzen (z.B. der American Marketing Association) ausgezeichnet

worden.

@ Schriftenreihe

Neben der Publikation wissenschaftlicher Arbeitspapiere gibt das IMU in Zusammenarbeit mit
dem Gabler Verlag eine Schriftenreihe heraus, die herausragende wissenschaftliche Erkenntnisse

auf dem Gebiet der marktorientierten Unternehmensfiihnrung behandelt.

€ Anwendungsorientierte Forschung

Ziel der Forschung des IMU ist es, wissenschaftliche Erkenntnisse zu generieren, die fur die
marktorientierte Unternehmensfiihrung von Bedeutung sind. Deshalb bietet Ihnen das IMU die
Maoglichkeit, konkrete Fragestellungen aus lhrer Unternehmenspraxis heranzutragen, die dann
wissenschaftlich fundiert untersucht werden.

Wenn Sie weitere Informationen benétigen oder Fragen haben, wenden Sie sich bitte an das Institut
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Abstract

Die kontinuierliche Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen stellt fur die
Dienstleistungsindustrie einen kritischen Faktor fur das langfristige Uberleben dar.
Dienstleistungsunternehmen  bendtigen daher ein genaues Verstdndnis Uber die
Charakteristika und Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsinnovationen in ihrem spezifischen
Serviceindustrieumfeld. Die Serviceindustrie ist sehr heterogen und die Forschung zu
Erfolgsfaktoren von Serviceinnovationen hat dieser Vielféltigkeit bisher nur in
unzureichendem MalRe Rechnung getragen. Frihere Studien beziehen sich oftmals nur auf
ausgewdahlte Dienstleistungsindustrien, so dass eine Ubertragbarkeit der Erkenntnisse auf
andere Dienstleistungsbranchen nicht gewéhrleistet ist.

Das Ziel dieser Arbeit liegt zunéchst darin, einen Uberblick Gber mdgliche Erfolgsfaktoren
von Dienstleistungsinnovationen auf Basis der bisherigen Forschung darzustellen. Ein zweites
Ziel ist es, die Dienstleistungsindustrie in Bezug auf ihre Innovationsaktivitaten in homogene
Cluster zu unterteilen. Zuletzt zielt die Studie darauf ab auf Basis qualitativer Interviews mit
Experten in den einzelnen Clustern Erfolgsfaktoren fur die einzelnen Innovationstypen zu

identifizieren. Als Basis flr dieses VVorgehen dient die deutsche Dienstleistungsindustrie.

Basierend auf dem bisherigen Forschungsstand konnen 17 Erfolgsdeterminanten fur
Dienstleistungsinnovationen identifiziert werden. Die Analyse von 1.016 Dienstleistern
anhand der Faktoren ,,Grad der Adoption von extern entwickelten Innovationen* und ,,Grad
der Individualisierung und Nutzung externer Innovationsquellen® resultiert in die vier
Innovationstypen 1) Effizienter Entwickler, 2) Innovativer Entwickler, 3) Interaktiver Adopter
und 4) Standardisierter Adopter. Die Interviewergebnisse mit Experten dieser
Innovationstypen bestatigten unsere Innovationstypologie. Es zeigt sich auch, dass bei den
Innovationstypen unterschiedliche Erfolgsfaktoren eine Rolle spielen und dass
Innovationsaktivitaten unterschiedliche Schwerpunkte erfahren sollten. Unsere Studie, die
qualitative und quantitative Methoden verbindet, liefert wichtige Implikationen fir das

Management sowie fiir die Forschung.
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1  Relevanz einer differenzierten Betrachtung von
Dienstleistungsinnovationen

Der Dienstleistungssektor ist von grundlegender Bedeutung fir die \Volkswirtschaften der
Industrielander, da er in Bezug auf das Bruttoinlandsprodukt das grofite Wachstum generiert
(vgl. Froehle et al. 2000; Lovelock/Gummesson 2004). Jedoch zeichnet sich der Markt fur
Dienstleistungen durch sich stdndig andernde Kundenbedirfnisse, harte Konkurrenz,
Globalisierung von Markten, sowie technische Innovationen aus. Infolgedessen stellt die
Innovationsféhigkeit von Unternehmen im Dienstleistungssektor, wie auch fur Unternehmen im
produzierenden Sektor, eine Schliisselkompetenz dar, die in Zukunft noch weiter an Bedeutung
gewinnen wird (vgl. Javalgi/Martin 2007). Dies hangt ebenfalls damit zusammen, dass auch das
produzierende Gewerbe verstarkt Dienstleistungen zur Differenzierung anbietet (vgl. Neu/Brown
2005). Ohne die Fahigkeit zur Innovation gerade bei Dienstleistungen kdnnen Unternehmen kein
Wachstum generieren und sich am Markt nicht erfolgreich behaupten (vgl. Cooper/Edgett 1999).

Dienstleistungsunternehmen stehen zunehmend vor der Herausforderung, das Management der
Dienstleistungsinnovationen zu optimieren. Dies erfordert allerdings ein genaues Verstandnis der
Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen. Obwohl das Thema der Entwicklung von
Dienstleistungen, insbesondere die Frage nach den Faktoren, die zu deren Erfolg und Misserfolg
fuhren, seit den 90er Jahren untersucht wird, sind empirische Erkenntnisse in Bezug auf die
Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen bisher nicht in ausreichendem MaRe etabliert (vgl.
Froehle/Roth  2007; Froehle et al. 2000; Johne/Storey 1998; Menor/Roth 2007;
Menor/Tatikonda/Sampson ~ 2002).  Darlber  hinaus  basiert die  Literatur zu
Dienstleistungsinnovationen auf Kenntnissen, die weitestgehend aus dem produzierenden Sektor
stammen (vgl. Cooper/de Brentani 1991; de Brentani 1989). Jedoch unterscheidet sich das
Dienstleistungsmanagement aufgrund seiner charakteristischen Merkmale erheblich von dem
Management eines physischen Gutes (vgl. Fitzsimmons/Fitzsimmons 1999; Gronroos 1994,
2002; Palmer 2001; Zeithaml/Bitner/Gremler 2006). Daher kdnnen Forschungserkenntnisse tber
Produktinnovationen nicht direkt auf Dienstleistungsinnovationen (bertragen werden. Cooper
und de Bretani (1991) stellen fest, dass die einzelnen Erfolgsfaktoren fir
Dienstleistungsinnovationen denen fiir produzierte Glter zwar dhneln, jedoch unterschiedliche
Wichtigkeiten besitzen. So ist beispielsweise der Produktvorteil der wichtigste Erfolgsfaktor fur

produzierte Giter, fir Dienstleistungen ist dieser jedoch weniger wichtig (vgl. auch Atuahene-
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Gima 1996). Weiterhin zeigen Page und Schirr (2008) in einer umfangreichen Meta-Analyse mit
815 Studien, die sich allgemein mit Neuproduktentwicklung befassen, dass der
Dienstleistungssektor bezuglich der Forschung in diesem Bereich unterrepréasentiert ist. So
beschaftigen sich Uberraschenderweise lediglich 52 der insgesamt 815 Artikel mit
Dienstleistungen und nur 21 der Artikel, die sich auf Dienstleistungsinnovationen konzentrieren,
untersuchen deren Erfolgsfaktoren. Da jedoch ein Grofdteil des Bruttoinlandproduktes durch den
Dienstleistungssektor generiert wird (vgl. CIA World Factbook 2010), erscheint eine
ausfihrlichere Betrachtung der Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen notwendig. So
fordern Page und Schirr (2008) mehr konzeptionelle sowie empirische Forschung im Bereich der
Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen und empfehlen, dass quantitative sowie qualitative
Techniken angewandt werden sollten, um ein besseres Verstandnis der speziellen Eigenschaften

der Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen zu erlangen.

Forschung auf dem Gebiet der Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen zeigt den
strategischen Einfluss organisationaler, technologischer und prozessbezogener Faktoren auf die
Fahigkeit eines Unternehmens, Dienstleistungsinnovationen schnell und erfolgreich zu
entwickeln  (vgl.  Froehle/Roth 2007,  Froehle et al. 2000). Uberlegene
Dienstleistungsinnovationen, die hohe Synergieeffekte einhergehend mit einem hohen Markt-
und Produktfit sowie einer gut umgesetzten Markteinfiihrung aufweisen, sind erfolgreicher als
jene Dienstleistungsinnovationen, die die oben erwéhnten Eigenschaften nicht oder nur
geringfugig aufweisen (vgl. Cooper/de Brentani 1991; de Brentani 1991; Easingwood/Storey
1993; Storey/Easingwood 1993). Allerdings sind nicht alle Dienstleistungsinnovationen
erfolgreich. Misserfolge implizieren finanzielle Verluste und hohe versteckte Kosten,
insbesondere durch den ineffizienten Einsatz des Managements. Zugleich kann durch das
Scheitern der Dienstleistung am Markt auch das Unternehmensimage Schaden nehmen (vgl.
Oldenboom/Abratt 2000). In der Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen nehmen Kunden
eine zentrale Rolle ein, weil sie den externen Faktor bei der Dienstleistungserstellung darstellen.
Da Unternehmen die Reaktionen der Kunden auf Dienstleistungsinnovationen im Vorfeld nicht
genau abschatzen konnen, bestehen bei deren Entwicklung einige Risiken. Beispielsweise
konnen Dienstleistungsinnovationen nach der Markteinfiihrung nicht einfach aus dem Markt
genommen werden und Unternehmenskapazitiaten mussen fiir die Nutzer dieser Leistungen auch
bei einem Misserfolg weiterhin bereit gestellt werden (vgl. Easingwood 1986). Da

Dienstleistungsinnovationen einen hohen Kapital-, Technologie-, sowie Personaleinsatz
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erfordern, sind Entscheidungen Uber ihre Entwicklung von hochster Wichtigkeit (vgl. de
Brentani 1995a).

Erfolgsfaktorenstudien zeigen, dass sich die Erfolgsfaktoren zwischen Dienstleistungsbranchen
unterscheiden (vgl. Cooper/de Brentani 1991; de Brentani 1989, 1991, 1995a/b, 2001; de
Brentani/Cooper 1992; de Brentani/Ragot 1996; Ottenbacher/Gnoth/Jones 2006; Soete/Miozzo
1989; Storey/Easingwood 1993, 1996). In diesem Zusammenhang betont Atuahene-Gima
(1996), dass sich die zukinftige Forschung mehr auf die Unterschiede der Dienstleistungs-
innovationen in einzelnen Branchen statt auf die Unterschiede zwischen Dienstleistungs- und
Produktinnovationen konzentrieren sollte. Auch Lovelock und Gummesson (2004) sehen die
Notwendigkeit, sich in der Forschung zur Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen auf die
unterschiedlichen Dienstleistungssektoren zu beziehen. Bisher existieren keine den Autoren
bekannten Studien, die in umfassender Weise die Relevanz der Erfolgsfaktoren von
Dienstleistungsinnovationen unter Beriucksichtigung der Unterschiedlichkeit verschiedener
Dienstleistungsbranchen untersuchen. Dies ist (berraschend, da die Heterogenitdt des
Dienstleistungssektors stets als grol3e Herausforderung beschrieben wird (vgl. Evangelista 2000).
Der Dienstleistungssektor umfasst die unterschiedlichsten Branchen wie zum Beispiel
Einzelhandel, IT, Banken sowie F&E-Dienstleister. Somit ist eine Generalisierung der
Forschungsergebnisse aus einer Dienstleistungsbranche auf den gesamten Dienstleistungssektor

problematisch.

Das Ziel der vorliegenden Studie ist es, Wissen und Erkenntnisse uber erfolgreiche Entwicklung
von Dienstleistungsinnovationen zu generieren. Dies soll durch die Untersuchung von Faktoren,
die zum Erfolg der Dienstleistungsinnovation in den verschiedenen Dienstleistungsbranchen
beitragen, geschehen. Um dieses Ziel zu erreichen, ist die Studie wie folgt aufgebaut. Zunachst
wird eine Meta-Analyse mit Hilfe der Counting-Methode (vgl. Hunter/Schmidt 2004, S. 446)
durchgefiihrt, um einen Uberblick tiber Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsinnovationen auf
Basis der bisherigen Forschung darzustellen. Darauf aufbauend wird auf die Besonderheiten von
Dienstleistungsinnovationen eingegangen. Anschlieend wird eine Clusteranalyse im deutschen
Dienstleistungssektor durchgefihrt, um die Branchen nach ihren Innovationstatigkeiten zu
bindeln. Danach werden auf Grundlage der gewonnenen Dienstleistungsinnovationscluster und
der aggregierten Erfolgsfaktoren Experteninterviews durchgefiihrt, um die Unterschiede der
Erfolgsfaktoren der Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen in Bezug auf die

verschiedenen Cluster zu zeigen. Aus Sicht von Dienstleistungsunternehmen werden mit dieser
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Arbeit dienstleistungs-, entwicklungsprozess-, unternehmens- und marktbezogene Faktoren
untersucht, die wichtig fur die Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen sind. Basierend auf
den Interviews werden Innovationsannahmen in Bezug auf die optimale Entwicklung von
Dienstleistungsinnovationen fir jedes Innovationscluster abgeleitet. Diese beziehen sich zum
einen auf relevante Erfolgsfaktoren und zum anderen auf allgemeine Innovationsaktivitaten. Die
Arbeit schlieBt mit einer Zusammenfassung der Erkenntnisse, der Implikationen fir die
Unternehmenspraxis sowie einem Forschungsausblick. Diese explorative Arbeit bietet eine

Grundlage fir die Erstellung zukinftiger Modelle und weiterer empirischer Forschungsarbeiten.

2  Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsinnovationen

Eine erste Zielsetzung dieser Studie ist es, die bisher vorliegenden Ergebnisse der
Erfolgsfaktorenforschung im Bereich der Dienstleistungen zu aggregieren. Hierfir wurde der
metaanalytische Ansatz der Counting-Methode gewahlt (vgl. Hunter/Schmidt 2004, S. 446). In
diese Counting-Analyse gingen quantitative empirische Studien ein, welche in Ubergreifender
Weise die Thematik der Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsinnovationen untersuchen (z.B.
Synergieeffekte, Dienstleistungsiberlegenheit, Marktattraktivitdt). Ausgesondert wurden
Studien, die rein konzeptionelle Abhandlungen darstellen, eine fokussierte Betrachtung auf
einzelne Erfolgsfaktoren verfolgen und Studien, die sich nicht explizit auf den
Dienstleistungssektor beziehen. Ausgangspunkt fur die Auswahl der Studien war eine
umfassende Literaturrecherche, die insbesondere auf den folgenden drei Quellen beruhte:
neueste Literaturiiberblicke Uber die Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen,
Datenbanken wie ABIl/Inform oder Business Source Premier und akademische
Wirtschaftszeitschriften in den Bereichen Marketing, Management, Dienstleistung und
Neuproduktentwicklung. Fir diese Suche verwendeten wir die Schlagworter ,Innovation® und
,Dienstleistung‘. Nach Abschluss der Recherche standen insgesamt 24 Publikationen zur
Verfligung, wobei funf Artikel aussortiert wurden, da sie auf identischen Datensétzen basierten
und unter anderen Titeln bereits vertffentlicht wurden. Somit ergaben sich 19 relevante Studien
fur die weitere Untersuchung. VVon diesen 19 ausgewéhlten Studien bezogen sich sechs Studien
auf eine Querschnittsbetrachtung des gesamten Dienstleistungssektors (vgl. z.B. Atuahene-Gima
1996; de Brentani 1995a, 2001; Vermeulen/de Jong/O’Shaughnessy 2005), neun Studien auf den
Finanzdienstleistungsbereich (vgl. z.B. Carvalho Vieira/de Magalhaes Serra/Varela Gonzales
2004; Cooper/de Brentani 1991; Storey/Easingwood 1996, 1998) und die restlichen Studien



Kuester, S./ Schuhmacher, M. / Broermann, B. / Worgul, A. =
Die Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen llll"

untersuchten andere spezielle Dienstleistungsindustrien wie z.B. das Hotel- und
Gaststattengewerbe (vgl. Ottenbacher/Gnoth/Jones 2006), unternehmerische Dienstleistungen
(vgl. de Brentani/Ragot 1996), IT-Dienstleistungen (vgl. van Riel/Lemmink/Ouwersloot 2004)
oder den Einzelhandel (vgl. Martin 1996).

Im Anschluss analysierten wir diese 19 Studien qualitativ mit Hilfe der Counting-Methode.
Diese meta-analytische Methode wurde bereits in friheren Literaturiibersichten angewandt (vgl.
Berg 2004; Griffin und Hauser 1996). Die Counting-Methode ist eine qualitative
Forschungsmethode, die Ergebnisse mehrerer Studien aggregiert (vgl. Berg 2004).

Fur eine eingehende Untersuchung der wesentlichen Erfolgsfaktoren von Dienstleistungs-
innovationen und fir die Zusammenfiihrung der Ergebnisse wurde die Vergleichbarkeit der
Studien sichergestellt (vgl. Hauschildt 1991; Hauschildt/Salomo 2007).! Bei der Analyse der 19
Studien fanden wir insgesamt 138 Erfolgsfaktoren. Diese 138 Erfolgsfaktoren beziehen sich
teilweise auf ahnliche Managementherausforderungen und konnten somit zu 17 verschiedenen
Erfolgsdeterminanten verdichtet werden (siehe Tabelle 1). Als hilfreicher Ubergeordneter
Bezugsrahmen fir die Analyse und Verdichtung erweist sich dabei die von de Brentani (2001)
entworfene viergliedrige Systematik von dienstleistungs-, entwicklungsprozess-, unternehmens-

sowie marktbezogenen Erfolgsfaktoren. Auf diese wird im Folgenden nun né&her eingegangen.

! In allen 19 Studien wurde der Innovationserfolg anhand der subjektiven Wahrnehmung von Dienstleistungsmanagern in Bezug
auf die Erreichung bestimmter Ziele abgefragt. Der Erfolg wurde dabei nach Markteinfiihrung der Innovation gemessen. Zehn
Studien messen Erfolg anhand eines Items (vgl. z.B. de Brentani/Ragot 1996; Ottenbacher/Harrington 2008). Die (ibrigen Studien
verwenden entweder mehrere Items (vgl. z.B. de Brentani 1995a, Oldenboom/Abratt 2000) oder mehrere Dimensionen (vgl. z.B.
Carlvaho/de Magalhaes/Varela 2004; Cooper/de Brentani 1991). Obwohl die Studien den Erfolg nicht identisch messen, kann
von einem annahernd einheitlichen Erfolgsbegriff auf Basis monetarer WirtschaftlichkeitsgroRen ausgegangen werden.
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Tabelle 1: Erfolgsdeterminanten von Dienstleistungsinnovationen?

Nummer der Studien, die einen Anzahl der
wesentlichen Erfolgseinfluss Studien
nachweisen
Dienstleistungsbezogene Erfolgsdeterminanten
- Vorteil der Dienstleistungsinnovation 4], 2], [3][’1%;]’[[197]]’ [10], [14], 9
- Qualitat der Dienstleistungsinnovation (1], [2]. [3], [7[]1’6[]1 2], [13], [15], 8
- Neuheitsgrad der Dienstleistung [1], [9], [10], [13], [14], [16] 6
- Qualitat der Dienstleistungserstellung [1], [2], [4], [12] 4

Entwicklungsprozesshezogene Erfolgsdeterminanten
- Effizienz der Marketingaktivitaten bei  [2], [3], [4], [5]. [6]. [9], [12], [13],

der Markteinfiihrung [16], [17], [19] 1
- Effizienz der Aktivitaten in den
prozessphasen 111 (21, [41, 8], [6], [15], [19] 7
- Formalitat und Dokumentation des
Entwicklungsprozesses [51. [6]. [7], [16], [19] >
- Kundeninteraktion [8], [10], [11], [13], [14] 5
Unternehmensbezogene Erfolgsdeterminanten
_ o [11, [2], [7], [8], [10], [11], [12],
Kompetenz der Mitarbeiter [13], [14]. [15], [18] 11
_ - : [1]. [2]. [4], [7], [9], [20], [12],
Synergiepotenziale [15], [16], [18] 10
) i [11, [2]. [5], [6], [7], [13], [14],
Ausmal der Kundenorientierung [15], [17] 9
- Effizienz der internen Kooperationen [1], [51, [6], [71. [8]. [9], [11] 7
- Top-Management Unterstiitzung [1], [51, [6]. [7]. [8], [11] 6
- Interdisziplindre Teams [1], [5], [6], [71. [9] 5
- Fahigkeit der effizienten Anpassung an
sich &ndernde Marktbedingungen (1], [3] [4]. [18] 4
- Innovationsfordernde Unternehmenskultur [9], [10], [15], [17] 4

Marktbezogene Erfolgsdeterminanten
- Marktattraktivitat [1]. [2]. [5], [6]. [10], [18] 6

Quellen: [1] de Brentani 1989, 1991; [2] Cooper/de Brentani 1991; de Brentani/Cooper 1992; [3]
Easingwood/Storey 1993; [4] Cooper et al. 1994; [5] Edgett 1994; [6] Edgett/Parkinson 1994; [7] de Brentani
1995a; [8] Martin/Horne 1995; [9] Atuahene-Gima 1996; [10] de Brentani/Ragot 1996; [11] Martin 1996; [12]
Storey/Easingwood 1996; [13] Storey/Easingwood 1998; [14] Oldenboom/Abratt 2000; [15] de Brentani 2001; [16]
Carvalho Vieira/de Magalhaes Serra/Varela Gonzales 2004; [17] van Riel/Lemmink/Ouwersloot 2004; [18]
Ottenbacher/Gnoth/Jones 2006; [19] Ottenbacher/Harrington 2008°

2 Angeordnet nach Anzahl der Studien.
% Das Spektrum der Methoden, die in den meisten Studien eingesetzt wurden, ist sehr breit und reicht von Korrelationen (z.B.
Storey/Easingwood 1996; van Riel/Lemmink/Ouwersloot 2004), t-Tests (z.B. Edgett 1994; Martin/Horne 1995) (ber



Kuester, S./ Schuhmacher, M. / Broermann, B. / Worgul, A. =
Die Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen lllll'

Dienstleistungsbezogene Erfolgsdeterminanten: Unter dienstleistungsbezogenen Erfolgs-
determinanten werden alle Faktoren zusammengefasst, die sich mit dem Output des
Innovationsprozesses und demzufolge mit den Eigenschaften und Merkmalen einer
Dienstleistungsinnovation befassen. Wir identifizierten die folgenden vier
dienstleistungsbezogenen Erfolgsdeterminanten: Vorteil der Dienstleistungsinnovation, Qualitét
der Dienstleistungsinnovation, Neuheitsgrad der Dienstleistung und Qualitédt der Dienstleistungs-

erstellung.

Vorteil der Dienstleistungsinnovation umfasst alle Erfolgsfaktoren, die sich mit dem
wahrgenommen Vorteil, also der Einzigartigkeit oder Uberlegenheit, einer Dienstleistungs-
innovation gegeniuber anderen Wettbewerbsangeboten befassen. Insgesamt neun der 19
betrachteten Studien zeigen einen hoch signifikanten Zusammenhang zwischen dem Vorteil und
dem Erfolg der Dienstleistungsinnovation. Zum Beispiel bestdtigen Cooper und de Brentani
(1991) einen groReren Erfolg von Dienstleistungsinnovationen, die einzigartig und qualitativ
hochwertiger sind als die der Wettbewerber. Gleiches finden auch Easingwood und Storey
(1993) in ihrer Untersuchung von B2B-Finanzdienstleistungen. Ein weiteres interessantes
Ergebnis liefern de Brentani und Ragot (1996), die die Vorteilhaftigkeit einer
Dienstleistungsinnovation als den mit Abstand wichtigsten Erfolgsfaktor identifizieren.
Oldenboom und Abratt (2000) betonen in ihrer Studie den Aspekt der Wahrnehmung des
Kunden bei der Vorteilhaftigkeit einer Dienstleistungsinnovation gegentber Wettbewerbs-
angeboten. Begrundet wird dieses Ergebnis mit der hoheren Intangibilitdt von Dienstleistungen
und der daraus folgenden Entstehung einer hoheren Qualitatsunsicherheit auf Seiten des Kunden
(vgl. Oldenboom/Abratt 2000).

Als weitere Erfolgsdeterminante wurde die Qualitat der Dienstleistungsinnovation identifiziert.
Hier erfolgt die Zuweisung all jener Erfolgsfaktoren, die die Fehlerfreiheit und Zuverlassigkeit
einer Dienstleistungsinnovation beinhalten (vgl. Storey/Easingwood 1996). Insgesamt acht
Studien ermitteln einen moderaten (vgl. z.B. de Brentani 1995a) bis hoch signifikanten (vgl. z.B.
Carvalho Vieira/de Magalhaes Serra/Varela Gonzales 2004; Storey/Easingwood 1996, 1998)
positiven Zusammenhang zwischen den integrierten Erfolgsfaktoren dieser Determinante und
dem Innovationserfolg. Der Neuheitsgrad der Dienstleistung stellt eine weitere relevante

Erfolgsdeterminante dar. Diese bezieht sich auf den Grad, zu dem die Dienstleistungsinnovation

Regressionen (e.g., de Brentani 1991; de Brentani/Ragot 1996) und Varianzanalysen (vgl. Cooper et al. 1994) bis zu
Diskriminanzanalysen (z.B. Edgett/Parkinson 1994; Oldenboom/Abratt 2000; Ottenbacher/Gnoth/Jones 2006).
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das Unternehmen in eine neue Dienstleistungskategorie einfihrt und bzw. oder eine neue Art der
Dienstleistungsentwicklung oder Technologie angewandt wird (vgl. de Brentani 1991). Sechs
Studien zeigen, dass der Neuheitsgrad der Dienstleistungsinnovation einen Einfluss auf den
Innovationserfolg  hat. Als letzte zu  betrachtende  Erfolgsdeterminante  der
dienstleistungsbezogenen Erfolgsfaktoren ist die Qualitdt der Dienstleistungserstellung zu
nennen. Diese Erfolgsdeterminante subsumiert alle Faktoren, die sich mit der Kundeninteraktion
wéhrend der Dienstleistungserstellung befassen, z.B. die vom Kunden wahrgenommene Qualitét
der Schnittstellen zum Kunden sowie die Freundlichkeit und Effizienz des Personals. Dieser
Erfolgsdeterminante lassen sich Erfolgsfaktoren aus vier Studien zuordnen (vgl. Cooper/de
Brentani 1991; Cooper et al. 1994; de Brentani 1991; Storey/Easingwood 1996). Die
Unterschiede in der Wirkungsstarke auf den Innovationserfolg reichen dabei von gering (vgl.
Cooper/de Brentani 1991) iber moderat (vgl. Cooper et al. 1994) bis hin zu hoch (vgl.
Storey/Easingwood 1996).

Entwicklungsprozessbezogene Erfolgsdeterminanten: Cooper and Edgett (1999) folgend kann
der Dienstleistungsentwicklungsprozess als ein formaler Plan oder Gedankenprozess verstanden
werden, der ein Dienstleistungsinnovationsprojekt von der Ideengenerierung bis hin zur
Markteinfihrung und Kommerzialisierung darstellt. Entwicklungsprozessbezogene Erfolgs-
determinanten helfen Unternehmen die Effektivitdt und Effizienz von Innovationen zu
verbessern, so dass knappe Ressourcen bestmdglich eingesetzt werden (vgl. Crawford/di
Benedetto 2006). Die Gruppe der entwicklungsprozessbezogenen Determinanten beziehen sich
auf die Beschaffenheit des Innovationsprozesses, folglich auf die Phasen und Aktivitaten bei der
Entwicklung einer Dienstleistungsinnovation. Hierunter fallen die Determinanten Effizienz der
Marketingaktivitaten bei der Markteinfuhrung, Effizienz der Aktivitaten in den Prozessphasen,

Formalitat und Dokumentation des Entwicklungsprozesses und Kundeninteraktion.

Die Erfolgsdeterminante Effizienz der Marketingaktivitaten bei der Markteinfuhrung wurde von
elf Studien identifiziert (vgl. z.B. Carvalho Vieira /de Magalhaes Serra/Varela Gonzales 2004;
Cooper/de Brentani 1991; Easingwood/Storey 1993; Edgett/Parkinson 1994; Storey/Easingwood
1996). Dies ist eine der starksten Determinanten des Innovationserfolges. Genauer gesagt steigt
der Innovationserfoly mit zunehmend effizienter Marketingkommunikation (vgl. z.B.
Storey/Easingwood 1996), mit einer attraktiven Positionierung am Markt und einer hohen
Ubereinstimmung von Distributionsanforderungen der Dienstleistungsinnovation mit den

vorhandenen Distributionsfédhigkeiten des Unternehmens (vgl. z.B. Storey/Easingwood 1998).
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Die Effizienz der Aktivitdten in den Prozessphasen bezieht sich auf alle Faktoren, die sich mit
einem gut  geplanten und  effizient ~ umgesetzten Innovationsprozess  fiir
Dienstleistungsinnovationen befassen. Insgesamt sieben der 19 Studien weisen Erfolgsfaktoren
nach, die sich dieser Erfolgsdeterminante zuordnen lassen (vgl. z.B. Cooper et al. 1994; de
Brentani 1991; Edgett/Parkinson 1994). Das Vorhandensein eines formalisierten und
dokumentierten Entwicklungsprozesses flr Dienstleistungsinnovationen ist eine weitere
Erfolgsdeterminante, die funf Studien nachweisen konnten. Jedoch konnte nur eine Studie einen
hoch signifikanten Zusammenhang mit dem Innovationserfolg zeigen (vgl. Carvalho Vieira /de
Magalhaes Serra/Varela Gonzales 2004). Edgett (1994) findet einen signifikant positiven
Zusammenhang zwischen dem Faktor Formalitat und dem Innovationserfolg. Demnach kann ein
Innovationsprozess, der anfangs eine klare Ideenselektion anhand von go-/no go-Entscheidungen
durchfuhrt und mit voranschreitenden Phasen immer formaler wird, die Erfolgschancen des
Innovationsprojektes erhohen. Die letzte Erfolgsdeterminante beschreibt das Ausmall der
Kundeninteraktion. Hierunter fallen alle Faktoren, die sich mit der expliziten Einbindung von
Kunden bei der Entwicklung einer Dienstleistungsinnovation beschéftigen. Die zugeordneten
Erfolgsfaktoren wurden in flinf Studien nachgewiesen. Hervorzuheben ist die besonders hohe
Wirkungsstarke zwischen Kundenintegration bei gewerblichen Dienstleistungen und dem
Innovationserfolg bei de Brentani und Ragot (1996). Martin und Horne (1995) stellen in ihrer
Studie einen schwach positiven Zusammenhang zwischen dem Faktor Mitwirkung des Kunden
im Innovationsprozess und dem Innovationserfolg fest. Dass Kl keinen stérkeren positiven
Einfluss auf Innovationserfolg hat kann dadurch erklart werden, dass KI den Innovationsprozess
potenziell verlangsamt. Das ist problematisch, da Unternehmen zunehmend dem Druck
ausgesetzt sind, Dienstleistungen aufgrund immer kiirzer werdender Lebenszyklen auch in

diesem Bereich schneller zu entwickeln (vgl. Gupta/Wilemon 1990).

Unternehmensbezogene Erfolgsdeterminanten: In der Kategorie der unternehmensbezogenen
Erfolgsdeterminanten befinden sich alle Erfolgsfaktoren, die sich mit der Beschaffenheit des
unternehmensinternen Umfelds, genauer gesagt mit dem Management und der Organisation der
Dienstleistungsinnovation, befassen. Insgesamt ergaben sich acht Erfolgsdeterminanten in dieser
Kategorie: Kompetenz der Mitarbeiter, Synergiepotenziale, Ausmal} der Kundenorientierung,
Effizienz der internen Kooperationen, Top-Management Unterstlitzung, interdisziplindre Teams,
Fahigkeit der effizienten Anpassung an sich &ndernde Marktbedingungen und eine

innovationsférdernde Unternehmenskultur.
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Eine der identifizierten unternehmensbezogenen Erfolgsdeterminanten ist die Kompetenz der
Mitarbeiter. Diese integriert alle Erfolgsfaktoren, die die Auswahl, die Qualifikation, das
Verstandnis und die Unterstltzung der Mitarbeiter mit Kundenkontakt fir die Dienstleistungs-
innovation beschreiben. In insgesamt elf der 19 Studien wurden Erfolgsfaktoren dieser
Determinante ermittelt (vgl. z.B. Cooper/de Brentani 1991; de Brentani 2001; de Brentani/Ragot
1996; Ottenbacher/Gnoth/Jones 2006; Storey/Easingwood 1996). Weiterhin umfasst die
Erfolgsdeterminante Synergiepotenziale aller Erfolgsfaktoren, die sich mit Aspekten der
Integration einer Dienstleistungsinnovation in vorhandene Unternehmensstrukturen befassen,
wie die Ubereinstimmung der Anforderungen einer Dienstleistungsinnovation mit den
Managementfahigkeiten und finanziellen Ressourcen sowie den Kompetenzen verschiedener
Unternehmensbereiche wie Personalwesen, Marketing und Vertrieb. Zehn Studien zeigen einen
hoch signifikanten Einfluss auf den Innovationserfolg (vgl. z.B. Carvalho Vieira /de Magalhaes
Serra/Varela Gonzales 2004; Cooper/de Brentani 1991; de Brentani 1991; de Brentani/Ragot
1996). De Brentani (1991) zeigt, dass Dienstleistungsinnovationen, die eine hohe
Ubereinstimmung mit den Managementfahigkeiten, der Kompetenz des Unternehmens, den
Marketingféhigkeiten, dem vorhandenen Betriebssystem, dem Vertrieb sowie den finanziellen
Ressourcen haben, erfolgreicher am Markt eingefiihrt werden kdnnen. Ein weiterer interessanter
Effekt ergab sich bei Carvalho Vieira, de Magalhaes Serra und Varela Gonzales (2004), die
einen positiven Zusammenhang von Managementsynergien auf die zeitliche Erfolgsdimension
,Zeit bis zum Breakeven‘ nachweisen. Anders sind hingegen die Ergebnisse von Ottenbacher,
Gnoth und Jones (2006), die nur eine geringe Wirkungsstarke von Synergiepotenzialen auf den

Innovationserfolg im Gastgewerbe ermitteln.

Die Erfolgsdeterminante Ausmall der Kundenorientierung subsumiert all diejenigen
Erfolgsfaktoren, die sich mit der Erfullung von eindeutig identifizierten Kundenbedurfnissen
durch die Dienstleistungsinnovation befassen. Insbesondere zdhlen Marktforschungsaktivitaten
mit dem Ziel, ein besseres Verstandnis der Kundenbedirfnisse und des Kundenverhaltens zu
erlangen, ein hoher Bedarf des Kunden nach Dienstleistung sowie die Erflillung der
Nutzenerwartung des Kunden zu dieser Erfolgsdeterminante. Insgesamt konnten neun Studien
einen positiven Zusammenhang zwischen dieser Determinante und dem Innovationserfolg
nachweisen (vgl. z.B. de Brentani 1991, 1995a, 2001; Edgett/Parkinson 1994; Oldenboom/Abratt
2000). In vielen Studien erwies sich diese Determinante sogar als starkster Einfluss auf den

Innovationserfolg. Carbonell, Rodriguez-Escudero und Pujari (2009) betonen sogar, dass ein
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genaues Verstandnis der Kundenbedirfnisse eine Grundvoraussetzung fiir die Entwicklung von

Dienstleistungsinnovationen ist.

Eine weitere Erfolgsdeterminante ist die Effizienz der internen Kooperation bei der Entwicklung
von Dienstleistungsinnovationen. Darunter wird ein effizientes Schnittstellenmanagement sowie
die Fahigkeit, verschiedene Qualifikationen bei der Entwicklung von
Dienstleistungsinnovationen anzuwenden aber auch eine gute interne Kommunikation
verstanden (vgl. de Brentani 1991). Hierbei ermitteln sieben der betrachteten Studien einen
positiven Zusammenhang zwischen den integrierten Erfolgsfaktoren und dem Innovationserfolg.
In vielen Fallen wird eine hohe Wirkungsstérke festgestellt (vgl. Atuahene-Gima 1996; de
Brentani 1991, 1995a; Edgett/Parkinson 1994). Edgett und Parkinson (1994) erkléaren die
Wichtigkeit einer effizienten internen Kooperation Uber die Merkmale Simultanitat der
Erstellung und des Konsums der Dienstleistung und der daraus folgenden Nichtlagerfahigkeit.
Ein hoher Grad an interner Kooperation stellt demnach die Voraussetzung dar, diesen

Dienstleistungsmerkmalen adaquat zu begegnen.

Die Determinante Top-Management Unterstlitzung bezieht sich auf Aspekte eines starken und
erkennbaren Top-Management Supports fir das Innovationsprojekt. VVor allem das Ausmal3 der
Beteiligung des Top-Managements an der Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen ist
interessant. Insgesamt sechs Studien bestatigen, dass eine Top-Management Unterstiitzung einen
hoch signifikant positiven Einfluss auf den Innovationserfolg hat (vgl. Atuahene-Gima 1996; de
Brentani 1991, 1995a; Edgett/Parkinson 1994). Alle Faktoren, die sich mit der Integration
verschiedener Fachbereiche bei der Dienstleistungsentwicklung befassen, werden zu der
Erfolgsdeterminante interdisziplindre Teams verdichtet. Diese Erfolgsdeterminante wurde in
insgesamt funf der 19 Studien ermittelt. In den meisten Studien wird eine hohe Wirkungsstarke
festgestellt (vgl. Atuahene-Gima 1996; de Brentani 1991, 1995a; Edgett/Parkinson 1994).

Des Weiteren ergibt sich die Erfolgsdeterminante Fahigkeit der effizienten Anpassung an sich
andernde Marktbedingungen. Hierzu zahlen vor allem die F&higkeit sich verandernde
Kundenbedurfnisse zu verstehen und auf Wettbewerbsangebote flexibel mit eigenen
Dienstleistungsinnovationen reagieren zu konnen. Vier der 19 Studien stellen einen positiven
Einfluss dieser Determinante auf den Innovationserfolg fest, wobei meistens eine moderate
Wirkungsstiarke nachgewiesen wird (vgl. Cooper et al. 1994; Easingwood/Storey 1993;
Ottenbacher/Gnoth/Jones 2006).
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Eine innovationsfordernde Unternehmenskultur ist die letzte identifizierte unternehmens-
bezogene Erfolgsdeterminante. Sie umfasst alle Erfolgsfaktoren, die die vom Management
erzeugte Innovationskultur innerhalb des Unternehmens betreffen. Hierzu zédhlen u.a. die
Bedeutung von Innovationsaktivitaten bei der Personalauswahl, -bewertung und -bezahlung, die
Forderung von unkonventionellen und kreativen Entscheidungsprozessen sowie die Integration
von Innovationen in die Unternehmensstrategie. Hier ermitteln vier Studien einen hoch
signifikant  positiven Zusammenhang zwischen der Erfolgsdeterminante und dem
Innovationserfolg (vgl. Atuahene-Gima 1996; de Brentani 2001; de Brentani/Ragot 1996; van
Riel/Lemmink/Ouwersloot 2004). Atuahene-Gima (1996) stellt zum Beispiel fest, dass
Dienstleistungsunternehmen ihren Innovationserfolg erhéhen kdnnen, wenn Innovations-
aktivitaten eine hohere Bedeutung bei der Personalauswahl, -selektion und -bezahlung
beigemessen wird und das Management in der Lage ist eine innovationsfordernde Umgebung zu
schaffen. Van Riel, Lemmink und Ouwersloot (2004) ermitteln auBerdem einen Beitrag der
Forderung von unkonventionellen und kreativen Entscheidungsprozessen innerhalb des

Unternehmens zum Innovationserfolg.

Marktbezogene Erfolgsdeterminanten: Den Schlusspunkt der Analyse bilden marktbezogene
Erfolgsdeterminanten, die sich auf das unternehmensexterne Umfeld beziehen, sich also mit der
Beschaffenheit des Marktes befassen (vgl. de Brentani 2001). Unter der Erfolgsdeterminante
Marktattraktivitat werden alle Erfolgsfaktoren integriert, die sich mit dem Marktwachstum und
der MarktgroRe auseinandersetzen. Sechs Studien zeigen, dass Marktattraktivitat einen
signifikanten Einfluss auf den Innovationserfolg hat. Insbesondere wird das Wissen uber das
Marktpotenzial aufgrund vorheriger Marktforschung als sehr wichtig identifiziert (vgl. Edgett
1994; Edgett/Parkinson 1994). Zum Beispiel entdecken Cooper und de Brentani (1991) einen
signifikant positiven, moderaten Zusammenhang zwischen dem Faktor MarktgroRe und -
wachstum und dem Innovationserfolg. Somit haben Dienstleistungsinnovationen, die grof3e und
schnell wachsende Mérkte anstreben, eine hohere Erfolgswahrscheinlichkeit. Zu ahnlichen
Ergebnissen kommen auch de Brentani und Ragot (1996) fir gewerbliche Dienstleistungen

sowie Ottenbacher, Gnoth und Jones (2006) fir das Hotel- und Gastgewerbe.

Insgesamt konnten wir anhand der durchgefiihrten qualitativen Counting-Methode feststellen,
dass die 19 Studien verschiedene Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsinnovationen identifizieren.
Unterschiedliche Studien zeigen zudem die identifizierten Erfolgsfaktoren mit unterschiedlichen

Effekten auf den Innovationserfolg. Die Unterschiedlichkeit der Effektstarken kann darauf
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zurlickzufuhren sein, dass der Heterogenitat der Dienstleistungsindustrie nicht in adaquater
Weise Rechnung getragen wurde. Erfolgsfaktoren werden fiir  unterschiedliche
Dienstleistungsinnovationstypen variieren. Diesem Ansatz werden wir in den nachsten Kapiteln

nachgehen.

3 Innovationstypologie im Dienstleistungssektor

In den folgenden Abschnitten werden verschiedene Ansdtze zur Analyse von
Innovationstatigkeiten sowie wesentliche Innovationstypologien im Dienstleistungssektor
vorgestellt. Des Weiteren wird eine eigene Typologie des Dienstleistungssektors auf Basis

verschiedener Innovationsaktivitaten aufgestellt.
3.1  Uberblick tiber bisherige Innovationstypologien im Dienstleistungssektor

Die Heterogenitat des Dienstleistungssektors stellt eine besondere Herausforderung fir die
Analyse von Innovationsaktivitdten der verschiedenen Dienstleistungsbranchen dar (vgl.
Ottenbacher/Gnoth/Jones 2006). Demzufolge besteht die Forderung an Wissenschaftler, den
Dienstleistungssektor anhand bestimmter Charakteristika zu typologisieren und darauf
aufbauende strategische Implikationen zu bilden (vgl. Lovelock 1983; Lovelock/Wirtz 2007).
Aufgrund des Bedarfs einer Typologisie des Dienstleistungssektors in relativ homogene
Kategorien entstanden mehrere landerspezifische Klassifikationen (vgl. Chase 1978; Lovelock
1983; Shostack 1977; Thomas 1978). Ein bekannter Ansatz zur Erlangung einer Klassifikation
ist es, industriespezifische Eigenschaften von Innovationsaktivitaten zu identifizieren, so dass
Dienstleistungsindustrien zu sogenannten Innovationstypen geblndelt werden kdnnen (vgl.
Camacho/Rodriguez 2005; Evangelista 2000; Hipp/Grupp 2005; Hollenstein 2003; Pavitt 1984,
Soete/Miozzo 1989; Sundbo 1997).

Der Grundstein zur Entwicklung von Innovationstypologien wurde von Pavitt (1984) gelegt, der
in einer vielbeachteten Studie die Innovationsaktivitdten des gesamten Wirtschaftssektors
GroRbritanniens in vier Innovationstypen unterteilte. Samtliche Dienstleistungsbranchen wurden
dabei einem Typ zugeordnet. Darauf aufbauend wurden in jlingster Zeit verschiedene Ansétze

von Typologien entwickelt.

Zum Beispiel untersuchte Evangelista (2000) Innovationstypen fir den italienischen

Dienstleistungssektor. Methodisch wurde in drei Schritten vorgegangen: Zuerst wurden aus
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Sekundardaten die wesentlichen Variablen ausgewéhlt, die als Indikatoren fir die
unterschiedlichen Innovationstatigkeiten im Dienstleistungssektor dienen kénnen. AnschlieRend
wurden diese zu Branchenmittelwerten aggregiert. Zuletzt wurden mit Hilfe von Faktor- und
Clusteranalyse drei Faktoren (Innovationsintensitat, technologische Quellen, marktorientierte
Innovationsstrategie) identifiziert, auf deren Basis sich vier Innovationstypen ergaben. Andere
Studien folgten dieser Methode. Zum Beispiel Hollenstein (2003), der eine Clusteranalyse fiir
die Schweiz durchfuhrte, Camacho und Rodriguez (2005), die eine Typologie fiir den spanischen
Dienstleistungssektor erarbeiteten und Hipp und Grupp (2005), die die konzeptionell und
theoretisch hergeleitete Typologie von Soete und Miozzo (1989) bestatigen.

Bei Hipp und Grupp (2005) ergeben sich vier Innovationstypen. Der wissensintensive Typ wird
so verstanden, dass externes Wissen in Kombination mit internem Wissen in kundenangepasste
Dienstleistungsinnovationen umgewandelt wird (vgl. Hipp/Grupp 2005). Dieser Innovationstyp
ist deshalb durch Dienstleistungsinnovationen mit einem  tendenziell hdheren
Individualisierungsgrad gekennzeichnet (vgl. Tether/Hipp/Miles 2001). Der skalenintensive Typ
sowie der netzwerkbasierte Typ verfolgen vor allem Effizienzgesichtspunkte im Sinne von
Vereinfachung und Standardisierung der Innovationstatigkeiten, welche z.B. durch
Prozessinnovationen erzielt werden konnen. Des Weiteren tragen Innovationen dazu bei, die
Qualitat der Dienstleistung zu verbessern (vgl. Tether/Hipp/Miles 2001). Charakteristisches
Merkmal fir den skalenintensiven Typ ist die Abhédngigkeit von physischen Netzwerken,
wohingegen der netzwerkbasierte Typ von Informationsnetzen abhangig ist (vgl. Hipp/Grupp
2005). Pragend fiir den zulieferdominierten Typ ist, dass Innovationen ibernommen werden, die
aullerhalb der Branche entwickelt wurden. Somit besteht die Innovationstatigkeit vorwiegend in
der  Akquisition und Implementierung  dieser  externen  Innovationen.  Eigene
Forschungsaktivitdten finden selten statt (vgl. Hipp/Grupp 2005). Sundbo (1997) wahlte eine
andere methodische Herangehensweise. Er identifizierte mit Hilfe von 21 Fallstudien eine
Innovationstypologie fir den dénischen Dienstleistungssektor. Insgesamt bestatigen diese
Arbeiten, dass sich der Dienstleistungssektor in Bezug auf Innovationsaktivititen als heterogen
darstellt und dass unterschiedliche Typologien existieren, die homogene Innovationsaktivitaten

aufzeigen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass der aktuelle Erkenntnisstand der
Innovationsaktivitiaten des Dienstleistungssektors auf wenigen empirischen Studien beruht. Die

Typologien unterstreichen, dass die Forschung in diesem Bereich die Heterogenitdt der
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Dienstleistungsindustrie auch fiir die Innovationsentwicklung adressieren muss, um wertvolle
Erkenntnisse zu erlangen. Um in Zukunft Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsinnovationen zu
untersuchen, missen die Innovationsaktivitaten fur die verschiedenen Innovationstypen einzeln
betrachtet werden. Hier setzt die vorliegende Arbeit an und entwickelt eine Innovationstypologie
fur den deutschen Dienstleistungssektor. Dabei gruppieren wir Typen, die durch &hnliche
Innovationsaktivitdaten charakterisiert sind und folgen somit methodisch dem Vorgehen von
Evangelista (2000).

3.2 Empirische Entwicklung einer Innovationstypologie im

Dienstleistungssektor

3.2.1 Datenbasis der Typologie
Fur die Entwicklung einer Innovationstypologie des Dienstleistungssektors wird als Datenbasis

auf die Innovationserhebung des Mannheimer Innovationspanels (MIP) des Zentrums flr
Européische Wirtschaftsforschung (ZEW) zuriickgegriffen. Das MIP ist der deutsche Beitrag
zum Community Innovation Survey (CIS) der Europdischen Union. Die CIS ist eine der
wichtigsten Datenbanken in Bezug auf die Innovationsaktivitdten des Dienstleistungssektors
(vgl. Hipp 2000). In diesem Datensatz befinden sich 1.016 Dienstleistungsunternehmen, die eine
aktive Innovationsentwicklung betreiben. Diese Unternehmen konnen gemal den
Unterkategorien des NACE-KIlassifikationsschemas 21 Branchengruppen zugeordnet werden.
Eine Auflistung der sich ergebenden Branchengruppen sowie deren Verteilung in der Stichprobe
befinden sich in Tabelle 2.
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Tabelle 2: Zusammensetzung der Stichprobe

Stichprobenverteilung
(in Prozent)

Branchengruppen
Transportdienstleistungen 14,4
Architektur- und Ingenieurdienstleistungen 10,6
Datenverarbeitung und Datenbanken 9,5
Rechts-, Steuer- und Unternehmensberatungen 8,0
GroRhandel 79
Grundstiicks- und Wohnungswesen 54
Einzelhandel 4,6
Forschung und Entwicklung 4,5
Sonstige Dienstleistungen 4,2
Abwasser- und Abfallbeseitigung 3,6
Gebdaudereinigung 3,6
Bankdienstleistungen 3,3
Technische, physische und chemische Untersuchung 2,9
Handel, Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen 2,6
Versicherungsdienstleistungen 2,5
Sonstige Finanzdienstleistungen 2,4
Post- und Telekommunikationsdienste 2,3
Kultur, Sport und Unterhaltung 2,3
Sonstige unternehmensnahe Dienstleistungen 2,3
Werbung 1,7
Auskunfts- und Schutzdienste 1,4
Unternehmensgrofe (in Anzahl an Mitarbeitern)

5-10 Mitarbeiter 24

11-25 Mitarbeiter 19

26-50 Mitarbeiter 15

51-100 Mitarbeiter 11

101-1.000 Mitarbeiter 22

1.001-10.000 Mitarbeiter 6

Mehr als 10.000 Mitarbeiter 1

Keine Angabe 2

3.2.2 Faktor- und Clusteranalyse
Bei der Datenaufbereitung folgten wir dem methodischen Vorgehen von Evangelista (2000).

Zunadchst ging es um die Identifikation von maoglichst zentralen und représentativen
Merkmalsvariablen, die typische Innovationsaktivitaten beschreiben. Nach intensiver Durchsicht
des Datensatzes konnte eine Auswahl von acht moéglichen empirischen Merkmalsvariablen

getroffen werden. Um zu gewaéhrleisten, dass diese in der Lage sind zwischen den verschiedenen
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Innovationstypen zu diskriminieren, wurde eine einfaktorielle univariate Varianzanalyse
(ANOVA) zum Vergleich der Mittelwerte zwischen den Branchengruppen durchgefiihrt. Dabei
waren die Mittelwerte zweier Variablen nicht signifikant unterschiedlich. Die sechs
verbleibenden Merkmalsvariablen, die eine hohe Diskriminierungsstarke zwischen den
Branchengruppen aufweisen, sind (1) externe Innovationsquelle Kunde, (2) externe
Innovationsquelle Wissenschaft, (3) Innovationsstrategie individueller Losungen fir Kunden, (4)
Anteil der Fremdentwicklung, (5) Innovationstrategie Kostenfiihrerschaft und (6) Anteil der

Investitionen.

Darauf aufbauend wurde eine Aggregation der Merkmalsvariablen durchgefihrt. VVoraussetzung
hierfar ist eine Monomodalitat der einzelnen Merkmalsvariablen. Dies wird durch die Bildung
von Histogrammen Uberprift. Als Ergebnis lasst sich fur alle sechs Variablen eine
Monomodalitat feststellen. Demnach stellen die Mittelwerte der Branchengruppen eine sinnvolle
Aussageeinheit dar. Datengrundlage fur die nachfolgende exploratorische Faktor- und

Clusteranalyse bilden somit die Mittelwerte der 21 Branchengruppen (siehe Tabelle 2).

Zunachst wurden die Mittelwerte der sechs empirischen Merkmalsvariablen standardisiert. Flr
die exploratorische Faktorenanalyse der sechs Merkmalsvariablen wurde zur Faktorextraktion
das Verfahren der Hauptkomponentenanalyse, zur Festlegung der Anzahl der Faktoren das
Kaiser-Kriterium (Eigenwerte > 1) und zur Interpretation der Faktorladungen die rechtwinklige
Varimax-Rotation verwendet. Damit sollte der Anforderung der Unabhéngigkeit der in der spater
folgenden Clusteranalyse verwendeten Variablen nachgekommen sowie die Komplexitét einer
Innovationstypologie reduziert werden. Dadurch konnten zwei Faktoren extrahiert werden. Beide

Faktoren erklaren zusammen 69% der Gesamtvarianz der einbezogenen Variablen.

Der erste Faktor gibt inhaltlich den Grad der Adoption von extern entwickelten Innovationen
wieder. So lassen sich Innovationsaktivititen von Dienstleistungsbranchen, bei denen
Investitionen einen hohen Anteil an den gesamten Innovationsaufwendungen ausmachen und ein
hoher Anteil der auf den Markt gebrachten Dienstleistungsinnovationen nicht selbst entwickelt
wird, mit einem Adoptionsverhalten in Bezug auf die Entwicklung von
Dienstleistungsinnovationen in Verbindung bringen. AulRerdem kann ein geringer Adoptionsgrad

auch als hoher Grad der eigenen Entwicklung von Innovationen verstanden werden.

Der zugrundeliegende zweite Faktor kann als Grad der Individualisierung und Nutzung externer

Innovationsquellen bezeichnet werden. So gehen eine Innovationsstrategie, die auf individuelle
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Losungen fir die Kunden abzielt, sowie eine haufige Nutzung von Kunden und
wissenschaftlichen Einrichtungen als externe Innovationsquellen mit einem hohen
Individualisierungsgrad einher. Durch die hohe negative Faktorladung der Variable
Innovationsstrategie Kostenfuhrerschaft kann eine geringe Ausprégung dieses Faktors auch als
hoher Grad der Standardisierung und geringe Nutzung externer Innovationsquellen interpretiert

werden.

Auf Basis der beiden extrahierten Faktoren Grad der Adoption von extern entwickelten
Innovationen und Grad der Individualisierung und Nutzung externer Innovationsquellen wurde
eine hierarchische Clusteranalyse durchgefuhrt. Als Proximitdtsmall wurde die quadrierte
Euklidische Distanz verwendet. Mittels des Single-Linkage-Verfahrens und der graphischen
Darstellung anhand des Dendogramms konnte eine der 21 Branchengruppen (Handel,
Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen) eindeutig als Ausreifl3er identifiziert werden,
welcher fur die weitere Betrachtung eliminiert wurde. Der zweite Schritt war die Bestimmung
der Clusteranzahl. Hierzu wurde das Ward-Verfahren verwendet, um anhand der graphischen
Darstellung der Entwicklung der Fehlerquadratsumme das Ellbogen-Kriterium als
Entscheidungsgrundlage heranzuziehen. Dieses Ellbogen-Kriterium wies auf eine optimale
Anzahl von drei oder vier Clustern hin. Aus sachlogischen Griinden wurde eine Anzahl von vier

Clustern gewahlt, die sich inhaltlich gut interpretieren lassen.

Der dritte Schritt der Clusteranalyse war die Zuordnung der Branchengruppen zu den vier
Clustern. Hier wurde ein hybrides Clusterverfahren eingesetzt, indem zunéchst eine Startlosung
mittels des Ward-Verfahrens berechnet wurde. Diese wurde dann anhand des k-Means-
Verfahrens verfeinert, wobei sich fiir unseren Fall keine weitere Verbesserung der Startldsung
des Ward-Verfahrens erreichen lieB. Als néchstes wurde die Stabilitit bzw. Glte der
Clusterldsung durch eine Diskriminanzanalyse geprift. Der kanonische Korrelationskoeffizient
fir die beiden Diskriminanzfunktionen von 0,94 bzw. 0,85 weist auf eine hohe Streuung
zwischen den Gruppen und eine geringe Streuung innerhalb der Gruppen hin. Mit Hilfe von
Wilk’s Lambda konnte darlber hinaus ein hochsignifikanter Unterschied (p<0.001) zwischen
den Gruppenmittelwerten der Funktionswerte aus den Diskriminanzfunktionen nachgewiesen
werden. AuBerdem wurde anhand der Klassifikationsmatrix eine Trefferquote von 100%
ermittelt. Somit wurden durch die Diskriminanzfunktionen sdmtliche 20 Branchengruppen den

aus der Clusteranalyse gebildeten Gruppen richtig zugeordnet. Abbildung 1 zeigt die vier Cluster
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beziiglich der beiden Faktoren Grad der Adoption von extern entwickelten Innovationen und

Grad der Individualisierung und Nutzung externer Innovationsquellen.

Abbildung 1: Graphische Darstellung der Clusterlésung
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5. Transportdienstleistungen 6. Post- und Telekommunikationsdienste 7. Bankdienstleistungen 8. Versicherungsdienstleistungen
9. Datenverarbeitung und Datenbanken 10. Forschung und Entwicklung 11. Rechts-, Steuer- und Unternehmensberatungen 12.
Architektur- und Ingenieursdienstleistungen  13. Technische, physische und chemische Untersuchungen  14. Werbung
15. Einzelhandel 16. Grundstiicks- und Wohnungswesen 17. Abwasser- und Abfallbeseitigung 18. Auskunfts- und Schutzdienste
19. Gebaudereinigung 20. Sonstige unternehmensnahe Dienstleistungen

3.2.3 Interpretation der Ergebnisse
Zur Interpretation der Clusterlésung (Abbildung 1) werden die Clustermittelwerte der beiden

Clustervariablen herangezogen. Das erste Cluster zeigt eine geringe Auspragung im Hinblick auf
den Grad der Adoption von extern entwickelten Innovationen und auf den Grad der
Individualisierung und Nutzung externer Innovationsquellen. Somit zeichnen sich Industrien in
diesem Innovationstyp durch eine eigene Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen aus und
fokussieren bei der Innovationsentwicklung auf interne Prozesse. Dabei werden Kunden und
wissenschaftliche Einrichtungen weniger als Quelle fir Innovationen herangezogen. Stattdessen
wird eine Kostenfuhrerschaft durch Innovationen angestrebt. Den Innovationsaktivitaten liegt
also ein Effizienzstreben zugrunde. Deshalb kann dieser Innovationstyp als Effizienter

Entwickler bezeichnet werden. Die Branchen Post- und Telekommunikation, Abwasser- und
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Abfallbeseitigung, Versicherungs-, Transport- und Bankdienstleistungen fallen in dieses Cluster.
Der Effiziente Entwickler &hnelt dem skalenintensiven Innovationstyp von Hipp und Grupp
(2005).

Die Branchengruppen, die zum zweiten Cluster zdhlen, sind Forschung und Entwicklung,
Datenverarbeitung und Datenbanken, technische, physische und chemische Untersuchungen,
Rechts-, Steuer- und Unternehmensberatung, Architektur- und Ingenieursdienstleistungen,
sonstige  Dienstleistungen und sonstige unternehmensnahe Dienstleistungen. Dieser
Innovationstyp zeigt eine geringe Auspragung hinsichtlich des Grades der Adoption von extern
entwickelten Innovationen. Im Gegensatz zum ersten Innovationstyp liegt jedoch ein hoher Grad
an Individualisierung und Nutzung externer Innovationsquellen vor. Daraus lasst sich schlie3en,
dass hier ebenfalls die eigene Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen im Mittelpunkt
stent. Diese Innovationsaktivitdten werden jedoch primar mit dem Ziel verfolgt,
kundenindividuelle Dienstleistungsinnovationen anbieten zu konnen. Dafur werden hé&ufig
Kunden und wissenschaftliche Einrichtungen als Innovationsquellen herangezogen. Eine
Erklarungsmdoglichkeit konnte darin liegen, dass dieser Innovationstyp eine Positionierung als
innovatives Unternehmen anstrebt. Daher kann dieser Innovationstyp als Innovativer Entwickler
interpretiert werden. Hipp und Grupp (2005) identifizieren einen &hnlichen Typ, den so
genannten wissensintensiven Innovationstyp. Aufgrund der hohen Relevanz von Wissen
kombiniert dieser Innovationtyp oftmals externes Wissen mit internem Wissen, um so

kundenorientierte Dienstleistungsinnovationen zu entwickeln (vgl. Hipp/Grupp 2005).

Die Branchen Auskunfts- und Schutzdienste, Grof3handel, Sonstige Finanzdienstleistungen und
Werbung gehdren zum dritten Cluster. Dieses weist sowohl eine hohe Auspragung in Bezug auf
den Grad der Adoption von extern entwickelten Innovationen auf als auch einen hohen Grad der
Individualisierung und Nutzung externer Innovationsquellen. So zeichnen sich die
Innovationsaktivitdten dieses Innovationstyps dadurch aus, dass der Fokus weniger auf der
eigenen Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen liegt, sondern diese primar extern
bezogen und dann implementiert werden. Durch eine hohe Interaktion mit externen
Innovationsquellen wird das Ziel verfolgt, mdglichst kundenindividuelle Dienstleistungs-
innovationen anbieten zu konnen. Insgesamt lasst sich dieser Innovationstyp deshalb als
Interaktiver Adopter bezeichnen. Dieser Innovationstyp zeigt insgesamt Gemeinsamkeiten mit
dem zulieferdominierten Typ von Hipp und Grupp (2005), bei dem Innovationen von auf3erhalb

der eigenen Industrie kommen. Innovationsaktivitaten basieren dabei auf Akquisition und
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Implementierung externer Innovationen und eigene Forschung und Entwicklung findet nicht statt
(vgl. Hipp/Grupp 2005).

AbschlieBend wird das vierte Cluster mit den darin enthaltenen Branchen Kultur, Sport und
Unterhaltung, Grundstiicks- und Wohnungswesen, Einzelhandel und Geb&udereinigung
betrachtet. Dieses Cluster zeichnet sich durch einen hohen Grad der Adoption von extern
entwickelten Innovationen und einen niedrigen Grad der Individualisierung und Nutzung
externer Innovationsquellen aus. Auch hier werden Dienstleistungsinnovationen weniger selbst
entwickelt, sondern von auen bezogen. Dabei wird versucht, einen Wettbewerbsvorteil durch
eine Kostenflhrerschaftsposition zu erzielen. Daher spielen fur diesen Innovationstyp ein hoher
Standardisierungsgrad und weniger die Nutzung von externen Innovationsquellen eine Rolle.
Deshalb kann dieser als Standardisierter Adopter benannt werden. Bei Hipp und Grupp (2005)
wird auch fir diesen Innovationstyp ein Aquivalent identifiziert, den sogenannten

anbieterdominierten Typ (vgl. Hipp/Grupp 2005).

Die vier erhaltenen Cluster beschreiben vier eindeutige Innovationstypen. Die Ergebnisse der
Clusteranalyse spiegeln die Heterogenitdt der Serviceindustrie in Bezug auf ihre
Innovationstatigkeiten wider. Um die erwarteten Unterschiede in den Entwicklungsaktivitaten
von Dienstleistungsinnovationen zu validieren und Erfolgsfaktoren der einzelnen
Innovationstypen herauszufinden, wurden qualitative Tiefeninterviews mit Experten aus den vier
Innovationstypen durchgefiihrt. Informationen zur qualitativen Erhebung sowie die Ergebnisse

werden im folgenden Kapitel prasentiert.

4  Typenabhangige Betrachtung der Erfolgsfaktoren der
Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen

Mit der qualitativen Erhebung verfolgen wir das Ziel die verschiedenen Innovationstétigkeiten
der vier Typen einer genauen Betrachtung zu unterziehen. Dabei liegt der Fokus auf den
maoglichen Unterschieden bezuglich der Erfolgsfaktoren der Entwicklung von Dienstleistungs-
innovationen und den allgemeinen Innovationsaktivitdten der unterschiedlichen Innovations-
typen. Basierend auf den Ergebnissen aus den Experteninterviews leiten wir
Innovationsannahmen ab, die sich zum einen auf die wichtigsten Erfolgsfaktoren der
Dienstleistungsinnovationen fur jeden Innovationstyp, aber auch auf typische Merkmale von
verschiedenen Innovationstatigkeiten jedes Typs beziehen.
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4.1  Stichprobenauswabhl

Um das Untersuchungsziel der typologieabh&ngigen Betrachtung von Innovationsaktivitaten und
Erfolgsfaktoren der Innovationsentwicklung bei Dienstleistungen erreichen zu kdnnen, wurden
fiir die Untersuchung Unternehmen gewahlt, die der zuvor entwickelten Innovationstypologie
entsprechen. Dies bedeutet, dass Experten ausgewahlt wurden, die einem der vier identifizierten
Innovationstypen zugeordnet werden konnen: 1) Effizienter Entwickler, 2) Innovativer
Entwickler, 3) Interaktiver Adopter und 4) Standardisierter Adopter, um so jeden Innovationstyp
durch eine bestimmte Anzahl an Experten abzudecken. In Anlehnung an vergangene Studien, die
Erfolgsfaktoren des Innovationsprozesses bei Dienstleistungen betrachten (vgl. auch Cooper et
al. 1994), wurden zundchst die Dienstleistungsunternehmen, die regelmaRig Innovationen auf
den Markt bringen identifiziert und danach telefonisch kontaktiert, um geeignete Experten zu
ermitteln. Im Zuge dessen wurden in jedem Unternehmen die mit den Innovationstatigkeiten der
Organisation vertrauten Manager um Teilnahme an der Studie gebeten. Insgesamt konnten 23
Gesprache mit Experten durchgefihrt werden, welche im Durchschnitt eine Erfahrung mit dem

Innovationsprozess ihres Unternehmens von 5 1/2 Jahren vorwiesen.

Da Unternehmen das Thema Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen als strategisch
einstufen, sind die gesammelten Daten als &ulerst sensibel zu bewerten. Dies bedeutet fur die
Sammlung der Daten, dass sich die Identifikation von Experten als verhaltnismaRig langwierig
darstellte. Im Fall der Experten fir die Interaktiven und Standardisierten Adopter wurde das
konkrete Auffinden geeigneter Interviewpartner erschwert, da diese Unternehmen oftmals keine

institutionalisierte Organisationseinheit fir Innovationen haben.

Insgesamt sind sechs Experten den Effizienten Entwicklern, sieben den Innovativen Entwicklern
und jeweils flinf den Interaktiven und Standardisierten Adoptern zuzuordnen. Anzumerken ist
hierbei, dass an der Untersuchung auch zwei Experten aus dem Hotel- und Gastgewerbe
teilgenommen haben, auch wenn diese nicht im Datensatz zur Entwicklung der
Innovationstypologie enthalten sind. Da diese Branche jedoch sowohl in Studien zu den
Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsinnovationen als auch in verschiedenen Typologieansétzen
berticksichtigt wird, wurden sie in die vorliegende Untersuchung mit aufgenommen. Basierend
auf der Bewertung dieser zwei Experten konnten die jeweilig dazugehdrigen Unternehmen den
Interaktiven Adoptern zugeordnet werden. Bei der Betrachtung der Verteilung der Experten

ergeben sich 30% der Experten aus der Geschaftsfuhrung und 70% mit leitenden Funktionen in
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Produkt-, Innovations- und Marketingbereichen. Tabelle 3 prasentiert einen Uberblick tber die
Aufteilung der befragten Unternehmen gemall Innovationstyp, Branche, Anzahl der

Beschéftigten im Unternehmen und Position des Befragten im Unternehmen.

Tabelle 3: Deskriptive Daten zur Stichprobe der Experten

Anzahl der Position des Befragten im Unternehmen
Beschéftigten

Effizienter Entwickler

Finanzdienstleistungen 33.000 Produktmanager
Finanzdienstleistungen 15.000 Geschaftsfuhrer
Transportdienstleistungen 5.000 Innovationsmanager
Postdienste 3.200 Innovationsmanager
Transportdienstleistungen 105.000 Produktmanager
Versicherungsdienstleistungen 6.000 Leiter Innovative Solutions
Innovativer Entwickler
Forschung und Entwicklung 100 Leiter Innovationsmanagement
Technische Untersuchung 12.500 Leiter strategisches Marketing und
Dienstleistungsentwicklung
Unternehmensberatungen 2.300 Innovationsmanager
Datenverarbeitung 10 Management Consultant
Datenverarbeitung 800 Leiter Innovationen und
Dienstleistungsqualitat
Datenverarbeitung 44.000 Innovationsmanager
Datenverarbeitung 400 Leiter Dienstleistungsinnovationen
Interaktiver Adopter
Werbung 180 Manager Business Development
Hotel- und Gastgewerbe 100 Stellvertretender Geschéftsleiter
Hotel- und Gastgewerbe 100 Manager Trainer
GroRhandel 35.000 Manager Business Development
GroRhandel 14.000 Leiter Konzernstrategie
Standardisierter Adopter
Unterhaltung 23.000 Leiter Business Development
Immobilienwesen 36.000 Leiter Absatzférderung
Einzelhandel 55.000 Leiter strategische Firmenberatung
Einzelhandel 800 Geschéftsfuhrer
Einzelhandel 100 Geschéftsfuhrer
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4.2 Erhebungsinstrument und Analysemethode

Mit Hilfe von halbstandardisierten Experteninterviews wurden die typologieabhéngigen
Besonderheiten in Bezug auf Innovationsaktivitdten und Erfolgsfaktoren der Entwicklung von
Dienstleistungsinnovationen einer naheren Betrachtung unterzogen. Zunéchst interessierte, ob
die durch die Faktorenanalyse identifizierten Faktoren der Innovationstypologie ,Adoptionsgrad
von extern entwickelten Innovationen’ und ,Grad der Individualitdat und Nutzung von externen
Innovationsquellen” sowie die darauf aufbauende Clusteranalyse mit ihren Losungen von den
Experten fur jeden Innovationstyp bestatigt werden konnen (siehe Innovationstypologie in
Abbildung 1). Die Prifung orientiert sich dabei an folgenden wesentlichen Merkmalen dieser
beiden Faktoren: dem Ausmall der Fremdentwicklung, dem Ausmal} der externen
Wissensgenerierung und dem Ausmall der Standardisierung. Diese Merkmale wurden
dementsprechend im Interviewleitfaden Gbernommen. In den Interviews ging es auch darum,
zunachst ein besseres Verstandnis der Innovationsaktivitaten jedes Innovationstyps zu gewinnen.
So wurden die Experten beispielsweise auch nach ihrer Einschétzung beztiglich der strategischen
Bedeutung und des Prozesses der Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen in ihrem
Unternehmen gefragt. Darliber hinaus waren der Grad der Strukturiertheit des
Innovationsprozesses  sowie  die  Existenz  einer  Organisationseinheit ~ fir  die
Innovationsentwicklung in dem jeweiligen Unternehmen von grolRem Interesse. Um die
unterschiedlichen Schwerpunkte bzgl. der Erfolgsfaktoren fur jeden Dienstleistungs-
innovationstyp herauszustellen, wurden die Experten abschlielend gebeten, die 17
Erfolgsdeterminanten (siehe Abbildung 1), die anhand der Counting-Methode identifiziert
wurden, nach der Wichtigkeit fur den Innovationserfolg ihrer Dienstleistungsinnovationen zu
bewerten. Die Experten bewerteten die 17 Erfolgsdeterminanten® anhand einer Likert-Skala mit
sieben Skalenpunkten (siehe Appendix A). Die Gesprache dauerten durchschnittlich 65 Minuten
(insgesamt 25 Stunden), wobei sich das kirzeste Gesprach Uber 40 Minuten und das langste

Gesprach tber 130 Minuten erstreckte.

4.3 Analyse der Experteninterviews

Das gesammelte Datenmaterial wurde transkribiert, um eine Analyse der Gesprache zu

ermdoglichen. Mittels der sogenannten qualitativen Inhaltsanalyse wurde das Datenmaterial der

* Im Folgenden werden diese als Erfolgsfaktoren bezeichnet.
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Interviews reduziert, zusammengefasst und schlie8lich in Kategorien Uberfihrt (vgl. Weber
1988). Bei diesem Verfahren wurde darauf geachtet, dass jeder Schritt nachvollziehbar und
reliable, d.h. intersubjektiv korrekt ist (vgl. Mayring 2002; Miles/Hubermann 1994). Um die
Reliabilitat der Datenauswertung sicherzustellen, wurde die Anzahl der Ubereinstimmenden
Zuweisungen der verschiedenen Kategorien durch zwei unabhangige Forscher mit Hilfe des
Koeffizienten Cohen’s Kappa berechnet (vgl. Cohen 1960). Cohen’s Kappa wies uber alle
Kategorien hinweg ausgezeichnete Ergebnisse auf (vgl. Lombard/Snyder-Duch/Bracken 2002).
In Bezug auf das Ranking der 17 Erfolgsfaktoren der Entwicklung von
Dienstleistungsinnovationen fur die jeweiligen Innovationstypen wurde ein Fokus fur mogliche

Unterschiedsvergleiche auf die vier wichtigsten Erfolgsfaktoren pro Innovationstyp gelegt.

4.4  Interpretation der Ergebnisse und Ableitung der Innovationsannahmen

4.4.1 Effizienter Entwickler

GemaR der Interviewergebnisse sehen die Experten, die zu den Effizienten Entwicklern gezahlt
werden koénnen, im eigenen Unternehmen generell einen niedrigen Fremdentwicklungsgrad. So
kommen Akquisitionen und Implementierungen extern entwickelter Innovationen in der Praxis
kaum zum Einsatz. Auch der Grad der externen Wissensgenerierung wird von den Befragten als
eher gering eingestuft, was bedeutet, dass diese Unternehmen ihre Kunden sowie
wissenschaftliche Einrichtungen eher weniger als Quelle fir Innovationen heranziehen. Dies
geht Hand in Hand mit der in Kapitel 3 entwickelten Innovationstypologie, die aufzeigt, dass
Effiziente Entwickler tendenziell eine Kostenreduktion fiir den Kunden durch einen hohen
Standardisierungsgrad beabsichtigen. Dies begriindet sich in einer hohen Vergleichbarkeit der
Angebote, die die Mdglichkeit zur Differenzierung erschwert. Wettbewerbsvorteile werden hier
vielmehr durch standardisierte Dienstleistungsinnovationen und resultierende
Kosteneinsparungen erreicht. So weist ein Experte der Effizienten Entwickler explizit darauf hin,

dass, ...

,»...die Bankprodukte ja auch in groRen Teilen vergleichbar sind. Ein Girokonto ist ein
Girokonto. Da kann man jetzt noch einen Euro Geschenk im Monat als Bonus geben oder man
hat eine kostenlose Kontoflihrung; aber im Wesentlichen gibt es da einen extremen Wettbewerb.
Da ist ein sehr hoher Grad an Standardisierung einfach erforderlich.

Die Effizienten Entwickler nehmen die strategische Bedeutung der Dienstleistungsinnovationen
als hoch wahr, was sich auf einen erheblichen Innovationsdruck zurtickfiihren l&sst, da dieser

Typ die Dienstleistungsinnovationen selbst entwickelt. Tatsachlich scheinen alle Effizienten
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Entwickler den Innovationsprozess gemaR dem Trichterkonzept zu entwickeln. So beschreibt ein

Experte den Prozess mit folgenden Worten:

,.ES Ist ein klassischer Prozess. Der fangt an mit Scanning, Detailing, Konzeptphase, Detailing-
Phase, Pilotphase, Markteinfiihrungsphase. Dieser typische Trichterprozess eben.*

Die Experten dieses Typs sind also darauf angewiesen, ihre Prozesse aufgrund der geringen

Adoption und Nutzung von externen Innovationsquellen zu strukturieren. So erklart ein Experte:

,,Der Innovationsprozess muss schon strukturiert sein; er muss gut aufgesetzt sein, so dass man
auch klar entscheiden kann, wann man wie weit geht und wann man ihn abbricht.*

Wie alle Befragten dieses Innovationstyps einstimmig angaben, gibt es in ihrem Unternehmen
eine Organisationseinheit, die sich mit Dienstleistungsinnovationen befasst. Die Mehrheit
verfiigt Uber eine formalisierte Innovationsstrategie. Meistens wird der Try-and-Error-Ansatz
verfolgt. Die Tatsache, dass die Effizienten Entwickler meist eine grof3e Bedeutung in einem
strukturierten Innovationsprozess sehen, geht dabei wohl auf den geringen Grad der

Fremdentwicklung und der externen Wissensgenerierung zurick.

In Bezug auf die Erfolgsfaktoren sind geméal der Rankings (siehe Appendix A) fur die
Effizienten Entwickler die Qualitat der Dienstleistungserstellung, der Vorteil der Dienstleistung,
das Ausmal der Kundenorientierung sowie die Effizienz der internen Kooperation am
bedeutungsvollsten. Da dieser Typ die Innovationen im Unternehmen selbst, meist ohne
Kundenintegration, entwickelt, ist es unabdingbar, die Qualitat der Dienstleistungserstellung zu
uberwachen. Die Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter wird dabei als VVoraussetzung fir
die Qualitdt der Dienstleistungserstellung gesehen. Die Experten betonen, dass der
Kundennutzen hauptsachlich durch die Freundlichkeit, Einfihlsamkeit und Kompetenz der

Mitarbeiter erzeugt wird. Ein Experte erklart z.B., dass das...

..--- Thema Kundenfreundlichkeit, d.h. Freundlichkeit der Mitarbeiter, absolut wichtig ist.*

Der Vorteil der Dienstleistung ist ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor. Unternehmen dieses
Innovationstyps entwickeln Innovationen in Eigenregie und sind somit besonders auf
Rickmeldungen des Marktes angewiesen; vor allem im Gegensatz zu den
Dienstleistungsunternehmen, die bereits bestehende Innovationen in ihr Produkt-Portfolio
aufnehmen. Dabei kommt beispielsweise dem Alleinstellungsmerkmal eine grof3e Bedeutung zu,

wie ein Befragter ausfuhrt:
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“Die Unique Selling Proposition und somit die Fahigkeit Kundenbedurfnisse zu treffen macht
die Positionierung und damit die 6konomische Stabilitat im Markt aus.”

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist das Ausmal} der Kundenorientierung. Da Kunden bei der
Entwicklung der Dienstleistungsinnovationen nicht aktiv integriert werden, bemihen sich die
Effizienten Entwickler um die kundenseitige Akzeptanz der neuen Dienstleistungen bei der
Markteinfiihrung. Auch die Wichtigkeit der Effizienz der internen Kooperation wird bei diesem
Typ durch die eigene Entwicklung der Innovation offensichtlich. Interne Prozesse miussen
aufeinander abgestimmt und koordiniert werden, um Dienstleistungsinnovationen Uberhaupt
effizient entwickeln zu kénnen. In diesem Zusammenhang kommt es auch darauf an, dass die

AulRenmitarbeiter das neue Produkt akzeptieren. Ein Experte beschreibt dies folgendermalien:

,,Das grolte Problem bei der Einflhrung ist aus meiner Sicht die Aufmerksamkeit unserer
Berater. Daher missen wir auch daftir sorgen, dass ein Produkt nicht nur fir den Kunden
attraktiv ist, sondern auch fiir den Berater. Also zuerst muss ja ein Berater ein Produkt verstehen
und dann auch gut finden, damit er es dann dementsprechend auch an den Kunden verkaufen
kann.**

Aus den Ergebnissen fur die Effizienten Entwickler konnen folgende Innovationsannahmen fir

diesen Typ getroffen werden:

Innovationsannahme 1a:

Dienstleistungsinnovationen der Effizienten Entwickler sind umso erfolgreicher, je héher das
Ausmalf der Qualitat der Dienstleistungserstellung, der Vorteil der Dienstleistung, der Grad der
Kundenorientierung sowie die Effizienz der internen Kooperation sind.

Innovationsannahme 1b:
Um Dienstleistungsinnovationen erfolgreich zu managen, brauchen die Effizienten Entwickler

einen  formalisierten  und  strukturierten  Innovationsprozess.  Sie  sollten  ihr
Innovationsmanagement standardisieren, um Kostenpotenziale auszuschopfen.

4.4.2 Innovativer Entwickler
Die Innovativen Entwickler nehmen den Fremdentwicklungsgrad ebenso als niedrig wahr. Der

hohe Grad der externen Wissensgenerierung, der laut der entwickelten Innovationstypologie fur
diesen Innovationstyp charakteristisch ist, wird auch von den Experten im eigenen Unternehmen
so dargestellt. Ein Befragter beschreibt den hohen Einsatz externer Wissensgenerierung mit den

Worten:
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- Weil wir ja sowohl gesetzliche als auch praktische Themen bertcksichtigen mussten. Und sogar
noch aus Sicht von anderen Verbanden. Deswegen mussten wir sehr eng mit dem Kunden bei der
Entwicklung zusammenarbeiten, aber auch sehr eng mit den Experten.*

Der Standardisierungsgrad wiederum lasst sich auf Basis der Interviews fur diesen
Innovationstyp tendenziell als gering beschreiben. Dies bestatigt die Vermutung, dass Innovative
Entwickler den Fokus ihrer Innovationstétigkeit eher auf die Differenzierung durch individuell
angepasste Dienstleistungen an die jeweiligen Kundenbedirfnisse legen. In Dienstleistungs-
innovationen sehen die Innovativen Entwickler eine grof3e strategische Bedeutung. Sie lasst sich
auf einen hohen Innovationsdruck zurtickfihren, der bewirkt, dass Unternehmen dieses Typs
maoglichst fihrend im Bereich der Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen sein missen. So

hebt ein Experte der Innovativen Entwickler ausdrucklich hervor, dass...

,»-..der Innovationsdruck extrem stark ist. Darum wollen wir ja auch immer ein Stlick voraus
sein. Da muss man sich schon als Innovator prasentieren, um sich von den anderen
abzugrenzen.*

Der Druck, Innovationen kontinuierlich selbst zu entwickeln, wird durch die geringe Auspragung
hinsichtlich des Grades der Adoption von extern entwickelten Innovationen Kklar. Ein Experte
fligt diesbeziglich hinzu, dass es nicht ausreicht, innovativ zu sein, sondern es auflerdem
entscheidend ist, als innovativ wahrgenommen zu werden. In seinen Augen sollte das

Unternehmen also darauf bedacht sein, ein innovatives Image aufzubauen:

,.Da geht es um das Image, weil vom Image sehr viel abhéangt. Wir leben eher davon, dass wir
uns ein Image aufbauen, um eine Innovationsfuhrerschaft herzustellen; dass wir quasi eine
Vorreiterrolle ibernehmen und dass das natirlich auch in unserer Zielgruppe entsprechend
bekannt gemacht wird.*

Die meisten Innovativen Entwickler richten den Innovationsprozess am Trichterkonzept aus,
welcher auch iterativ durchlaufen werden kann. Dies zeigt, dass mit einem hohen Grad der
Einbindung von externen Innovationsquellen ein gewisses Mal} an Flexibilitat einhergehen muss,
um erfolgreich zu sein. Konsequenterweise zeichnet sich dieser Innovationstyp durch einen
hohen Grad an Strukturiertheit aus. Zudem sind eigene organisationale Abteilungen, die fur
Dienstleistungsinnovationen verantwortlich sind, im Unternehmen implementiert. Die meisten
der Befragten dieses Typs geben an, eine formalisierte Innovationsstrategie zu benutzen. Einige
der Innovativen Entwickler haben eine Follower-Strategie im Unternehmen definiert, wie ein

Experte verdeutlicht:
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,.ES ist tendenziell aus meiner Sicht jetzt eher so, dass die Organisation versucht, Fast Follower
zu sein. Das kann man in unserem Umfeld auch relativ einfach nachweisen.*

Das Ausmall der Kundenorientierung, der Vorteil der Dienstleistungsinnovation, die
Kundeninteraktion sowie eine innovationsfordernde Unternehmenskultur wurden von den
Experten dieses Typ als die vier bedeutendsten Erfolgsfaktoren identifiziert. Da Kunden hier
stark in die Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen integriert werden, um aus ihren Ideen
einen Nutzen zu ziehen, ist es flr diesen Typ bedeutsam kundenorientiert zu sein und auf den
Kunden einzugehen. Ein Interviewpartner veranschaulicht, warum dieser Erfolgsfaktor von

diesem Typ so hoch gerankt wird:

,,Das ist deswegen so wichtig, weil eben Beratung ein sehr individuelles Produkt ist und trotz
Schaffung einer standardisierten Losung muss man immer wieder sehr individuell auf
Kundenbedirfnisse eingehen. Und selbst wenn jemand der absolute Experte in dem neuen
Thema ist, er es aber nicht schafft, individuell auf die spezielle Situation des Kunden einzugehen,
fihrt das auch sofort zu einer Unzufriedenheit beim Kunden, die er uns sofort spiiren lasst,
indem er uns keinen weiteren Auftrag erteilt.**

Der Vorteil der Dienstleistungsinnovationen ist vor allem deshalb relevant, weil diese nicht
extern akquiriert werden und der Erfolg der Innovation erst mit der Markteinfiihrung abgeschétzt
werden kann. Ahnlich wie bei den Effizienten Entwicklern mussen sich auch die Innovativen
Entwickler auf die Marktakzeptanz ihrer intern entwickelten Innovation verlassen. Die
Kundeninteraktion ist ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor dieses Typs. Ein Innovativer

Entwickler unterstreicht dessen Bedeutung:

,.Man darf da bei Dienstleistungen nicht den Fehler machen, ein schénes Konzept zu haben, am
Markt einzufiihren und sich am Ende dann wundern, dass man keine Kunden findet, sondern
man muss halt eben sehr nah am und mit Kunden entwickeln.*

Desweiteren wird eine innovationsfordernde Unternehmenskultur von diesem Typ als bedeutsam
herausgestellt. Aufgrund des hohen Individualisierungsgrads, der Integration externer
Innovationsquellen sowie des niedrigen Adoptionsgrads an extern entwickelten Innovationen,
sehen sich die Innovativen Entwickler mit einem extrem hohen Komplexitatsgrad konfrontiert.
Innovationsbemiihungen mussen daher von einer innovationsfordernden Unternehmenskultur
unterstitzt und auch aktiv gefordert werden. Ein Experte beschreibt die besondere Bedeutung der

innovationsfordernden Arbeitsatmosphére wie folgt:

,.Die Innovationskultur ist deswegen so wichtig, weil es sich um einen sehr kreativen Prozess
handelt. Es ist wichtig, diesen kreativen Fluss in Gang zu halten und die Motivation bei den
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Mitarbeitern hochzuhalten sich mit innovativen Themen auseinanderzusetzen, neben ihrer
normalen Beratungstéatigkeit, die ja schon immer sehr zeitraubend ist.**

Auf Basis der Auswertungen der Interviews lassen sich fur diesen Typ folgende

Innovationsannahmen aufstellen.

Innovationsannahme 2a:

Dienstleistungsinnovationen der Innovativen Entwickler sind umso erfolgreicher, je hoher das
Ausmal der Kundenorientierung, der Vorteil der Dienstleistungsinnovation, der Grad der
Kundeninteraktion und das AusmaR der innovationsfordernden Unternehmenskultur sind.

Innovationsannahme 2b:

Um Dienstleistungsinnovationen erfolgreich zu managen, brauchen die Innovativen Entwickler
einen strukturierten Innovationsprozess, der von einer eigenen organisationalen Abteilung fur
Dienstleistungsinnovationen unterstiitzt wird.

4.4.3 Interaktiver Adopter
GemdaR der entwickelten Innovationstypologie zeigt sich bei der Betrachtung des

Fremdentwicklungsgrads der Interaktiven Adopter eine hohe Ubereinstimmung mit den
Kommentaren der Experten in diesem Innovationstyp. Das Kriterium der externen
Wissensgenerierung scheint fur diesen Typ ebenfalls, wie angenommen, gegeben. Auch wenn
wissenschaftliche Einrichtungen seltener als Quelle fir Innovationen eingesetzt werden,
integrieren die Interaktiven Adopter Kunden stark in ihre Innovationsentwicklungen. Ein Experte
verdeutlicht die Bedeutung der Kundenintegration:

“Wir orientieren uns haufig an den Kunden. Wir orientieren uns auch am Markt und an

Mitbewerbern. Wir interessieren uns flr die Winsche, Anregungen, Problematiken, die von
unseren Kunden kommen.**

Entgegen den Erwartungen wurde fur diese Typologie ein tendenziell hoher
Standardisierungsgrad von den Experten fur Ihren Bereich gesehen. Eine mogliche Erklarung
konnte hier der generell hohe Wettbewerbsdruck in den Branchen dieses Typs sein, der
verursacht, dass besonders die IT-Dienstleistungen alle Mdglichkeiten zu Kostenreduktionen
ausnutzen mussen. Dennoch gibt es auch in diesem Typ Experten, die die Wichtigkeit zur

Individualisierung sehen:

,,»Jeder Gast hat seine besonderen Vorlieben. Wir versuchen immer, den Wiinschen gerecht zu
werden. Und wir versuchen immer den loyalen Gasten, die wir auch sehr gut kennen, das Gefuihl
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zu geben, sie seien einzigartig. Dann missen wir auch noch unsere Standards sehr hochhalten,

damit wir ihren Erwartungen auch treu bleiben; damit sie wissen, okay, wir kdnnen das Gleiche

erwarten wie in den anderen Hausern. So ist die Standardisierung doch auch sehr hoch. Aber in

der Behandlung sind wir sehr individuell. Die Individualisierung standardisieren, wenn man das
so ausdriicken darf.**

Die meisten der Interaktiven Adopter beschreiben die strategische Bedeutung von
Dienstleistungsinnovationen als eher niedrig. Dies spiegelt sich darin wider, dass einige der
Interaktiven Adopter den Dienstleistungsentwicklungsprozess als ad-hoc beschreiben. Besonders
im Vergleich zu den Effizienten Entwicklern und den Innovativen Entwicklern besitzen die
Interaktiven Adopter eine geringere Komplexitat in Bezug auf die eingesetzten Innovationen, die
sie extern beziehen und nicht selbst entwickeln. Gleichzeitig nennen die Befragten dieses Typs
die Flexibilitat der Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen als besonders wichtig. Dies
beruht auf der externen Adoption der Innovation und der angestrebten Individualisierung der
Dienstleistungsinnovationen mithilfe der Kunden. Ein Interaktiver Adopter betont die Vorteile

von flexiblen Innovationprozessen:

,.unser Innovationsprozess ist eher flexibel und ad hoc, damit man auch schnell Ideen erleben
kann. Wir sind ein Unternehmen, was sich extrem schnell auf neue Bedingungen einstellen muss
und da muss man auch flexibel irgendwie reagieren kénnen.*

Vor dem Hintergrund, dass die Befragten der Flexibilitat der Innovationsentwicklung eine hohe
Bedeutung zusprechen, lasst sich nachvollziehen, warum bei den Interaktiven Adoptern keine
formalisierte  Innovationsstrategie und  selten eine  organisationale  Einheit  fur

Dienstleistungsinnovationen zu finden ist.

Die Interaktiven Adopter schatzen die Top-Management Unterstiitzung, die Qualitat der
Dienstleistungsinnovation, den  Vorteil der  Dienstleistungsinnovation und  die
innovationsférdernde Unternehmenskultur als besonders wichtige Erfolgsfaktoren ein.
Innovationsaktivitdten missen regelméiig vom Top-Management abgesegnet werden. Erklaren
lasst sich dieses Ergebnis damit, dass Unternehmen, deren Innovationsprozesse eher ad-hoc und
unstrukturiert verlaufen, wie es fur diesen Typ der Fall ist, auch hdufig keine Organisations-
einheit haben, die sich explizit mit Innovationsaktivitaten auseinandersetzt. Somit muss sich das
Top-Management diesem Thema verstarkt annehmen. Dienstleistungsinnovationen sind
normalerweise sowohl extern erworben als auch auf den Kunden angepasst, so dass
Entscheidungen Uber die Dienstleistungsanpassung regelmaRig getroffen werden. Gerade hier ist
es wichtig, dass das Top-Management unterstiitzend wirkt und die Ressourcen bereitstellt,
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innovativ zu agieren; z.B. im Hinblick auf die Freigabe der benotigten Ressourcen oder der
Freirdume der Mitarbeiter. So betont ein Experte dieses Innovationstyps, dass...
..--.man nur Dienstleistungsinnovationen in einem Unternehmen entwickeln kann, wenn man

wirklich vom Top-Management die Freiheiten und auch die Ressourcen bekommt, solche
Innovationen zu entwickeln.“

Die Qualitat der Dienstleistungsinnovation ist wichtig, weil die Fehlerfreiheit und
Zuverlassigkeit der Dienstleistungsinnovation eine notwendige Voraussetzung fur eine positive
Kundenwahrnehmung darstellen. Da die Innovation nicht im Unternehmen selbst hergestellt
wird und die Unternehmen deren Qualitat nicht beeinflussen kdnnen, ist es fur die Firmen dieses
Typs besonders wichtig, dass die erworbenen Innovationen einen Dienstleistungsvorteil mit sich
bringen. Die Bedeutung der innovationsférdernden Unternehmenskultur ist hier vor allem im
Hinblick auf die sensible Adaption der Innovation an die Kundenbedirfnisse zu sehen. Dieser
Erfolgsfaktor fordert die Kreativitat und Offenheit der Mitarbeiter.

,.Bei der Entwicklung von Dienstleistungsinnovation ist es so, dass Kreativitat oder dieses Uber-
den-Tellerrand-Schauen der Mitarbeiter gelebt werden muss, deswegen, glaube ich, ist eine

innovationsfordernde Unternehmenskultur auch mit am wichtigsten.*

Nachdem nun die Ergebnisse der Interviews mit den Experten des Typs der Interaktiven Adopter

prasentiert wurden, lassen sich folgende Innovationsannahmen ableiten.
Innovationsannahme 3a:

Dienstleistungsinnovationen der Interaktiven Adopter sind umso erfolgreicher, je hoher das
Ausmal der Top-Management-Unterstitzung, die Qualitat der Dienstleistungsinnovation, der
Vorteil der Dienstleistungsinnovation und je ausgepragter die innovationsférdernde
Unternehmenskultur sind.

Innovationsannahme 3b:

Um Dienstleistungsinnovationen erfolgreich zu managen, brauchen die Interaktiven Adopter
einen ad-hoc Prozess, der ihnen eine flexible Innovationsentwicklung erméglicht.

4.4.4 Standardisierter Adopter
Einige Experten dieses Typs beschreiben den Grad der Fremdentwicklung als hoch, andere

wiederum als gering. Wieder andere Experten stufen den Bezug externer Entwicklungen als

situationsabhédngig ein. Es ergibt sich also kein eindeutiges Meinungsbild. Dieses Ergebnis
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stimmt mit der entwickelten Innovationstypologie tberein, da hier eine moderate Position der
Standardisierten Adopter gerade im Hinblick auf den ,,Adoptionsgrad von extern entwickelten
Innovationen“ hindeutet. Den Grad der externen Wissensgenerierung schatzt der Grof3teil der
Befragten als niedrig ein. Weiterhin strebt die Mehrheit der Befragten tendenziell eine
Kostenreduktion durch einen hohen Standardisierungsgrad an. Dies ist darin begriindet, dass sich
durch standardisierte interne Abldufe Wettbewerbsvorteile erzielen lassen, wie von einem
Gesprachspartner der Standardisierten Adopter angegeben wird:
,-Ich bin der Meinung, dass man sich im Handel nicht durch irgendwelche Produkte absetzen

kann, da die meisten ja fur jeden Handler zuganglich sind. Deshalb bin ich der Meinung, dass
man die Prozesse optimieren muss, und das kriegt man am ehesten durch Standardisierung hin.*

Die Standardisierten Adopter empfinden die strategische Bedeutung von Dienstleistungs-
innovationen fur Ihre Industrien als gering. Dieses Ergebnis wird durch weitere Erkenntnisse
unterstiitzt. So  tendieren die  Standardisierten  Adopter  beispielsweise  dazu,
Dienstleistungsinnovationen erst dann ad-hoc zu erwerben, wenn diese gebraucht werden.
Aufgrund dessen erklért sich der hohe Grad an Flexibilitat, wie ein Experte verdeutlicht:

,»Wir missen dabei aber trotzdem sehr flexibel und ad hoc arbeiten. Das heif3t, wir haben diese

Geschéftsfelder, die wir bedienen und je nach dem welcher Kunde zu uns kommt, mit welcher
Zielsetzung, mit welchen Winschen, missen wir darauf sehr flexibel reagieren.**

Aullerdem haben die meisten standardisierten Adopter keine organisationale Einheit fir
Dienstleistungsinnovation im Unternehmen verankert. Es scheint, dass diese Unternehmen

keinen Bedarf haben, eine Innovationsstrategie konkret zu formalisieren.

Die Standardisierten Adopter sehen das Ausmal} der Kundenorientierung, die Qualitat der
Dienstleistungserstellung, die Qualitat der Dienstleistungsinnovation und die Marktattraktivitét
als besonders wichtige Erfolgsfaktoren fir ihre Dienstleistungsinnovationen an. Wahrend der
Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen haben Unternehmen dieses Typs kaum Kontakt zu
den eigenen Kunden. Daher wird die Kundenorientierung vor allem spater zu einem umso
wichtigeren Faktor fiir den Erfolg der Dienstleistungsinnovation.

,.Die Kundenbeziehung ist individuell, unsere Dienstleistung eher standardisiert. (...) Das liegt

eben daran, dass wir sozusagen echte Produktinnovationen ja nicht haben. Manchmal mussen

wir uns durch Zusatznutzen fur den Kunden attraktiver machen und Zusatznutzen kann ja

eigentlich nur kundenorientiert sein. Das heif3t, ich muss feststellen, was dem Kunden besonders
gut tut, was ihn motiviert, mein Angebot zu suchen.*
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Die Qualitat der Dienstleistungserstellung sowie die Qualitat der Dienstleistungsinnovation
erfahrt ihre Bedeutung wiederum in der Abhéngigkeit von extern erstellten Innovationen. In
Bezug auf die Qualitat der Dienstleistungserstellung treten vor allem die Mitarbeiter in den
Vordergrund. Zum einen verspricht deren Freundlichkeit Erfolg, zum anderen mdissen
Mitarbeiter den einzigartigen Wert, den sogenannten Zusatznutzen, der neuen Dienstleistung

vermitteln, wie auch das folgende Zitat zeigt:

,»Also wenn Sie etwas Neues einfuhren, dann ist es egal, wie perfekt diese Dienstleistung im
Prinzip funktioniert; wenn sie nicht an unseren Kunden vermittelt wird, dann kommt es einfach

nie bei ihm an.*

Die Marktattraktivitat ist ein weiterer fur diesen Typ als wichtig identifizierter Erfolgsfaktor.
Unternehmen dieses Innovationstyps zeichnen sich gewdhnlich durch einen niedrigen Grad der
Nutzung von externen Innovationsquellen gepaart mit einem hohen Grad der Adoption von
extern entwickelten Innovationen aus. Also héngt der Innovationserfolg, den Unternehmen nur
schwerlich im Vorhinein abschatzen kdnnen, gewissermalien von der Aufnahmebereitschaft des
Marktes fiir diese Innovation ab. Demzufolge riickt die Rolle der Marktattraktivitat fur diesen
Typ in den Vordergrund. Im Vergleich zu den anderen Typen sind die Standardisierten Adopter
in Bezug auf Erfolgsmoglichkeiten ihrer extern entwickelten Innovationen besonders abhéngig

von vorteilhaften Marktbedingungen:

“Marktattraktivitat, das ist fur mich einer der wichtigsten Punkte, weil es nur Sinn macht, auf

einem attraktiven Markt, der wirklich auch diese Innovationen oder diese Innovation, die wir

planen zu entwickeln, abnehmen kann, zu entwickeln. Es macht keinen Sinn, auf einem Markt,
der unattraktiv ist, eine neue Dienstleistung zu entwerfen.**

Fur die Standardisierten Adopter kénnen nun nachfolgende Innovationsannahmen getroffen

werden:

Innovationsannahme 4a:

Dienstleistungsinnovationen der Standardisierten Adopter sind umso erfolgreicher, je héher das
Ausmal der Kundenorientierung, die Qualitat der Dienstleistungserstellung, die Qualitat der
Dienstleistungsinnovation und die Marktattraktivitat sind.

Innovationsannahme 4b:

Um Dienstleistungsinnovationen erfolgreich zu managen, brauchen die Standardisierten Adopter
einen flexiblen ad-hoc Prozess, der ihnen eine anpassungsfahige Entwicklung ihrer
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Dienstleistungsinnovationen ermoglicht. Daneben sollten sie eine Standardisierung ihrer
Innovationen anstreben.

5  Zusammenfassung und Implikationen
5.1 Zusammenfassung

Die bisherige Forschung auf dem Gebiet der Entwicklung von Dienstleistungen hat sich bisher
entweder darauf konzentriert, den Unterschieden im Dienstleistungssektor durch eine Einteilung
in homogene Dienstleistungscluster gerecht zu werden (vgl. Evangelista 2000; Soete/Miozzo
1989; Sundbo 1997) oder Erfolgsfaktoren der Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen zu
identifizieren (vgl. Cooper et al. 1994; de Brentani 1989, 1991; Ottenbacher/Gnoth/Jones 2006;
Storey/Easingwood 1993, 1996). Aufbauend auf diesen beiden Forschungsrichtungen lag das
Ziel der hier vorliegenden Studie darin, sowohl mit quantitativen als auch qualitativen Studien,
Erkenntnisse Uber eine erfolgreiche Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen zu generieren
und Innovationsaktivitaten zu untersuchen, die zum Erfolg der Dienstleistungsinnovationen in

den verschiedenen Dienstleistungsclustern beitragen.

Mit dieser Studie wurden drei Ziele verfolgt: Als erstes wurde, um auf die Heterogenitat bei
Innovationstatigkeiten im  Dienstleistungssektor —einzugehen, die Entwicklung einer
Innovationstypologie bestehend aus verschiedenen Dienstleistungsinnovationstypen angestrebt.
Typische Merkmale fur die Innovationstétigkeiten wurden identifiziert und danach mit Hilfe
einer exploratorischen Faktorenanalyse zu zwei Faktoren verdichtet. Der erste Faktor, der Grad
der Adoption von extern entwickelten Innovationen, erklart, inwiefern Innovationen selbst
entwickelt werden. Der zweite Faktor, der Grad der Individualisierung und Nutzung externer
Innovationsquellen, gibt Aufschluss Uber die Einbindung von Kunden und wissenschaftlichen
Einrichtungen bei der Entwicklung von Dienstleistungen und die Relevanz fiir die
Innovationsstrategie, individuelle Losungen fir Kunden zu entwickeln. Anhand dieser beiden
Faktoren wurde eine Clusteranalyse durchgefuhrt, die Daten zu Innovationstatigkeiten von 1.016

Unternehmen aus 21 verschiedenen Dienstleistungsbranchen aus Deutschland auswertete.

Die vier nachfolgenden Innovationstypen konnten identifiziert werden: Effizienter Entwickler,
Innovativer Entwickler, Interaktiver Adopter und Standardisierter Adopter. Die Effizienten
Entwickler zeigen eine geringe Auspragung im Hinblick auf den Grad der Adoption von extern

entwickelten Innovationen sowie den Grad der Individualisierung und Nutzung externer
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Innovationsquellen. Dies legt den Schluss nahe, dass dieser Typ eine Kostenfuhrerschaft durch
Innovationen anstrebt. Die Innovativen Entwickler weisen ebenfalls eine geringe Auspragung
hinsichtlich des Grades der Adoption von extern entwickelten Innovationen auf. Bei diesem Typ
liegt ein hoher Grad der Individualisierung und Nutzung externer Innovationsquellen vor. Die
Interaktiven Adopter zeichnen sich sowohl durch eine hohe Auspragung bezuglich des Grades
der Adoption von extern entwickelten Innovationen als auch durch einen hohen Grad der
Individualisierung und Nutzung externer Innovationsquellen aus. Die Standardisierten Adopter,
die sich durch einen hohen Grad der Adoption von extern entwickelten Innovationen
charakterisieren lassen, bieten gewohnlich gemaR der Strategie der Kostenfiihrerschaft
standardisierte Innovationen ohne Nutzung externer Innovationsquellen an. Die in dieser Studie
entwickelte Innovationstypologie unterstitzte einige Ergebnisse zuvor aufgestellter
Clusteranalysen von Dienstleistungsunternehmen (vgl. Evangelista 2000, Hipp/Grupp 2005).
Beispielsweise identifizierte auch Evangelista (2000) Unterschiede beziuglich der Nutzung
externer Innovationsquellen. Allerdings bezieht sich Evangelista (2000) dabei hauptsdchlich auf
Technologiequellen. In der vorliegenden Studie hingegen konnten vor allem die Nutzung von
Kunden und von wissenschaftlichen Einrichtungen als externe Innovationsquellen als

bedeutsame Faktoren fir die Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen identifiziert werden.

Als zweites war es wichtig, den gegenwartigen Kenntnisstand zu den Erfolgsfaktoren von
Dienstleistungsinnovationen zu erweitern und ein breiteres Verstdndnis in Bezug auf
erfolgreiche Dienstleistungsinnovation zu erlangen. Hierfir wurde eine Meta-Analyse
durchgefihrt, die basierend auf der Counting-Methode, vergangene Studien zu Erfolgsfaktoren
bei Dienstleistungsinnovationen nutzte (vgl. Hunter/Schmidt 2004, S. 446). Letztendlich konnten
19 Studien als fir die vorliegende Studie relevant erachtet werden. Die dabei identifizierten
Erfolgsfaktoren wurden zu 17 Erfolgsdeterminanten verdichtet. In Anlehnung an den
Bezugsrahmen von de Brentani (2001) konnten am Ende vier dienstleistungsbezogene (Vorteil
der Dienstleistungsinnovation, Qualitat der Dienstleistungsinnovation, Neuheitsgrad der
Dienstleistung, Qualitdt der Dienstleistungserstellung), vier entwicklungsprozessbezogene
(Effizienz der Marketingaktivitaten bei der Markteinfiihrung, Effizienz der Aktivitdten in den
Prozessphasen, Formalitdit und  Dokumentation des Entwicklungsprozesses und
Kundeninteraktion), acht unternehmensbezogene Erfolgsfaktoren (Kompetenz der Mitarbeiter,
Synergiepotenziale, Kundenorientierung, Effizienz der internen Kooperationen, Top-

Management Unterstiitzung, interdisziplindre Teams, Fahigkeit der effizienten Anpassung an
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sich &ndernde Marktbedingungen und innovationsférdernde Unternehmenskultur) und ein

marktbezogener Erfolgsfaktor (Marktattraktivitit) aggregiert werden.

Als drittes wurden auf Grundlage der Ergebnisse aus der Clusteranalyse und der Counting-
Methode die charakteristischen Innovationstétigkeiten der Cluster untersucht, um herauszufinden
ob die Merkmale der Innovationstypologie in der Praxis bestatigt werden, welche
Innovationsaktivitdten die jeweiligen Innovationstypen auszeichnet und inwiefern sich die
Erfolgsfaktoren der Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen in Bezug auf die
verschiedenen Innovationstypen unterscheiden. Hierflir wurden 23 Experten aus den vier
identifizierten Innovationstypen interviewt. Es wurde zunéchst gezeigt, dass die in dieser Arbeit
entwickelte Innovationstypologie anhand der Interviewergebnisse bestatigt werden kann. Die
Effizienten und die Innovativen Entwickler zeigen eine geringe Auspragung im Hinblick auf den
Grad der Adoption von extern entwickelten Innovationen. Daraus ergibt sich, dass beide
Innovationstypen ihre Dienstleistungsinnovationen dann erfolgreich entwickeln, wenn sie auf
den Vorteil dieser Wert legen. Erklart werden kann dies damit, dass die Effizienten und
Innovativen Entwickler die Dienstleistungsinnovationen selbst entwickeln und somit einen
Vorteil gegeniber bereits existierenden Dienstleistungen aufweisen missen, um vom Markt
akzeptiert zu werden. Bei den Innovativen Entwicklern und den Interaktiven Adoptern liegt ein
hoher Grad der Individualisierung von Innovationen vor. Aullerdem kann hier zumindest im
Bezug auf die Kundenintegration ein hoher Grad der Nutzung von externen Innovationsquellen
festgestellt werden. Infolgedessen ist fir diese beiden Typen eine innovationsférdernde
Unternehmenskultur von groRer Bedeutung fiir den Erfolg der Dienstleistungsinnovation. Die
Effizienten Entwickler und die Standardisierten Adopter zeichnen sich durch einen hohen Grad
der Standardisierung und einen geringen Grad der Nutzung externer Innovationsquellen aus.
Aufgrund der hohen Vergleichbarkeit ihrer Dienstleistungen versuchen diese Typen einen
Wettbewerbsvorteil durch eine Kostenfiihrerschaftsposition zu erzielen. An diesen Erkenntnissen
wird die Qualitat der Dienstleistungserstellung als wichtiger Erfolgsfaktor fur diese beiden
Typen deutlich. Die Interaktiven und Standardisierten Adopter beziehen Dienstleistungs-
innovationen primér unternehmensextern und implementieren diese lediglich. Daraus ergibt sich
die Bedeutung der Qualitat der Dienstleistungsinnovation als Erfolgsfaktor. Zusammenfassend
kann also anhand der Expertenergebnisse festgehalten werden, dass sich die Wichtigkeit der

Erfolgsfaktoren in Abhangigkeit des Innovationstyps unterscheidet.
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Insgesamt kann auBerdem festgehalten werden, dass sich durch die Kommentare der Experten
bedeutende Innovationsaktivitaten fur die verschiedenen Innovationstypen herauskristallisierten,
die die in dieser Arbeit entwickelte Innovationstypologie optimal unterstiitzen. Die Effizienten
und Innovativen Entwickler sehen sich mit einem hohen Koordinationsaufwand konfrontiert.
Diese Typen missen beispielsweise aufgrund des Einbezugs externer Innovationsquellen die
Entwicklung der Innovationen im eigenen Unternehmen abstimmen und bringen daher hohe
Koordinationsanstrengungenen auf. Demgegentber vollziehen die Interaktiven und
Standardisierten Adopter ihre Innovationstatigkeiten vielmehr ad-hoc, was sich in dem eher
unstrukturierten Innovationsprozess widerspiegelt. Die Wichtigkeit einer formalisierten
Innovationsstrategie scheint den Effizienten Entwicklern, den Innovativen Entwicklern und den
Standardisierten Adoptern bewusst zu sein. Die Interaktiven Adopter jedoch legen wenig Wert

auf die Formalisierung ihrer Innovationsstrategie.

5.2  Managementimplikationen

Im Folgenden leiten wir fir jeden Innovationstyp konkrete Managementimplikationen ab.
Reprasentative Unternehmen der Effizienten Entwickler befinden sich in den Branchen Post- und
Telekommunikation, Abwasser- und Abfallbeseitigung und Versicherungs-, Transport- und
Bankdienstleistungen. Die Effizienten Entwickler zeigen eine geringe Auspragung im Hinblick
auf den Grad der Adoption von extern entwickelten Innovationen und den Grad der Nutzung
externer Innovationsquellen. Somit sollte sich dieser Typ auf interne Prozesse fokussieren.
Dariiber hinaus kann es vorteilhaft sein, die angebotenen Innovationen zu standardisieren, um
damit letztendlich eine Kostenfiihrerschaft zu erreichen. Unternehmen, die sich in diesen
Innovationstyp einordnen lassen, ziehen Vorteile aus einem hohen Grad an Strukturiertheit.
Damit einher geht die grolRe Bedeutung einer formalisierten Innovationsstrategie, aber auch die
strategische Ausrichtung des Innovationsprozesses. Der Einsatz einer Organisationseinheit, die
sich mit Dienstleistungsinnovationen befasst, kann die Innovationstatigkeiten unterstiitzen. Als
vorteilhaft fur den Innovationserfolg der Effizienten Entwickler sind die Qualitdt der
Dienstleistungserstellung, der Vorteil der Dienstleistung, das Ausmal} der Kundenorientierung

sowie die Effizienz der internen Kooperation.

Forschung und Entwicklung, Datenverarbeitung und Datenbanken, technische, physische und
chemische Untersuchungen, Rechts-, Steuer- und Unternehmensberatung, Architektur- und
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Ingenieursdienstleistungen, sonstige Dienstleistungen und sonstige unternehmensnahe
Dienstleistungen sind Bestandteil der Innovativen Entwickler. Dieser Innovationstyp zeigt eine
geringe Auspragung hinsichtlich des Grades der Adoption von extern entwickelten Innovationen
und einen hohen Grad der Nutzung externer Innovationsquellen fur eine Individualisierung der
Innovationen. Die Innovationsaktivitaten dieses Typs zeichnen sich somit hauptsachlich durch
ihre Kundenorientierung aus. Wie auch der Effiziente Entwickler profitiert dieser Typ von der
Strukturiertheit des Innovationsprozesses. Firmen dieses Typs sollten den Dienstleistungs-
innovationen eine hohe strategische Bedeutung zukommen lassen. Eine formalisierte
Innovationsstrategie sowie eine Organisationseinheit, die sich mit Dienstleistungsinnovationen
befasst, tragen zum Erfolg bei. Die Innovativen Entwickler kénnen die Erfolgsaussichten ihrer
Dienstleistungsinnovationen maRgeblich durch das Ausmal® der Kundenorientierung, den Vorteil
der Dienstleistungsinnovation, die Kundeninteraktion sowie durch eine innovationsfordernde

Unternehmenskultur beeinflussen.

Die Interaktiven Adopter setzen sich aus den folgenden Branchen zusammen: Sonstige
Finanzdienstleistungen, Auskunfts- und Schutzdienste, GroBhandel, Hotel- und Gastgewerbe und
Werbung. Die Interaktiven Adopter individualisieren ihre Dienstleistungen und weisen eine hohe
Ausprégung in Bezug auf den Grad der Nutzung externer Innovationsquellen auf. Sie zeigen
auflerdem einen hohen Grad der Adoption von extern entwickelten Innovationen. VVon gréfiter
Wichtigkeit fir diesen Typ ist eine gewisse Flexibilitat, da Innovationen von extern bezogen
werden und gleichzeitig eine gewisse Individualisierung stattfinden kodnnen muss. Die
strategische Bedeutung von Dienstleistungsinnovationen ist somit gering und die Firmen dieses
Typs brauchen meist keine formalisierte Innovationsstrategie. Auch der Einsatz einer
Organisationseinheit, die sich mit Dienstleistungsinnovationen befasst, ist sekundér. Die
Interaktiven ~ Adopter sehen die Erfolgsaussichten ihrer Dienstleistungsinnovationen
hauptséchlich durch die Konzentration auf die Top-Management Unterstiitzung, die Qualitat der
Dienstleistungsinnovation, den Vorteil der Dienstleistungsinnovation und die innovations-
fordernde Unternehmenskultur verbessert. Im Vergleich zu den anderen Innovationstypen lasst

sich dieser Typ als vergleichsweise managementabhéngig beschreiben.

Als vierter Innovationstyp finden sich die Standardisierten Adopter in den Branchen Kultur,
Sport und Unterhaltung, Grundsticks- und Wohnungswesen und Einzelhandel und
Gebdudereinigung. Die Standardisierten Adopter sollten gemall der Strategie einer

Kostenfihrerschaft standardisierte Innovationen entwickeln. Dieser Typ zeichnet sich durch
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einen mittleren Grad der Adoption von extern entwickelten Innovationen aus. So sind die
Dienstleistungsinnovationen oft nicht auf die Kundenbedirfnisse abgestimmt. Da dieser Typ
generell keine externen Innovationsquellen in die Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen
mit einbezieht und oftmals extern entwickelte Innovationen benutzt, macht es fir ihn Sinn,
Dienstleistungsinnovationen ad-hoc und zwar dann, wenn er sie benétigt, zu erwerben. Daraus
folgt, dass die Standardisierten Adopter ein hohes Mall an Flexibilitdt behalten sollten. Die
strategische Bedeutung von Dienstleistungsinnovationen ist eher gering, und dieser Typ braucht
keine  formalisierte  Innovationsstrategie oder  Organisationseinheit, die sich  mit
Dienstleistungsinnovationen befasst. Fur ein erfolgreiches Management der Entwicklung von
Dienstleistungsinnovationen sollten die Standardisierten Adopter auf die Kundenorientierung,
die Qualitat der Dienstleistungserstellung, die Qualitadt der Dienstleistungsinnovation und die
Marktattraktivitat aufbauen. Dieser Innovationstyp ist dullerst marktabhangig und sollte daher in
der Lage sein, schnell auf Markténderungen zu reagieren.

5.3 Limitationen der Arbeit und Forschungsimplikationen

Unsere Studie weist einige Limitationen auf, die bei der Interpretation in Betracht gezogen
werden missen. So ist die Auswahl der Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsinnovationen an die
gegenwartige Literatur auf diesem Forschungsgebiet gebunden. Diese konzentriert sich jedoch
auf die produktionsintensiven Dienstleistungen der Branchen Telekommunikation,
Versicherungs-, Transport- und Bankdienstleistungen und Grof3handel. Das beeinflusst auch die
vorliegende qualitative Studie, die lediglich diese Erfolgsfaktoren fur die typologieabhéngige
Betrachtung der Erfolgsfaktoren der Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen heranziehen
kann. Somit ist insbesondere Forschung zu Erfolgsfaktoren fir die Innovativen Entwickler
(Forschung & Entwicklung, Datenverarbeitung, Architekturdienstleistungen, usw.) und die
Standardisierten Adopter (wie Grundsticks- und Wohnungswesen oder Einzelhandel)
notwendig, da diese weniger produktionsintensiv sind. Ferner muss in einem nachsten Schritt ein
quantitativer Ansatz anschlieBen, der eine weit grolRere Zahl von Probanden abdecken kann.
Unsere Innovationsannahmen, die wir fur jeden Innovationstyp aufgestellt haben, kénnen dafir

bereits erste Ideen bei der Hypothesenentwicklung darstellen.
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Dariiber hinaus ergeben unsere Ergebnisse, dass manche Dienstleistungsinnovationen selten
wirklich nach den klassischen Phasen des Innovationsprozesses entwickelt wurden. Es scheint
stattdessen auch ein gewisser Nutzen daraus gezogen zu werden, den Innovationsprozess
stattdessen ad-hoc und nichtlinear zu managen (vgl. auch Sundbo 1997). Das bedeutet fir die
Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen, dass zukunftige Forschung die Aufmerksamkeit

auf alternative Formen des Innovationsprozesses lenken sollte.

Das Ziel dieser Arbeit war es Ansdtze herauszuarbeiten, die den einzelnen Innovationstypen
helfen, ihre Innovationstétigkeiten optimal zu konzentrieren. Mithilfe der Clusteranalyse war es
uns moglich, die Unterschiede der Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen aufzuzeigen
und so der Heterogenitat gerecht zu werden, die gerade fiir den Dienstleistungssektor so typisch

ist.
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Appendix

Appendix A: Rangordnung der Erfolgsdeterminanten der Dienstleistungsinnovationen®/**

Effizienter Innovativer Interaktive Standardisier-

Erfolgsfaktor Entwickler  Entwickler ~ Adopter  ter Adopter Total
Dienstleistungsbezogene Erfolgsdeterminanten
Vorteil der
Dienstleistungsinnovation 6.3(2) 6.10) 54 () 50 58()
Quialitat der
Dienstleistungsinnovation 58 47 56(2) 56 () >4
Neuheitsgrad der , , 41 3.2 3,6 38
Dienstleistung
Quialitat der
Dienstleistungserstellung 6.5(1) 56 5.2 58() 58(3)
Entwicklungsprozessbezogene Erfolgsdeterminanten
Effizienz der
Marketingaktivitaten bei der 5,7 4,9 4,2 54 5,0
Markteinfiihrung
Effizienz der Aktivitaten in den 55 5.1 4.4 40 4.8
Phasen
Formalitét ur!d Dokumentation 48 43 38 48 4.4
Entwicklungsprozesses
Kundeninteraktion 5,3 6,0 (3) 4,8 3,6 5,0
Unternehmensbezogene Erfolgsdeterminanten
Kompetenz der Mitarbeiter 5,3 5,6 5,2 5,2 5,3
Synergiepotenziale 5,0 4,1 5,2 4,4 4,7
Ausmald der
Kundenorientierung > %) 6.6 (1) 50 62(1)  61(1)
Effizienz der internen 6.2 (4) 4.4 48 5.4 5.2
Kooperationen
Top-Management
Unterstltzung 57 4.9 6.2(1) 54 55(4)
Interdisziplindre Teams 5,7 5,0 3,8 3,8 4,7
Fahigkeit der effizienten
Anpassung an sich andernde 5,7 4,6 5,2 5,2 51
Marktbedingungen
Innovationsfordernde 5.2 5.9 (4) 5.4 (3) 48 5.3

Unternehmenskultur
Marktbezogene Erfolgsdeterminanten
Marktattraktivitat 5,3 5,7 4,4 5,6 (3) 5,3

* Ter Likert-Skala (1 = sehr wichtig; 7 = sehr unwichtig)

** Die typenabhangige Rangordnung der Erfolgsdeterminanten ist in Klammer angegeben.
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