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Einleitung

Mit einem Umsatz von etwa 20 Mrd. € fiir das Geschéftsjahr 2000/2001 und mehr
als 80.000 Mitarbeitern in 56 Léndern der Erde ist die Bertelsmann AG heute das
internationalste Medienunternechmen der Welt. Vor allem in den vergangenen 15
Jahren ist das Unternehmen iiberproportional expandiert. Wesentlicher Treiber fiir
dieses Wachstum war eine innovations- und kundengetriebene ErschlieBung neuer
Mirkte. Doch wie schaffte es Bertelsmann, so prizise und erfolgreich neue Ge-
schiftsfelder zu identifizieren? War diese Entwicklung Ergebnis eines effektiven
wie effizienten Innovationsmanagement? Wenn ja, wie sehen die dahinter liegenden
Innovationsprozesse aus? Spielen bestimmte Methoden und Verfahren des Innova-
tionsmanagement hierbei eine besondere bzw. iiberhaupt eine Rolle? Mit diesen
Fragen werden wir uns in diesem Beitrag auseinandersetzen.

Dies ist in gewisser Weise Pionierarbeit, denn die wenigen Versuche, Innovationen
im Dienstleistungssektor zu analysieren, sind bisher nur bedingt erfolgreich gewe-
sen, da sich die Untersuchungen zu sehr an bestehenden Konzepten der Industrie
orientieren. Klassische Innovationsanalysen (z.B. Untersuchung der Patente fiir
neue Produkte) finden fiir die weniger technikgetriebenen Dienstleistungsinnovati-
onen praktisch keine Anwendung und die bekannten Methoden des Innovationsma-
nagement, die vor allem im Kontext des produzierenden Gewerbes entstanden sind,
lassen sich im Dienstleistungssektor nur schwer iibertragen und nutzbar machen.

Fiir Forschung und Praxis ist es daher besonders interessant zu verstehen, wie Inno-
vationen im Dienstleistungssektor ,,funktionieren®. Die in diesem Beitrag skizzier-
ten Fallstudien verdeutlichen, dass insbesondere Methoden der Markt- und kunden-
nahen Absatz- und Marketingforschung hierbei eine zentrale Rolle spielen konnen.
Ferner konzentriert sich die Organisation des Innovationsprozesses nicht auf die -
aus den Industrieunternehmen bekannten - Forschungs-, Entwicklungs-, Konstruk-
tions- und Fertigungsabteilungen.

Die fest institutionalisierte Zuweisung der Innovationstitigkeit auf bestimmte
Gruppen im Unternehmen ist gerade bei Dienstleistungsinnovatoren wenig bedeut-
sam. Vielmehr ist iiblicherweise eine Reihe von Funktionseinheiten des Unterneh-
mens in das Projekt integriert und ein eher heuristisch angelegtes Vorgehen be-
stimmt das Innovationsgeschehen.



Der vorliegende Beitrag gliedert sich in vier Teile. Zundchst wird das Thema
Dienstleistungsinnovationen theoretisch und empirisch eingefiihrt und mit Erkennt-
nissen aus der Verarbeitenden Industrie gespiegelt, um daraus Propositionen bzw.
Thesen fiir die Analyse der Fallstudien abzuleiten. Im zweiten Teil werden die un-
tersuchten Innovationsprozesse der Bertelsmann Services Group beschrieben. Hier-
zu betrachten wir zwei konkrete Innovationen in diesem Unternehmensbereich und
zeichnen die Prozesse, Methoden und Instrumente nach. Neben Prozesshistorie so-
wie relevanten Erfolgsindikatoren werden Gemeinsamkeiten und Unterschiede her-
ausgearbeitet. Der dritte Teil verbindet Theorie und Praxis, um daraus Handlungs-
empfehlungen fiir das Management von Dienstleistungsinnovationen abzuleiten. Im
letzten Abschnitt wagen wir schlieBlich einen ersten Ausblick.



1. Dienstleistung und Innovation

Eine aktuelle Studie zur technologischen Leistungsfihigkeit Deutschlands (Legler
et al. 2001) beschreibt die momentane wirtschaftliche Situation als einen ,,doppelten
Strukturwandel“. Intersektoral entwickelt sich die deutsche Wirtschaft zum Dienst-
leistungssektor und intrasektoral zu FuE- und wissensintensiven Bereichen. Die
wissensintensive Dienstleister gelten als Motor der Beschéftigungsentwicklung.
Dabei zeigen IuK-Dienstleistungen, die Medienwirtschaft sowie die Werbebranche
die stirkste Dynamik. Dieser Wandel unternehmerischer Wertschopfung hin zu
wissens- und dienstleistungsintensiven Wirtschaftsstrukturen lédsst sich anhand un-
terschiedlicher Verdnderungsprozesse veranschaulichen.

Auf der Produktebene sind viele Kunden nicht mehr unbedingt am Besitz der Ware
interessiert, sondern vielmehr an einer Losung ihrer spezifischen Probleme. Aber
erst additive Dienstleistungen ermdglichen eine umfassende Problemlosung. Bei-
spielsweise verdienen etablierte Fahrstuhlhersteller wie OTIS, Schindler oder Thys-
sen kaum mehr am Verkauf ihres Primérproduktes Aufziige, sondern im wesentli-
chen an den langfristig angelegten Service-Vertrdgen. Technische Innovationen,
wie beispielsweise Fuzzy-Logik Systeme zur Aufzugssteuerung, sind in diesem
Geschift ,,add-ons“, erlauben aber im Verkaufsprozess von Servicedienstleistungen
durchaus eine gewisse Wettbewerbsdifferenzierung.

Auch auf Branchenebene werden klare Trennungen zwischen produktionsorientier-
ten Firmen und Dienstleistungsunternehmen immer schwerer. Ist beispielsweise
IBM ein Hardwarehersteller oder eine Serviceunternehmung? Wie miissen Finanz-
leistungen der Automobilhersteller bewertet und klassifiziert werden?

Eine dritte Tendenz betrifft die verstirkte Arbeitsteilung im produzierenden Be-
reich. Nur noch durch ausgefeilte Dienstleistungsfunktionen (z.B. Kontrolle und
Koordination) lassen sich moderne Produktionsprozesse reibungslos und stérungs-
arm betreiben.

Alle diese Dienstleistungen bzw. Service-Funktionen erfordern Know-how, das
etablierte Unternehmen neu aufbauen bzw. durch externe Dienstleister in die eige-
nen Prozesse einbinden miissen. Gerade die Griindungsraten westdeutscher Unter-
nehmen, differenziert nach Branchengruppen, verdeutlichen, dass sich die grofite
Dynamik im Dienstleistungssektor abspielt. Vor allem fiir wissens- und technolo-
gieintensive Dienstleistungsbranchen scheint die wirtschaftliche Situation erfolg-
versprechend. Beispielsweise erhohte sich der Anteil der Neugriindungen am Un-
ternehmensbestand im Bereich der sonstigen unternehmensnahen Dienstleister (z.B.
Beratungsunternehmen) zwischen 1997 und 1999 auf 60% wihrend das Verarbei-
tende Gewerbe durchgingig riickldufige Neugriindungsraten aufweist (vgl. Abb. 1).



Abbildung 1: Griindungsraten nach Branchengruppen 1997 — 1999 in Wesdeutsch-
land
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Quelle: Legler, H.; Licht, G.; Egeln, J. (2001, 30)

Doch bisherige Ansitze in der Innovationsforschung nehmen diese Wandlungspro-
zesse nur unzureichend wahr. Kénnen Dienstleister tiberhaupt innovativ sein? Klas-
siche Messkonzepte, die sich oftmals stark an institutionalisierten Forschungs- und
Entwicklungsaktivititen orientieren, konnen diese Frage nur verneinen. Denn nur
ca. 8 % aller innovativen Dienstleistungsunternehmen in Deutschland betreiben eine
eigene, fest verankerte FuE, wihrend die restlichen 92 % der
Dienstleistungsinnovatoren andere Prozesse und Organisationsformen nutzen, um
neue Produkte zu entwickeln (Hipp 2000, 103).

Aktuelle Studien zeigen, dass die Rate der Innovatoren in Deutschland sowohl im
Verarbeitenden Gewerbe wie auch im Dienstleistungssektor relativ konstant iiber
die Jahre bei ca. 60% lag (vgl. Abb. 2 und 3).



Abbildung 2: Innovatorenanteile im Verarbeitenden Gewerbe 1992-1999
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Abbildung 3: Innovatorenanteile im Dienstleistungssektor 1994 — 1999
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Es stellt sich nun die Frage, wie es Dienstleistungsunternehmen schaffen, innovativ
zu sein, ohne - im iiblichen Verstindnis - eigene systematische Forschung im Vor-
feld der Markteinfiihrung ihrer Produkte zu betreiben. Hierzu lassen sich die fol-

genden fiinf Thesen ableiten (vgl. Hipp 2000, 18-20 ; 57; 101).

1. Innovationsprozess: Technische Entwicklungen spielen fiir viele Dienstleis-
tungsunternehmen keine dominante Rolle, sondern sind lediglich ein Mittel zur
Entwicklung neuer und zur Verbesserung vorhandener Produkte und Verfahren
(Pavitt 1984). Hingegen spielt eine Markt- und kundennahe Forschung eine we-
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4,

5.

sentliche Rolle fiir das Entstehen neuer Dienstleistungsprodukte. Dementspre-
chend konzentriert sich auch die Organisation des Innovationsprozesses nicht
primér auf die aus Industrieunternehmen bekannten FuE-Abteilungen (eine sol-
che Abteilung findet sich praktisch nie in einem Dienstleistungsunternehmen),
sondern ist iiber die verschiedenen Funktionseinheiten solcher Unternehmen
verteilt. (Hipp 1998, Preissl 1997, Fitzsimmons und Fitzsimmons 1994, 32).

Innovationsquellen: Die bedeutendste externe Innovationsquelle ist der Kunde
(,,externer Faktor®). Wissenschaftlich-technisches Wissen, wie es in Deutsch-
land an Hochschulen und Forschungseinrichtungen generiert wird, spielt nur ei-
ne untergeordnete Rolle und in diesen Institutionen existieren bisher auch nur
vereinzelt dienstleistungsspezifische Forschungsansétze (Licht et al. 1997).

IuK-Technologie: Die Immaterialitit von Dienstleistungen und die damit ver-
bundene Informationsintensitit geben der luK-Technologie eine zentrale Rolle
im Innovationsprozess dieser Unternehmen. In den USA wurden bereits vor 10
Jahren im Dienstleistungssektor 80% der Technologieausgaben im [uK-Bereich
getitigt (Leech et al. 1998). Dienstleister, die in der Lage sind, neueste techni-
sche Entwicklungen fiir die eigenen Produkte und Prozesse nutzbar zu machen,
schaffen sich Differenzierungsvorteile im Wettbewerb.

Innovationsstrategie: Der noch unzureichende Innovationsschutz fiir neue
Dienstleistungen (Patente konnen nur fiir technische Neuerungen beantragt wer-
den) fiihrt dazu, dass die einfache Moglichkeit der Imitation einerseits Innovati-
onshemmnis, andererseits aber auch Innovationstreiber sein kann. Beispielswei-
se gibt es Unternehmen, die sich iiberwiegend an der Konkurrenz orientieren
und sehr erfolgreich eine ,,me-too“-Strategie verfolgen (z.B. Die Deutsche Post
im Logistik-Bereich). Die leichte Imitierbarkeit kann jedoch auch bedeuten,
dass Unternehmen mit groBer Geschwindigkeit ihre Leistungen stindig weiter-
bzw. neu entwickeln miissen, um immer als Erster am Markt die Innovations-
renten abschopfen zu konnen. Wie sich das Dienstleistungsunternehmen im
Einzelfall entscheidet, hingt von der strategischen Ausrichtung der Innovations-
aktivitéten ab.

Innovationsmethoden: Aufgrund der geringeren Institutionalisierung des
Innovationsprozesses schlieBt Sundbo (1997), dass ein eher heuristisches
Vorgehen den Innovationsablauf in Dienstleistungsunternehmen bestimmt.
Empirische Untersuchungen belegen zudem (Bullinger 2002, 165), dass
Dienstleistungsunternehmen kaum methodisches Innovations-Know-how
besitzen, geschweige es gezielt einzusetzen wissen. Diese ,,Ungebundenheit*
ermoglicht die oftmals erforderliche Flexibilitit und Geschwindigkeit wéhrend
der Entwicklungs- und Umsetzungsphase, da die Produktentwicklung nicht
entlang eines starren Innovationsprozesses ablduft. Nachteilig wirkt sich
hingegen aus, dass die Realisierungsrate von Innovationen (von der Idee bis zur
Umsetzung) gering ist, Lerneffekte kaum internalisiert werden (,,Trial-and-
Error“-Vorgehen und das im Innovationsprozess generierte Wissen fiir weitere
Innovationsvorhaben nicht genutzt wird.



2. ,,Services in motion“: Dienstleistungsinnovationen am Beispiel der Bertels-
mann Services Group

Im folgenden sollen die obigen Thesen anhand des Beispiels der Bertelsmann Ser-

vices Group verdeutlicht werden. Hierzu wird die Prozesshistorie nachgezeichnet
und spezifische Erfolgsindikatoren herausgearbeitet.

Historie der Bertelsmann Services Group

Der Bertelsmann-Konzern ruht auf drei Sdulen. Ein Medienunternehmen, das so-
wohl ,,Content (Random House, BMG, Gruner & Jahr, RTL, Bertelsmann-
Springer) also auch eigenes Kundengeschéft (Buchclubs, Musikclubs, Bertelsmann-
Online) und Dienstleistungen umfasst. Zu ihnen gehoren unter anderem Offset- und
Tiefdruckereien sowie Dienstleistungsunternehmen (Schwerpunkte hier sind bei-
spielsweise die Steuerung von Informations-, Daten- und Warenstromen, Call- und
Service-Center) (vgl. Abb. 4).

Abbildung 4: Die Organisation der Bertelsmann AG

Die Organisation der Bertelsmann AG

Bertelsmann AG

Umsatz: 20,3 Mrd. € Jahresuberschuss: 0,97 Mrd. € Mitarbeiter: 82.000
EBITA: 3,17 Mrd. €

Direct-to-
Customer

Buch Bertelsmann Buchclubs
[ SERVICE [
Musik ' Musikclubs
I Druck I
Zeitungen/Zeitschriften | E-Commerce

I Speichermedien

TV/Radio |
| T

Konzernumsatz 2000/01,
einschliellich mnenumsatz

Fachinformation

Quelle: Bertelsmann AG Geschiftsbericht 2000/01



Die Bertelsmann Services Group (BSG) ist Teil der Bertelsmann Arvato AG. Sie
vereinigt die Geschiftsfelder Direktmarketing und Logistik und spiegelt den in Ab-
schnitt 1 geschilderten Strukturwandel deutlich wider. Gestartet 1959 als interner
Dienstleister, der vor allem fiir die Logistik des Bertelsmann-Verlags zustindig war,

bestand dessen Aufgabe primér darin, Biicher an die eigenen Buchclubs auszulie-
fern (vgl. Abb. 5).

Abbildung 5: Die Entwicklung der Bertelsmann Services Group zwischen 1959 und
2001
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Quelle: Pdsentation bei Bertelsmann Services Group

Anfang der 1960er Jahre implementierte Reinhard Mohn unternehmensweit das
Konzept der Profit-Center, was dazu fiihrte, dass auch externe Kunden akquiriert
werden konnten. Ein wesentlicher Meilenstein fiir die Entwicklung der BSG war die
Ubernahme der kompletten Marketinglogistik fiir Unternehmen der Automobilin-
dustrie (d.h. Prospekte und technische Dokumentationen drucken und verteilen).
Ende der 60er Jahre kam die Ubernahme der Logistik fiir Fremdverlage hinzu. 1977
bestand das Kundennetz bereits aus 100 Verlagen.

Bis 1988 war die BSG ein reiner Logistik-Dienstleister. Doch das sollte sich
schlagartig dndern als Ende der 1980er Jahre die ersten Projekte zur Entwicklung
und Betreuung von Kundenbindungssystemen realisiert wurden. Fiir Lufthansa (Mi-
les and More) oder die Deutsche Bahn AG (Bahncard) wurden komplette Customer
Relationship Management (CRM)-Prozesse einschlieBlich der notwendigen IT-
Systeme implementiert.



1994 griindete das bis zu diesem Zeitpunkt nur national tdtige Unternehmen erste
Auslandsniederlassungen. Eingeleitet wurde der Internationalisierungsprozess in
Polen, gefolgt von den USA und Frankreich. Heute ist die BSG in 14 Léndern aktiv
und betreut iiber diverse Kundenbindungsprogramme fiir zahlreiche interne und
externe Kunden ca. 35 Mio. Endverbraucher.

Das wachsende Dienstleistungsgeschift schlug sich im rasant wachsenden Umsatz
und der stetig wachsenden Mitarbeiterzahl nieder (vgl. Abb. 6).

Abbildung 6: Das Dienstleistungsgeschdft bei der BSG wdchst rasant
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Quelle: Pasentation bei Bertelsmann Services Group

Die BSG sieht sich inzwischen als Dienstleister flir den kompletten Interaktionspro-
zess zwischen Anbieter und Kunde. Das Gesamtkonzept umfasst alle Schritte zwi-
schen Datenmanagement (z.B. Adressverwaltung), Versenden (z.B. Logistik-
Dienstleistung) und finanzieller Abwicklung (z.B. Bonitétspriifung, Clearing) (vgl.
Abb. 7).
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Abbildung 7: Die Wertschopfungskette der Bertelsmann Services Group
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Quelle: Prisentation bei Bertelsmann Services Group

Die Fallstudien, die im folgenden beschrieben werden, sind den unterschiedlichen
Bereichen der BSG zuzuordnen. Das erste Beispiel behandelt das Customer Relati-
onship Management (CR-Management). Dabei werden sowohl Bereiche des Da-
tenmanagement (z.B. Dialogmarketingkonzept, Adressmanagement) als auch des
Service Management (z.B. Bonussysteme) beriihrt. Im zweiten Beispiel geht es um
die Entwicklung und Betreibung eines kanalunabhingigen Routenmanagements.
Dabei werden die Dienstleistungen eines Lettershops digitalisiert, auf andere Kom-
munikationskanéle (z.B. e-mails) ausgedehnt und rationalisiert (vgl. Abbildung 8).
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Abbildung 8: Zuordnung der Beispiele zu den Wertschopfungsprozessen
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1. Case Study: Kontinuierlicher Aufbau neuer Geschdftsfelder am Beispiel Custo-
mer Relationship (CR)-Management

Das Konzept des CR-Managements basiert auf einem modular aufgebauten IT-
System zur Adressenverwaltung und -bearbeitung, welches kundenspezifisch zu-
sammengebaut und dann erweitert wird. Im Laufe der Zeit entstand somit ein ein-
zigartiges, prozessunterstiitzendes Werkzeug, um Kunden im groen Umfang an ein
Unternehmen binden zu konnen.

Anhand zweier Beispiele ldsst sich das Vorgehen exemplarisch verdeutlichen. Im
Zuge der Liberalisierung des Strommarktes wollte ein Stromlieferant ein innovati-
ves Kundenbindungsprogramm einfiihren. Kontakt bestand bereits zu MOHN Me-
dia, einer ebenfalls zur Bertelsmann Arvato AG gehdrenden Offsetdruckerei, die die
Kundenmagazine fiir das Versorgungsunternehmen herstellte. Die urspriingliche
Idee war es, dieses Magazin pfiffiger und moderner zu gestalten, wobei die BSG
»hur den Versand iibernehmen sollte. Mit dieser Rolle gab sich die BSG allerdings
nicht zufrieden. Zusétzliche CRM-Mallnahmen wurden erarbeitet und vorgeschla-
gen, fiir die intern das technische (Software-)Know-how vorhanden war. Gemein-
sam mit dem Kunden entstand ein einzigartiges CRM-Produkt (Bonus-Karte), wel-
ches so bisher noch nicht vermarktet worden war. In diesem Fall konnte das gleiche
Konzept nicht auf andere Stromlieferanten tibertragen werden, weil die Karte fiir
den Kunden eine differenzierende MalBlnahme gegeniiber den Wettbewerbern dar-
stellt.
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Ein anderes Unternehmen aus der Kosmetik-Industrie wollte sich im Internet pra-
sentieren und Prisenz zeigen. Doch bald merkte das Unternehmen, dass die gesam-
ten Prozesse und technischen Abldufe im Hintergrund sehr komplex wurden. Ber-
telsmann wurde angesprochen, weil sich bereits einige Bertelsmann-Unternehmen
(z.B. Pixelpark) im Internet-Bereich einen Namen gemacht hatten. Die BSG wurde
mit ins Boot genommen, um die IT-Struktur zu gestalten und die CRM-Prozesse zu
organisieren.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass jede Ausdehnung des bestehen-
den Geschiftsbereich schrittweise erfolgte und auf den Erkenntnissen und Erfah-
rungen im Umgang mit den Kunden und den Kundenprozessen basierte. Schwéchen
des Prozesses und zusitzliche Innovationschancen wurden aufgedeckt und konkret
durch eigene Ideen und Entwicklungen bereichert. Dadurch dehnte sich die gesamte
Wertschopfung langsam aus. Jede neue Innovation wird zunichst an einen Kunden
angepasst, der bereit ist, den Innovationsprozess gemeinsam mit der BSG zu gestal-
ten. Im Normalfall werden Innovationen ohne konkreten Kundenauftrag auch nicht
realisiert. Allerdings gibt es Ausnahmen: sind technologische Spriinge (beispiels-
weise im [T-Bereich) angezeigt, kann dies auch ohne Kunden durchgefiihrt werden,
um den revolutiondren Charakter der Innovation nicht zu gefidhrden. Im evolutiona-
ren Fall reicht ein Kunde, um das Projekt zu starten. In einem zweiten Schritt wird
versucht, weitere Kunden (auch andere Branchen, andere Lénder) zu akquirieren.

Der interne Druck zur Innovation beruht auf klaren Wachstumszielen fiir jedes Pro-
fit Center. Externe Berater werden nur in Ausnahmetfillen als Technologieexperten
hinzugezogen. Auch Universititskontakte werden nicht fiir innovative Aufgaben
gepflegt, sondern bevorzugt fiir das Recruiting genutzt.

Spezifische Innovationsmethoden werden im Bereich CR-Management nicht einge-
setzt. Mit der Anwendung solcher Methoden wird die Gefahr eines Verlustes an
Schnelligkeit und Flexibilitit gesehen. Zentrales Ziel ist es, als erster am Markt zu
sein, um Innovationsgewinne abzuschopfen. Die meisten kreativen Ideen entstehen
im Rahmen unstrukturierter Prozesse; daher existieren bei der BSG auch noch keine
Erfahrungen, die belegen konnten, dass methodisches Vorgehen die Qualitdt der
Ideen verbessert. Aus diesem Grund bestehen wenig Anreize, Methoden oder Ver-
fahren des Innovationsmanagement zu nutzen oder offizielle Stellen zu schaffen,
die sich explizit mit der Generierung und Forderung von Innovation beschéftigen
(Innovationstellen bzw. -manager). Vielmehr ist der Produktlinienleiter selber fiir
die Innovation seines Bereichs verantwortlich, {iblicherweise stark im Vertrieb titig
und damit im kontinuierlichen Kontakt mit dem Kunden.
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2. Case Study: Entwicklung und Betreibung eines kanalunabhdngigen Routenma-
nagements

Diese Innovation hatte zum Ziel, fiir einen Kunden aus dem Telekommunikations-
bereich den gesamten Kundenverkehr zu automatisieren. Der Idealprozess sieht
folgendermallen aus:

Alle E-mails, Faxe, Anrufe, Briefe etc. werden digitalisiert und mit Hilfe einer intel-
ligenten Software-Technologie ausgewertet und beantwortet. Mehrere Bearbei-
tungs-Vorschlidge werden automatisch generiert. Ein menschlicher Agent sucht eine
Alternative aus, erginzt und berichtigt bei Bedarf.

Diese Technologie ist nur interessant fiir Unternechmen mit einer groen Menge
bzw. einem groBen Umfang an Kontakten. Beispielsweise hat der konkrete Kunde
aus dem Telekommunikationsumfeld alleine 5000 Briefe pro Tag zu bearbeiten und
zu verschicken. Erste Uberlegungen fokussierten sich nur auf e-mail-Anfragen, um
dadurch Schnelligkeit, Qualitdt sowie Sicherheit bei Riickfragen und Rechtsprob-
lemen zu gewinnen. Im Gesprich mit dem Kunden wurde die Idee ausgefeilt und
auf das komplette, routenunabhingige Handling ausgedehnt. Der Vorteil dieses
Produktes liegt in der Kombination aus Service und innovativer Software.

Der Innovationsprozess wurde im Kundenauftrag angestofen, durchgefiihrt und
gesteuert. Beispielsweise war immer ein externer Berater des Kunden dabei, der den
Prozessiiberblick behielt und im Sinne des Kunden agierte. Das Unternehmen, das
die Software-Technologie zu entwickeln hatte, sollte zundchst auf der Basis einer
ausfiihrlichen Marktrecherche identifiziert werden. Doch der Kunde hatte seine ei-
gene Vorstellung. Letztendlich arbeitete die BSG mit einem Software-Unternehmen
zusammen, das die Prozesse und die technische Struktur beim Kunden bereits kann-
te und eine schnelle Entwicklung und Implementierung gewéhrleisten konnte. Dies
hat sich im Nachhinein als sehr sinnvoll herausgestellt. Insgesamt verlief der Inno-
vationsprozess pragmatisch und an die Bedingungen angepasst. Methoden kamen
nicht zum Einsatz.

In einem néchsten Schritt geht es in diesem Projekt nun darum, das Markt- und Ver-

triebskonzept fiir die Routenmanagement-Software zu entwickeln. Ziel ist es zu-
néchst, weitere Unternehmen aus der Telekommunikationsbranche zu gewinnen.

Zusammenfassung der Case Studies

Die folgende Tabelle 1 gibt einen zusammenfassenden Uberblick, der sich an den
Ausgangsthesen aus Kapitel 1 spiegeln 1asst.
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Tabelle 1: Zusammenfassender Uberblick iiber die Innovationsprozesse bei BSG

CR-Management

Routenmanagement

Verlaufdes |-  kein systematische Prozess erkenn- Kundenanfrage, Partnersuche, Ent-
Innovations- bar wicklung und Test beim Kunden
prozesses - groBer Stellenwert der Produktli- Markteinfiihrung, Diffusion

nienleiter (im engen Kundenkon-
takt)

Ausloser fur

Einbindung in den Prozess durch

Erste Kundenanfrage wurde auf

Innovation andere Bertelsmann-Unternehmen weitere Anwendungen ausgedehnt
- kontinuierliche Ausdehnung des Gesamtsystem wurde betrachtet
Dienstleistungssprektrums auf den
gesamten Wertschopfungsprozess
beim Kunden
Innovations- |-  Ideen werden von BSG entwickelt Ideen werden von BSG - gemein-
quellen - Ideen werden gemeinsam mit dem sam mit Partnerunternehmen - ent-
Kunden realisiert wickelt
Ideen werden gemeinsam mit dem
Kunden realisiert
IuK- - ,,Herz* der Innovation ,Herz* der Innovation
Technologie |-  Ermdglicht Differenzierung von ermdglicht Rationalisierung und
BSG am Markt Qualititsverbesserung beim Kun-
den
Innovations- |-  Erster am Markt Erster am Markt
strategie - Bestehendes Know-how konse- Bestehendes Know-how konse-

quent fiir neue Innovationen nutzen
Routineprozesse werden outge-
sourct

quent fiir neue Innovationen nutzen

Einsatz von

kein systematischer Einsatz

Methodeneinsatz wird zwar als

Innovati- - Grund: Geschwindigkeit der Pro- interessant erachtet, doch Mangels
onsmetho- Zesse Ken-ntnis nicht systematisch ge-
den - nur Software-Engineering-Tool nutzt

vorhanden
Erfolgsindi- |-  Geschwindigkeit der Innovations- Integration eines innovativen Part-
katoren prozesse ners, der die Kundenprozesse kennt

Eigene Kreativitét
IT-Kompetenz (Handling groBer
Adressbesténde)

Quelle: eigene Darstellung

Gemeinsamkeiten lassen sich iiber beide Case Studies hinweg finden und somit
ansatzweise systematisieren. Von grofler Bedeutung ist der Kunde beim ersten An-
sto3 sowie dessen Bereitschaft, innovative Ideen gemeinsam mit BSG zu realisie-
ren. ,,Herz* jeder Innovation ist dabei das vorhandene IT-Know-how, das sich im
Laufe der Jahre durch die immer komplexer werdende Logistik und das damit ver-
bunden Datenmanagement aufgebaut und zu einer Kernkompetenz entwickelt hat.
Allerdings steht nicht die IT-Infrastuktur im Vordergrund - die Software wird sogar
oftmals durch externe Partner realisiert - sondern die Dienstleistungskonzeption
sowie das dahinter liegende Prozesswissen. Nur durch die konsequente Kombinati-
on dieser drei Ebenen (Konzept, Prozess, IT) sind wertschopfende Problemldsungen
beim Kunden zu implementieren. Die Innovationsstrategie fokussiert sich auf die
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Nutzung des ,,First-Mover-Advantage®, um als Erster am Markt die entsprechenden
Innovationsrenditen abzuschdpfen. Daher ist es nur konsequent, Routineprozesse
und Mirkte mit starkem Preisdruck an externe Unternehmen abzugeben. Die Ge-
schwindigkeit der Innovationsprozesse (Entwicklungs- und Umsetzungszeit belduft
sich oftmals auf weniger als ein halbes Jahr) l4sst dabei aber wenig Raum fiir einen
konsequenten Methodeneinsatz. Der Verlauf des Innovationsprozesses erfolgt
durchaus einer gewissen Systematik, wird aber so flexibel-pragmatisch behandelt,
dass kein starres System entsteht.

3. Ergebnis: Management von Dienstleistungsinnovationen

Die hier untersuchten Fallstudien deuten darauf hin, dass sich das Innovationsma-
nagement bei Dienstleistungsunternechmen in vielerlei Hinsicht unterscheidet, es
aber durchaus Gemeinsamkeiten mit der industriellen Produktentwicklung gibt.

Innovationsprozesse in Service- und Dienstleistungsunternehmen unterscheiden
sich grundlegend von denen in der Verarbeitenden Industrie hinsichtlich Inhalt,
phasenbezogenen Aktivititen und Zeit. Formale Stage-Gate-Prozessmodelle, wie
man sie iiblicherweise in Industrieunternehmen vorfindet (Cooper und Kleinschmidt
1991), sucht man in Dienstleistungsunternechmen vergeblich. Erste Versuche, den
Innovationsprozessablauf in diesem Sektor zu schematisieren wurden von unter-
schiedlichen Autoren vorgenommen (Uberblick bei Kiipper 2001). Interessant ist
vor allem ein aktueller Ansatz von Bullinger (2002, 166). Sein 3-Phasen-Modell
umfasst 1) die Ideenfindung und —bewertung in enger Abstimmung mit dem Kun-
den, 2) die systematische Dienstleistungsentwicklung mit Hilfe des Service Engi-
neering sowie 3) das Service Management, das die Dienstleistungserbringung, Eva-
luation und letztendlich auch die Abldsung umfasst.

Leider sind die meisten dieser Ansdtze bisher noch nicht empirisch abgesichert. Die

in den hier beschriebenen Fallstudien beobachtete Prozess-Struktur deutet auf fol-
gendes, grobes Ablaufschema hin (vgl. Abb. 9).

16



Abbildung 9: Typischer Verlauf von Dienstleistungsinnovationen

Typischer Innovationsprozessverlauf und Aktivitiaten bei DL-Innovtionen

Erfassen von

Phase 1 Innovationsanstoss Problemdruck
. . Und
Problem|dentrf||ITat|on | | Kundenanfrage Kundennutzen
Partnerauswahl 4—F Gemeinsame Festlegung
T der Innovationsrichtung
Phase 2 . Nutzung interner
Konzeption Konzeptentvwcklung 4—— Kompeten‘zen, luK -
T Technologien

Pilotanwendung/Test

hvd
Phase 3 |Bewertung/Anpassung|

Freezing

| Auswahl(entscheidung) |
11

| Realisierung |
Phase 4 I
Umsetzung | Markteinflihrung |4 ExKlusiv oder breit angelegt

Quelle: eigene Darstellung

Wesentlich in der frithen Phase des Innovationsprozesses ist die Erkennung von
Problemdruck beim Kunden, im Idealfall gekoppelt mit einer konkreten Kundenan-
frage. Innovationsquelle ist somit eindeutig ein potentieller Kunde. Gemeinsam mit
externen oder internen Partnern (z.B. Software-Spezialisten) wird die Richtung der
Innovation sowie die Vorgehensweise festgelegt. Ein erstes Konzept entsteht. Ein
erster Testlauf beim Kunden fiihrt zu weiteren Verbesserungen und Anpassungen
bevor das Konzept endgiiltig bewertet und am Markt eingefiihrt wird.

Offensichtlich sind die Innovationsprozesse kunden- bzw. marktgetrieben. Techno-
logy-Push Innovationen (Herstatt, Lettl 2000) sind in dieser Industrie uniiblich,
konnen jedoch die Innovationssaurichtung und die Frage, ob man sich an einen Pi-
lotkunden bereits in einer frithen Phase fest bindet, beeinflussen. Gerade bei techno-
logischen Durchbriichen mit den damit verbundenen Unsicherheiten, was die Reali-
sierung und den Zeitrahmen betrifft, diirfte es schwierig sein, den richtigen Kunden
bereits im Vorfeld zu integrieren.

Die inzwischen uneingeschrinkte Mobilitit von Wissen und Information sowie
Globalisierung und Dezentralisierung erhéhen den Druck auf Dienstleistungsunter-
nehmen. Das Praxisbeispiel konnte zeigen, dass vor allem [uK-Technologien die
Voraussetzung schaffen fiir innovative Losungen zur Integration der unterschiedli-
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chen Wertschopfungsstufen beim Kunden. Gerade unternehmensnahe Dienstleister
werden zukiinftig nicht mehr ohne das entsprechende IT-Know-how auskommen.

Die verfolgte Innovationsstrategie der Dienstleistungsunternehmen ist — aufgrund
der schwierigen Schiitzbarkeit nicht-technologischer Konzepte — naturgemaf ,,First-
to-Market* und damit eine ,,Angreiferstrategie”. Neben der potentiellen Attraktivi-
tat der neuen Dienstleistung fiir einen groferen Markt spielt die Frage, ob sich eine
proprietdre Losung (zumindest eine Zeit lang) realisieren ldsst, die entscheidende
Rolle. Hierzu wird ein Abgleich zwischen Innovationsrichtung und vorhandener
Kernkompetenz durchgefiihrt. Dabei wird als Kernkompetenz beispielsweise die
Kombination aus Erfahrungswissen mit Dienstleistungskonzepten, Zugang zu IuK-
Technologien sowie Prozessintegrationswissen, insbesondere was kundenrelevante
Prozesse angeht, verstanden. BSG hat diese Kombinationsleistung perfektioniert,
was letztendlich zu sehr erfolgreichen Geschéftsfeldern und Dienstleistungsproduk-
ten gefiihrt hat.

Gerade fiir den professionellen Aufbau und Nutzung wettbewerbsrelevanter Kern-
kompetenzen bieten sich jedoch methodische Werkzeuge an. BSG hat auf den Ein-
satz von I[nnovationsmethoden, wie sie im Kontext der Verarbeitenden Industrie
genutzt werden, verzichtet. Als Griinde hierfiir wurden genannt:

Zeitdruck

Flexibilitdt (trial-and-error bezogene Arbeiten)

Fehlende Methodenkenntnisse

Fehlende Beispiele und Erfahrungen

Wenig Cross-Learning zwischen den stark dezentralisierten Unternehmens-
bereichen des Bertelsmann-Konzerns aber auch zwischen Industrie und
Dienstleistung

Dies heifit nun aber nicht, dass die Methoden des Innovationsmanagement fiir
Dienstleistungsunternehmen grundsétzlich nicht nutzbar gemacht werden koénnen
oder dass der Dienstleistungssektor insgesamt darauf verzichten konnte. Die einzige
empirische Untersuchung legte Bullinger (2002, 165) vor. Es zeigt sich, dass ca.
80% der befragten Dienstleistungsunternehmen Wirtschaftlichkeitsanalysen kennen
und nutzen. Bei Kosten-Nutzen-Analysen sowie Wettbewerbsanalysen sieht es dhn-
lich aus. Prototyping-Verfahren sind noch bei 40% der befragten Unternehmen be-
kannt und im Einsatz, wihrend Quality Function Deployment oder Service Blue-
printing nur noch bei einem Viertel bis einem Fiinftel der Dienstleister genutzt wird.

Gerade vor dem Hintergrund des stark kunden- bzw. marktorientierten Vorgehens
miissten Methoden der qualitativen Innovationsforschung (hierzu Herstatt 2001)
sinnvoll sein. Vor allem die methodische Unterstlitzung der Kundenintegration in
frithen Innovationsphasen gilt es zu nutzen. Gerade die ErschlieBung der richtigen
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Kundengruppe, um gemeinsam Innovationen zu realisieren, ist von grofler Bedeu-
tung. Erste Ansétze lassen sich in der Praxis bereits finden. Beispielsweise nutzt das
US-Serviceunternehmen Nortel Networks im Rahmen eines Innovationsprozesses
das Lead-User-Verfahren (von Hippel 1988, Herstatt 2001), das die friihe Integrati-
on filhrender Anwender in den Innovationsprozess systematisch unterstiitzt.

Beispiel Nortel Networks: Im Zusammenhang mit der Entwicklung eines GSM-
basierten Verfolgungssystem (,,Tracking*) setzte Nortel dieses Verfahren erstmals ein.
Uber Personen- bzw. Objektbewegungen sollten bestimmte Vorginge an raumlich ent-
fernten Orten angestofen werden. In diesem Projekt ging es konkret darum, bestimmte
Prozesse in Haushalten zu starten (Einschalten von Kiichengeriten, Einlaufen der Ba-
dewanne, Vorheizen der Sauna, etc.), sobald sich eine bestimmte Person dieses Haus-
halts nach Hause bewegt. Um rasch Ideen fiir die technologische Umsetzung in Form
konkreter Produkte zu bekommen, identifizierte Nortel Networks zunéchst eine Gruppe
von ,.extremen“ Lead Usern, fiir die ,,Tracking™ von erheblicher Bedeutung ist. Somit
konnten Personen identifiziert werden, die sich bereits seit Jahren mit der Verfolgung
von Objekten wie Sturm- und Schlechtwetterfronten (,,Storm trackers®), grolen Tier-
herden (,,Big Animal Trackers®) oder Wahlfischbeobachtern (,,Wale Watchers*) be-
schiftigen. In Ermangelung vorhandener, brauchbarer Geridte, waren diese Personen-
gruppen selber innovativ geworden und hatten entsprechende Geréte in Kooperation mit

Komponentenherstellern entwickelt.

Das systematische Identifizieren und Einbindung von Lead Usern oder Extreman-
wendern sollte auch Dienstleistungsunternehmen in die Lage versetzen, eine fun-
dierte Technologie-Exploration durchzufiihren, um darauf aufbauend eine zielge-
richtete und kreative Entwicklung umzusetzen.

Weitere Gestaltungsfelder empfehlen sich beim Aufbau geeigneter Innovationsme-
thoden: Aufbau von lernenden Organisationen sowie eines professionellen Wis-
sensmanagements, um beispielsweise Erfahrungswissen im Umgang mit Kunden-
prozessen zu internalisieren und zukiinftigen Innovationsprojekten zur Verfiigung
zu stellen. Kreativitétstechniken helfen, die Impulse aus dem Umfeld in neue Prob-
lemlésungen umzusetzen. Service Engineering selber unterstiitzt die Entwicklungs-
und Designphase. Zur Verifikation moglicher Innovationskonzepte konnen Metho-
den der Conjoint-Analyse, aber auch testende Verfahren der Marktforschung (z.B.
Information Acceleration) genutzt werden. Leider fehlen auch hier noch konkrete
Erfahrungen und Beispiele.

Insgesamt ldsst sich festhalten, dass die Methoden des Innovationsmanagement hin-
sichtlich ihrer Eignung fiir die Produktentwicklung im Dienstleistungssektor weder
pauschal abgelehnt noch bejaht werden konnen. Wéhrend projektiibergreifende Me-
thoden (z.B. Wissensmanagement fiir Innovationsvorhaben) das gesamte Unter-
nehmen betreffen und iiber einen ldngeren Zeitraum zum Einsatz kommen, sind
einzelne Entscheidungen nur durch eine projekt- bzw. vorhabensbezogene Analyse
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im Vorfeld der Innovationsaktivititen zu fallen. Best practice aber auch allgemeine
empirische Aussagen zur Methodeneignung, die diesen Entscheidungsprozess er-
leichtern konnten, miissen allerdings noch entwickelt werden.

Aus den gewonnenen Erkenntnissen lassen sich erste Erfolgsfaktoren fiir Dienstleis-
tungsinnovationen ableiten. Auch die Erfolgsfaktorenforschung hat sich traditionell
mit der verarbeitenden Industrie beschiftigt (z.B. Cooper 1991), allerdings gibt es
einige Ansdtze fiir Dienstleistungsunternehmen. Diesen Untersuchungen zur Folge
gibt es signifikante Unterschiede zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen
Dienstleistungsfirmen. Erfolgreiche Serviceunternehmen integrieren ihre Kunden in
den Innovationsprozess (de Brentani 1989) und nutzen bewuf}t vorhandenes Know-
how bzw. Kompetenzen zum Aufbau neuer Geschiftsfelder (Martin und Horne
1993). Zudem geben sie kreativen Kopfen und durchsetzungsfahigen Managern
geniigend Freiheiten und Instrumente an die Hand, um Ideen zu entwickeln, umzu-
setzen und in den Markt einzufiihren.

In den hier untersuchten drei Fallstudien spielten insbesondere fiinf Faktorenbiindel
eine zentrale Rolle:

1. Die Geschwindigkeit bei der Umsetzung der Innovation und der hierzu
durchlaufenen Prozesse: Oftmals sind nur wenige Wochen notwendig, um

neue Dienstleistungsprodukte auf den Markt zu bringen.

2. Ein multidisziplindres Team, welches das Innovationsprojekt von Beginn bis

Ende begleitet:
e Réumliche Ndhe des Teams
e Teamverantwortung
e Teamkonsistenz iiber die Zeit (Kontinuitdt des Kernteams)
o Geschifts(feld)erfahrene Projektleiter

3. Die friihzeitige Einbindung eines Pilotkunden in die Entwicklung:
e Netzwerke aus internem und externem Umfeld
e Gespriache mit Schliisselkunden

e Offene, intensive Interaktion mit Schliisselkunden

4. Die Kenntnis und Nutzung relevanter [uK-Technologien und detaillierte
Kenntnisse der Kundenprozesse:

e Uberlegenheit der Technologie gegeniiber bisherigen Losungen was
Qualitit und Rationalisierungspotential betrifft
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e Durchgingige Verbindung der Informationskanile (ohne Medien-
briiche) und damit Beschleunigung der Wertschopfungsprozesse
beim Kunden

5. Die dezentrale Verantwortung fiir das Innovationsprojekt:
e aber enge Bindung an die Ziele der Linien-/Bereichsorganisation
¢ Informations- und Ressourcenfluss flexibel gestaltet
e Dezentrale Kultur bei Bertelsmann und die damit verbundenen Frei-
rdume

BSG als erfolgreicher Teil eines international agierenden Medienunternehmens
setzt bewuBt auf diese 5 Erfolgsfaktorenbiindel, was dazu beigetragen hat, den
Strukturwandel so konsequent zu gestalten. Die Identifikation und Ausbaufdhigkeit
der eigenen Kompetenzen, erweitert durch die Integration der richtigen externen
und internen Partner sowie die Moglichkeit zum eigenverantwortlichen Handeln
waren bestimmend fiir den Innovationsprozess. Auch die wenigen empirisch abge-
sicherten Untersuchungen unterstiitzen diese Vorgehensweise.

4. Ausblick

Dienstleistungsinnovationen stellen fiir die Innovationsforschung eine besonders
gro3e Herausforderung dar. Die in der verarbeitenden Industrie bewéhrten Konzep-
te, Modelle und Prozesse scheinen hier wenig niitzlich zu sein. In dem vorliegenden
Beitrag haben wir versucht, die Besonderheiten von Dienstleistungsinnovationen
anhand von drei Fallstudien zu beleuchten. Wissenschaftlich betrachtet ist dies viel-
leicht gerade einmal ein Tropfen Wasser auf einem sehr heilen Stein. Aber nicht
nur die Innovationsforschung ist gefordert. Die Innovationspraxis sollte kritisch
priifen, ob sich Innovationsaktivititen bei Dienstleistungsunternehmen nicht effek-
tiver und effizienter gestalten lassen. Dies setzt aber die Bereitschaft voraus, sich
mit den Methoden des Innovationsmanagement kritisch auseinanderzusetzen und
diese in Projekten fallweise zu nutzen. Hierzu bietet sich in einem ersten Schritt
Methodentransfer und Erfahrungsaustausch mit solchen Unternehmen an, die be-
reits iber die entsprechenden Erfahrungen verfiigen. Allerdings wird es ohne Pio-
niergeist, Neugierde und Experimentierfreude keine Weiterentwicklung und Anpas-
sung vorhandener Ansitze geben. Denn gerade neue Erkenntnisse kdnnen nur er-
langt werden, wenn sich Dienstleistungsunternechmen dem Innovationsmanagement
und seinen Methoden stellen, diese ausprobieren und gemeinsam mit der Wissen-
schaft neu erfinden.
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