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Abstract. Service Innovationen finden ein immer gréRer werdendes Interesse in
Wissenschaft und Wirtschaft. Im Gegensatz dazu ist die Wissensbasis tiber den
Umgang und die Entwicklung von Service Innovationen aber sowohl in der
Forschung als auch in Unternehmen vergleichsweise gering. Hier setzt der vor-
liegende Beitrag an und untersucht Faktoren, die sich auf den Erfolg von Ser-
vice Innovationen auswirken. So kénnen systematisch Ansatzpunkte zur geziel-
ten Beeinflussung von Innovationsprojekten aufgezeigt werden. Ausgehend von
einer Literaturanalyse werden erfolgskritische Faktoren und ihre Interdepen-
denzen extrahiert und analysiert. Die resultierende ,,Success Factor Map* er-
mdglicht es Unternehmen, Ansatzpunkte zur positiven Beeinflussung des Erfol-
ges von Service Innovationen zu erkennen und in MalRnahmen umzusetzen. Die
gewonnenen Erkenntnisse werden anhand von Fallstudien evaluiert um eine
Verknuipfung theoretischer und praktischer Resultate zu erméglichen. Die Rele-
vanz der Erfolgsfaktoren wird in den Fallstudien bestétigt. Darlber hinaus
konnten die entwickelten Interdependenzen zwischen den Faktoren in den Un-
tersuchungen zu einem grof3en Teil nachgewiesen werden.

Keywords: Service Innovation, Innovationsmanagement, Erfolgsfaktoren, Er-
folgsfaktorenanalyse, Interdependenzanalyse

1 Einleitung

In der Diskussion um Strategien fur Unternehmen zum Erhalt und Ausbau ihrer Wett-
bewerbsfahigkeit ist in den letzten Jahren der Begriff der Innovation immer stéarker in
den Vordergrund gertickt [17], [29], [36], [43]. Dabei erhielten Innovationen vor al-
lem im industriellen Sektor groRe Aufmerksamkeit [27], [29], [30], [43]. Den Innova-
tionen im Service-Bereich wurde hingegen vergleichsweise wenig Relevanz zuge-
schrieben. Miles [44] beschreibt diese, als hatten sie ,,Cinderella status [...] being
neglected and marginal [...]“. Erst seit kurzer Zeit steigt das Interesse an Service
Innovationen [17], [27], [61].
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Nach Hipp et al. [27] nimmt die Innovationsforschung diesen strukturellen Wandel
noch unzureichend wahr. Ihre Fallstudienuntersuchung zeigt, dass bewahrte Konzepte
aus der Industrie nur in Teilen auf Service Innovationen Ubertragbar sind. Sie weist
darauf hin, dass sich auch die Erfolgsfaktorenforschung in der Vergangenheit auf die
Industrie konzentriert hat [27].

In der Literatur lassen sich einige Studien zum Thema kritische Erfolgsfaktoren
von Service Innovationen finden [4], [19], [21], [22], [51]. Diese sind jedoch meist
branchenspezifisch, so dass die einzelnen Erfolgsfaktoren stark variieren. Ein einheit-
liches und branchenunabhéngiges Konzept existiert nicht. Zudem ist eine isolierte
Betrachtung einzelner Faktoren schwierig, da in den meisten Féllen davon auszuge-
hen ist, dass eine Vielzahl von Faktoren ausschlaggebend fiir den Erfolg oder Misser-
folg ist.

Der vorliegende Beitrag zeigt ein branchentbergreifendes und in der Praxis evalu-
iertes Rahmenwerk zur Bestimmung des Erfolgs von Service Innovationen, die
Success Factor Map. Diese soll dazu beitragen, beeinflussbare Faktoren ex ante zu
identifizieren, zu messen und deren Wirkungszusammenhéange untereinander darzu-
stellen. AnschlieRend kénnen Implikationen fir die Praxis abgeleitet werden, um eine
erfolgreiche Einfiilhrung von Service Innovationen in Unternehmen zu unterstitzen.

2 Grundlagen und verwandte Arbeiten

Innovationen ermdglichen die Sicherung und den Ausbau von Wettbewerbsvorteilen
fur Unternehmen und Volkswirtschaften, vor allem in Uberséttigten Markten [29],
[36], [43], [46]. Dabei eignen sich innovative Produkte und Dienstleistungen glei-
chermaRen dafir, aktuelle Kunden zu binden als auch neue Kunden zu gewinnen.

Heutzutage lassen sich wirtschaftliches Wachstum und Dynamik auf Innovationen
im Dienstleistungsbereich zurtckfiihren [12]. Trotz dieser Relevanz sind Service
Innovationen im Vergleich zu Produktinnovationen bisher wenig erforscht, wenn-
gleich de Brentani [11] bereits vor etwa 20 Jahren als einer der ersten Autoren dieses
Forschungsfeld thematisierte [17], [43], [46], [60]. Bis heute sind derartige Untersu-
chungen aufgrund der hohen Heterogenitat von Dienstleistungen tiberwiegend frag-
mentiert und auf einzelne Branchen fokussiert. Multidisziplindre Erkenntnisse lassen
sich in der Literatur kaum finden. Mdégliche Grunde hierfir sind, dass Dienstleistun-
gen lange Zeit nicht als innovativ wahrgenommen wurden, schwieriger als Produktin-
novationen zu messen sind und infolgedessen empirische Studien vorerst ausblieben
[17].

Wie bereits erwéhnt, tragen Innovationen wesentlich zur Sicherung und zum Aus-
bau von Wetthewerbsvorteilen bei. Das Ziel der Entwicklung und Einfilhrung von
Innovationen ist Erfolg [29], [31], [36]. Dieser wird durch bestimmte Erfolgsfaktoren
beeinflusst, die als Determinanten fir den unternehmerischen Erfolg oder Misserfolg
verstanden werden kdnnen [9], [15]. Bereits 1961 fand dieser Begriff durch Ronald
Daniel seine erste Erwahnung. Bis heute finden sich in der Literatur verschiedene
Synonyme von Erfolgsfaktoren und es existiert bislang keine einheitliche Definition
[55]. Deshalb wird auf die Definition von Kreilkamp zuriickgegriffen [35]: ,,Als stra-
tegische Erfolgsfaktoren werden die Elemente, Determinanten oder Bedingungen
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bezeichnet, die den Erfolg oder Misserfolg unternehmerischen Handelns entscheidend
beeinflussen”.

Friihe Ansatze der Erfolgsfaktorenforschung fiir Service Innovationen finden sich,
simultan zur grundlegenden Forschung von Service Innovationen, in der Erforschung
physischer Produktinnovationen [11], [14]. Inzwischen ist die Anzahl der Untersu-
chungen zu Erfolgsfaktoren flr Service Innovationen deutlich angestiegen [17]. Den-
noch sind die bisherigen Erkenntnisse auch hier fragmentiert und es existieren keine
brancheniibergreifenden Ansétze [4], [19], [21], [22], [51]. Dieser Beitrag stellt daher
mit der Success Factor Map ein Rahmenwerk vor, das sich branchenibergreifend
anwenden lasst.

3 Methodisches Vorgehen

Das methodische Vorgehen unterteilt sich in vier Schritte und ist qualitativ aufgebaut.
Nach Oswald [48] bietet ein qualitatives und induktives VVorgehen die Mdglichkeit,
die Forschungsfrage innovativ und flexibel zu bearbeiten.

Der erste Schritt zur Bildung eines entsprechenden Rahmenwerks ist die Extraktion
vorhandener Erfolgsfaktoren aus der Literatur. Hierfiir wurden géngige Rechercheda-
tenbanken (SciVerse, ScienceDirect, Emerald, Ebsco und der Katalog der Universi-
tatsbibliothek Erlangen-Nurnberg) mit den Suchbegriffen Service, Dienstleistung,
New Service Development bzw. NSD, Innovation(en), Erfolgsfaktor(en) und (critical)
success factor(s) durchsucht. Im Anschluss an die Suche wurden gefundene Biicher,
Artikel, Konferenzbeitrdge und Whitepaper gesichtet und umfassend auf ihre Rele-
vanz hin analysiert. Da die bestehende Literatur zu Erfolgsfaktoren fur Service Inno-
vationen unterschiedliche (Dienstleistungs-)Branchen abdeckt, wurden viele unter-
schiedliche Quellen genutzt, um eine mdglichst umfassende Theoriebildung zu er-
mdoglichen. So wird sichergestellt, dass sowohl bestehende Theorie- und Praxiskennt-
nisse aus der Literatur Berlcksichtigung finden. Die Extraktion wird entsprechend
dem Sattigungskriterium der Grounded Theory beendet, wenn nach einer gewissen
Anzahl von recherchierten Daten keine bisher unentdeckten Erkenntnisse mehr hin-
zukommen [25], [50]. Demnach ist der Sattigungsgrad umso héher, je hoher die An-
zahl der sich gleichenden Erfolgsfaktoren in der Literatur ist. Alle Erfolgsfaktoren die
hierbei gesichtet werden, mussen anschlieBend codiert und transformiert werden.
Hierdurch werden inhaltlich redundante Faktoren identifiziert und anschlieBend agg-
regiert. Die Durchfuihrung erfolgt in einem mehrfach iterativen Prozess, analog zu der
Open Coding-Methode der Grounded Theory [59]. Matsumoto [40] schldgt hierzu ein
zweistufiges Vorgehen vor: Zuerst werden Subkategorien aus dem Datenbestand her-
aus entwickelt, anschlieBend werden diese in Ubergeordneten Kategorien zusammen-
gefasst. Zusétzlich werden die entwickelten Kategorien mit der Literatur abgeglichen
und anschlieend verfeinert.

Als Zwischenergebnis liegen nun alle relevanten Erfolgsfaktoren gruppiert in ein-
zelnen Kategorien vor. Diese werden anschlieBend hinsichtlich ihrer Wirkzusammen-
hange untereinander untersucht. Anhand der vorliegenden Interdependenzen wird die
Success Factor Map (in Anlehnung an die Strategy Map aus dem Konzept der
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Balanced Scorecard) der Service Innovationserfolgsfaktoren aufgestellt und im letzten
Schritt in der Praxis evaluiert.

Die Evaluation erfolgt auf Fallstudienbasis. Hierzu werden Service Innovationen
von Praxispartnern im Rahmen von personlichen Interviews und unter Verwendung
der Success Factor Map analysiert. Die Untersuchungsform ist eine Teilerhebung, da
zum einen die Grundgesamtheit aller Unternehmen und ihrer Service Innovationen
nicht bekannt ist und zum anderen eine Vollerhebung aus wirtschaftlichen, zeitlichen
und organisatorischen Griinden nicht mdglich ist [56]. Als Untersuchungsmethode
wird flr diese Arbeit ein leitfadengestitztes, mindliches Experteninterview gewahlt.
Die befragten Teilnehmer haben die Moglichkeit, unbeschrankte Antworten zu geben
[20], [42]. Da im Anschluss an die durchgefiihrten Interviews sehr heterogene, quali-
tative Daten in Form von schwer operationalisierbaren und kaum vergleichbaren Be-
fragungsaussagen vorliegen [20], [43], wird zur Auswertung der Ergebnisse eine ein-
heitliche Vorgehensweise zur Codierung der Interviewaussagen in Form eines Mess-
konzepts fur die Erfolgsfaktoren entwickelt. Das resultierende Messkonzept stellt ein
Rating bzw. eine Skala — mit Elementen von ,,sehr gering / negatives Extremum* (1)
bis ,,sehr hoch / positives Extremum* (5) — flr jeden Erfolgsfaktor zur Verfligung
[34]. Anhand dieser Codierung werden die Interviewaussagen aller Fallstudien einge-
ordnet, in semi-quantitative Daten transformiert und damit operationalisiert. Zuerst
werden die Resultate aus den Fallstudien interpretiert, anschliefend werden gewon-
nene praktische Erkenntnisse mit den bisherigen theoretischen Erkenntnissen vergli-
chen und diskutiert.

4 Erfolgsfaktoren und Interdependenzen

Insgesamt wurden 20 Quellen zur Extraktion relevanter Erfolgsfaktoren herangezo-
gen. Tabelle 1 zeigt eine Ubersicht der verwendeten Literatur und der Anzahl der
jeweils extrahierten Faktoren. In Summe wurden 317 Erfolgsfaktoren identifiziert.

Tabelle 2 zeigt darber hinaus die Kategorien, die am haufigsten in der Literatur
verwendet werden. Eine genauere Analyse der Kategorien und die Einsortierung der
einzelnen Erfolgsfaktoren zeigt die Notwendigkeit einer Anpassung und Verfeinerung
der Kategorien. So enthélt z.B. die Kategorie ,,Markt* Faktoren, die inhaltlich eigent-
lich der Kategorie ,,Recht und Politik” zuzuordnen sind. Aus diesem Grund werden
diese beiden Kategorien unter der neuen Kategorie ,,Umfeld” zusammengefihrt. Die
Kategorie ,,Produkt* wird darliber hinaus in ,Service* umbenannt. Sie spiegelt den
gleichen Gedanken des Ergebnisses aus dem Entwicklungsprozess wider und wird
lediglich in ihrer Bezeichnung angepasst. Im Folgenden werden damit die funf Kate-
gorien Umfeld, Strategie, Organisation, Prozess und Service unterschieden.
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Tabelle 1. Ubersicht der Quellen gesammelter Erfolgsfaktoren

Autor(en) Quelle [ Jahr Anzahl Erfolgsfaktoren
Atuahene-Gima [2] 1999 6
Berry et al. [6] 2006 9
De Brentani [11] 1991 17
De Jong et al. [13] 2003 34
Dorner et al. [16] 2011 23
DTI [18] 2003 7
Easingwood und Storey [19] 1991 10
Edgett [21] 1994 53
Edvardsson und Gustafsson | [23] 2007 12
Hipp et al. [27] 2007 20
Ho und Lu [28] 2010 21
Jimenez-Zarco et al. [30] 2011 12
Johne und Storey [31] 1998 27
Jones und Samalionis [32] 2008 6
Lorenz-Meyer [37] 2004 25
Martin Jr. und Horne [38] 1993
Matthing et al. [41] 2004 7
Ottenbacher und Harrington | [49] 2010 10
Papies [52] 2006 5
Scheuing und Johnson [57] 1989 8
Summe 317

Tabelle 2. Ubersicht der am haufigsten in der Literatur enthaltenen Kategorien

o “|» [oN
Pattikawa, Verwaal und Commandeur (2006) [53] X X X X
Panne, Beers und Kleinknecht (2003) [51] X | X
Ernst (2002) [24] X X X
De Brentani (2001) (Einzelstudie) [12] X X XX
Henard und Szymanski (2001) [26] X X | X[X
Balachandra und Friar (1997) [2] X X X
Cooper und Kleinschmidt (1995) (Einzelstudie) [10]
Montoya-Weiss und Calantone (1994) [45] X X

In einem mehrfach iterativen Prozess innerhalb jeder Kategorie werden die Einzelfak-
toren zu aggregierten Erfolgsfaktoren zusammengefiihrt und subsummiert. Ein Bei-
spiel dieser Konsolidierung ist die Zusammenfassung von ,,Involvement of senior
management” und ,,Management support” zum Erfolgsfaktor ,,Einbezug und Unter-
stiitzung durch die Unternehmensleitung*.
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Nach dem Codierungs- und Transformationsschritt ergeben sich 38 individuelle
Erfolgsfaktoren (EF). Diese sind in der fertigen Success Factor Map und Tabelle 3
dargestellt. Erfolgsfaktoren der Kategorie ,,Umfeld”“ haben hierbei eine gesonderte
Stellung. Sie sind — wenn Uberhaupt — nur Gber einen langfristigen Zeitraum vom
Unternehmen selbst beeinflussbar. Wahrend Faktoren wie der friihzeitige Einbezug
und die Interaktion mit Kunden im Entwicklungsprozess (EF 18) oder die Effektivitat
des Entiwcklungsprozesses (EF 24) veranderbar sind, haben Unternehmen zumindest
kurz- bis mittelfristig keinen Einfluss auf die Marktstruktur und den Wettbewerb (EF
1) oder das politische Umfeld, in dem sie sich bewegen (EF 3).

Tabelle 3. Ubersicht der aggregierten Erfolgsfaktoren fiir Service Innovationen (Teil1)

UMFELD

EF1 Marktstruktur und Wetthewerb

EF2 Vorhandenes Marktpotenzial

EF3 Politisches Umfeld

EF4 Sozio-Kulturelles Umfeld

STRATEGIE
EF5 Ausrichtung nach klar definierter und kommunizierter, innovationsgerichteter Vision, Mission
und Ziele
EF6 Grad der Markt- und Kundenorientierung im Unternehmen
ORGANISATION
EF7 Positives, wiedererkennbares Image des Unternehmens
EF8 Adaquate Fihrungskultur
EF9 Einbezug und Unterstiitzung durch die Unternehmensleitung

EF10 | Grad der innovativen, offenen und dienstleistungsgerichteten Unternehmenskultur

EF11 Interfunktionales Teamwork

EF12 | Effiziente Bereitstellung und Allokation benétigter nicht-monetérer Ressourcen

EF13 | Zugang und Bereitstellung ausreichend finanzieller Ressourcen

EF14 | Training und Qualifizierung der Mitarbeiter

EF15 | Einsatz von qualifizierten, engagierten und motivierten Mitarbeitern

EF16 | Adaptionsgrad relevanter IT-Technologien

EF17 Interne und externe Wissens-Infrastruktur

PROZESS

EF18 | Frihzeitiger Einbezug und Interaktion mit Kunden im NSD-Prozess

EF19 Kundenbediirfnisse kennen und verstehen

EF20 | Fokussierung auf ein ganzheitliches Customer-Experience-Management

EF21 Eingehende Kenntnis von Markt und Konkurrenz durch vorhergehende Analysen

EF22 | Effektiver Start des Marketings

EF23 | Existenz eines systematischen und strukturierten NSD-Prozesses

EF24 Effektivitat des NSD-Prozesses

EF25 | Ausarbeitung eines detaillierten Servicekonzeptes vor der Entwicklung

EF26 | Ausfihrliche Testphase des neuen Services nach der Entwicklung
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Tabelle 3 (Teil 2). Ubersicht der aggregierten Erfolgsfaktoren fiir Service Innovationen

SERVICE

EF27 | Innovationsgrad des Services

EF28 | Fit mit Markt, Technologie und Strategie
EF29 | Nachhaltigkeit

EF30 | Einzigartigkeit (USP)

EF31 | Imitierbarkeit

EF32 [ Substituierbarkeit

EF33 | Uberlegener Kundennutzen

EF34 | Hohe Service- und Potenzialqualitat

EF35 | Deckungsgrad der Kundenbediirfnisse

EF36 | Einzigartiger, nachhaltiger Wetthewerbsvorteil

EF37 Zufriedenheit der Kunden mit dem Service

EF38 | Schaffung von Kundenloyalitat

Finf der 38 Erfolgsfaktoren werden als ,,Enabler* angesehen. Einem ,,Enabler* wird
dabei unterstellt, dass er bei Nichterfillung zum Scheitern bzw. zu einem Abbruch
des Projekts fuhrt. Im Gegensatz zu anderen Faktoren sind diese Faktoren also unab-
dingbar notwendig, um erfolgreiche Service Innovationen zu entwickeln und zu ver-
markten. Wahrend Faktoren wie beispielsweise der Grad der Markt- und Kundenori-
entierung im Unternehmen (EF 6), ein interfunktionales Teamwork (EF 11) oder der
Innovationsgrad des Services (EF 27) unter Umsténden auch nicht erfillt sein kdnnen,
fuhrt das Fehlen ausreichender monetérer und nicht-monetérer Ressourcen (EF 12
und EF 13) dazu, dass das Projekt nicht durchgefiihrt und damit auch nicht erfolgreich
abgeschlossen werden kann. Neben diesen grundsétzlichen Hygienefaktoren — die am
unteren Ende der Darstellung aufgefiihrt werden — lassen sich die Erfolgsfaktoren
hinsichtlich ihrer Abhangigkeit zur Service Innovation oder zum Unternehmen eintei-
len. Wahrend sich 12 der 38 Faktoren (32%) flr die generelle Innovationsfahigkeit in
Unternehmen relevant sind, beziehen sich 26 Faktoren (68%) auf das spezifische
Innovationsprojekt.

Nach der Aggregation findet eine eingehende Analyse und Darstellung von Wir-
kungszusammenhéngen zwischen den Erfolgsfaktoren statt. Hierfir werden diese
kategorienubergreifend miteinander in Beziehung gesetzt und verknupft, um logisch
kausale Zusammenhénge zwischen den Erfolgsfaktoren aufzudecken und darzustellen
[40]. Gedanklich wird dabei ein Erfolgsfaktor fixiert und hinsichtlich der Wirkung auf
andere Faktoren untersucht. Dieses VVorgehen wird nacheinander fir alle 38 Erfolgs-
faktoren durchgefiihrt. Insgesamt werden hierfir tber 110 Quellen systematisch ge-
sichtet. Das Modell wird im Anschluss durch das Entfernen von redundanten Interde-
pendenzen vereinfacht. Verknlpfungen zwischen Erfolgsfaktoren, die sich beispiels-
weise nur einmal in den genutzten Quellen gefunden haben, werden entfernt und nicht
weiter verwendet.
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Im Verlauf hat sich gezeigt, dass nicht alle Erfolgsfaktoren einen unmittelbaren
Einfluss auf den Erfolg haben, sondern gegebenenfalls weitere zwischengeschaltete
Faktoren. Wenigen Faktoren der Kategorie ,,Service” konnten schlussendlich keine
intermediaren Wirkungen zugeordnet werden, hier hat sich eine direkte Wirkung auf
den Innovationserfolg herauskristallisiert.

In der Literatur finden sich zum Teil kontroverse Meinungen uber die tatsachliche
Auswirkung einzelner Faktoren. Khalifa [33] diskutiert in seinen Ausfiihrungen die
Wirkung der Kundenzufriedenheit (EF 37) auf die Kundenloyalitat (EF 38; WZ 50).
Waéhrend die aus der Literatur identifizierten Hinweise fiir eine positive Beeinflus-
sung sprechen [1], [5], [7], [8], [58] stellt Khalifa dieses Konstrukt in Frage. Spiteri
und Dion [58] postulieren zudem, dass Kundenloyalitét alleine nicht gentigt, um In-
novationen zum Erfolg zu verhelfen. Gleichzeitig zeigen ihre eigenen sowie die Re-
sultate anderer Autoren zu diesem Untersuchungsgegenstand, dass sich dennoch posi-
tive Effekte der Kundenloyalitdt auf den Erfolg von Innovationen nachweisen lassen
[71, [39], [47], [54], [58]. Alle Interdependenzen sind in der Success Factor Map dar-
gestellt (Abb 2).

5 Evaluation

5.1  Teilnehmer

Die Fallstudien wurden bewusst mit einem Blick auf den unterschiedlichen Branchen-
fokus ausgewahlt. Neben einer Business-to-Business (B2B)- wurden zwei Business-
to-Consumer (B2C)-Fallstudien zur Evaluation herangezogen.

Die erste untersuchte Service Innovation ist die Entwicklung eines ,,Social
Mirror* durch die adidas AG (Bereich I1T-Services). Dieser wird im Rahmen eines
neuen Retail-Konzeptes der Marke ,,adidas NEO* in den Verkaufsladen eingesetzt. In
einem hohen Spiegel befindet sich dabei eine Kamera, die auf Wunsch wahrend der
Anprobe Fotos von der Kleidung macht. Diese Fotos kénnen Kunden anschliellend
direkt an ausgewéhlte Social-Media Plattformen senden (z.B. Facebook). Anschlie-
Rend erhalt der Kunde Feedback aus seiner Community bzw. von seinen Kontakten
aus den Social-Media-Plattformen.

Die zweite Dienstleistungsinnovation ist ein Entwicklungsprojekt zur ,,Rekonstruk-
tion dreidimensionaler Avatare durch den Einsatz der Microsoft Kinect* am Lehr-
stuhl flr Wirtschaftsinformatik im Dienstleistungsbereich (WI I1) der Friedrich-
Alexander-Universitat Erlangen-Nuirnberg. Der sogenannte ,,Body Kinectizer” ver-
wirklicht einen kostenginstigen Ganzkdrperscanner mit Hilfe des Spiele-Controllers
Microsoft Kinect. Mdgliche Anwendungsgebiete finden sich beispielsweise im E-
Commerce Bereich (Onlineshops), wo den Kunden automatisch die richtige Konfek-
tionsgrofle empfohlen werden kann.

Die dritte Fallstudie wurde von der accenture GmbH zur Verfigung gestellt. Ser-
vice Innovationen werden hier als omniprasente Trends verstanden, flr die unterneh-
mensorientierte Dienstleistungen entwickelt werden. Im Rahmen dieser Arbeit wird
der Trend ,,Cloud Computing* und daraus resultierende Dienstleistungen untersucht.
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Die Besonderheit hier ist, dass Innovationsprojekte nicht im Unternehmen selbst ent-
wickelt, sondern meistens direkt beim Kunden umgesetzt und getestet werden.

5.2  Ergebnisse

Die Erkenntnisse aller drei Fallstudien sind im Profildiagramm (Abb. 1) zusammen-
gefasst dargestellt. Die Elemente der Ordinaten-Achse zeigen jeweils einen der insge-
samt 38 abgefragten Erfolgsfaktoren, auf der Abszisse ist die jeweilige Auspragung
des Erfolgsfaktors abgetragen.

Aus dem Diagramm und den Interviews lassen sich Rickschliisse ziehen, wie viel
Beachtung die aus der Literatur gewonnenen Erfolgsfaktoren in den jeweiligen Inno-
vationsprojekten gefunden haben. Des Weiteren lassen sich Aussagen dariber treffen,
welche Faktoren als besonders wichtig erachtet werden. Ausnahmen stellen hier die
vier Erfolgsfaktoren der Kategorie ,,Umfeld” dar, da das Unternehmen bei der Ent-
wicklung neuer Services primdr keinen Einfluss auf diese Faktoren nehmen kann (EF
1-4).

adidas social mirror BWI I body kinectizer adidas social mitror Il WII body kinectizer
Maccenture clond comoutine W accenturs clond comoutine

EF 1 ‘._h_‘_-_-&-.:_-__‘_' - EF-U

EF2 e el (|

EF} EF 22

EF 4 EF 23

EF § EF M

EF 6 EF 2§

EF 7 EF 26

EF§ EF 27

EF 9 EF 2§

EF 10 o % |l EF2

EF 11 i.’._':_ EF 30

EF 12 -.,_! EF 31

EF 13 B[ EF2

BF 14 — ,j EF 33

EF 15 l-’::'l EF 34

EF 16 1-::1:::::'_:” “=ap || EF35

£F 17 . vy || EF36

EF 15 + EF 37

EF 19 m |

1 3 3 4 5_1-,:1-1{::}[ Seh.r!leti.n! ’ ’ ‘ SEhIH“‘i

Sehr !m!.i mberobenkiingy B i.rmn-vzti.mszb;in;'.i!. & vnternshmensavhingiz [l innovationsabhinsis

Abb 1. Profildiagramm aller drei Fallstudien
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Aus diesen Erkenntnissen lasst sich schlielen, dass die entwickelten Erfolgsfaktoren —
bis auf einige dargestellte Besonderheiten in den Fallstudien — als sehr relevant einge-
stuft wurden. Entweder wurden sie wahrend der Entwicklung explizit (z.B. die Ent-
wicklung eines Service-Konzeptes in EF 25 und die ausfiihrliche Testphase der Inno-
vation in EF 26) oder implizit im Rahmen des unternehmerischen Handelns (z.B.
durch eine innovative und offene Unternehmenskultur in EF 10) bertcksichtigt. In
Verbindung mit den Resultaten aus den Interviews bestatigen sich zudem die Aussa-
gen, dass gewisse Konzepte aus dem Bereich der Produkt-Innovationen auf den Be-
reich der Service Innovationen Ubertragbar sind [13], [15], [29].

Innovationserfolg
A I
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! loyalitat P
: - WZ-50 49
H EF36: Einzigartiger, FE
1 nachhaltiger EF37: Kunden- gg
' Wettbewerbsvorteil 2ufriedenheit 3
o ! g
'
o ' EF33: Uberlegener EE
% ! Kundennutzen s
' 55
(2 FE
| EF34: Hohe 23
| Service- und oa
IS Potenzialqualitat 72
! Wz-36 s2
' EF27 B
! Innovationsgrad des EF30: Einzigartigkeit EF35 58
| Services Wz-35 Deckungsgrad 3 ‘§
H Kundenbedurfnisse k3]
"ot U MUY O i3
\wzs3 8
EF25: Ausarbeiten EF19: EF20: Fokussierung Wz-38
auf
Servicekonzept kennen und verstehen CEM
WZ-26
n EF18: Fruhzeitiger
" Einbezug und
b EF21: Eingehende
N Kenntnis Markt und ~-tnteraktion im NSD
< Konkurrenz EF23 Existenz WE24R
o systematisch / strukt.
H Mess/ EF22: Effektiver
: Start des Marketings
'
[ EF24: Effektivitat
w222 des NSD-Prozesses
. A NSt LA L
EF15: Einsatz WZ-18
WZ-14 Teamwork Mitarbeiter
EF10: Grad der
innovativen, offenen EF17: Interne und
g und DL U-Kultur externe Wissens-
= N~ WZ-11 Infrastruktur
©
K] EF9: Unterstutzung Adaptionsgrad rel
r=] und Einbezug durch IT-Technologien
© U.-Leitung
o
=
o EF: Adaiu:te Qualifizierung wz-8
Uhrungskultur Mitarbeiter
EF7: Positives,
wiedererkennbares
Image
o ey L
8 o EF5: Vision, EF6: Grad Markt-
© = Mission, Ziele, und Kunden-
S o) Strategie orientierung
£3 wz1 EF1: Marktstruktur
52 und Wettbewerb
a
& 8[|  Er2: Vorhandenes EF3: Polii EF4: Sozio-Kulturell E?ﬁhfe’e"s‘e"“"g EF13: Bereitstellung
w % Marktpotenzial Umfeld Umfeld finanzieller Ressourcen

Abb 2. Success Factor Map
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Zusétzlich zu den Faktoren selbst lassen sich anhand der drei Fallstudienuntersu-
chungen die entwickelten Wirkungszusammenhénge in der Praxis evaluieren. Tabelle
4. Ubersicht nicht nachgewiesener Wirkungszusammenhange zeigt eine Ubersicht der
in der Literatur identifizierten Wirkungszusammenhange, die — im Gegensatz zu den
nicht angefiihrten Wirkzusammenhéngen — in den angegebenen Fallstudien nicht
nachgewiesen werden konnten. Insbesondere die Wirkungszusammenhénge 22, 23
und 24 sowie 53 und 54 konnten in keine der Fallstudien nachgewiesen werden. Da
sie jedoch in der verwendeten Literatur angefiihrt wurden, sind sie in dem Modell der
Success Factor Map (Abbildung 2) durch gestrichelte Linien gekennzeichnet. In der
ersten Spalte findet sich die mit ,,WZ" abgekirzte Nummer des Wirkungszusammen-
hangs, gefolgt von dem beeinflussenden Erfolgsfaktor, der mit einer bestimmten
Richtung (R) positiv (+) oder negativ (-) auf einen anderen Erfolgsfaktor (oder den
Erfolg selbst, gekennzeichnet mit ,,ER*) wirkt.

Insgesamt stiitzt die Evaluation mithilfe der ausgewahlten Fallstudien groRe Teile
der aus der Literatur gewonnenen Erkenntnisse. Aus den gewonnenen, evaluierten
Erkenntnissen kdnnen Unternehmen Implikationen zur positiven Beeinflussung ihrer
Innovationsprojekte ziehen. Die Vorgehensweise dafiir folgt analog der Entwicklung
der Wirkungszusammenhénge: Indem ein Erfolgsfaktor gedanklich festgehalten wird,
kdnnen sowohl beeinflussende Effekte als auch Einflisse auf andere Faktoren erkannt
werden. Dies kann helfen, Handlungspotenziale aufzudecken und anschlieend in
Vorteile umzuwandeln, um den Erfolg des Innovationsprojektes nachhaltig zu be-
gunstigen. In den Interviews hat sich gezeigt, dass alle Praxispartner den Ansatz der
Success Factor Map als sehr erfolgsversprechend ansehen.

Tabelle 4. Ubersicht nicht nachgewiesener Wirkungszusammenhénge

WZ | EF | R | EF | adidas social mirror [ WI 11 body Kinectizer | accenture Clouds
9 14 | + | 16 | Nicht nachgewiesen Nachgewiesen Nicht nachgewiesen
11 9 + | 11 Nicht nachgewiesen Nicht nachgewiesen Nachgewiesen
12 6+ 11 Nicht nachgewiesen Nachgewiesen Nachgewiesen
15 15 [ + | 16 | Nicht nachgewiesen Nachgewiesen Nicht nachgewiesen
19 15 [ + | 18 | Nicht nachgewiesen Nachgewiesen Nachgewiesen
22 24 [ + | 21 Nicht nachgewiesen Nicht nachgewiesen Nicht nachgewiesen
23 23 [+ | 24 Nicht nachgewiesen Nicht nachgewiesen Nicht nachgewiesen
24 | 18 | + | 22 Nicht nachgewiesen Nicht nachgewiesen Nicht nachgewiesen
47 33 | + | 38 | Nicht nachgewiesen Nachgewiesen Nachgewiesen
50 37 | + | 38 | Nichtnachgewiesen Nachgewiesen Nachgewiesen
53 25 | + | ER | Nicht nachgewiesen Nicht nachgewiesen Nicht nachgewiesen
54 29 | + | ER | Nicht nachgewiesen Nicht nachgewiesen | Nicht nachgewiesen
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Service Innovationen finden sowohl in der Forschung als auch in der Praxis eine im-
mer groRer werdende Bedeutung. Da diese Disziplin im Vergleich zu Produkt Innova-
tionen noch relativ jung ist, unterscheiden sich die bisher vorhandenen Kenntnisse.
Die Betrachtung ausgewahlter Faktoren, die einen Erfolg von Service Innovationen
begiinstigen kdnnen, soll Unternehmen dazu dienen, diese Erkenntnisse zu nutzen um
entsprechende Verbesserungsansétze identifizieren zu kénnen.

Aufbauend auf den Erkenntnissen der Literaturanalyse wurden Erfolgsfaktoren und
Wirkungszusammenhénge zwischen diesen Faktoren identifiziert. Die resultierende
»ouccess Factor Map* visualisiert diese Erfolgsfaktoren und Interdependenzen. Das
Modell soll Unternehmen ermdglichen, Zusammenhénge zwischen Erfolgsfaktoren zu
erkennen und an den richtigen Stellen zur positiven Beeinflussung des Innovationser-
folgs anzusetzen. Im Anschluss an die theoretische Ausarbeitung wurde das entwi-
ckelte Rahmenwerk mit drei aktuellen Fallstudien einzelner Service Innovationen
evaluiert. Hierflir wurden Interviews mit Praxispartnern durchgefiihrt und die Ergeb-
nisse entsprechend ausgewertet. Es konnte gezeigt werden, dass sowohl die identifi-
zierten Erfolgsfaktoren als auch ihre Wirkungszusammenhénge zu einem grof3en Teil
in der Praxis wiederzufinden sind. GleichermaRen konnte aber auch die Relevanz
weniger Faktoren und Interdependenzen im Rahmen dieser Evaluation nicht nachge-
wiesen werden.

Die qualitative Vorgehensweise, vor allem bei der Codierung und Transformation,
fuhrt dazu, dass die Erfolgsfaktoren zur Vereinfachung auf einem hohen Abstrakti-
onslevel definiert wurden. Ohne diese hétte sich die heterogene Ausgangsbasis an
Daten nicht auf eine vergleichsweise geringe Anzahl an Erfolgsfaktoren reduzieren
lassen.

Uber diesen Beitrag hinaus bietet sich eine tiefergehende Operationalisierung der
Faktoren an, um sie anhand konkreter Zahlen messbar zu machen. Des Weiteren emp-
fiehlt es sich, Innovationsprojekte in einer Art Langzeitstudie wéhrend des kompletten
Entwicklungsprozesses zu beobachten. Hierbei kdnnten noch detailliertere Aussagen
Uber die Wirkungen von Faktoren und Interdependenzen entwickelt werden. Dies
wiirde es ermdglichen, bestimmte Einflusse und ihre unmittelbaren Auswirkungen im
Projektablauf zu dokumentieren und anschlieRend zu analysieren.
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