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1 Einleitung 

Im Vergleich zu technischen Innovationen ist die wissenschaftliche Auseinanderset-

zung mit Innovationen im Bereich der wissensintensiven Dienstleistungen ein junges 

Phänomen (Dankbaar 2003; Gallouj 1997; Gallouj 2002; Sundbo 1997). Wurden zu-

nächst die Besonderheiten dieser Innovationen herausgearbeitet, wird nun versucht, 

Detailfragen zu beantworten (Berg/Einspruch 2009; Coombs 2003; Freel 2006; 

Shearmur/Doloreux 2013; Sundbo 2013). Darunter auch aus betriebswirtschaftlicher 

Sicht, wie diese Innovationen effizient generiert werden können. Ein Zugang ist dabei 

die Messung des Verhältnisses von Inputs zu Outputs (Gotsch/Hipp 2012; Kanerva 

2006), somit also der Produktivität. Jedoch zeigt die Anwendung dieses Konzepts im 

Fall von wissensintensiven Dienstleistungen erhebliche Hürden, die mit den Besonder-

heiten von Dienstleistungen zusammenhängen. Dies gilt umso mehr im Fall wissensin-

tensiver Dienstleistungsinnovationen. 

Vor diesem Hintergrund wird im Folgenden nicht angestrebt, eine Produktivitätsmes-

sung durchzuführen, sondern basierend aus den im Rahmen des Projekts untersuch-

ten Innovationsprozessen Aspekte aufzuzeigen, die die aktuelle Diskussion ergänzen. 

Dabei stellt sich jedoch zunächst die Frage, wie Innovationsprozesse analysiert werden 

können. Ein Ansatzpunkt kann in der ex-post-Strukturierung gesehen werden. 

Vor diesem Hintergrund werden folgende Fragestellungen analysiert: 

 Was kennzeichnet Innovationen im Bereich der wissensintensiven Dienstleis-

tungen? 

 Welche Ansatzpunkte gibt es, um die Effizienz und Produktivität von wissensin-

tensiven Dienstleistungen zu messen? Welche Herausforderungen und Limitie-

rungen zeichnen sich bei der Produktivitätsmessung ab? 

 Inwiefern sind die in den Fallbeispielen untersuchten Innovationsprozesse 

strukturierbar, sodass Rückschlüsse auf Effizienzkriterien gezogen werden 

können? 

 Wie spiegeln sich die in der Literatur diskutierten Kriterien der Produktivitäts-

messung in den untersuchten Fallbeispielen wider und welche weiteren Aspek-

te können abgeleitet werden? 

Zur Beantwortung dieser Fragestellungen werden in Abschnitt 2 die Charakteristika 

von Innovationen im Bereich der wissensintensiven Dienstleistungen dargestellt. In 

Abschnitt 3 werden die in der Literatur beschriebenen Ansatzpunkte zur Messung von 

Effizienz und Produktivität wissensintensiver Dienstleistungen aufgezeigt. Die im Rah-

men des Projektes im Detail untersuchten drei Innovationsprozesse werden in Ab-
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schnitt 4 beschrieben, um der Frage nach den jeweiligen Effizienzkriterien nachzuge-

hen. Abschließend werden diese in Abschnitt 5 vor dem Hintergrund der in der Literatur 

beschriebenen Aspekte betrachtet. 

2 Innovationsprozesse wissensintensiver Dienst-
leistungen 

Wissensintensive Dienstleistungen sind insbesondere dadurch gekennzeichnet, dass 

Wissen der wichtigste Inputfaktor ist und gleichzeitig Hauptbestandteil des Endpro-

dukts (Biege et al. 2013; Doloreux/Shearmur 2010; Muller/Doloreux 2009). Die wissen-

schaftliche Diskussion sah die Rolle wissensintensiver Dienstleistungen zunächst in 

der Unterstützung von Innovationsprozessen im Verarbeitenden Gewerbe bzw. die 

Industrie als Nutzer von Dienstleistungsinnovationen aus diesem Bereich. Erst allmäh-

lich rückte die Betrachtung von Innovationsaktivitäten wissensintensiver Dienstleister in 

den Analysefokus. Dies lässt sich z. B. an der steigenden Anzahl von Publikationen zur 

Thematik der wissensintensiven (Unternehmens-)Dienstleistungen im Lauf der letzten 

15 bis 20 Jahre feststellen. So hält die OECD in der dritten Version des Oslo Manuals 

fest: „The importance of innovation in the services sector and of the services sector's 

contribution to economic growth is increasingly recognized…”, OECD (2005, S. 38). 

Innovationsprozesse wissensintensiver Dienstleistungen zeichnen sich insbesondere 

dadurch aus (Burr 2007; Tether/Hipp 2000), dass: 

 Humankapital von großer Bedeutung ist 

 Produktion und Konsum häufig simultan stattfinden 

 Dienstleistungsinnovationen immaterieller Natur sind 

 Dienstleistungsinnovationen stark an den Kunden geknüpft sind. 

Der letztgenannte Aspekt bedeutet: Wenn Produktion und Konsum von Dienstleis-

tungsinnovationen zeitgleich stattfinden, dann ist eine Differenzierung in Prozess und 

Produkt nicht möglich. 

Darüber hinaus hängt auch der Innovationsgrad der Leistung von der Umsetzung beim 

Kunden ab. Neue Produkte und Dienstleistungen müssen sich erst erfolgreich am 

Markt durchgesetzt haben, um als tatsächliche Innovation gelten zu können. Im Fall 

wissensintensiver Dienstleistungen bedeutet dies, dass die Kundenseite eine kritische 

Rolle spielt: Greift der Kunde eine neue Idee nicht auf, handelt es sich nicht um eine 

Innovation. Aufgrund dieser Tatsache bereitet die empirische Messung der Innovativität 

von wissensintensiven Dienstleistungsunternehmen Schwierigkeiten (Hipp/Grupp 

2005). Miles (2001, S. 110) streicht heraus: „Industry criticism of consultants – which is 
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not infrequently encountered – may not only mean that some service firms offer poor 

quality products (some certainly do). It may also reflect firms' difficulties in using these 

services in an informed way”. 

Edvardsson et al. (2010) sehen die Einbindung des Kunden in den Innovationsprozess 

als einen kritischen Erfolgsfaktor an. Nach ihrer Argumentation steigert zunächst das 

Kundenengagement den Wert der Leistung. Darüber hinaus kann der Innovationsgrad 

der Dienstleistung gesteigert werden, da die durch Ko-Entwicklung hervorgebrachten 

Ideen einzigartiger sind und einen höheren Wert haben. Von großer Bedeutung ist da-

bei auch, dass durch die Einbeziehung des Kunden latente Bedarfe identifiziert werden 

können. 

Unterschiede bestehen ebenso hinsichtlich der Innovationsprozesse von Produkten 

und Dienstleistungen. Anhand von vier Fallbeispielen untersuchten Visnjic et al. (2013) 

Innovationsprozesse von Dienstleistungen. Die folgende Abbildung 1 stellt die schema-

tische und vereinfachte Abfolge von Produktinnovationen der von ihnen gefundenen 

Abfolge bei Dienstleistungsinnovationen gegenüber.  

 

Abbildung 1: Schematische Abfolge von Innovationsprozessen von Produkten und 

Dienstleistungen. Quelle: Visnjic et al. (2013, S. 16) 

Zunächst wird eine neue Dienstleistung skizziert und mit dem Kunden vertraglich fest-

gehalten. Da es sich um eine für das Unternehmen neue Leistung handelt, besteht die 

Beschreibung zu einem großen Teil aus Vermutungen und Annahmen. Somit entste-

hen Risiken hinsichtlich der Durchführbarkeit sowie der Kostendeckung. In der nun 

folgenden Durchführungsphase ist der Kunde häufig direkt involviert. In dieser Phase 
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lernt der Anbieter und kann seine Leistung anpassen und verbessern. Hierdurch ent-

steht Spielraum für neue Dienstleistungen. Die Autoren finden in ihren Untersuchungen 

des Weiteren, dass ausgehend von einem ersten Innovationsprozess weitere Innovati-

onsprozesse angestoßen werden können. Dabei kann es sich nicht nur um neue 

Dienstleistungen handeln, sondern auch um Prozessinnovationen und gänzlich neue 

Geschäftsmodelle. 

Neben dem erwähnten Risiko hinsichtlich der Erfüllbarkeit und dem Aufwand von inno-

vativen Dienstleistungen stehen innovative, wissensintensive Unternehmen in vielen 

Fällen vor der Herausforderung, dass ihre Dienstleistungen nur schwerlich durch z. B. 

Patente, Gebrauchsmuster oder Marken vor Nachahmung geschützt werden können 

(Gallouj/Weinstein 1997, S. 553). Nur in wenigen Fällen können Patente oder Ge-

brauchsmuster angemeldet werden, sodass geistiges Eigentum durch andere Schutz-

mechanismen geschützt werden muss als im Fall der Güterherstellung (Howells 2001). 

Für einige Branchen der wissensintensiven Dienstleistungen, wie Medien oder Archi-

tektur, haben dagegen Urheberrechte eine große Bedeutung. Des Weiteren können 

Markennamen genutzt werden, um einzigartige Konzepte und Leistungen zu schützen. 

3 Messung der Produktivität von Innovationsprozes-
sen bei wissensintensiven Dienstleistungen 

Innovationsprozesse sind durch einen hohen Grad an Unsicherheit gekennzeichnet. 

Dies gilt für Produkte ebenso wie für Dienstleistungen, die wie oben dargestellt durch 

spezifische Eigenschaften gekennzeichnet sind. Dennoch stellt sich aus unternehmeri-

scher Sicht die Frage, welche Faktoren einen Einfluss auf die Effizienz von Innovati-

onsprozessen nehmen. Erste Hinweise können aus der Diskussion zur Produktivitäts-

messung von Dienstleistungen gewonnen werden, d. h. nach dem Verhältnis von Out-

put zu Input. 

Die wissenschaftliche Diskussion der letzten Jahre zur Produktivitätsmessung im Fall 

von (wissensintensiven) Dienstleistungen hat jedoch gezeigt, dass eine direkte Über-

nahme der Messkonzepte, die im Verarbeitenden Gewerbe angewendet werden, nicht 

möglich ist. Dies ist mit den Besonderheiten von Dienstleistungen zu begründen, die 

andere Ansätze zur Produktivitätsmessung notwendig machen (Grönroos/Ojasalo 

2004; Biege et al. 2013). Wie oben beschrieben, werden wissensintensive Dienstleis-

tungen häufig zusammen und im Austausch mit dem Kunden erbracht. Um die Input-

seite der Produktivitätsmessung adäquat zu erfassen, muss diesen Inputs Rechnung 

getragen werden. Weiterhin ist auf der Outputseite die Qualität der erbrachten Leistung 

zu berücksichtigen. Wenn eine Dienstleistung mit weniger Inputs erbracht wird, kann 
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die wahrgenommene Qualität abnehmen. In Bezug auf die Produktivität bedeutet dies 

jedoch keine Veränderung.  

Johnston und Jones (2004) verweisen auf weitere Aspekte, die bei der Diskussion um 

Produktivität im Fall von Dienstleistungen im Vergleich zum Verarbeitenden Gewerbe 

zu berücksichtigen sind: Während eine schnelle Leistungserbringung seitens des 

Dienstleisters die Produktivität steigern kann, kann gleichzeitig die Produktivität auf 

Seiten des Kunden sinken. Auch können Wartezeiten dazu beitragen, die Produktivität 

auf beiden Seiten sowie die Kundenzufriedenheit zu steigern. Ein Beispiel hierfür sind 

kurze Wartezeiten in Schnellrestaurants, die es den Kunden ermöglichen, sich über 

das Angebot zu informieren bevor sie ihre Bestellung abgeben. Weiterhin führt eine 

große Vielfalt an Kundenwünschen nicht zwangsläufig dazu, dass die Produktivität auf 

Seiten des Dienstleisters sinkt. Eine Vereinfachung der Tätigkeiten bei der Leistungs-

erbringung kann zwar für den Dienstleister steigende Produktivität implizieren, gleich-

zeitig kann sie jedoch kundenseitig sinken. Letztlich kann es somit effizienter für beide 

Seiten – Dienstleister und Kunde – sein, eine Vielzahl an Dienstleistungen anzubieten 

als die Beschränkung auf einige wenige. Aus Sicht von Dienstleistern gilt es, diese 

Zusammenhänge zu berücksichtigen, wenn eine Produktivitätssteigerung angestrebt 

wird (siehe hierzu auch Biege et al. 2013). 

Ungeachtet dieser Besonderheiten ist im Fall von Dienstleistungen des Weiteren die 

Erfassung der Inputs als auch der Outputs somit nicht leicht. Gotsch et al. (2013) unter-

teilen die Inputfaktoren in folgende drei Bereiche: 

 Service Readiness des Dienstleistungsanbieters, d. h. die Fähigkeit des Dienstleis-

tungsanbieters, seine Leistung dann anzubieten, wenn sie vom Kunden nachgefragt 

wird 

 Inputfaktoren seitens des Dienstleistungsanbieters, die bei der Nachfrage aktiviert 

werden 

 Produktionsfaktoren, die der Kunde einbringt 

Um die relevanten Input- und Outputfaktoren und bestehende Zusammenhänge zwi-

schen diesen Faktoren zu ermitteln, führen die Autoren eine Meta-Analyse basierend 

auf 34 Studien durch. Die Studien weisen 83 kausale Zusammenhänge auf, die Rück-

schlüsse auf 20 Input- und 3 Outputfaktoren mit einem direkten oder indirekten Einfluss 

auf die Produktivität zulassen. Die untersuchten Studien fokussieren jedoch nur auf die 

Anbieterseite, ohne die Inputs des Kunden bei der Ko-Entwicklung zu berücksichtigen. 

Einen Einfluss auf die Produktivität haben demzufolge folgende Faktoren: Engagement 

für das Unternehmen, Teamarbeit, Zufriedenheit mit der Arbeit, vorhandenes Human-

kapital, benötigtes Humankapital, Gehaltsniveau, Gehaltsanreize, Dauer der Beschäfti-

gung, Motivation der Mitarbeiter, Führungsstil, Formalisierung, Zentralisierung, Bonus-
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system, Gehaltsspanne, Technologie, Bleibeabsicht, Fluktuation, Kundenanpassung 

und Kundenkontakt.  

Einige der Faktoren werden in mehreren Studien betrachtet, wobei die Einflussrichtung 

dann z. T. in unterschiedliche Richtungen weist. Beispielsweise zeigen zwei Studien 

einen positiven Einfluss des vorhandenen Humankapitals auf die Produktivität, wäh-

rend zwei Studien einen negativen Einfluss belegen. Nur ein Faktor weist einen ein-

deutig negativen Einfluss auf: Die Gehaltsspreizung wird in drei Studien als produktivi-

tätsmindernd beschrieben. Es ist jedoch darauf hinzuweisen, dass Rückkopplungs-

schleifen eine wichtige Rolle spielen können, d. h. die einzelnen Faktoren beeinflussen 

sich z. T. gegenseitig. Bei den Outputfaktoren handelt es sich um die Kundenloyalität, 

die vom Kunden wahrgenommene Qualität und seine Zufriedenheit mit dem Ergebnis. 

Zusammenfassend werden folgende Aspekte, die bei der Messung der Produktivität im 

Fall von wissensintensiven unternehmensnahen Dienstleistungen zu berücksichtigen 

sind, als kritisch erachtet (Biege et al. 2013). Diese Aspekte basieren auf den Charak-

teristika Innovationsgrad und Wissensintensität: 

 Nicht nur die Quantität des Outputs – wie bei der traditionellen Messung von Pro-

duktivität – ist zu berücksichtigen, sondern auch dessen Qualität und Innovativität 

müssen berücksichtigt werden.  

 Zusätzlich zu den genannten Punkten Quantität, Qualität und Innovativität ist auch 

der interne Output eines Dienstleistungsprozesses zu berücksichtigen. Dieser inter-

ne Output auf der Prozessebene kann die Effizienz von zukünftigen internen Pro-

zessen beeinflussen. 

 Neben den Inputfaktoren auf Seiten des Dienstleisters ist auch die Kundenseite zu 

berücksichtigen. Darüber hinaus sollte aufgrund der Interaktivität wissensintensiver 

Dienstleistungen eben diesen Effekten Rechnung getragen werden. Insbesondere 

die Zeit und Kosten, die mit interaktiven Prozessen einhergehen, sind bei der Pro-

duktivitätsmessung zu berücksichtigen. 

 Da Wissen der zentrale Aspekt wissensintensiver Dienstleistungen ist, muss dieser 

Inputfaktor ebenfalls in die Produktivitätsmessung Eingang finden. Gleichzeitig ent-

steht jedoch neues Wissen im Zuge des Innovationsprozesses und der damit ein-

hergehenden Lernprozesse. 

4 Darstellung der Innovationsprozesse der Fallbei-
spiele 

Im Rahmen des Projektes InProWid wurden gemeinsam bei Workshops mit den betei-

ligten Unternehmen drei Beispiele von gelungenen Innovationsprozessen ex post 

strukturiert und analysiert. Jeweils mehrere Vertreter der jeweiligen Unternehmen 
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nahmen an den Workshops teil, sodass die Prozessabläufe rückwirkend umfassend 

betrachtet werden konnten. 

 Messeveranstalter: 8. November 2012: Innovation für eine bestehende Messe 

 Messeveranstalter: 12. Februar 2013: Innovative IT-Lösung  

 Engineering-Dienstleister: 30. April 2013: Innovativer Prototyp 

Bei den drei Beispielen handelt es sich um sehr unterschiedliche Innovationsprozesse, 

deren Charakteristika im Folgenden dargestellt werden. 

4.1 Innovation für eine bestehende Messe 

Hintergrund des Innovationsprozesses war eine Ausschreibung der Schweizerischen 

Organisation für Geo-Information im Frühjahr 2010 zur Neuausrichtung der bisherigen 

Veranstaltung GIS/SIT, wobei der Verband die Neuausrichtung als ergebnisoffen an-

gesehen hat. Der Messeveranstalter wurde aufgrund der Erfahrungen mit der beste-

henden Messe zur Abgabe eines Angebots eingeladen. 

Rückblickend kann der Innovationsprozess in zwei Phasen gliedert werden, nämlich 

Angebotserstellung und Umsetzung. Mit der Erstellung des Konzepts für die Messe 

endet der wesentliche Teil des Innovationsprozesses, da sich die weitere Durchführung 

nicht wesentlich von den Tätigkeiten, die im Rahmen der Vorbereitung anderer, etab-

lierter Messen des Messeveranstalters anfallen, unterscheidet. 

Wie Abbildung 2 zeigt, sind vorhandenes Wissen und Netzwerke Kriterien, die als 

wichtig erachtet werden, damit eine neue Anfrage erfolgreich bearbeitet werden kann. 

Im hier analysierten Fall bezogen sich die Kenntnisse vor allem auf die jahrelangen 

Erfahrungen mit der Ausrichtung einer thematisch ähnlichen Messe sowie auf die Zu-

sammenarbeit mit Verbänden. Bei der Vorbereitung des Angebots wurde viel Zeit in die 

Analyse der bisherigen Verbandsveranstaltung investiert, wobei die Ideenentwicklung 

hauptsächlich von einer Person getragen wurde. Bei der weiteren Konzepterstellung 

war der Verband stark durch die Beteiligung an drei Workshops eingebunden. Insbe-

sondere beim ersten Workshop, in dessen Vorbereitung viel Zeit investiert wurde, wur-

den wesentliche Ergebnisse erarbeitet. Diese inhaltliche Vorbereitung zählt zu den 

Erfolgskriterien in dieser Phase, ebenso wie die Kommunikation mit dem Verband. Auf 

Seite des Messeveranstalters können des Weiteren Fähigkeiten in der Rolle des Über-

setzers, der die Aufgabenstellung richtig erfasst, sowie Fähigkeiten, als Moderator zu 

fungieren, als wesentliche Erfolgsaspekte angesehen werden. Kundenseitig war Ent-

scheidungskompetenz bei Schlüsselpersonen gegeben, sodass der Prozess schnell 

und ohne mehrmalige Abstimmungsschleifen ablaufen konnte.  
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Im Nachhinein lassen sich vier Zeitpunkte definieren, an denen es zum Abbruch des 

Innovationsprozesses hätte kommen können. Eine wesentliche Hürde ist dabei zu Be-

ginn bei der Auftragsannahme gegeben. Nur etwa bei jeder fünften Anfrage sind die 

notwendigen Erfolgskriterien gegeben, die für eine voraussichtlich erfolgreiche Bear-

beitung notwendig sind. Das beschriebene Beispiel steht exemplarisch für Innovations-

prozesse in wissensintensiven Dienstleistungen, bei denen die Ko-Entwicklung mit 

dem Kunden zentral ist. 

 

Abbildung 2: Darstellung des Innovationsprozesses 

4.2 Innovative IT-Lösung 

Im Fall des zweiten Innovationsprozesses handelt es sich um die Fortentwicklung einer 

IT-Lösung zur Adressverwaltung. Im Gegensatz zur zuvor beschriebenen Innovation 

für eine bestehende Messe, die in enger Abstimmung mit Kunden erfolgte, ist dies im 

Wesentlichen ein interner Innovationsprozess, in dessen Verlauf jedoch auch neue 

Dienstleistungen für Kunden entstanden sind. 

Dem Innovationsprozess vorgelagert war die Nutzung einer Softwarelösung zur Kata-

logerstellung eines externen Anbieters. Aus drei Gründen erschien diese Lösung mit 

der Zeit jedoch immer ungeeigneter: Insbesondere erschienen die Anpassungsmög-

lichkeiten und der Spielraum für Weiterentwicklungen zu gering. Des Weiteren wurden 

datenschutzrechtliche Probleme gesehen, wenn die Adressverwaltung nicht beim Mes-

severanstalter intern geregelt wird. Letztlich schien auch der Preis für diese externe 

Lösung relativ hoch. 
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Vor diesem Hintergrund wurde wie in Abbildung 3 dargestellt die Entscheidung getrof-

fen, eine Lösung entwickeln zu lassen, die auf die Bedarfe des Messeveranstalters 

abgestimmt ist. Das Ziel dabei war zunächst eine Lösung entwickeln zu lassen, die die 

gleichen wie die bisherigen Anforderungen abdeckt. Es spielten bei der Auswahl des 

IT-Partners persönliche Kontakte eine wichtige Rolle, d. h. wie in allen Kooperations-

projekten zwischen Unternehmen oder Unternehmen und Wissenschaftseinrichtungen 

sind Vertrauen und Kenntnisse über die erforderlichen Kompetenzen nicht nur für den 

Erfolg an sich, sondern auch bereits für die Initiierung eines Projekts relevant. Letzten 

Endes sind es also Netzwerkeffekte, die hier den entscheidenden Beitrag geleistet ha-

ben.  

 

Abbildung 3: Innovationsprozess der innovativen IT-Lösung 

Die zweite Phase dieser Prozessinnovation nahm einen relativ kurzen Zeitraum in An-

spruch. Nahezu nahtlos schloss sich die dritte Phase an, in der die zunächst nach in-

nen gerichtete IT-Lösung weiterentwickelt wurde, um darauf aufbauend auch Kunden 

neue Lösungen anbieten zu können. Somit knüpft die Phase, in der Dienstleistungsin-

novationen für die Kunden generiert werden, an die interne Prozessinnovation an. Die 

Erweiterungen betreffen sehr unterschiedliche Aspekte wie Kongressverwaltung, SAP-

Anbindung, „Social Media“-Anbindung, Integration von Apps oder Videoload.  

Hintergrund dieser Entwicklungen ist ein umfassendes Verständnis von Messen nicht 

als einmalige Veranstaltung, sondern als Teil einer kontinuierlichen Kommunikations-

strategie. Der Messeveranstalter versteht sich dabei als Kommunikationsprovider, der 

sein Angebot am Kundennutzen ausrichtet. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist die Fä-
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higkeit, Kundenwünsche und -bedürfnisse aufzuspüren und diese umzusetzen. Dabei 

ist es wichtig, dass diese Wünsche und Bedarfe intern von den verschiedenen Mitar-

beitern aufgegriffen und an die Geschäftsleitung weitergegeben werden. Wobei die 

Geschäftsleitung dabei die Rolle eines Gatekeepers einnimmt, der selbst stark in den 

Austausch mit Kunden eingebunden ist und Anregungen von außen aufnimmt und vor 

dem Hintergrund wirtschaftlicher Erwägungen auf ihre Umsetzbarkeit überprüft. 

Der Innovationsprozess beinhaltet eine weitere vierte Phase, die als Produktinnovati-

onsphase beschrieben werden kann. Diese Phase ist dadurch gekennzeichnet, dass 

die IT-Lösung unter einem neu geschaffenen und als Wort-Bildmarke geschützten 

Markennamen einem weiteren Kundenkreis angeboten wird. Die innovative IT-Lösung 

kann somit als Content-Plattform angesehen werden, die es ermöglicht, Texte, Bilder, 

Videos usw. über unterschiedliche Kommunikationskanäle zugänglich zu machen. 

Schwierigkeiten sind jedoch darin zu sehen, den Nutzen der Lösung zu kommunizie-

ren, da es sich, wie die Bandbreite der Einsatzbereiche zeigt, um ein komplexes Sys-

tem handelt. Potenzielle Kunden müssen ein gutes Verständnis ihrer Kommunikations-

strategie haben, um die IT-Lösung erfolgreich einsetzen zu können.  

4.3 Innovativer Prototyp 

Das Beispiel des Innovationsprozesses für einen neuen Prototyp des Engineering-

Dienstleisters beschreibt die Konzeptionierung und Entwicklung eines elektrisch ange-

triebenen Ultraleicht-Flugzeugs. Die Fertigung fand im Wesentlichen bei Kooperations-

partnern statt, sodass seitens des Engineering-Dienstleisters der Dienstleistungscha-

rakter im Vordergrund stand. Dieser Innovationsprozess zeichnet sich dadurch aus, 

dass es sich in der letzten Phase, ähnlich wie bei der im vorangegangenen Abschnitt 

beschriebenen innovativen IT-Lösung, um ein internes Projekt handelt. Vorausgegan-

gen sind ein sogenannter Engineering Day des Engineering-Dienstleisters, bei dem die 

Idee für das Thema entstand, sowie der für das Folgejahr geplante Workshop zum 

Thema elektrisches unbemanntes Fliegen. Generell sind Austauschformate wie ein 

Engineering Day und Workshops wichtige Impulsgeber für Projekte, da sie eine Platt-

form für Vernetzung bieten. Des Weiteren sind auch Publikationen und Kongresse hilf-

reich, um neue Ideen zu entwickeln. Vor diesem Hintergrund ist es insbesondere bei 

eigenen Veranstaltungen wichtig, die richtigen Redner und Themen zu wählen. 

Obwohl der damalige Workshop nicht in der geplanten Form durchgeführt werden 

konnte, ist das Thema im Mutterunternehmen des Engineering-Dienstleisters auf Inte-

resse gestoßen und die Idee der Eigenentwicklung im Bereich des unbemannten Flie-

gens wurde weiter verfolgt. Im nächsten Schritt wurde eine Potenzialanalyse für das 

Thema durchgeführt. Neben dem Marktpotenzial war es wichtig, die Fragen nach dem 
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vorhandenen internen Wissen sowie den externen Partnern, die für die Umsetzung 

nötig sind, zu klären. 

Die Ergebnisse dieser Potenzialanalyse mündeten in die Entscheidung für die weitere 

Verfolgung des Projekts und für die Durchführung einer Machbarkeitsstudie, die die 

Themen Konkurrenzsituation, technischer Reifegrad, Anwendungsfelder und Umsatz-

potenziale betrachtet. Nicht nur die technische Machbarkeit wurde analysiert, sondern 

auch die organisatorische Machbarkeit war ein wichtiges Kriterium. Das heißt, ob die 

notwendigen Ressourcen hinsichtlich technischer Kompetenzen, Qualifikation sowie 

Anzahl der Mitarbeiter im Unternehmen vorhanden sind. 

Die Struktur dieses Vorgehens bei der internen Machbarkeitsstudie kann als analog zu 

Akquisen für externe Auftraggeber angesehen werden. Basierend auf den Ergebnissen 

der Machbarkeitsstudie wurde die Entscheidung getroffen, die Pläne umzusetzen mit 

dem Ziel, das Ergebnis auf der Internationalen Luft- und Raumfahrtausstellung in Berlin 

zu präsentieren. Der Innovationsprozess des Prototyps findet sich auch in Abbildung 4. 

 

Abbildung 4: Innovationsprozess des Prototyps 

4.4 Ergebnisse der Fallbeispiele vor dem Hintergrund der 
theoretischen Diskussion 

Die oben dargestellten Prozesse zeigen unterschiedliche Arten von Innovationsprozes-

sen wissensintensiver Dienstleistungen. Die Strukturierung in unterschiedliche Phasen 

erfolgte ex post. Im Vorhinein wäre dies jedoch nicht bzw. kaum möglich gewesen. 

Hierfür sind mehrere Faktoren ausschlaggebend: Zunächst war jeweils die Unsicher-

heit im Vorfeld groß, sodass, wie im Fall der beschriebenen Innovationsprozesse, pha-

senweise nur bis zum folgenden Abbruchkriterium der Prozess überschaubar und 

planbar war. Insbesondere gilt dies jedoch für den zweiten vorgestellten Innovations-

prozess, die innovative IT-Lösung. Dieser Fall verdeutlicht, dass ein Innnovationspro-
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zess – in diesem Fall eine Prozessinnovation – weitere Innovationsprozesse anstoßen 

kann, die auch zu neuen Geschäftsmodellen führen können. Dies entspricht den Er-

gebnissen von Visnjic et al. (2013). Darüber hinaus zeigen die Ergebnisse aber auch, 

dass nicht nur neue oder verbesserte Dienstleistungen im Zuge des Innovationspro-

zesses entstehen, sondern dass die Unternehmen ebenso versuchen, ihre etablierten 

Dienstleistungen an innovative Leistungen anzuknüpfen, d. h. sie verlängern ihre Wert-

schöpfungskette, indem sie vorgelagerte Leistungen anbieten.  

Ex post ließ sich die benötigte Zeit für die einzelnen Prozessschritte auf Seiten der 

Dienstleistungsunternehmen gut quantifizieren. Rückschlüsse auf die Qualität sind da-

mit jedoch nicht direkt möglich, da die jeweilige Kundenseite im Rahmen des Projekts 

nicht explizit untersucht wurde. Zumindest im Fall der beiden zuerst vorgestellten Bei-

spiele konnte aber die Diffusion über die faktische Implementierung untersucht werden. 

Es zeigte sich dabei, dass die Kooperation mit dem Kunden nicht nur bei der Ideenfin-

dung und Spezifikation, sondern auch in der Implementierungs- und Diffusionsphase 

der Innovation eine wichtige Rolle spielt. Anpassungen fanden – und finden faktisch 

auch heute noch – in gewissem Umfang bereits nach Beginn einer ersten Implementie-

rung statt. Der Innovationsprozess ist somit mit dem „Ausrollen“ der Dienstleistung 

nicht beendet. Es fallen also nicht nur Produktion und Konsum der Dienstleistung zu-

sammen, sondern in Teilen auch die Innovation und Entwicklung. Eine Messung der 

Produktivität von Innovationsprozessen bei Dienstleistungen ist unter diesen Umstän-

den natürlich ungleich schwieriger. 

Wie die Ergebnisse ebenfalls zeigen, ist eine ex-ante-Strukturierung insbesondere 

dann schwierig, wenn Kunden eine wichtige Rolle bei der Leistungserbringung spielen. 

Dies zeigt vor allem das erstgenannte Fallbeispiel. Die weiter vorne erwähnten Erfolgs-

kriterien benennen beispielsweise die im untersuchten Fall gegebene Entscheidungs-

kompetenz auf Kundenseite als einen wesentlichen Faktor. Ist diese bei den direkt in-

volvierten Personen jedoch nicht gegeben, können interne Abstimmungsprozesse auf 

Kundenseite den Prozess verzögern. 

Die untersuchten Fallbeispiele untermauern die Bedeutung einiger der in der Literatur 

genannten Produktivitätskriterien. Im Fall des Prototyps war die Überprüfung, ob das 

benötigte Personal hinsichtlich Verfügbarkeit sowie Kompetenzen vorhanden war, ent-

scheidend für die Fortführung des Innovationsprozesses. Die Aufgabenteilung in ein-

gespielten Teams war in allen drei Fallbeispielen gegeben und kann als Erfolgskriteri-

um gewertet werden. 

Über die in der Literatur beschriebenen Einflussfaktoren hinausgehend zeigen die un-

tersuchten Innovationsprozesse, dass der Inputfaktor Wissen sehr vielschichtig ist und 
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nicht nur Know-how im eigenen Kompetenzfeld umfasst. So ist ebenso das Know-who, 

also die Einbindung in Netzwerke mit Anbietern komplementärer Dienstleistungen, ein 

wichtiger Faktor, der den Erfolg und die Effizienz der Innovationsprozesse maßgeblich 

beeinflusst. Diese Leistungen müssen nicht intern vorgehalten werden, sondern wer-

den ergänzend in Anspruch genommen. Dabei scheint es jedoch wichtig, dass die 

Kontakte bereits im Vorfeld bestanden, um die Leistungen dieser Anbieter einschätzen 

zu können und einen schnellen Zugang zu ermöglichen.  

Weitere wichtige Erfolgsfaktoren sind Kompetenzen, wie beispielsweise im Vorfeld 

Ideen für Innovationen aufzuspüren und filtern zu können oder die Fähigkeit, die Rolle 

eines Moderators oder Übersetzers zu spielen, der die nachfrageseitigen Ideen verste-

hen und umsetzen kann. Die Fallbeispiele verdeutlichen auch, dass eine Offenheit für 

Ideen für neue Leistungen wichtig ist. Im Fall beider Unternehmen werden vielfältige 

Anstrengungen hierfür, wie etwa das Ausrichten eigener Veranstaltungen zum Wis-

sensaustausch und der häufige und interessierte Austausch mit dem Kunden, unter-

nommen. 

Im Fall von Innovationsprozessen, in denen Ko-Entwicklung entscheidend ist, deutet 

das erstgenannte Fallbeispiel auf die Bedeutung wesentlicher Kompetenzen auf der 

Kundenseite hin. Hier ist vor allem die Entscheidungskompetenz der eingebundenen 

Personen zu nennen, die erst den Übergang in den nächsten Prozessschritt ermögli-

chen. 

5 Fazit 

Aspekte wie die Bindung an den Kunden oder die Simultaneität von Produktion, Kon-

sum und sogar Entwicklung kennzeichnen wissensintensive Dienstleistungsinnovatio-

nen. Weiterhin sind die am Innovationsprozess beteiligten Personen und die verschie-

denen Arten von Wissen und Fähigkeiten, die sie einbringen, von großer Bedeutung. 

Die im Rahmen des Projekts untersuchten Innovationsprozesse verdeutlichen dies 

sowie, dass – wie auch in der Literatur diskutiert – die Produktivität von vielfältigen 

Faktoren abhängt, die zum Teil auch nur schwer von den Dienstleistungsunternehmen 

beeinflusst werden können. Innovationsprozesse können des Weiteren sehr vielschich-

tig sein. Diese Eigenschaft wird vor allem in der ex-post-Strukturierung deutlich. Bei-

spielsweise finden die Prozesse, bei denen interne Prozessinnovationen und Dienst-

leistungsinnovationen für Kunden generiert werden, zeitgleich statt. Daneben besteht 

bei Dienstleistungsinnovationen mindestens in gleichem Maße wie bei technologischen 

Innovationen ein hohes Maß an Unsicherheit und somit auch eine eingeschränkte 

Planbarkeit der Zielerreichung. 
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Die Strukturierung von Innovationsprozessen im Nachgang ermöglicht, einzelne Er-

folgsfaktoren in Abhängigkeit von den Phasen der Innovationsprozesse zu identifizie-

ren. Aus Sicht der am Projekt beteiligten Unternehmen ermöglicht dies, für zukünftige 

Innovationsprojekte zu lernen. Dabei können firmenspezifische Erfolgsfaktoren identifi-

ziert werden, auf die gezielt Einfluss genommen werden kann, um die Effizienz der 

Prozesse zu steigern. 

Die drei untersuchten Fallbeispiele sind allesamt erfolgreiche Innovationsprozesse, die 

im Nachhinein in ihren Komponenten und Prozessschritten analysiert werden konnten. 

Es zeigten sich dabei in verschiedenen Phasen Kann-Bruchstellen, die zum Abbruch 

und somit zum Misserfolg hätten führen können. Zukünftige Untersuchungen könnten 

die Kriterien und Entscheidungsfindungen an diesen Bruchstellen näher beleuchten, 

um ein besseres Verständnis des Ablaufs der Innovationsprozesse zu erreichen. Es 

wäre hierzu sicher interessant, nicht erfolgreiche bzw. abgebrochene Innovationspro-

zesse zu analysieren. Dies gilt übrigens für technische Innovationen in gleichem Maße. 

Auch hier besteht eine Forschungslücke bei nicht erfolgreichen Innovationen. Da aller-

dings, wie bereits diskutiert, nicht nur Produktion und Konsum, sondern zusätzlich auch 

Innovation gerade bei wissensintensiven Dienstleistungen zusammenfallen, können 

sich auch die messbaren bzw. bestimmbaren Faktoren des Scheiterns schwerlich tren-

nen lassen. Während sich bei technischen Innovationen der Prozess der Invention und 

der Diffusion der Technologie oder des Produkts zeitlich und strukturell trennen lassen, 

ist dies bei Dienstleistungen weniger der Fall. Ein technologieorientierter Forschungs-

prozess kann erfolgreich sein, in dem Sinne, dass die technologische Lösung vorhan-

den ist. Wenn aber niemand das Produkt haben möchte, dann diffundiert es nicht und 

es wird nicht zur Innovation. Es können also entweder der Forschungs- oder der Diffu-

sionsprozess scheitern. Bei Dienstleistungen scheitern hingegen häufig beide Prozes-

se gleichzeitig. 

Vor diesem Hintergrund wäre es jedoch auch interessant weiter zu untersuchen, wie 

solche erfolglosen Innovationsprozesse – aber auch erfolgreiche – zur Erhöhung des 

Wissensbestandes und in zukünftigen Prozessen zu erfolgreichen und effizienten In-

novationen beitragen. Biege et al. (2013) hatten argumentiert, dass nicht nur der Bei-

trag des Wissens zur Innovation, sondern auch der Innovation zum Wissen bei der 

Effizienzmessung von Dienstleistungsinnovationen berücksichtigt werden müssen. 

Auch hier lassen sich übrigens Parallelen zu technologischen Innovationen herstellen, 

denn auch nicht erfolgreiche oder nicht diffundierende technologische Lösungen erhö-

hen das Wissen und die Kompetenz, was wiederum in späteren Forschungs- und In-

novationsprozessen nützlich sein kann. Hierzu passt auch ein Zitat von Thomas Alva 

Edision, dem Erfinder der Glühbirne, der gesagt haben soll: „I have not failed. I've just 

found 10,000 ways that won't work“. 
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