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Zusammenfassung

Innovation und technologischer Wandel sind wesentliche Bestimmungsfaktoren fur wirtschaftliches
Wachstum. Der steigende Anteil von Dienstleistungen an der Wirtschaftsleistung und der Beschéfti-
gung hat in den letzten Jahren dazu gefiihrt, dass Dienstleistungen zunehmend als Triebkrafte
fir gesamtwirtschaftliches Wachstum, Beschaftigung und Produktivitat angesehen werden.
Innovation im Dienstleistungssektor steht damit verstarkt im Interesse von Politik und Wissenschatft.

Im Rahmen der vorliegenden Studie , Dienstleistungslandschaft in Osterreich 1I* werden Dienst-
leistungsinnovationen in Osterreich an Hand von 14 Fallstudien erfolgreicher Dienstleistungsinnova-
tionen und der zusatzlichen Betrachtung von vier gescheiterten Innovationsprojekten analysiert.
Ubergeordnetes Forschungsziel der Studie ist es, jene insbesondere qualitativen Informationen und
Daten zu sammeln, zu analysieren und aufzubereiten, die es (1) erlauben, Spezifika und Charakte-
ristika von Innovationsprozessen in verschiedenen Dienstleistungsbranchen und —typen in Oster-
reich besser zu verstehen und die (2) in der Folge Uberlegungen und Schlussfolgerungen fir Politik-
ansatze und -maflinahmen im Dienstleistungssektor ermdglichen.

Dienstleistungsinnovationen unterscheiden sich in einigen wichtigen Eigenschaften von Innova-
tionen in der Sachglterproduktion. Sie basieren haufiger auf dem Einsatz von externen Technolo-
gien und seltener auf eigener Forschung und Entwicklung. Aber auch nicht-technologische Innovati-
onen haben eine grof3e Bedeutung im Dienstleistungssektor. Innovationen im Dienstleistungssektor
werden haufiger ungeplant, ,ad-hoc" im Kontakt mit dem Kunden entwickelt. Der Finanzierungsbe-
darf fur Dienstleistungsinnovationen ist haufig geringer, sodass sich die Risiken der Entwicklung oft
Uberschaubar halten lassen.

Genauso wie zwischen dem Dienstleistungssektor und der Sachgtterproduktion bestehen auch zwi-
schen verschiedenen Teilen des Dienstleistungssektors grof3e Unterschiede im Innovationsver-
halten. Software, Telekommunikation, Ingenieur- und Transportdienstleistungen sind in vieler Hin-
sicht der Sachguterproduktion sehr ahnlich, etwa in der Rolle von Technologie und F&E im Innovati-
onsprozess, wahrend sich Beratungs-, Gesundheits- oder persdnliche Dienste in wichtigen Eigen-
schaften davon unterscheiden.

Besonders der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) hat in den
letzten Jahrzehnten viele Dienstleistungsinnovationen ermdglicht. Die Rationalisierung und Standar-
disierung von Dienstleistungen durch den Einsatz von IKT ist eine bestimmende Innovationsstrategie
im Dienstleistungssektor. Insgesamt sind die Méglichkeiten zur Automatisierung im Dienstleistungs-
sektor aber deutlich geringer als in der Sachguterproduktion, was ein wesentliches Hindernis fir die
Entwicklung neuer Dienstleistungen darstellt.

Dienstleistungsinnovationen werden aus verschiedenen Motiven entwickelt. Die ErschlieRung
neuer Markte, neuer Kundengruppen und damit von Einkommen fur die Firma ist ein wichtiges Ziel
jeder Innovation. Neue Dienstleistungen werden in vielen Fallen aber auch entwickelt, um die Markt-
positionierung bestehender Produkte und Services zu starken. Haufig ist die Entwicklung und Einflh-
rung neuer Services auch eine Reaktion auf die zunehmende Ausdifferenzierung des Marktes und
die Besetzung (oder Schaffung) einer Nische. In einigen Fallstudien konnte beobachtet werden, dass
sich Unternehmen durch die Berticksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten in der Erbringung ihrer
Dienstleistungsinnovation von der Konkurrenz abzuheben versuchen.

Die Wirkung von Dienstleistungsinnovationen muss in mehreren Dimensionen betrachtet wer-
den: Neben der direkten Wirkung (Umsatz, Anteil am Gesamtumsatz) entfalten Dienstleistungsinno-
vationen oft erst in Kombination mit anderen Produkten und Dienstleistungen des Unternehmens ihre
Wirkung. Zuséatzlich kénnen Innovationen eines Unternehmens Wirkungen tber das innovierende
Unternehmen hinaus auf die Produktivitdt und den Nutzen von Partnern, Konkurrenten und Kunden
haben.

01



Im Rahmen der Studie wurden au3erdem Erfolgsfaktoren und Barrieren fir Dienstleistungsin-
novationen identifiziert und dargestellt. Hierzu zahlt etwa eine Unternehmenskultur, die empfanglich
fuir Vorschlage beziglich Innovationen ist und akzeptiert, dass Innovationsaktivitaten ein interaktiver
Prozess sind, welche die Einbindung verschiedener Akteure beinhaltet. AuBerdem haben die Innova-
tionstrategie und ein entsprechender Managementstil, die Erfahrung eines Unternehmens mit Inno-
vationsprojekten und multidisziplinare Forschungs- und Entwicklungsteams einen positiven Einfluss
auf den Erfolg von Dienstleistungsinnovationen. Zudem ist zur erfolgreichen Umsetzung ein gewisser
Grad an Ubereinstimmung der Kernkompetenzen des Unternehmens mit dem Innovationsprojekt
bzw. die Kooperation mit Partnerunternehmen, die diese einbringen kdnnen, notwendig. Ein weiterer
Erfolgsfaktor ist die einfache Erkennbarkeit des Nutzens der innovativen Dienstleistung fir den Kun-
den sowie das richtige Timing bei der Markteinfiihrung. Dies ist insbesondere fur Dienstleistungen,
die auf Infrastruktur oder externe Technologien angewiesen sind, von grol3er Bedeutung. Dartiber
hinaus zeigt sich, dass speziell bei Dienstleistungen, welche nach Kriterien der Nachhaltigkeit ange-
boten werden, Kundenkommunikation und die Authentizitéat des Unternehmens von grof3er Bedeu-
tung sind.

Im Hinblick auf die Entwicklung von PolitikmaRnahmen kdnnen aus Perspektive dieser Studie einige
Leitlinien einer dienstleistungsorientierten Innovationpolitik beschrieben werden. Eine solche
Politik sollte sowohl die Heterogenitat des Dienstleistungssektors als auch die Bedeutung nicht-
technologischer Innovation berticksichtigen. Zudem ist der Schutz von geistigem Eigentum im
Dienstleistungssektor insbesondere fir kleine und mittlere Unternehmen schwierig. Hier kénnte die
Innovationspolitik ihre unterstitzenden Aktivitaten intensivieren. Weiters sollte die Aufmerksamkeit
der Fordergeber vermehrt auf die Forderung von Projekten mit hohem Risiko, aber auch auf Chan-
cen eines hohen Nutzens auf Firmen- und gesamtgesellschaftlicher Ebene gelegt werden.
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1 Einleitung

Innovation und technologischer Wandel sind wesentliche Bestimmungsfaktoren fur wirtschaftliches

Wachstum. Der steigende Anteil von Dienstleistungen an der Wirtschaftsleistung und der Beschéfti-
gung in vielen Volkswirtschaften hat in den letzten Jahren dazu gefiihrt, dass Dienstleistungen zu-

nehmend als Triebkrafte fir gesamtwirtschaftliches Wachstum, Beschéftigung und Produktivitét an-
gesehen werden (Rubalcaba et al. 2008; Djellal und Gallouj 2010; Ruhland et al. 2010). Innovation

im Dienstleistungssektor steht damit verstarkt im Interesse von Politik und Wissenschaft.

Dieser Hintergrund stellt den Ausgangspunkt fiir die Analyse von Innovationen im Dienstleistungs-
sektor im Rahmen dieser Studie dar. Ubergeordnetes Forschungsziel der Studie ist es, jene insbe-
sondere qualitativen Informationen und Daten zu sammeln, zu analysieren und aufzubereiten, die es
(1) erlauben, Spezifika und Charakteristika von Innovationsprozessen in verschiedenen Dienstleis-
tungsbranchen und — typen in Osterreich besser zu verstehen, und die (2) in der Folge Uberlegun-
gen und Schlussfolgerungen fir Politikansatze und -maf3nahmen im Dienstleistungssektor méglich
machen.

Die Studie behandelt folgende konkrete Forschungsfragen:

1. Welche Eigenschaften haben Dienstleistungsinnovationen? Wie unterscheiden sie sich von In-
novationen in der Sachgutererzeugung? Wie unterscheiden sich Dienstleistungsinnovationen
zwischen Branchengruppen und Innovationsstrategien?

2. Welche betrieblichen Rahmenbedingungen oder Charakteristika von Firmen beglnstigen Dienst-
leistungsinnovationen? Wo ergeben sich Unterschiede zu Unternehmen, die in ihren Innovati-
onsprozessen nicht erfolgreich waren?

3. Welche wesentlichen Hiurden und Hindernissen sehen sich Dienstleistungsunternehmen im In-
novationsprozess gegeniber?

4. Wie unterscheiden sich diese Hindernisse zwischen einzelnen Branchengruppen des Dienstleis-
tungssektors? Gibt es unterschiedliche Hindernisse in verschiedenen Stadien des Produktle-
benszyklus?

5. Was sind Erfolgsfaktoren fur Dienstleistungsinnovationen? Welche Rolle spielen dabei spezifi-
sche Geschéftsmodelle? Was zeichnet erfolgreiche Geschéaftsmodelle aus und wie hangen diese
mit Dienstleistungseigenschaften und -typen zusammen?

6. Soll die Politik Innovationsaktivitaten in Dienstleistungen starker/anders/erganzend férdern?
Wenn ja, welche MalBhahmen und Interventionen sind notwendig? Welche Instrumente scheinen
fur welche Branchengruppen oder Innovationsstrategien zielfihrend?

Inhaltlicher Ausgangspunkt fur dieses Vorhaben ist zundchst ein umfassender Blick auf die Eigen-
schaften von Dienstleistungsinnovationen auf Basis der aktuellen Literatur (Kapitel 2). Diese Analyse
bildet gemeinsam mit den Ergebnissen der Vorgangerstudie (Ruhland et al. 2010) den Hintergrund
fur die Fallauswahl und das Methodendesign (Kapitel 3) sowie die Darstellung der 14 durchgefiihrten
Fallstudien (Kapitel 4) und die falliibergreifende Analyse der Fallstudien (Kapitel 5).
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2 Innovationsprozesse im Dienstleistungssektor

2.1 Einleitung

Ziel dieses Arbeitspaketes ist es, die Literatur zu Dienstleistungen fiur das Projekt nutzbar zu ma-
chen. In den letzten zehn Jahren sind zahlreiche Forschungsergebnisse zu Dienstleistungsinnovati-
onen veroffentlicht worden (Beispiele fur diese Literatur sind Hauknes 1996; Sundbo 1998; Hipp
2000; Gallouj 2002; Hipp und Grupp 2005; Miles 2005; Cunningham 2008; Rubalcaba et al. 2008;
van Cruysen und Hollanders 2008; Gallouj und Savona 2009; Gallouj und Djellal 2010).

Einige dieser Studien basieren auf Fallstudien zu Innovationen im Dienstleistungssektor (OECD
2006; Kuusisto 2008; Expert Panel on Service Innovation in the EU 2011) und sind deshalb im Kon-
text des Projekts besonders interessant. Zusétzlich existiert eine kleine, aber schnell wachsende
Literatur zu Innovationen in produktbegleitenden Dienstleistungen in der Industrie (Mathieu 2001,
Hipp 2008; Chesbrough 2011), die fiir die Studie ebenfalls relevant ist.

Dieser Literaturtberblick ist auch eine wichtige Vorarbeit fir die Entwicklung eines Interviewleitfa-
dens. Es ist wichtig, dass dieser Interviewleitfaden auf der aktuellen Literatur basiert, denn nur so
kann gewahrleistet werden, dass die Interviews die relevanten Dimensionen von Dienstleistungsin-
novationen erfassen.

2.2 Definition von Innovationen

Die vorliegende Studie verwendet den im Oslo-Manual (OECD 2005a) festgelegten Innovationsbeg-
riff. Diese Definition wird auch in den Umfragen von EUROSTAT und Statistik Osterreich verwendet.
Nach dem OSLO-Manual beinhaltet eine Innovation die Umwandlung von neuem Wissen in Produk-
te und Verfahren und ihre Durchsetzung auf dem Markt:

sInnovationen sind neue oder merklich verbesserte Produkte oder Dienstleistungen, die Ihr Unter-
nehmen auf dem Markt eingefiihrt hat oder neue oder merklich verbesserte Prozesse oder Verfah-
ren, organisatorische Neuerungen oder Neuerungen im Marketing, die in Ihrem Unternehmen einge-
fuhrt worden sind. Die Innovation muss neu fur Ihr Unternehmen sein, muss aber von lhrem Unter-
nehmen nicht selbst entwickelt worden sein.” (Statistik Austria 2010, Seite 1 des Fragebogens im
Anhang).

Die wesentlichen Punkte dieser Definition sind einerseits der Bezug zur Markteinfiihrung, anderer-
seits das Kriterium der Neuheit fir die Firma. In beiden unterscheidet sich die Innovation von der
Erfindung.

Diese Definition von Innovation zielt auf die wirtschaftlichen Effekte und nicht auf die technologische
oder wissenschaftliche Neuheit ab. Deshalb ist fir eine Innovation entscheidend, dass das Produkt
oder die Dienstleistung fir das Unternehmen, jedoch nicht notwendigerweise fir den Markt neu sein
muss. Die bloRRe Erfindung eines Produkts hingegen, das bereits in einem anderen Unternehmen
existiert, wirde nicht als solche angesehen werden.

Innovationen muissen im Gegensatz zu Erfindungen auf dem Markt eingefuihrt worden sein. Wenn
eine Innovation von den Kunden nicht akzeptiert wird, gilt sie als gescheitert, unabhangig vom Neu-
heitsgehalt oder seiner technologischen Exzellenz. Dies ist der zweite Unterschied zur Erfindung, die
dieses Markterfordernis nicht kennt.
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Das Oslo-Manual unterscheidet zwischen Produktinnovationen, Prozessinnovationen, organisatori-
schen Innovationen und Marketinginnovationen (siehe Box 1). Laut Oslo-Manual handelt es sich bei
technologischen Innovationen ausschlie3lich um Produkt- und Prozessinnovationen, wahrend unter
nicht-technologischen Innovationen ausschlief3lich Marketing- und organisatorische Innovationen
verstanden werden. Damit sieht das Oslo-Manual nicht-technologische Produktinnovationen nicht
vor. Dieser Typ von Innovationen kommt aber gerade in Dienstleistungsunternehmen vor, sodass wir
er zu den beschriebenen Typen von Innovationen hinzugefiigt wird. Weiters ist anzumerken, dass
eine Innovation gleichzeitig in mehrfacher Hinsicht zugeordnet werden kann: So kann eine Innovati-
on beispielsweise gleichzeitig Produkt- und Prozessinnovation sein.

Diese Unterscheidung wird auch vom Community Innovation Survey (CIS), der wichtigsten Befra-
gung zu Innovation in Europa, verwendet. In den Jahren 2006 bis 2008 betrug der Anteil von Unter-
nehmen, die mindestens einen der vier Innovationstypen im Sinne dieser Definition einfiihrten, nach
dem CIS 2008 fur die gesamte Osterreichische Wirtschaft 56% und fur den Dienstleistungssektor
53,8% (vgl. Statistik Austria 2010, Tabelle 6).

Box 1: Definitionen von Innovation im Oslo Manual

An innovation is the implementation of a new or significantly improved product (good or service), or process, a new
marketing method, or a new organizational method in business practices, workplace organisation or external rela-
tions (Oslo Manual, Seite 46).

The minimum requirement for an innovation is that the product, process, marketing method or organisational meth-
od must be new (or significantly improved) to the firm. This includes products, processes and methods that
firms are the first to develop and those that have been adopted from other firms or organisations (Oslo Manual,
Seite 46).

Innovation activities are all scientific, technological, organisational, financial and commercial steps which actually,
or are intended to, lead to the implementation of innovations. Some innovation activities are themselves innova-
tive, others are not novel activities but are necessary for the implementation of innovations. Innovation activities
also include R&D that is not directly related to the development of a specific innovation (Oslo Manual, Seite 47).

Four types of innovations are distinguished: product innovations, process innovations, marketing innovations and
organisational innovations (Oslo Manual, Seite 47).

A product innovation is the introduction of a good or service that is new or significantly improved with respect to
its characteristics or intended uses. This includes significant improvements in technical specifications, components
and materials, incorporated software, user friendliness or other functional characteristics (Oslo Manual, Seite 48).

Product innovations in services can include significant improvements in how they are provided (for example, in
terms of their efficiency or speed), the addition of new functions or characteristics to existing services, or the intro-
duction of entirely new services. Examples are significant improvements in Internet banking services, such as
greatly improved speed and ease of use, or the addition of home pick-up and drop-off services that improve cus-
tomer access for rental cars. Providing on-site rather than remote management contact points for outsourced ser-
vices is an example of an improvement in service quality (Oslo Manual, Seite 48).

A process innovation is the implementation of a new or significantly improved production or delivery method. This
includes significant changes in techniques, equipment and/or software (Oslo Manual, Seite 4).

A marketing innovation is the implementation of a new marketing method involving significant changes in product
design or packaging, product placement, product promotion or pricing. Marketing innovations are aimed at better
addressing customer needs, opening up new markets, or newly positioning a firm’s product on the market, with the
objective of increasing the firm’s sales. The distinguishing feature of a marketing innovation compared to other
changes in a firm’s marketing instruments is the implementation of a marketing method not previously used by the
firm. It must be part of a new marketing concept or strategy that represents a significant departure from the firm’s
existing marketing methods. The new marketing method can either be developed by the innovating firm or adopted
from other firms or organisations. New marketing methods can be implemented for both new and existing products
(Oslo Manual, Seite 49).

An organisational innovation is the implementation of a new organizational method in the firm’s business practic-
es, workplace organisation or external relations. Organisational innovations can be intended to increase a firm's
performance by reducing administrative costs or transaction costs, improving workplace satisfaction (and thus la-
bour productivity), gaining access to nontradable assets (such as non-codified external knowledge) or reducing
costs of supplies. The distinguishing features of an organisational innovation compared to other organisational
changes in a firm is the implementation of an organisational method (in business practices, workplace organisation
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or external relations) that has not been used before in the firm and is the result of strategic decisions taken by man-
agement (Oslo Manual, Seite 51).

Quelle: OECD (2005a).

Bei Dienstleistungsinnovationen handelt es sich hdufig um nicht-technologische Verédnderungen, wie
etwa organisatorische Neuerungen oder Marketinginnovationen. Wir kdnnen diese nicht-
technologischen Innovationen als Verédnderungen des Geschéaftsmodells der Firma verstehen. Dies
umfasst zum Beispiel Veranderungen in der Zielgruppe des Produktes/der Dienstleistung, wie die
Produkte der Firma vermarket werden, wie die Leistungen der Firma verrechnet werden, wie die
Firma organisiert ist etc.

Unternehmen im Dienstleistungssektor filhren am haufigsten organisatorische Innovationen durch
(36,1% der befragten Unternehmen), gefolgt von Marketinginnovationen (28,6%), Prozessinnovatio-
nen (27,9%) und Produktinnovationen (27,4%, Statistik Austria 2010, Tabelle 7).

Die Bedeutung von diesen Geschéaftsmodellinnovationen ist allerdings nicht auf den Dienstleistungs-
sektor beschrankt. Diese beiden Typen kommen auch in der Sachguterproduktion vor, wobei ihre
Verbreitung mit steigender Technologieintensitat des Sektors zunimmt. Der héchste Anteil von orga-
nisatorischen Innovationen und Marketinginnovationen findet sich demnach im Hochtechnologiesek-
tor und bei wissensintensiven Dienstleistungen (Statistik Austria 2010, Tabelle 59).

Das Beispiel von Apples ipod und iphone, deren Markteinfihrung und Erfolg von Apples itunes-Store
begleitet waren, veranschaulichen diesen Zusammenhang. Der ipod ware wohl nicht so ein Erfolg
geworden, wenn er nicht durch eine komfortable Methode Musik legal herunterzuladen, begleitet
worden ware. Inzwischen hat sich itunes zu einem universellen Bezahlsystem fir elektronische In-
halte entwickelt.

Eine hohe Anzahl von Firmen mit nicht-technologischen Innovationen ist daher ein Kennzeichen von
F&E- und wissensintensiver Sektoren. Unternehmen in Branchen mit schnellem technologischem
Wandel haben eine héhere Notwendigkeit, ihre Geschéaftsmodelle an neue Produkte und Prozesse
anzupassen, als Unternehmen in Branchen mit einem langsameren technologischen Wandel.

2.3 Eigenschaften von Dienstleistungsinnovationen

Die bisherige Literatur zu Dienstleistungsinnovationen beschéaftigte sich vor allem mit zwei Fragen:
Wie unterscheidet sich Innovation im Dienstleistungsfirmen von Innovationen in der Sachgiterpro-
duktion? Wie kann Innovation im Dienstleistungssektor gemessen werden?

Dienstleistungen haben eine Reihe von Eigenschaften, die sie von physischen Produkten unter-
scheiden. Verschiedene Autoren argumentieren, dass diese Unterschiede auch die Innovationsan-
reize, Innovationshindernisse und —trajektorien von Dienstleistungsunternehmen bestimmen, was in
weiterer Folge auch zu einem unterschiedlichen Innovationsverhalten von Dienstleistungsfirmen fihrt
(Hauknes 1996, 1998; Gallouj und Savona 2009).

Gleichzeitig ist der Dienstleistungsbereich ist durch eine groRe Verschiedenartigkeit seiner Sub-
Sektoren gekennzeichnet. Personliche Dienstleistungen wie Friseurdienstleistungen haben grund-
sétzlich andere Innovationsanreize, Innovationshindernisse und -trajektorien als Finanz- und Versi-
cherungsdienstleistungen, Transport-, Handels-, Tourismus- oder Gesundheitsdienstleistungen. Die-
se Verschiedenartigkeit im DL-Bereich hat zur Folge, dass Generalisierungen Uber die Natur von
Dienstleistungen und ihren Innovationsprozess immer von zahlreichen Ausnahmen begleitet werden
mussen (Hipp 2000; Miles 2005).
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Ein Weg zur Verringerung dieser Verschiedenartigkeit ist die Zusammenfassung &hnlicher Branchen
in Branchengruppen. Das Vorgangerprojekt dieser Studie (Ruhland et al. 2010) hat eine solche
Zusammenfassung aufgrund der Innovationstrategien vorgeschlagen. Frilhere Ansatze orientierten
sich an den Charakteristika des Innovationsprozesses verschiedener Dienstleistungsbranchen, wie
etwa der Ansatz von Hipp (2000; Hipp und Grupp 2005), die folgende Typologie von Unternehmen
zur Charakterisierung von Innovationsprozessen im Dienstleistungssektor vorschlagt:

- Wissensintensive, unternehmensnahe Dienstleister
- Netzwerkbasierte Dienstleistungsunternehmen

- Skalenintensive Dienstleistungsunternehmen

- Zulieferdominierte Dienstleistungsunternehmen

Diese vier Faktoren kénnen auch als Beschreibung des grundlegenden Erfolgsfaktors des jeweiligen
Business-Modells von Service-Innovatoren verstanden werden.

Wissensintensitat als Erfolgsfaktor charakterisiert vor allem Organisationen, in denen Expertinnen
und Experten im engen Austausch mit Kunden Innovationen entwickeln.

Netzwerkbasierte Dienstleistungsunternehmen sind bei ihren Innovationen von den Eigenschaften
des zugrundeliegenden Netzwerks abhangig, mit deren Hilfe einerseits rasch viele Kunden erreicht
werden kdnnen, Innovationen aber oft auch von der Schwerfalligkeit der Veranderung von Netzwer-
ken behindert wird. Diese Unternehmen sind vor allem in IKT-Sektoren sowie im Verkehr angesie-
delt. Fur sie sind interne wie externe Wissensquellen, vor allem Lieferanten von Infrastruktur von
Bedeutung. Netzwerkbasierte Innovationen bendtigen fir ihren Erfolg oft die Einbindung verschie-
denster Gruppen von Akteuren.

Skalenintensiven Dienstleistungsunternehmen, wie bspw. in der IKT gestltzten Datenverarbeitung,
ist es mdglich, den Output der erstellten Dienstleistungen wesentlich zu erhéhen ohne gleichzeitig
ihre Inputs wie z. B. die Zahl der beschéftigten Mitarbeiterinnen im gleichen Umfang zu steigern.
Diese Eigenschaft ist wichtig, um Innovationen in einem grof3en Stil auf den Markt bringen zu kon-
nen.

Zulieferdominierte Dienstleister schlie3lich entwickeln ihre Innovationen auf Basis der Technologien
ihrer Zulieferer, die sie fur ihre Zwecke adaptieren.

Wir werden im Folgenden die aktuelle Literatur zu den Charakteristika von Dienstleistungsinnovatio-
nen zusammenfassen. Wir folgen dabei einem von Keith Pavitt (2005) gemachten Vorschlag zur
Untergliederung des Innovationsprozesses. Fur Pavitt bestehen Innovationsprozesse aus drei Stu-
fen, ndmlich:

- der Schaffung von innovationsrelevantem Wissen,
- der Umwandlung von Wissen in Produkte, Dienstleistungen und Verfahren, sowie

- der Anpassung von Produkten und Verfahren an sich andernde Markt- und Umweltbedingungen.

Aus der Unternehmenssicht sind mit jeder dieser drei Stufen eine Reihe von Herausforderungen
verbunden, die es zu meistern gilt. Von zentraler Bedeutung ist hierbei - sowohl im Dienstleistungs-
sektor, als auch im produzierenden Bereich - die Abstimmung verschiedener interner und externer
Wissensquellen.
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2.3.1 Die Schaffung von innovationsrelevantem Wissen

Dienstleistungsinnovationen unterscheiden sich zuerst in ihren Inputs und der Art und Weise, wie
diese Inputs erstellt werden, von Innovationen in der Sachgitererzeugung. Die erste wesentliche
Quelle fir diese Inputs sind Aktivitaten im Unternehmen selbst, wie etwa Forschung und Entwicklung
(F&E) aber auch Design, Weiterbildung oder das Kopieren von Produkten der Konkurrenz. Die Lite-
ratur zu Innovationsprozessen weist darauf hin, dass innovationsrelevantes Wissen nicht nur aus
F&E-Abteilung, sondern auch aus der Produktion, dem Marketing etc. stammt.

Innovation (und in weiterer Folge Produktivititswachstum) wird nicht nur von den eigenen Anstren-
gungen einer Branche oder Firma, sondern auch von einem Pool an verfigbarem externen Wissen
bestimmt, auf das Unternehmen bei ihren Innovationsaktivitdten zurtckgreifen kénnen. Verschiede-
ne Autoren wie etwa Chesbrough (2003) argumentieren, dass sich das Verhéltnis dieser Quellen
zunehmend zu Gunsten von externen Quellen verschiebt.

Empirische Studien wie etwa der CIS 2008 (Statistik Austria 2010) zeigen deutlich, dass Forschung
und Entwicklung als Input fir die Innovationen der meisten Dienstleistungsfirmen (mit einigen wich-
tigen Ausnahmen) eine wesentlich geringere Bedeutung hat als in der Industrie. Ebenso ist die Be-
deutung von wissenschaftlicher Information und Universitaten als Informationsquelle und Kooperati-
onspartner fur Dienstleistungsinnovationen geringer. Wir tGbersehen also einen Gutteil der Innovati-
onsaktivitaten im Dienstleistungssektor, wenn wir Innovation mit F&E gleichsetzen.

Ein Extrembeispiel ist hier der ¢sterreichische Tourismus (Hotel- und Gaststattengewerbe), der |t.
F&E-Erhebung von Statistik Austria (Schiefer 2009) keinerlei Mittel fir F&E aufwendet, in dem sich
jedoch bedeutende Innovationsaktivitat findet. Im Dienstleistungssektor finden sich allerdings auch
die Anbieter kommerzieller F&E-Leistungen, die deutliche F&E-intensiver als Firmen in der Sachgu-
terproduktion sind.

Die geringere Bedeutung von Forschung und Entwicklung bedeutet nicht, dass Dienstleistungsinno-
vationen weniger Anspriiche an das Wissen der Beschéaftigten stellen. Auch Dienstleistungsinnovati-
onen erfordern gut ausgebildetes Personal. Der Anteil von Beschéftigten mit tertidfrem Abschluss
ist in manchen Teilen des Dienstleistungssektors deutlich héher als in der Sachgiterproduktion
(Statistik Austria 2005). Beispiele sind der Bankensektor, verschiedene Sparten der Wirtschaftsbera-
tung oder das Gesundheitswesen.

Innovationen im Dienstleistungssektor basieren in einem hohen Grad auf zugekauften Technolo-
gien. Nach den Ergebnissen des CIS 2008 fur Osterreich (Statistik Austria 2010) ist der Anteil von
Maschinen an den gesamten Innovationsaufwendungen des Dienstleistungssektors 32,4%. Der Ver-
gleichswert flr die Sachguterproduktion ist 21,8%. Auch zeigt der CIS, dass Dienstleistungsunter-
nehmen Innovationen haufiger gemeinsam mit anderen Unternehmen oder zur Ganze extern entwi-
ckeln lassen. Auch finden sich im Dienstleistungssektor deutlich haufiger Innovationskooperationen
mit Zulieferern. Auch die Untersuchung der Verbreitung verschiedener Innovationsstrategien auf
Branchenebene zeigt deutlich die Bedeutung von Technologiediffusion in verschiedenen Bereichen
des Dienstleistungssektors (Ruhland et al. 2010, S. 77).

Wichtige Technologien fiir Dienstleistungsinnovationen sind vor allem Informations- und Kommu-
nikationstechnologien oder Fahrzeuge. So gehéren Banken und Versicherungen It. Leistungs- und
Strukturstatistik von Statistik Austria zu den wichtigsten Investoren in IKT in der dsterreichischen
Wirtschaft. Der Einsatz zugekaufter Technologien macht manche Dienstleistungsinnovationen, vor
allem in Transportsektor oder bei netzbasierten Dienstleistungen, sehr kapitalintensiv.

Die grof3e Bedeutung von externer Technologie, Kooperationen mit Zulieferern sowie die Giberaus
wichtige Rolle von Kunden im Innovationsprozess von Dienstleistern lasst aul3erdem den Schluss
zu, dass Informations- und Wissensfliisse im Innovationssystem und das externe Netzwerk von
Unternehmen fir das Innovationsergebnis von Dienstleistern noch wichtiger sind als in der Industrie.
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2.3.2 Die Umwandlung von Wissen in Dienstleistungen und Verfahren

Ebenso wie die Innovationsinputs unterscheidet sich auch der Innovationsprozess von Dienstleis-
tungsunternehmen in mancher Hinsicht von Innovationsprozessen der Sachguterproduktion.

Erstens haben Dienstleistungsunternehmen in den seltensten Falle Abteilungen die sich ausschliel3-
lich um F&E oder Produktentwicklung kimmern, wie das in verschiedenen Branchen der Sachgiter-
erzeugung Ublich ist. Oftmals ist Produktentwicklung eine von mehreren Aufgaben eines Mitarbei-
ters/einer Mitarbeiterin oder einer Abteilung.

Die extensive Beteiligung von Expertinnen an der Erstellung der Dienstleistung ist vor allem fur
wissensintensive Dienstleistungen typisch. Die Erbringung von Dienstleistungen ist damit ein arbeits-
und wissensintensiver Prozess und die Wissensbasis der Beschéftigten der zentrale Bestimmungs-
faktor fur die Innovationskraft des Unternehmens.

Weiters sind bei der Erstellung von Dienstleistungen oftmals Kunden in einem hohen Ausmal betei-
ligt (Miles 2005; Oliveira und von Hippel 2011). Die Literatur spricht hier oft von Co-production einer
Dienstleistung zwischen Kunden und Dienstleister (Miles 2005). Wenn Dienstleistungen stark auf die
Bediirfnisse eines Kunden zugeschnitten sind, sind Innovationen oft nicht sinnvoll reproduzierbar,
weil der Nutzen fiir andere Kunden nur ein geringer ist. Als Folge ist nur ein geringer Grad an Stan-
dardisierung moglich.

Die hohe Bedeutung von Expertenwissen und Kunden fiir den Innovationsprozess von Dienstleis-
tungsfirmen hat zur Folge, dass die Dienstleistung vieler Branchen nur geringes Potenzial fur Au-
tomatisierung und Nutzung von steigenden Skaleneffekten aufweisen. Das macht es fur Dienstleis-
tungsfirmen oft schwierig, einen breiteren Nutzen aus ihren Innovationen zu ziehen. Der wirtschaftli-
che Effekt von Dienstleistungsinnovationen bleibt lokal begrenzt. Dienstleistungsbranchen wie
Transport- oder Energiedienstleistungen haben jedoch ein grof3es Potential fiir steigende Skalener-
trage.

Der o6ffentliche Sektor ist in verschiedener Hinsicht zentral flr die Innovationsprozesse in einer
Reihe von Dienstleistungsbranchen. Einerseits sind zentrale Akteure in einer Reihe von Dienstleis-
tungsbranchen, wie etwa im Verkehr, der Energieversorgung, der Nachrichtentibermittiung oder im
Gesundheitssektor im 6ffentlichen Eigentum. Andererseits sind Sektoren wie Banken und Versiche-
rungen oder der Gesundheitssektor stark reguliert.

2.3.3 Innovationsoutput im Dienstleistungssektor

Der wesentlichste Unterschied im Innovationsoutput von Dienstleistungen und der Industrie ist der
Umstand, dass Dienstleistungen oft immateriell und immobil sind. Dienstleistungen kénnen damit
in der Regel nicht gelagert und nicht Uber gré3ere Distanzen transportiert werden. Erzeugung und
Konsum mussen meist zeitgleich erfolgen, wodurch die Anbieter von Dienstleistungen lokal gebun-
den sind.

Dienstleistungen sind jedoch nicht ausschlie3lich immateriell, genauso wenig wie Sachgiter aus-
schlie3lich materiell sind. Vielmehr gehen die meisten Autorlnnen davon aus, dass rein materielle
Sachguter und rein immaterielle Dienstleistungen zwei Pole oder Endpunkte eines Kontinuums
sind, zwischen denen sich alle von Firmen angebotenen Guter und Leistungen einordnen lassen
(Nijssen et al. 2006; Gallouj und Savona 2009). So haben Software und alle Dienstleistungen die
Uber das Internet oder Telefon angeboten werden kénnen wie etwa Telebanking, vieles mit physi-
schen Gutern gemeinsam, da sie problemlos iber lange Distanzen verkauft werden kénnen. Eine
andere Ausnahme sind alle Dienstleistungen, bei der der Ersteller oder der Kunde fiir die Erstellung
der Dienstleistung reisen. Hingegen sind Produkte des Maschinenbaus oft in hohem MaR kunden-
spezifisch und werden als Systemlésung mit einer Reihe von Dienstleistungen verkauft.
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Diese zumindest teilweise Immobilitéat von Dienstleistungen schrénkt zuerst den potentiellen Kreis
der Kunden und damit die potentiellen Verwertungsmdoglichkeiten einer Innovation ein. Dadurch ha-
ben Dienstleistungsunternehmen womaoglich weniger Anreiz als Industrieunternehmen, neue Innova-
tionen zu entwickeln, was geringere Innovationsneigung im Dienstleistungssektor erklaren wirde.

Ein weiterer Aspekt der Immaterialitat ist, dass Dienstleistungen oftmals keine klar definierten ab-
grenzbaren Einheiten wie physische Glter sind, deren Eigenschaften genau beschrieben werden
kénnen. Das macht es fiir Dienstleistungsfirmen schwierig, die Vorteile ihres Produkts zu kommuni-
zieren, und fir ihre Kunden schwierig, festzustellen wie sich die Dienstleistungen der Firma von je-
nen der Mitbewerber unterscheiden.

Die Immaterialitat vieler Dienstleistungen bringt es auch mit sich, dass Innovationen nur schwer mit
Patenten oder anderen Eigentumsrechten zu schiitzen sind (Amara et al. 2008). Nach den Daten
des CIS 2006 haben 28,3% aller innovationsaktiven Unternehmen der Sachguterproduktion zwi-
schen 2004 und 2006 ein Patent angemeldet, weitere 23,2% ein Gebrauchsmuster, 23,8% eine Mar-
ke und 8,1% ein Urheberrecht. Die Vergleichswerte fur Dienstleistungsunternehmen sind 11,4%
(Patent), 8% (Gebrauchsmuster) und 19,9% (Marke) und 6,4% (Urheberrecht). Diese geringere In-
anspruchnahme von Eigentumsrechten ist kein Zeichen fir einen geringeren Innovationsgrad, son-
dern reflektiert nach Meinung der meisten Autorinnen die deutlich hheren Mdglichkeiten der Nach-
ahmung von Dienstleistungen.

Auch ist der Grad an Neuheit bei Innovationen im Dienstleistungsbereich geringer als bei Innovatio-
nen in der Sachguterproduktion. Laut CIS 2008 sind nur 17% aller Dienstleistungsinnovationen bei
ihrer Einfuhrung Marktneuheiten, der Vergleichswert fiir die Sachguterproduktion liegt bei 26%. Auch
ist die wirtschaftliche Bedeutung von Innovationen im Dienstleistungssektor geringer als in der Sach-
glterproduktion. Der Umsatz von Dienstleistungsunternehmen besteht zu 7,2% aus Produktneuhei-
ten, in der Sachguterproduktion liegt dieser Wert bei 17,6%. Der Grund fur diesen niedrigeren Wert
liegt auch in der Immaterialitat von Dienstleistungen, die eine Abgrenzung zwischen neuer und alter
Dienstleistung erschwert. Auch ist die Unterscheidung zwischen kundenspezifischen Variationen und
einer allgemeinen Neuerung einer bestimmten Dienstleistung nicht immer leicht. Aus der Immateriali-
tat vieler Dienstleistungen ergeben verschiedene Probleme mit der Messung von Innovation im
Dienstleistungssektor (DAMVAD 2011).

2.4 Konvergenz zwischen dem Dienstleistungssektor und der Sach-
guterproduktion

Die vorgestellten Eigenschaften von Dienstleistungsinnovationen gelten fiir eine Mehrheit der Bran-
chen des Dienstleistungssektors. Der Dienstleistungssektor ist in sich allerdings sehr heterogen, und
von diesen Eigenschaften existiert eine Reihe von Ausnahmen auf der Ebene einzelner Dienstleis-
tungsbranchen. So ist etwa das Innovationsverhalten von Software- oder Telekommunikationsfirmen,
oder Ingenieurdienstleistern in vieler Hinsicht dem von Firmen der Sachguterproduktion sehr &hnlich.
Der Einsatz von IKT hat vielen Dienstleistungen wie etwa Software den Charakter von handelbaren,
physischen Gitern gegeben.

Aber auch der Charakter des Outputs der Sachguterproduktion &ndert sich. Dienstleistungen wie
Planung, Schulung, Finanzierung oder Fernwartung bis hin zu Betreibermodellen haben in allen
europaischen Landern einen steigenden Anteil am Umsatz von Unternehmen der Sachguterproduk-
tion (Biege et al. 2011). Osterreichische Industriebetriebe erzielen mit Dienstleistungen im Durch-
schnitt einen Umsatzanteil von 13% (Leitner et al. 2011). In Branchen wie dem Maschinenbau oder
der Elektro- und Elektronikindustrie liegt der Anteil von Dienstleistungen am Umsatz deutlich dar-
Uber.

Die Literatur diskutiert flr diese Entwicklung drei wesentliche Motive (Biege et al. 2011): erstens
erhoffen sich Industrieunternehmen von Dienstleistungen zusétzliche Umsatze. Zusétzlich angebo-
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tene Dienstleistungen sind durch langerfristige Vertrage moglicherweise auch eine bestandigere
Einnahmequelle als der alleinige Verkauf von Sachgutern.

Zweiter Grund fur das steigende Angebot an Dienstleistungen durch Industrieunternehmen ist der
Wunsch, strategische Wettbhewerbsvorteile durch Produkt-Dienstleistungskombinationen (Systeman-
gebote) zu erzielen. Systemangebote erlauben der anbietenden Firma, ihre Produkte wesentlich
besser vom Angebot der Konkurrenz abzuheben.

Drittens versuchen Erzeuger von Sachgtitern durch Dienstleistungsangebote die Kundenbindung zu
erhéhen. Systemangebote kénnen einen héheren Kundennutzen erreichen und die gesteigerte In-
teraktion bei der Erstellung von zusétzlichen Dienstleistungen erleichtert die Pflege der Kundenbe-
ziehung. Dartiber hinaus ist es fur den Kunden eines Systemangebots oft schwer, den Anbieter zu
wechseln, weil das Systemangebot in der bezogenen Form nur von wenigen Firmen erstellt wird.

Ein weiteres Beispiel fir die zunehmende Konvergenz ist der Au3enhandel. Dienstleistungsexporte
sind in den letzten Jahren stark gewachsen (Ruhland et al. 2010). Dieses Wachstums kam allerdings
nicht nur aus dem Dienstleistungssektor, sondern auch aus Dienstleistungsexporten der dsterreichi-
schen Industrie. Firmen der Sachgiterproduktion haben einen wesentlichen Anteil an den &sterrei-
chischen Dienstleistungsexporten (vgl. Abbildung 1). Insgesamt lassen sich 15% aller dsterreichi-
schen Dienstleistungsexporte Firmen der Sachgiterproduktion zurechnen. Dies entspricht in etwa
dem Anteil, den die Firmen aus wissensintensiven Dienstleistungen an den gesamten Dienstleis-
tungsexporten haben (Walter und Dell'mour 2009).

Abbildung 1:  Anteil verschiedener Wirtschaftszweige an den Osterreichischen
Dienstleistungsexporten, 2006
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Quelle: Osterreichische Nationalbank (Walter und Dell'mour 2009).
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2.5 Barrieren fur Dienstleistungsinnovationen

Wie oben ausgefuhrt miissen Dienstleistungsunternehmen im Innovationsprozess — genauso wie
Unternehmen der Sachguterproduktion — drei Aufgaben meistern: neues Wissen finden, dieses Wis-
sen in Produkte und Prozesse umsetzen und diese neuen Produkte und Prozesse an die Marktnach-
frage anpassen.

Innovationen kdnnen in jeder dieser drei Phasen durch verschiedene Barrieren verzégert oder sogar
so stark gestért werden, dass das Innovationsprojekt abgebrochen werden muss. Die Ergebnisse
des CIS 2004-06 (Statistik Austria 2009) geben Aufschluss lber Innovationshemmnisse bei innovati-
onsaktiven Unternehmen.

Allgemein zeigen die Daten, dass innovative Dienstleistungsunternehmen weniger haufig unter
Hemmnissen im Innovationsprozess leiden als Firmen aus der Sachguterproduktion. Dies gilt jedoch
NICHT fur die wissensintensiven Dienstleister (Software, technische und Ingenieurdienstleistungen,
siehe auch Abbildung 3); hier finden sich ebenso héufig wie in der Sachguterproduktion Firmen, die
im Innovationsprozess wesentlich durch verschiedene Barrieren behindert wurden.

Abbildung 2: Innovationsbarrieren bei innovationsaktiven Unternehmen im Dienstleistungs-
sektor und in der Sachguterproduktion, deren Bedeutung als , groR* oder
»mittel* eingestuft wurde, 2004-2006
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Quelle: Community Innovation Survey 4, Statistik Austria.

Die wichtigsten Innovationsbarrieren lassen sich grob in Kostenfaktoren (fehlende Mittel im Unter-
nehmen oder fehlende externe Mittel, aber auch zu hohe Innovationskosten), Wissensfaktoren (wie
etwa der Mangel an qualifiziertem Personal und der Mangel an technologischen Informationen) und
Marktfaktoren (marktbeherrschende Konkurrenten oder die unsichere Nachfrage nach innovativen
Produkten) einteilen.
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Kostenfaktoren werden von innovativen Firmen sowohl in der Sachguterproduktion als auch im
Dienstleistungssektor am héaufigsten als Barriere genannt. Dienstleister werden von zu hohen Kosten
allerdings deutlich seltener als Unternehmen der Sachguterproduktion in ihren Innovationsprojekten
behindert. Wir vermuten, dass diese geringere Anfalligkeit vor allem auf die geringeren Kosten vieler
Dienstleistungsinnovationen zuriickzufiihren ist, die weder auf kostspielige F&E noch auf teure Aus-
ristungen zuriickgreifen missen. Die Innovationsausgaben von innovativen Dienstleistungsunter-
nehmen betragen im Durchschnitt 0,7% ihres Umsatzes, der Vergleichswert in der Sachgtterproduk-
tion liegt bei 3,2% (Statistik Austria 2010, Tabelle 37). Auch hier sind die Unterschiede zwischen den
Dienstleistungsbranchen betréchtlich, wobei technische Dienstleistungen wie Architekten und Inge-
nieurbiros einen Umsatzanteil der Innovationsausgaben aufweisen, der deutlich tber der Sachgu-
terproduktion liegt.

Zu hohe Innovationskosten sind ein wichtiger Grund fir technologiepolitische Malinahmen, da der
gesamtwirtschaftliche Ertrag einer Innovation oft hdher ist als der Ertrag auf Firmenebene
(Steinmueller 2010). Deshalb machen viele Innovationsprojekte, die aus der Sicht der Firma zu teuer
sind, in einer gesamtwirtschaftlichen Betrachtung Sinn. Forderungen sind in einer solchen Situation
angebracht, da viele gesamtwirtschaftlich nitzliche Projekte sonst nicht zustande kommen. Wenn
der Kostenfaktor bei Dienstleistungsinnovationen weniger Bedeutung hat, erklart dies moglicherwei-
se auch die geringere Foérdernachfrage bei Dienstleistungsinnovationen. Der Anteil der Dienstleis-
tungsinnovatoren die eine 6ffentliche (nationale oder EU-)Foérderung bekommen haben betragt
26,2%, im Vergleich dazu ist der Anteil geférderter Innovatoren in der Sachguterproduktion laut CIS
2008 52,9% (Statistik Austria 2010).

Wissensfaktoren folgen an zweiter Stelle. Der Mangel an Wissen stellt fir die meisten Dienstleis-
tungsbranchen ein geringeres Problem als fur die Sachgiterproduktion dar. Ausnahme sind auch
hier die wissensintensiven Dienstleistungen, vor allem die Softwarebranche. Hier hat der Mangel an
gualifizierten Mitarbeiterinnen eine bedeutendere Rolle als Kostenfaktoren. Der CIS zeigt, dass ein
grolRer Teil der innovierenden Unternehmen im Dienstleistungssektor Innovationen hervor bringt, die
neu fur das Unternehmen oder den nationalen Markt, aber nicht zwangslaufig neu fir den européi-
schen oder globalen Markt sind. Deshalb besteht oft die Moglichkeit, bestehende Dienstleistungen
aufzugreifen und selbst am Markt einzufiihren ohne in direkte Konkurrenz mit dem anderen Unter-
nehmen zu treten. Dies ist zumindest in Féllen mdglich, in denen die Dienstleistung nur lokal ange-
boten wird. Die Bedeutung von Wissensfaktoren und vor allem der Mangel an qualifiziertem Personal
wird auch durch einige Interviews, die im Rahmen der Erstellung der Fallstudien durchgefihrt wur-
den, bestatigt.

SchlieRlich nennt der CIS Marktfaktoren wie marktbeherrschende Konkurrenten oder die unsichere
Nachfrage nach innovativen Produkten als weitere Gruppe von Innovationshemmnissen. Die Bedeu-
tung dieser Faktoren ist allerdings geringer als die der oben genannten Faktoren.

Bei genauerer Betrachtung auf der Ebene einzelner Dienstleistungsbranchen ergeben sich bedeu-
tende Abweichungen von dem Gesamtbild des Dienstleistungssektors (Abbildung 3). Auf der Ebene
einzelner Branchen ist vor allem aufféllig, dass der Mangel an qualifizierten Mitarbeiterinnen insbe-
sondere in Datenverarbeitung und Architektur- und Ingenieurbiros ein bedeutendes Innovationshin-
dernis ist. In diesen Branchen ist diese Barriere sogar bedeutender als Finanzierungsprobleme, wel-
che ansonsten als sehr bedeutend eingestuft werden. Architektur- und Ingenieurbiros werden auch
von der unsicheren Nachfrage nach ihren Produkten Gberdurchschnittlich oft in ihrer Innovationsta-
tigkeit behindert, wahrend firr diese Unternehmen marktbeherrschende Konkurrenten kein Hindernis
darstellen.

Neben diesen Faktoren hat die Literatur noch einige andere Hindernisse fur Innovationen identifi-
Ziert, von denen einige vor allem fir Dienstleistungsinnovationen schlagend werden.
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Dienstleistungsinnovationen sind oft einfach zu kopieren, da die Leistungserbringung oft vor den
Augen des Kunden stattfindet und Leistungserbringung und die Dienstleistung selbst nur schwer
voneinander zu trennen sind (Miles 2005; Amara et al. 2008). Patent- oder Markenschutz fiir Dienst-
leistungen ist oft nicht moglich. Die Bedrohung durch Nachahmung ist aus der Sicht der innovieren-
den Firma deshalb ein wesentliches Hindernis fir die Entwicklung neuer Dienstleistungen. Aus einer
gesamtwirtschaftlichen Sicht entfalten sich die Effekte von Innovationen gerade durch die massen-
hafte Verwendung einer Innovation in vielen Anwendungsgebieten und durch eine grof3e Zahl von
Benutzerlnnen und Firmen.

Viele Dienstleistungen sind in einem hohen Mal ortsgebunden und kénnen nicht Gber weitere
Distanzen transportiert und gelagert werden(Bhagwati et al. 2004). Dies ist eine Folge der intensi-
ven Beziehung zwischen Erzeuger und Kunden in der Erstellung vieler Dienstleistungen. Als Folge
dieser Ortsgebundenheit werden viele Dienstleistungen nur in einem engen Radius um den Sitz des
Erzeugers angeboten. Dies reduziert das Marktpotential von Dienstleistungsinnovationen und die
Anreize fur Firmen, neue Dienstleistungen zu entwickeln.

Ein moglicher Weg zur Uberwindung der Ortsgebundenheit ist die Mobilitat von Kunden oder Erzeu-
gern, wie es etwa im Tourismus der Fall ist. Eine andere Losung ist der Einsatz von Informations-
und Kommunikationstechnologien (IKT). IKT erméglichten in den Worten der UNCTAD (2004) eine
“tradability revolution” im Dienstleistungssektor. Ihr Einsatz erméglichte den Handel vieler Dienstleis-
tungen, deren Kern der Austausch, die Speicherung oder Verarbeitung von standardisierter und
digitalisierter Information ist (UNCTAD 2004, p. 148f). Beispiele sind etwa Bankdienstleistungen.
Diese Dienste haben, in den Worten von Alan Blinder (2005, p. 13), "more in common with manufac-
tured goods that can be put in boxes than they do with personal services”. Die OECD hat Banken
und Versicherungen (NACE 65, 66 und 67) und verschiedene Unternehmensdienstleistungen (NACE
74) als jene Sektoren mit dem grof3ten Potential fir diese ,tradeability revolution“ identifiziert (van
Welsum und Vickery 2005; van Welsum und Reif 2006).

Abbildung 3: Innovationsbarrieren bei innovationsaktiven Unternehmen in verschiedenen
Bereichen des Dienstleistungssektors, deren Bedeutung als , gro3* oder
»mittel* eingestuft wurde, 2004-2006

| | Architektur- und Ingenieurbiros; technische,

Mangelan techno- physikalische und chemische Untersuchung
logischen Informationen M Datenverarbeitung und Datenbanken
Mangelan W Verkehrund Nachrichtentibermittlung

Marktinformationen
W Handelsvermittlung und GroRhandel

Schwierigkeiten beiderSuche nach
Kooperationspartnern

Marktbeherrschende Unternehmen
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durch Quellen auBerhalb
des Unternehmens

Unsichere Nachfrage
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Fehlende Geldmittelim eigenen
Unternehmen/ Gruppe
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Quelle: Community Innovation Survey 4, Statistik Austria (2006).
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Ein zweites wesentliches Hindernis das das Marktpotential von Dienstleistungsinnovationen wesent-
lich einschrankt ist das mangelnde Rationalisierungspotential vieler Dienstleistungen. Oftmals
haben Dienstleistungen, vor allem solche die in engem Kontakt mit Kunden erstellt werden, nur ein
geringes Potential fir Produktivitditsgewinne durch den Einsatz von Technologie. Als Folge kann das
Dienstleistungsunternehmen seinen Output nur verdoppeln, indem der Input an Arbeitskraften ver-
doppelt oder zumindest wesentlich erhéht wird. Dies trifft auf viele persdnliche Dienstleistungen, aber
auch auf Beratungsdienste und alle Dienstleistungen zu, in denen Expertinnenwissen die wesentli-
che Grundlage ist. Als Folge kénnen Innovationen mit hohem Marktpotential nicht genutzt werden,
da die erforderliche Expansion nicht méglich ist.

Ahnlich wie bei der Handelbarkeit von Dienstleistungen hat auch beim Rationalisierungspotential der
Einsatz von IKT neue Mdglichkeiten fur die Produktivitétssteigerung eréffnet. Verschiedene Autorlin-
nen wie etwa Rubalcaba et al. (2008) verwenden den Begriff der “Industrialisation” von Dienstleis-
tungen, die durch IKT mdglich wird.

IKT hilft Wissen zu kodifizieren und in Software zu verwandeln, um bestimmte Dienstleistungen voll-
oder teilautomatisiert anbieten zu kdnnen. Der Einsatz von IKT im Bankensektor in den letzten 30
Jahren ist ein Beispiel fur diesen Trend. IKT haben Bankdienstleistungen nicht nur rationalisierbar
gemacht, es wurden dadurch auch Angebote mit ganzlich neuen Charakteristika wie etwa Online-
Banking mdoglich (Barras 1990). Gallouj (2002) spricht in diesem Zusammenhang von ,dialectic bet-
ween industrialisation and customisation®; IKT ist nicht nur ein Mittel der Rationalisierung, sondern
erlaubt es auch, die Dienstleistung wesentlich genauer an die Bedirfnisse des Kunden anzupassen.
Die Automatisierung von Dienstleistungen durch den Einsatz von IKT ist auch ein Kernkonzept des
Service Engineering (Bullinger und Scheer 2006; Leimeister 2011).

Eine weitere Strategie um Rationalisierungspotential im Dienstleistungssektor zu realisieren ist die
Standardisierung und Modularisierung von Dienstleistungen (Miles 2005; Miozzo und Grimshaw
2005). Auch Modularisierung steht in einem engen Zusammenhang mit Service Engineering
(Béhmann 2004). Individuelle Dienstleistungen werden dabei aus einer begrenzten Zahl von stan-
dardisierten Basisdienstleistungen zusammengestellt. Die Erstellung dieser Basisdienstleistungen ist
standardisiert. Diese Standardisierung erlaubt ein gréReres Mal3 an Arbeitsteilung innerhalb und
zwischen Firmen. Wenn sich z. B. Firmen auf eine geringe Anzahl dieser Basisdienstleistungen spe-
zialisieren, kdnnen sie diese durch die erworbene Erfahrung billiger und schneller leisten, was Pro-
duktivitditsgewinne ermdglicht. Modularisierung ist eine Form von Prozessinnovation die etwa im
Software- und im Bankensektor oder im Tourismus praktiziert wird.
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3 Fallauswahl und Methoden

3.1 Fallauswahl

Die Verteilung der betrachteten Fallstudien sichert zum einen die in der Ausschreibung geforderte
Einbeziehung verschiedener Branchen des Dienstleistungssektors und der produktbegleitenden
Dienstleistungen (Tabelle 1). Zum anderen beriicksichtigt die Auswahl der Félle alle in der Vorgén-
gerstudie identifizierten Innovationsstrategien.

Tabelle 1: Abdeckung der Branchengruppen

Branchengruppe Zahl der
grupp Fallstudien

Wissensintensive High-Tech Dienstleistungen 3

Wissensintensive marktorientierte Dienstleistungen 3

Wissensintensive Finanzdienstleistungen und andere wissensintensive Dienstleistungen 3

Weniger wissensintensive marktorientierte Dienstleistungen und andere weniger wis- 3

sensintensive Dienstleistungen

Produktbegleitende Dienstleistungen in der Sachgltererzeugung 2

Gesamt 14

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Branchenabgrenzung fiir Dienstleistungen basiert einerseits auf der Uberlegung, dass Innovatio-
nen vor allem im Bereich wissensintensiver Dienstleistungen fiur das Unternehmenswachstum rele-
vant sind. Zu wissensintensiven marktorientierten Dienstleistungen zahlen unter anderem Rechts- u.
Steuerberatung, Unternehmensberatung sowie Werbung und Marktforschung. Wissensintensive
High-Tech Dienstleistungen decken vor allem IT-Dienstleistungen ab. Wissensintensive Finanz-
dienstleistungen bertcksichtigen vor allem den Banken-, Versicherungs- und Vorsorgebereich.

Andererseits bertcksichtigt die Studie aber auch Innovationen in einer ganzen Reihe von weniger
wissensintensiven Dienstleistungsbranchen, wie etwa dem Tourismus, Transport oder persénlichen
Dienstleistungen, die trotz einer als geringer eingeschatzten Wissensintensitat eine grol3e Bedeu-
tung fur die dsterreichische Wirtschaft haben. Die Miteinbeziehung von produktbegleitenden Dienst-
leistungen wird dadurch begriindet, dass Dienstleistungen nicht nur im Dienstleistungssektor selbst,
sondern auch in der Sachguterproduktion angeboten werden. So bieten Unternehmen der Sachgu-
terproduktion wie die Hersteller von Metallerzeugnissen oder der Maschinenbau produktbegleitende
Dienstleistungen als Erganzung ihrer Hauptprodukte an (Biege et al. 2011). Aul3erdem werden vier
Beispiele von Unternehmen beriicksichtigt, in denen keine aquivalente Innovation erreicht werden
konnte, wobei wiederum Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen, wie der IT-, Zustell-, Tou-
rismusbranche und der Unternehmensberatung, herangezogen werden.

Die Stichprobe der befragten Unternehmen deckt neben den Branchengruppen alle Innovationstypen
(Produkt-, Prozess-, Marketing- und organisatorische Innovationen) nach dem Oslo Manual (OECD
2005b) ab. Die Fallauswahl reprasentiert zudem alle Innovationsstrategien der Studie Dienstleis-
tungslandschaft in Osterreich | (Ruhland et al. 2010), die den gesamten Dienstleistungssektor abde-
cken (siehe Tabelle 2). Die Einschatzung der Innovationsstrategie erfolgt zum einen im Rahmen der
Vorrecherche und Fallauswahl, zum anderen sind die Innovationstypen sowie -strategien wichtige
Bestandteile der Fallauswertung.
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Tabelle 2: Abdeckung der Innovationstypen und -strategien®

Innovationstypen Zahl dgr Innovationsstrategien Zahl d‘?r
Fallstudien Fallstudien
Produktinnovationen 11 Technologieentwickler 5
Prozessinnovationen 7 Prozessmodernisierer 2
Marketinginnovation 6 Marketinginnovator 4
Organisationsinnovation 3 Organisationsentwickler 2
Nachfolgender Adaptierer 4

Anm.: Es ist zu beachten, dass eine Dienstleistungsinnovation mehreren Innovationsdimensionen bzw. mehreren Strategien zugeordnet werden
kann. Die angegebenen Fallzahlen beinhalten auch noch nicht freigegebenen Fallstudien.
Quelle: Eigene Darstellung .

Die Identifikation der Falle erfolgt durch eine Kombination aus qualitativen und quantitativen Ansét-
zen. In einem ersten Schritt wird im quantitativen Ansatz zur Auswahl der Fallstudien die Firmenda-
tenbank Aurelia verwendet. Mit Hilfe der Firmendatenbank werden jene Unternehmen in den zu un-
tersuchenden Dienstleistungs:branchen2 identifiziert, die ein Uberdurchschnittliches Umsatzwachs-
tum in den letzten Jahren® zeigten. Dieses Wachstum wurde als Hinweis auf eine erfolgreiche
Dienstleistungsinnovation gewertet.

Als zusatzliche Quelle zur Recherche wird zweitens die Mediendatenbank Factiva verwendet. Wir
analysieren Ankiindigungen und Pressemeldungen fiir Dienstleistungsinnovationen in verschiedenen
Medien (Fachjournalen, Tages- und Wochenzeitungen) in den vergangenen Jahren. Fir ausgesuch-
te Branchen wird im Dow Jones Intelligent Indexing gesucht, der die Zuordnung von Pressemeldun-
gen und Artikeln zu Branchen ermdglicht. Die verfeinerte Suche geschieht durch manuelles Scree-
ning nach Dienstleistungsinnovationen.

Drittens erfolgt die Auswabhl der produktbegleitenden Dienstleistungen auf Basis des European Ma-
nufacturing Surveys (EMS)4. Der EMS enthélt Fragen an die produzierenden Unternehmen zu Arten
und Angebot ihrer produktbegleitenden Dienstleistungen sowie zur Einfiihrung neuer Dienstleistun-
gen. Im Firmensample werden Betriebe der Sachgitererzeugung mit eingeftihrten Produkt- und
Dienstleistungsinnovationen in den drei Jahren vor 2009 beriicksichtigt. Fir die Fallauswahl werden
jene Branchen in die engere Auswahl genommen, die einen tberdurchschnittlichen Umsatzanteil mit
Serviceinnovationen von mehr als drei Prozent sowie eine Uberdurchschnittliche Wachstumsrate
zwischen 2006 und 2008 von mehr als 24% aufweisen. Die weitere Identifikation der Firmen erfolgt
durch die Firmendatenbank Aurelia.

2 Fir die Branchenabgrenzung wurde der prioritar angegebene NACE Rev. 2 Code in der Firmendatenbank Aurelia verwendet: Der Dienstleistungssek-

tor umfasst dabei die Codes 45 bis 82, wobei nur aktive Unternehmen angezeigt wurden.

3 Die Rate fir das Umsatzwachstum basiert auf dem letzten verfiigbaren Jahr t sowie dem Jahr davor, t-1. Unternehmen mit einem Umsatzwachstum

von mehr als zehn Prozent kamen in die engere Auswahl.

4 Der EMS ist eine schriftliche Erhebung auf Unternehmensebene, die alle drei Jahre parallel unter produzierenden Unternehmen vieler europaischer

Lander stattfindet, zuletzt 2009 in 13 europaischen Landern, darunter Osterreich.
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Die Auswahl gescheiteter Innovationen wird mittels der Mediendatenbank Factiva vorgenommen. In
einem ersten Schritt wird nach Berichten Uber gescheiterte Dienstleistungsinnovationen in verschie-
denen Medien (Fachjournale, Tages- und Wochenzeitungen, etc.) gesucht. In einem nachsten
Schritt werden in den vergangenen Jahren angekindigte Dienstleistungsinnovationen identifiziert,
welche anschlieRend auf ihre Realisierung hin Uberprift werden. Sollte das beworbene Service nicht
am Markt angeboten werden, handelt es sich um einen potentiellen Fall zur ausfiihrlicheren qualitati-
ven Analyse.

Beide Ansatze, der qualitative wie der quantitative, ergeben zusammen eine gréBere Anzahl poten-
tieller Félle, die einer Vorrecherche unterzogen werden. In dieser Vorrecherche werden die Kandida-
ten einer der funf Innovationstrategien zugeordnet. Am Ende der Vorrecherche steht eine Liste der
zu untersuchenden Falle samt einigen Ersatzfallen, die in die oben angefiihrten finf Branchengrup-
pen eingeteilt werden. Im Anschluss wurden die Unternehmen, die als Fallbeispiele in Frage kom-
men, per E-Mail kontaktiert.

3.2 Datenerhebung

Im Zentrum der Datenerhebung stehen Interviews fur die Ausarbeitung der Fallstudien. Konkret wer-
den strukturierte Leitfadeninterviews durch Zwei-Personenteams® mit Firmenvertreterinnen durchge-
fuhrt. Die Interviewinhalte wurden in einem Ergebnisprotokoll festgehalten. Pro Fall findet ein Inter-
view statt, was sich aus der Anzahl der Félle und der Beispiele gescheiteter Innovationen (14 plus
vier) ergibt.

Der Leitfaden dient der systematischen Erhebung von Informationen zur Beantwortung der For-
schungsfragen der Studie. Dabei umfasst er einerseits allgemeine unternehmensbezogene Fragen
(Branche, Unternehmensgrofe, Gesamtumsatz, Umsatz nach Innovationstypen, Geschéaftserfolg,
Exportquote, allgemeine Innovationsstrategie und -fokus, Hauptproduktgruppen, Position in der
Wertschopfungskette, etc.), die dazu dienen, das Unternehmen vor dem Hintergrund der zu untersu-
chenden Dienstleistungsinnovation besser beschreiben, einordnen und charakterisieren zu kénnen.
Andererseits beinhaltet der Leitfaden Fragen zu den konkreten Dimensionen und —strategien von
Dienstleistungsinnovationen zur strukturierten Beschreibung des Falles, wodurch eine entsprechen-
de Breite und Tiefe bei den untersuchten Dienstleistungsinnovationen gewahrleistet ist.

Der Ablauf der strukturierten Leitfadeninterviews folgt dabei einem einheitlichen Schema. Nach einer
ersten Kontaktaufnahme mit einem potentiellen Interviewpartner per E-Mail wird telefonisch der
Zweck der Studie erklart und ein kurzer Uberblick tiber den Ablauf des Interviews gegeben. Bei Zu-
stimmung wird ein personlicher Termin vereinbart. Auf Wunsch wird im Voraus eine kurze Ubersicht
Uber die Fragen gegeben, damit sich die Interviewpartner/innen auf das Gesprach vorbereiten kon-
nen. Zu Beginn des Interviews wird um die Zustimmung zur Verwendung des Interviews fur die Fall-
studie und die spatere Veroffentlichung der Fallstudie mit Nennung der Firma gebeten. Das Interview
folgt dem strukturierten Interviewleitfaden und bezieht zusatzlich zum Fall bereits recherchierte
schriftliche Informationen und Unterlagen mit ein. Dabei dauert ein Interview zwischen einer und
zwei Stunden. Das Gesprach wird aufgezeichnet und nach dem Interview wird eine interne
Transkription des Interviews erstellt. Etwaige Unklarheiten mit dem/der Interviewpartner/in werden in
einem Folgetelefonat geklart.

Die Informationen aus den Interviews werden durch eine Recherche von Sekundardaten, in erster
Linie schriftlicher Quellen wie Firmenunterlagen, Broschiren, Zeitungen, Zeitschriften sowie Medien-
datenbanken, erganzt. AuRerdem werden im Rahmen der Interviews Sekundéarinformation erhoben.

5 Im Fall von Mehrpersoneninterviews nahmen zwei Interviewer am Interview teil: Ein Interviewer, eine Interviewerin moderiert und fragt, der/die andere

dokumentiert und fasst zusammen.
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Die Transkription und Analyse der Ergebnisse erfolgt in gegenseitiger Abstimmung und folgt dem
Interviewleitfaden.

3.3 Fallauswertung

14 Falle werden in einzelnen Fallstudien beschrieben und analysiert. Die Darstellung der Féalle orien-
tiert sich dabei an der Branchenzuordnung (siehe Tabelle 3). So kann das einzelne Fallbeispiel un-
abhangig vom Gesamtbericht fir sich genommen gelesen werden.

Tabelle 3: Darstellung der Fallstudien

Fallstudien nach Branchengruppe

Wissensintensive High-Tech Dienstleistungen

DATENTECHNIK INNOVATION GMBH: Wireless Medical

UPC TELEKABEL WIEN GMBH: FIT-Pakete

WIENER LINIEN GMBH & CO KG: Handyticket

Wissensintensive marktorientierte Dienstleistungen

LIEMMEC INSURANCE BUSINESS SOFTWARE SOLUTIONS GMBH: Best Commercial Advice (BCA)

ONLINE POST AUSTRIA GMBH: Elektronische Rechnungsstellung und Dokumententbermittiung

PRESSETEXTER TEXT- UND KOMMUNIKATIONSAGENTUR GMBH: Webtexter

Wissensintensive Finanzdienstleistungen und andere wissensintensive Dienstleistungen

FAIR-FINANCE VORSORGEKASSE AG: Nachhaltige Mitarbeitervorsorgekasse

RAIFFEISEN-LEASING FUHRPARK-MANAGMENT GMBH: Okoflottenmanagement

UNIQA VERSICHERUNGEN AG: Safeline

Weniger wissensintensive marktorientierte Dienstleistungen und andere weniger wissensintensive
Dienstleistungen

BESTATTUNG WIEN GMBH: Thanatopraxie

DENZEL MOBILITY CARSHARING GMBH: Carsharing

WELTWEITWANDERN GMBH: Nachhaltige Wanderreisen

Produktbegleitende Dienstleistungen in der Sachgiitererzeugung

DOKA GMBH: Entwicklung eines zukunftsweisenden Dienstleistungsportfolios in der Schalungstechnik

VOESTALPINE SCHIENEN GMBH: Rail Putler

Quelle: Eigene Darstellung.
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Die einzelnen Félle wurden basierend auf den Transkripten der Interviews mit Hilfe des Software-
tools MaxQDA ausgewertet. Die Software bietet die technischen Voraussetzungen, groRe Textmen-
gen strukturiert entlang verschiedener Dimensionen und Fragen zu analysieren. Hierzu werden die
jeweils relevanten Textpassagen mit entsprechenden Markierungen (,Codes") versehen. So werden
beispielsweise Interviewpassagen, die Informationen tber Erfolgsfaktoren enthalten, mit einem ent-
sprechenden Code versehen. Anschlief3end lassen sich gezielt diese Interviewpassagen aus allen
geflhrten Interviews anzeigen und systematisch auswerten. Die Software erleichtert die Herausar-
beitung gemeinsamer fallibergreifender Muster. Im Vordergrund der fallibergreifenden Dokumenta-
tion stehen die oben beschriebenen Analysedimensionen.

Die inhaltliche Auswertung umfasst zum einen die Charakterisierung des Unternehmens samt Be-
schreibung seiner Position am Markt sowie die allgemeine Beschreibung der Dienstleistungsinnova-
tion und der Motivation hinter der Markteinfiihrung. Zum anderen erfolgt die strukturierte Analyse der
Fallstudien entlang konkreter Dimensionen, um eine moéglichst gro3e Vergleichbarkeit einzelner Félle
ebenso wie Vergleiche Uber Branchengruppen und Innovationsstrategien hinweg zu gewabhrleisten.
Im Konkreten erfolgt die inhaltliche Auswertung unter Anwendung folgender Auswertungsdimensio-
nen:

1. Identifizierung der Innovationstypologie nach dem Oslo Manual (OECD 2005b) und der Innova-
tionsstrategie (Ruhland et al. 2010) mit Fokus auf Prozess (z.B. Vertrieb), Organisation (z.B.
Back Office und Front Office), System (Architektur/Zulieferkette), Produkt (z.B. Wartung und In-
standhaltung, Ticketing, Beratung), technologiebasierte (z.B. softwarebasiert) oder marketing-
basierte Innovation sowie Veranderungen im Produktlebenszyklus.

2. Beschreibung der betrieblichen und tberbetrieblichen Vernetzung wéhrend des Innovationspro-
zesses und der Markteinfuhrung der Dienstleistungsinnovation. Dabei stehen unter anderem
top-down, bottom-up bzw. komplementare Kompetenzen, der Einsatz von extern entwickelten,
zugekauften Technologien und Anlagen im Innovationsprozess oder die Kundenintegration im
Innovationsprozess im Vordergrund.

3. Analyse der Barrieren und Erfolgsfaktoren wéhrend der Entwicklung und Markteinfihrung der
Dienstleistungsinnovation, wie etwa Firmencharakteristika, technologische Optionen, soziale
Beziehungen, strukturelle und organisatorische Voraussetzungen (z.B. Nachfrage, Geschéafts-
modelle), Komplexitat, finanzielle Ressourcen (Budget/Kapital), Erwartungen, Rolle von Exper-
ten oder die Skalierbarkeit der Innovation.

4. Schilderung der institutionellen und politischen Rahmenbedingungen des Unternehmens und
der Unternehmer im Zusammenhang mit der Innovation. Darunter fallen etwa der gesetzliche
und regulatorische Rahmen, die Forderlandschaft, die Steuergesetzgebung, gesellschaftspoliti-
sche Herausforderungen und regionaler versus uberregionaler Handlungsbedarf (z.B. in der
Strukturpolitik).

5. Bewertung der Wirkungen der Dienstleistungsinnovation unter betrieblichen (z.B. Umsatz, Wett-
bewerbsfahigkeit, Beschaftigung, Kundenzufriedenheit, Produktqualitat, Produktivitat) und tber-
betrieblichen Gesichtspunkten (Daseinsvorsorge, Lebensqualitat und Umweltqualitét, etc.).

6. Analyse der Barrieren und Erfolgsfaktoren wéhrend der Entwicklung und Markteinfihrung der
Dienstleistungsinnovation, wie etwa Firmencharakteristika, technologische Optionen, soziale
Beziehungen, strukturelle und organisatorische Voraussetzungen (z.B. Nachfrage, Geschéafts-
modelle), Komplexitat, finanzielle Ressourcen (Budget/Kapital), Erwartungen, Rolle von Exper-
ten oder die Skalierbarkeit der Innovation.

Um die Lesbarkeit und Verstandlichkeit der Présentation der Fallstudien zu wahren, werden die Fall-
studien schlieBlich in leicht adaptierter Form der Auswertungsdimension dargestellt. Dies ist insbe-
sondere relevant, um die einzelnen Fallstudien auch als solches leicht lesbar und verstéandlich dar-
zustellen. Fir die Présentation in den Fallstudien wurden die Analysedimensionen schlief3lich in fol-
genden Kategorien aufbereitet:
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Vi.

Kontext: Zu Beginn jeder Fallstudie wird der Kontext ausgewertet. Dies umfasst in erster Linie
eine Beschreibung der Branche ohne bzw. vor Entwicklung und Einfiihrung der Innovation. Hier
werden schlief3lich die Branchenspezifika sowie die Ausgangslage zum Start der Innovationsak-
tivitaten dargestellt. AuRerdem wird darauf eingegangen was die Motivation fiir die Dienstleis-
tungsinnovation war, was aus Perspektive der Unternehmen ,falsch an der Welt war".

Die Dienstleistungsinnovation: In diesem Abschnitt werden einerseits die Innovation und ihre
Charakteristika beschrieben und andererseits nach Innovationstyp und Innovationsstrategie
eingeordnet. Diese Strategie wird in Folge beschrieben. Zudem erfolgt eine Branchenzuord-
nung des innovierenden Unternehmens, bzw. der Dienstleistungsinnovation.

Entstehung und Vernetzung: Im Rahmen dieses Punktes wird die spezifische Entstehungsge-
schichte des neuen Services geschildert. Hierbei wird besonderes Augenmerk auf die innerbe-
triebliche wie Uberbetriebliche Vernetzung gelegt. Weiters wird darauf eingegangen, welche
Kompetenzen fir die Entwicklung und Einfihrung der Innovation notwendig waren bzw. inwie-
weit neue Kompetenzen aufgebaut werden mussten. Aul3erdem wird beschrieben inwieweit und
in welchen Formen auf komplementare Kompetenzen von anderen Akteuren zurlickgegriffen
wurde.

Institutionelle Rahmenbedingungen: Hier wurden die institutionellen Rahmenbedingungen, wie
Organisationsform in der die Dienstleistungsinnovation entwickelt und eingefthrt wurde und die
Finanzierung beschrieben. In diesem Zusammenhang umfasst dieses Kapitel in den Fallstudien
den Einfluss der 6ffentlichen Hand in Form von Regulierungen sowie FoérdermalRnahmen be-
schrieben. Zusétzlich werden die unterschiedlichen Arten der Finanzierung beschrieben.

Wirkungen: Die Wirkungen der innovativen Dienstleistung sowohl in Hinsicht der direkten Wir-
kungen fur das innovierende Unternehmen als auch daruber hinaus. Besonderer Augenmerk
liegt auf den unterschiedlichen Wirkungsdimensionen von Dienstleistungsinnovationen: Diese
kdonnen etwa im Unternehmen zum Gesamtumsatz beitragen, die Attraktivitat eines anderen
Produktes oder einer anderen Dienstleistung steigern oder ganz allgemein zur Positionierung
des Unternehmens einen positiven Beitrag leisten. Darlber hinaus kénnen Dienstleistungsin-
novationen aber auch einen Effekt fur die ganze Branche haben in dem Konkurrenten die Inno-
vation nachahmen oder weiterentwickeln.

Erfolgsfaktoren/Barrieren: Im Rahmen der einzelnen Fallstudien werden hier die von den Unter-
nehmen angefihrten Erfolgsfaktoren und Barrieren geschildert. In der falliibergreifenden Analy-
se erfolgt schlieRlich eine generalisierte Analyse Uber Erfolgsfaktoren und Barrieren fiir Dienst-
leistungsinnovationen.

Insgesamt deckt die Darstellung somit die oben angeflihrten sechs Auswertungsdimensionen ab.
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4 Darstellung der Einzelfalle (Fallstudien)

4.1 Wissensintensive High-Tech Dienstleistungen
4.1.1 Datentechnik Innovation

Das Wireless Medical-System stellt Patientendaten, die im Krankenhaus-Informations-System
(KIS) gespeichert sind, auf einem mobilen Endgerat (Handy/Tablet PC) dar und unterstitzt
dadurch das medizinische Personal von Krankenhausern bei taglich anfallenden Arbeiten wie
Anamnese, Befunderstellung, Dokumentation oder der Erstellung von Arztbriefen.

Kontext

Die Datentechnik Innovation GmbH ist ein Unternehmen der Softwarebranche mit 35-40 Mitar-
beiterinnen und entwickelt Softwarelésungen im Bereich eGovernment und eHealth. Die Datentech-
nik Innovation GmbH gehdrt zur Unternehmensgruppe Datentechnik Group mit 200 Mitarbeiterinnen
in ganz Osterreich und ist das Software- und Innovation-Competence-Center der Unternehmens-
gruppe (Datentechnik Innovation, 2011, Observer, 2010).

Ausgangspunkt fiir die Innovation war die Erkenntnis, dass die Eingabe von Informationen in das
Krankenhaus-Informations-System und die Verfugbarkeit dieser Informationen fur das medizinische
Personal durch Zeitverzdgerungen und Ineffizienzen eingeschrénkt ist. So ist es etwa im Falle von
Diktaten im Rahmen der Visiten Ublich, dass zuerst eine Reihe von Diktaten aufgenommen wird, die
dann nach Beendigung aller Visiten zusammen zentral abgespeichert werden. Erst durch ihre zent-
rale Abspeicherung kdnnen sie jedoch weiter bearbeitet und verfliigbar gemacht werden. Auch die
Wunddokumentation mit Kameras erfordert eine Reihe von Schritten auf Seiten des medizinischen
Personals.

Eine Software-Lésung fuir mobile Endgeréte in Krankenh&usern, die es erlaubt, dezentral
Patientendaten abzufragen und auch einzugeben, soll daher zu einer optimierten Arbeitsge-
staltung und zeitnahen Informationsbereitstellung und langfristig zu einer verbesserten Be-
handlungsqualitat fuhren.

Die Dienstleistungsinnovation

Das Wireless Medical- System stellt Patientendaten, die im Krankenhaus-Informations-System
(KIS) gespeichert sind, auf einem mobilen Endgerat (Handy/Tablet PC, derzeit fur Apple iPhone/iPad
sowie Android Smartphones) dar und unterstitzt dadurch Arztinnen und Arzte in Krankenh&usern bei
taglich anfallenden Arbeiten, wie Anamnese, Befunderstellung und elektronischer Signatur (Daten-
technik Innovation, 2011b).

Wireless Medical ist ein modulares System, es dient als Benutzeroberflache und Lickenschluss
zwischen bestehenden IT-Systemen im Krankenhausinformationssystem, indem es die wesentlichen
Informationen aus diesen sammelt und auf dem mobilen Endgerat darstellt. Nach dem Einloggen
erhalt der Arzt/die Arztin orts- und zeitunabhangig Zugriff auf die zentral gespeicherten Daten seiner
Patientinnen, etwa Krankengeschichte, verordnete Medikamente etc. Es kénnen auch neue Informa-
tionen dezentral direkt vom Arzt bzw. der Arztin eingegeben werden, Diktate koénnen erstellt und
Befunde sofort freigegeben werden (Datentechnik Innovation, 2011).

Zusatzfeatures sind die elektronische Signatur, das ist eine elektronische Unterschrift mittels einfa-
chem Knopfdruck, oder eine Alarmfunktion, die Uber wichtige Ereignisse wie z.B. liber einen neuen
Laborbefund informiert (Datentechnik Innovation, 2011).
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Laut Oslo Manual (OECD, 2005) handelt es sich hierbei aus der Perspektive von Datentechnik Inno-
vation um eine Produktinnovation, deren Einfihrung neu fiir den Markt war. Die Entwicklungs-
dauer von der Idee bis zum marktfahigen Produkt dauerte 2 Jahre. Die Entwicklungs- und Program-
miertatigkeiten wurden hauptsachlich von Mitarbeiterinnen der Datentechnik Innovation GmbH in
enger Abstimmung mit dem Erstkunden durchgefihrt.

Entstehung und Vernetzung

Die Idee zur Dienstleistungsinnovation entstand zwischen einem Krankenhausarzt und einem be-
freundeten Mitarbeiter aus der Unternehmensgruppe Datentechnik. Diese Beziehung war katalytisch
fur das Innovationsprojekt.

Zunéachst war unklar, welche Eigenschaften das neue Tool genau haben sollte (fuzzy form). Eine
Annaherung der Vorstellungen erfolgte tiber ein Lasten- und Pflichtenheft, in dem einmal die ersten
Basisfunktionen definiert wurden. Erfahrungen mit mobiler Nutzung von Daten aus Krankenhaus-
Informationssystemen hatte keiner der Beteiligten.

Von der Idee bis zum marktfahigen Produkt dauerte die Entwicklung ca. zwei Jahre. Dem Kranken-
hausarzt kommt hierbei eine wichtige Rolle zu. Er war in der Krankenhausorganisation zustandig far
Qualitatssicherung und hatte eine entsprechende Position inne, um von Anfang an ein informelles
Commitment fir das Krankenhaus abgeben zu kénnen, d.h. eine Zusage dass im Falle der Entwick-
lung eines zufriedenstellenden Dienstleistungsproduktes dieses mit hoher Wahrscheinlichkeit im
Krankenhaus eingesetzt wirde.

Der Krankenhausarzt war systematisch eingebunden in den Entwicklungsprozess, seine IT-Affinitat
war wesentliche Voraussetzung fur diese Einbindung.

Vernetzung war Voraussetzung und integrativer Bestandteil der Entstehungsgeschichte. Von Seiten
der Datentechnik Innovation wurden als Kompetenzen die Fahigkeiten im Programmieren und in der
Software-Entwicklung eingebracht, wahrend nur die Mediziner ihren Bedarf an dezentralen Funktio-
nen aus dem Krankenhausinformationssystem definieren konnten.

Das Entwicklungsteam auf Seiten der Datentechnik Innovation war relativ klein war und die Bezie-
hung zum Kunden extrem eng, wobei es kein gesondertes institutionalisiertes Projektmanagement
zur Abwicklung des Entwicklungsprojektes gab. Arbeitspakete und Meilensteine wurden schrittweise
und in gegenseitiger Abstimmung bestimmt. Auf Grund des informellen Commitments trug zunachst
die Datentechnik Innovation GmbH die Entwicklungskosten. In einer spateren Entwicklungsphase
wurden die Entwicklungskosten mit dem Krankenhaus verrechnet, spéater konnte dann ein Lizenzver-
tag abgeschlossen werden.

Vor dem endgltigen flachendeckenden Einsatz gab es lange Testphasen, die Irregularitaten offen-
sichtlich machen und behoben werden sollen. Da es sich um sensible Patientendaten handelt, sind
die Anforderungen an die Sicherheit der technologischen Lésung besonders hoch.
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Institutionelle Rahmenbedingungen

Laut Aussagen der Datentechnik Innovation GmbH ist das Dienstleistungsprodukt im osterreichi-
schen Krankenhausmarkt erstmalig eingefiihrt worden. Konkurrenz aus Osterreich gibt es vorerst
noch nicht. In Deutschland gibt es Dienstleistungsprodukte mit &hnlicher Funktionalitat, die sich je-
doch anderer technologischer Losungen bedienen.

Der Absatzmarkt im Krankenhausbereich ist von Besonderheiten gepragt: Es gibt in Osterreich vier
grofR3e Anbieter von Krankenhaus-Informationssystemen, die jeweils etablierte Beziehungen zu den
Gesellschaftern und Betreibern von Krankenanstalten sowie den Krankenanstaltenfinanzierungs-
fonds auf Landerebene unterhalten.

Jenes Krankenhaus, das als Erstkunde entscheidend fir die Entwicklung von wireless medical war,
verwendet ein Krankenhausinformationssystem von einem dieser Anbieter. In der Absatzphase ko-
operiert die Datentechnik Innovation GmbH mit diesem Anbieter sowie einem anderen IKT Unter-
nehmen, um auch die dezentralen Dienste gemeinsam mit dem Krankenhausinformationssystem
(KIS) anbieten zu kénnen. Fur den Verkauf von wireless medical ist es nicht zielfihrend, einzelne
Krankenh&duser zu adressieren, da diese in ihrer Finanzierung an die
Krankenanstaltenfinanzierungsfonds auf Landerebene gebunden sind. Zielfihrender ware es daher
die einzelnen Krankenanstaltenfinanzierungsfonds auf Landerebene zu adressieren, oder eben die
KIS-Hersteller, zur deren Produkt man zusétzliche essentielle Features anbietet.

Es ist bekannt, dass einer der vier gro3en Hersteller von Krankenhausinformationssystemen, zur
Zeit selbst eine technologische Losung zur dezentralen Informationsaufbereitung aus dem KIS ent-
wickelt. Von Seiten der Datentechnik Innovation wird dies jedoch kaum als Konkurrenz empfunden,
da die Markteintrittsbarrieren in den Absatzmarkt dieses Herstellers als zu hoch gesehen werden
(,Jeder fischt in seinem Teich.“). Die Datentechnik Innovation GmbH trifft sich sogar mit dem KIS-
Hersteller, um Erfahrungen im Entwicklungsprozess auszutauschen.

Die Datentechnik Innovation GmbH hat im Zuge des Entwicklungsprozesses um Forderungen ange-
sucht. Wireless medical wurde zu einem grof3en Teil geférdert, zumeist erfolgte die Abwicklung Uber
die FFG. Die Entwicklungskosten bestanden um grof3ten Teil aus Personalkosten sowie zu einem
geringen Teil aus Server- und Handy-Kosten. Weiters wurde ein FH Absolvent angestellt, welcher im
Zusammenhang mit seiner Diplomarbeit die Entwicklung von wireless medical unterstitze.

Ein eigener Mitarbeiter im Unternehmen befasst sich mit Férderansuchen und —abwicklung. Die
verschiedenen 6sterreichischen Agenturen zur Férderung von Innovationsprojekten sind bekannt.
Ein Férderansuchen bei der Steirischen Wirtschaftsférderung (SFG) wurde nicht angenommen.

Wirkungen

Wireless medical wird zur Zeit in drei Krankenhdusern verwendet. Geplant ist ein weiterer Roll-out in
zwei bis drei Krankenhausern pro Jahr.

Fur die Datentechnik Innovation ergeben sich Einnahmen aus wireless medical durch den Abschluss
des Lizenzvertrages (einmalige Einnahmen) und in der Folge laufende Einnahmen aus dem War-
tungsrahmenvertag. Wenn ein Krankenhaus weitere Funktionen eingebaut haben méchte, wird dies
zuséatzlich honoriert. Beim nachsten update / Leistungsschub werden die neuen Funktionen allen
Krankenhdusern mit Lizenzvertrag zur Verfiigung gestellt.
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Fur das wireless medical wurde Datentechnik Innovation mit mehreren Preisen ausgezeichnet: Am
11. Februar 2010 von der WKO Steiermark mit dem INNOward 2010 in der Kategorie Medi-
en/Kommunikation fiir besonders innovative Unternehmensleistungen® ; 2009 mit dem Staatspreis
fur Multimedia & eBusiness des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Arbeit; und ebenfalls 2009
mit dem 1. Preis beim ebiz governement award der Steiermark.

Im Unternehmen Datentechnik Innovation GmbH mit 35 bis 40 Mitarbeitern hat das Dienstleistungs-
produkt wireless medical einen hohen Stellenwert, dass auch weiterhin Ressourcen zur vernunftigen
Betreuung und Weiterentwicklung im Rahmen einer eigenen Kostenstelle geplant werden.

Erfolgsfaktoren und Barrieren

Als entscheidend fur den Erfolg wird zum Einen das technologische Know-how gesehen, etwa wie
man kleinformatige Benutzeroberflachen fir die Menge an Daten aus dem Krankenhaus-
Informationssystem gestaltet (KIS-Systeme interfacen). Zum Anderen wird als entscheidend gese-
hen, den Kundenwunsch, in dem Fall den Wunsch von Arztinnen, zu spezifizieren, herauszu-
finden, was sie wirklich wollen. Der persénliche und konkrete Nutzen fiir den Arzt/die Arztin und die
usability sind ausschlaggebend fur die Akzeptanz unter den Benutzerlnnen, weshalb die enge Ko-
operation mit einem Krankenhaus von zentraler Bedeutung ist.

Der Marktzugang Uber einen IT-affinen Krankenhausarzt, wird als zentral angesehen. Dem Kran-
kenhausarzt kommt im Innovationsprozess die Rolle des Integrators zu, des Vermittlers zwischen
den Beduirfnissen der Arztinnen und der Gedankenwelt der Software-Entwickler. Auch bei Weiter-
entwicklungen von wireless medical, die von anderen Krankenh&usern angeregt werden, wird der
Integrator zur Beratung herangezogen.

Das Konzept fur Datensicherheit, erstellt von Security-Spezialisten in der Datentechnik Innovation
GmbH, gilt als entscheidend fiir die Akzeptanz unter den Users/Arztinnen. Auch wenn ein mobiles
Endgerat abhanden kommt, kénnen sensible Patientendaten nicht gelesen werden, da sie nie auf
das Endgerat heruntergeladen werden.

Die fuzzy form der Innovationidee im ersten Anlauf wurde in diesem Fall nicht so sehr als (zeitliche)
Barriere gesehen. Fir ein etabliertes Software-Entwicklungsunternehmen ist es m.E. Routine, die
Kundenwinsche herauszufinden und einzubauen.

Wahrend die Datentechnik Innovation normalerweise Software-Lésungen ad hoc nach Kundenbe-
durfnissen entwickelt, ist es bei wireless medical gelungen ein klares Dienstleistungsprodukt zu posi-
tionieren. Das gelang u.a. durch die frihe Gestaltung des Vertrages mit dem Erst-Kunden (Kran-
kenhaus), wo neben dem Bedienen der speziellen Kundenbedurfnisse durch Verallgemeinerung der
Produkteigenschaften eine Positionierung auf dem Markt mdglich wurde.

Mit windows mobile gab es einen friheren Versuch, Daten aus dem Krankenhaus-
Informationssystem zu dezentralisieren. Die Bedienbarkeit schien jedoch nicht befriedigend, weshalb
sich die Losung unter den Arztinnen nicht durchgesetzt hat. Als es zu dem neuerlichen Anlauf kam,
waren |-Phones gerade relativ neu am Markt und genossen hohe Aufmerksamkeit und Prestige (I-
Phone Hype), was nach Ansicht der Datentechnik Innovation GmbH dazu beigetragen hat, Arztin-

6 Quelle: http://www.s-

db.at/aktuelles/news/einzelansicht/?tx_ttnews%5Btt news%5D=32&tx_ttnews%5BbackPid%5D=49&cHash=4aa5b9819403130c4a305ach84391fea,

Zugriff am 20.07.2011 um 10:26.
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nen auch fur das Projekt zu interessieren. Bei der Einflhrung von wireless medical wurde jeder
Arzt/jede Arztin mit einem I-Phone ausgestattet.

In der Vertriebsphase von wireless medical arbeitet die Datentechnik Innovation GmbH mit gro-
Ben KIS-Herstellern zusammen. Dadurch entsteht eine win-win-Situation auf beiden Seiten, da die
Datentechnik Innovation GmbH zuséatzliche essentielle Features zur deren Produkt anbietet und die
grof3en KIS-Hersteller immer eine grolRere Anzahl von Krankenhausern bedienen.

Ein Verkaufszyklus im Krankenhausbereich nimmt im Durchschnitt 18 Monate in Anspruch, was ein
sehr langer Zeitraum in der Unternehmenswelt ist, zumal im Software-Sektor. Die Griinde hierflr
sind unterschiedlich: Der Umgang mit sensiblen Patientendaten bedingt lange Testphasen, und es
gibt mit hoher Wahrscheinlichkeit Engpéasse bei der Implementierung. Wenn sich etwa ein Kran-
kenhaus gerade im Umstellungsprozess auf elektronische Fieberkurven befindet, benétigt das nahe-
zu die gesamte Kapazitat einer Krankenhaus-IT-Abteilung, die zumeist nicht sehr viele MitarbeiterIn-
nen umfasst. In dieser Zeit stehen andere innovative Projekte still. Folglich ist der Vertrieb des
Dienstleistungs-Produktes eine grof3e Herausforderung, moglicherweise eine gréliere Heraus-
forderung als der Entwicklungsprozess.

Daher ist auch ein wichtiger Erfolgsfaktor, dass es sich bei der Datentechnik Innovation GmbH um
ein gut aufgestelltes Unternehmen handelt. Kleine Entwickler von Apps fir Smartphones séhen sich
grolRen Herausforderungen gegentber, wenn sie ihre Software an Betriebssysteme anpassen mus-
sen, die standig weiterentwickelt werden. Im Krankenhausbereich darf man sich auf Grund der heik-
len Natur der Daten und der Anspriiche der Arzteschaft kaum Fehler leisten. AuRerdem ist der Ver-
triebsprozess mit Aufwand verbunden, was kleine Software-Entwickler oder gar One-Man-Show-
Entwickler schwer bewerkstelligen kénnten.

Nach der Einfihrung von wireless medical gibt es regelméaRige (mindestens vierteljahrliche) Feed-
back-Gesprache mit IT-Verantwortlichen und mindestens einem Arzt/ einer Arztin, um die Funktio-
nalitat des Produktes und seine mdgliche Weiterentwicklung zu gewéahrleisten.

Eine Schwierigkeit im Software-Bereich ist, dass Software schwer mit intellektuellen Eigentums-
rechten zu schitzen ist. Es scheint eher so zu sein, dass der Marktzugang im Krankenhausbereich
so schwierig ist, dass aulRerdem Arztinnen als Klientel so anspruchsvoll sind, sodass selbst wenn
jemand ein ahnliches Produkt entwickelt, er sich gro3en Markteintrittsbarrieren gegentber sehen
wirde.

4.1.2 UPC: FIT — Alles aus seiner Hand

Die FIT-Pakete von UPC sind Angebote, in denen die Dienstleistungen Fernsehen, Internet
und Telefonie kombiniert sind. Mit ihren klaren Unterschieden in technologischen und
Dienstleistungs-Merkmalen sollen sie unterschiedliche Kundentypen adressieren.

Kontext

UPC Austria wurde als Kabelfernsehanbieter ,Telekabel“ im Jahr 1977 gegriindet (Kabel TV Wien,
2011). Mittels eigener Kabelnetzinfrastruktur bietet UPC Austria Multimedia-Services in den

Bereichen Fernsehen, Internet und Telefonie an und gehért nach der hier zu Grunde liegen-
den Klassifikation zu den wissensintensiven High-Tech-Dienstleistern.

UPC Austria ist mit ca. 1000 Angestellten eine konsolidierte Tochterfirma von Liberty Global, Inc. und
Teil der UPC Broadband Division, die in 10 européaischen Landern tiber Tochterfirmen verfiigt, mit
insgesamt ca. 11 600 Angestellten (Liberty Global, 2011a).
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Das Kerngeschéft des Konzerns war immer das Fernsehen. Auf Grund der Erfahrungen des Kon-
zerns im US Markt begann UPC Austria friih mit der Ausrichtung auf digitale Fernsehangebote. Die
erste digitale TV-Plattform wurde 2001 etabliert. Der europaische Mutterkonzern investierte in Oster-
reich erheblich in den Netzausbau.

Man erkannte bald, dass triple play letztlich ein groRer Vorteil des Kabelfernsehens ist. Triple play ist
ein Begriff aus der Telekommunikation und bezeichnet das Anbieten von drei verschiedenen Diens-
ten — Ubertragung von Sprache, Daten und Video — (iber ein gemeinsames Netz. UPC Austria, als
Teil von Liberty Global und als eigener Kabelnetzbetreiber, hat bereits friih (1998, UPC 2010) die
Chancen durch eine Biindelung der Angebote wahrgenommen. Wobei das Angebot in den Anfangs-
jahren davon getragen war, den Kunden moglichst hohe Flexibilitdt zu gewahren, Pick and mix aus
einem Sortiment von Mdglichkeiten bei allen drei Diensten. Auch auf Grund der beschleunigten
technologischen Entwicklung (z.B. High Definition (HD) TV Angebote) kam es dabei schnell zu einer
unibersichtlichen Anzahl an Kombinationsmdéglichkeiten der einzelnen Dienste, die sowohl auf Sei-
ten der Kunden als auch auf Seiten des Vertriebes zu grof3en Herausforderungen fuhrte.

Die Dienstleistungsinnovation

Die FIT-Pakete sind kombinierte Angebote von triple play-Dienstleistungen (Fernsehen, Tele-
fonie und Internet) mit abgegrenzten Technologie- und Dienstleistungs-Merkmalen, die unter-
schiedliche Kundentypen adressieren.

In der Folge wurden vier verschiedene Dienstleistungspakete geschnirt, die das Nutzungsverhalten
unterschiedlicher Kundentypen abbilden sollen. Die Bezeichnung FIT (als Abktirzung fir Fernsehen,
Internet und Telefonie) findet auf alle vier Pakete Anwendung, wobei ein spezifischer Zusatz (Super,
Top etc.) die Unterschiede im Angebot der drei Dienstleistungspakte an die Kundinnen kommuni-
ziert. Die Einfihrung der FIT-Pakete ermdglichte es auch, technologische Weiterentwicklungen kla-
rer zu kommunizieren und zu verbreiten. Wéhrend digitales TV als Standard in allen Paketen die
Digitalisierungsquote im TV-Bereich vorantreiben wird, ist HD nur Standard in den high-end Dienst-
leistungspaketen.

Laut Oslo Manual (OECD, 2005) handelt es sich hierbei um eine Marketing-Innovation. Der Fokus
liegt auf Marketing, indem es sich um eine Produktmarketing- und Kommunikationsinitiative handelt,
mit dem Ziel durch die Definition der unterschiedlichen FIT-Pakete die Unterschiede im Mehrwert
kommunikativ umzusetzen. Der Fokus liegt weiters auf Innovation, da es sich um eine signifikante
Anderung im Produkt Design und Packaging handelt, das Kundenbediirfnisse besser adressieren
und neue Markte erdffnen soll. Triple play- Dienste an sich gab es bereits einige Jahre im Angebot.
Das Sichtbarmachen der technologischen und Service-Unterschiede, das zunachst eine interne Be-
standsaufnahme aller méglichen Dienstleistungen erforderte, wurde als wesentliche Herausforde-
rung gesehen. Vor der Definition der FIT-Pakete gab es mehrere hundert Dienstleistungs-
Kombinationen, die durch Kundenanfragen im Rahmen des Pick and mix-Systems entstanden wa-
ren. Die Innovationsstrategie von UPC im Zuge der Definition der FIT-Pakete ist die eines Marketing-
innovators (Joanneum/ KMU 2010).

Entstehung und Vernetzung

Was die Produktentwicklung insgesamt betrifft, ist UPC durch die Konzernstruktur in starkem MalRe
auch zentral gesteuert. Die Kernentwicklung der Produkte passiert durch Product-Development-
Teams in den Niederlanden. Es gibt immer eine Reihe von Initiativen, die in unterschiedlicher Priori-
tat in den einzelnen Landern umgesetzt werden. Grundsatzlich kénnen die Konzerntdchter in alle
Phasen der Entwicklung eingebunden sein, die tatsachliche Einbindung variiert jedoch von Projekt
zu Projekt. Ein bewahrtes Ablauf-Muster des Innovationsprozesses ist, dass die Kernentwicklung
zentral ablauft und die Tochter vor allem mit dem lokalen Roll-out befasst sind. Die Herausforderun-
gen liegen hier zum Einen in der Technologie, da die Infrastruktur technologisch unterschiedlich sein
kann, zum Anderen in Marktspezifika, die in den unterschiedlichen Landern anders ausgepragt sind.
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Vor diesem Hintergrund war der Ablauf bei der Einfihrung der FIT-Pakete abweichend vom Ublichen
Innovationsprozess. Das Angebot von triple play-Diensten war im Konzern bereits etabliert. In Oster-
reich gab es triple play-Dienste durch UPC Austria bereits vor 2000. Diese bestehenden triple play-
Dienste jedoch durch abgegrenzte Pakete zu fokussieren, war eine Initiative der ésterreichischen
Tochter im Jahr 2008 (UPC, 2008).

Der Anstol3 kam zum Einen durch Rickmeldungen aus dem Kundendienst (customer care feed-
back), das deutlich machte, dass die Pick and mix-Verkaufsstrategie, also die individuelle Kombina-
tion von Diensten aus einem Set an Mdglichkeiten, sowohl bei den Vertriebsmitarbeiterinnen als
auch bei den Kundinnen zu 6fters zu Verwirrungen fuhrte. Zum Anderen kam ein Anstof3 durch neue
technologische Entwicklungen (HD, Gerate/Zusétze fir verbesserte technologische Funktionalitat
etc), die man als Elemente in den unterschiedlichen FIT-Paketen klarer positionieren wollte.

Institutionelle Rahmenbedingungen

UPC Austria ist mit rund 1000 Angestellten eine konsolidierte Tochterfirma von Liberty Global, Inc.
und Teil der UPC Broadband Division, die in 10 europdischen Landern Uber Tochterfirmen verflgt,
mit insgesamt ca. 11 600 Angestellten (weltweit 14 Lander, Liberty Global, 2011a). Die Produkte, die
Liberty Global tGber seine Tochterfirmen weltweit anbietet, sind: Digitale TV Dienstleistungen, inklusi-
ve Video-On-Demand, High Definition (HD) TV, und digitale Videorekorder; Breitband-Internet-
Dienstleistungen; und internetbasierte Telefondienstleistungen (VolP). In seiner Kernstrategie be-
kennt sich das Unternehmen zu technologischer Innovation, um neuartige Produkte und qualitativ
hochwertige Dienstleistungen anbieten zu kénnen (Liberty Global, 2011b).

Sitz der europdischen Zentrale von Liberty Global ist Amsterdam, wo auch die technologische Wei-
terentwicklung betrieben wird, und unter anderem die Produktentwicklungsteams und eine F&E-
Abteilung ansassig sind (Liberty Global, 2011a).

In Osterreich agiert die UPC in einem sehr gesattigten Markt mit einem geringen Wachstumspotenti-
al. Speziell beim Fernsehen ist in Osterreich der Empfang tber Satelliten sehr weit verbreitet. 55%
der Haushalte beziehen ihr Signal Giber Satellit, die Neigung Satellitenempfang zu nutzen, wenn man
rein technisch dazu in der Lage ist, ist hoch. Die restlichen 45% der Haushalte werden durch etab-
lierte und neue Kabelnetzbetreiber im Wettbewerb bedient. Durch die jetzige Konkurrenz-Situation
gibt es einen starken Preiskampf.

Im Jahr 2007 trat ein neuer Konkurrent in den triple-play-Dienstleistungsmarkt ein (Der Standard,
2007), was ebenfalls Anstol3 fur die Definition der FIT-Pakete war. Die in den Markt eingetretene
grofRe Telekommunikationsfirma steht in starker Konkurrenz mit UPC Austria und ist seit dem Ein-
stieg in den Kabelfernseh-Markt ein quadruple-play-Anbieter (Fernsehen, Internet, Festnetz-
Telefonie und Mobilfunk).

Offentliche Finanzierung im Innovationsprozess spielt im Falle von UPC keine Rolle. Man entwickelt
selbst auf Grund von technologischen Mdglichkeiten und Markterfordernissen.

Wenn es Ausschreibungen im Rahmen der 6ffentlichen Beschaffung gibt, kann es zu Beteiligungen
von UPC kommen.

Kooperationen mit externen Partnern wurden bei der vorliegenden Marketing-Innovation, dh der
Spezifizierung der FIT-Pakete, nicht eingegangen.
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Wirkungen

Auf der Ebene von UPC Broadband Europe nutzen 21 Prozent der Kundinnen triple play-Dienste
(Liberty Global 2011c). Auf 6sterreichischer Ebene sind Daten hierzu nicht 6ffentlich.

Erfolgsfaktoren und Barrieren

In der eigenen Wahrnehmung wird Marktkenntnis als der fundamentale Erfolgsfaktor gesehen. Fur
die Erlangung der Marktkenntnis gibt es Teams und Strukturen, die den Informationsfluss vom Kun-
den zu den jeweiligen Verantwortlichen koordinieren. Letztendlich wird in der Verfugbarkeit valider
Daten Uber Bestandskunden in Bezug auf ihre Zufriedenheit und ihr Nachfrageverhalten der Schlis-
sel gesehen. Valide Daten werden Uber verschiedene Quellen innerhalb des Unternehmens und des
Konzerns generiert, etwa in der Customer Care Analyse, in der Customer Life Cycle Analyse, und
auch in Analysen auf europaischer Ebene durch die Zentrale in Amsterdam.

Auch die Konzernstruktur wird als Erfolgsfaktor gesehen. Am Ende des Tages gehoért die UPC ja
zu Liberty Global, mit Sitz in Denver. Und Liberty Global betreibt Kommunikationsnetze in Europa,
Amerika, Asien und Australien. Kabelfernsehen hat in Amerika einen ganz anderen Stellenwert und
funktioniert auch unter anderen Marktmechanismen. Wir konnten mit all dieser Erfahrung sehr friih
partizipieren und es in unserem Markt ibernehmen (Interview Kofler, 8.Sept.2011, Emphase von
Autorln).

Die Konzernstruktur kann sich auch als herausfordernd erweisen, wenn der lokale Markt Spezifika
aufweist, die in einer Uberregionalen Sichtweise nicht wahrnehmbar sind. Wenn dann noch die Kon-
kurrenz diese lokalen Spezifika besonders bedient, entsteht hoher Druck. Doch auch hier ist Markt-
kenntnis das Hauptargument eines lokalen Tochteruntenehmens in einer Konzernstruktur: Zu wis-
sen, was der eigene Markt erfordert, gibt Handlungsraum fir eine bottom-up-Initiative wie die Defini-
tion der FIT-Pakete. Eine nachvollziehbare Herangehensweise an die Markterfordernisse erhalt bzw.
vergrof3ert den Handlungsraum.

Die Uberwindung der Konkurrenz im geséttigten Markt stellt eine der groRten Herausforderungen
dar. Durch ein Bundeln der Dienstleistungen, wie es mit den FIT-Paketen der Fall ist, erreicht man
temporéare Wettbewerbsvorteile. Differenzierung im product bundling wird durch Geschwindigkeit
erreicht, etwa durch das Einbinden verschiedener on-demand-Angebote. Diese on-demand-
Angebote kénnen jedoch kein dauerhaftes Alleinstellungsmerkmal darstellen, da sie von den Lizenz-
Gebern in Hollywood-Studios diktiert werden und die Rechte nicht exklusiv sind. Allgemeiner: Im
product bundling wird zwar der Schliissel zum Kunden gesehen. Das Alleinstellungsmerkmal erreicht
man jedoch eher Uber die langjahrige Prdsenz am Markt in einer gewohnten Rolle (brand aware-
ness).

Beeinflusst wird das Angebot von Dienstleistungspaketen zuséatzlich durch die technologischen
Merkmale und Kapazitat der Netze. Etwa ein breites Angebot von HD-Inhalten Uber alle Bundeslan-
der ist getrieben von den Leistungsmerkmalen des eigenen Netzes. Die Optimierung der Netzka-
pazitat erfolgt kontinuierlich, auch wenn die Intensitat unterschiedlich sein mag. Beim Ausbau von
landesweiter Infrastruktur handelt es sich naturgemaf um signifikante Investitionen.

Auffallend an diesem Fall ist die starke Selbstwahrnehmung als Team. Es gibt geringe Fluktuation
in der Organisations- bzw. Personalstruktur, wodurch das gemeinschaftliche Zusammenspiel gut
gelernt ist. Als ausschlaggebend fur Erfolg werden Strukturen gesehen, es gibt eine eher geringe
Wahrnehmung von Einzelpersonen. Das mag in der Natur der Dienstleistungsinnovation liegen, die
keine radikalen Elemente beinhaltet, und eher durch ein strukturiertes System von Informationsflis-
sen ihr Format erhielt.
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4.1.3 Wiener Linien’

Das Handyticket oder auch SMS-Ticket ist ein elektronischer Vertriebsweg fiir Fahrscheine
der Wiener Linien GmbH & Co KG®. Neben dem Online-Ticketshop des Unternehmens ist das
Hand%ticket die zweite wesentliche Vertriebsséule im E-Ticketing Portfolio des Unterneh-
mens”.

Kontext

Die Wiener Linien sind der grote stadtische Nahverkehrsbetrieb in Osterreich und beférderten im
Jahr 2010 rd. 839 Mio. Fahr%éste. Im Jahr 2000 waren es noch 725 Mio. Fahrgaste (Homepage
Wiener Linien, 11. 11. 20117"). Die Wiener Linien bieten ihren KundInnen ein breit gefachertes Port-
folio an Fahrscheintypen an, angefangen von Einzelfahrscheinen, Tageskarten, (z.B. 24, 48 und 72
Stundenkarte) bis hin zu Monats- und Jahreskarten. Der Vertrieb der Fahrkarten erfolgt Uiber ver-
schiedene Kandle. Etablierte Kernvertriebswege sind der Fahrkartenautomat sowie der Verkauf tiber
die unternehmensinternen Verkaufsfilialen sowie Uber private Vertriebspartner (Trafiken). In den
Verkaufsstellen der Wiener Linien werden insbesondere die beratungsintensiven Produkte, wie
Jahreskarten oder Semesterkarten fur Studierende verkauft. Die Ausgabe der Schilerkarten erfolgt
im Kundenzentrum der Wiener Linien.

Das E-Ticketing Portfolio ist eine Ergédnzung der Kernvertriebswege des Unternehmens. Der
elektronische Vertrieb stellt dabei eigene Anforderungen an Féalschungssicherheit, Daten-
schutz, Protokollierung des Fahrscheinerwerbes, Kontrolle, Bezahlung und Abrechnung.

Uber den Online-Ticketshop der Wiener Linien werden insbesondere Zeitkarten, Semesterkarten fir
Studierende, Jahres- und Monatskarten, Gruppenkarten sowie Tickets fir Touristen und Kongress-
reisende vertrieben. Der Online-Ticketshop ist hierbei vor allem fir die Nutzung tuber einen PC kon-
zipiert. Das Handyticket hingegen bietet den Kundinnen die Mdglichkeit, Zeitfahrscheine mit ver-
gleichsweiser kurzer Gultigkeitsdauer mobil und spontan per SMS zu losen.

Das Handyticket oder auch SMS Ticket wurde im Unternehmen im Jahr 2003 eingefiihrt. Dabei han-
delte es sich um den ersten elektronischen Vertriebsweg der Wiener Linien. Motivation des Unter-
nehmens war es dabei primar, den Kundinnen ein Zusatzangebot ,am Puls der Zeit* zu machen
bzw. auch bestehende Vertriebswege zu entlasten. Somit sollte auch die Fortschrittlichkeit und Of-
fenheit des Unternehmens gegeniiber modernen, d.h. elektronischen Vertriebswegen bzw. E-
Commerce zum Ausdruck gebracht werden.

Ausgangssituation war weiters die Uberzeugung in Geschéaftsfiihrung und der Vertriebsleitung, dass
neue Vertriebswege erschlossen werden, Uber die neue Kundengruppen angesprochen , das Ver-
kaufspersonal entlastet sowie die Vertriebsprozesse insgesamt weiterentwickelt und optimiert wer-
den sollen. Die Einfuhrung von E-Ticketing bei den Wiener Linien ist somit auch eine Konsequenz
dieser unternehmerischen Auffassung.

7 Falls nicht anders zitiert, beziehen wir die Informationen fir unsere Fallbeschreibung und Interpretation aus einem Leitfaden-Interview mit Herrn

Manfred Strohmayer; Frau Sabine Hauser und Frau Tanja Wallner (BA), Abteilung Tarif und Vertrieb, Wiener Linien GmbH

8 folgend: Wiener Linien

9 Eine dritte elektronische Vertriebsform, die Méglichkeit Einzelfahrscheine via Near Field Communication (NFC) per Handy anzufordern und zu erwer-

ben, befindet sich seit 2007 in der Pilotphase.

10 Siehe http://www.wienerlinien.at/eportal/ep/contentView.do/contentTypeld/1001/channelld/-31441/programld/9419/pageTypeld/9320/contentld/25669.
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Die Dienstleistungsinnovation

Das Handyticket oder auch SMS-Ticket ist ein elektronischer Vertriebsweg fir Fahrscheine
der Wiener Linien GmbH. Der Kunde kann dabei entweder direkt via SMS oder einer mobilen
App, die das SMS automatisch versendet, Fahrscheine erwerben. Dabei stehen zwei Fahr-
scheine zur Auswabhl, die in dieser Form nur Gber diesen Vertriebsweg erhdltlich sind: Das 90-
Minuten-Ticket um € 2,20 und das Day-Ticket um € 4,20.

Die Dienstleistungsinnovation richtet sich in erster Linie an ,Spontanfahrerinnen®, die kurzfristig,
schnell und ohne Bargeld oder Bankomatkarte einen Fahrschein kaufen wollen. Der erwiinschte
Fahrschein wird dabei per SMS angefordert und bestétigt. Mit der Bestatigung wird der elektronische
Fahrschein in Form eines SMS auf das Mobiltelefon tUbersendet und auch erworben. Der Kunde, die
Kundin Ubersendet somit im Anforderungs- und Erwerbsprozess zwei SMS die je nach individuellem
Handyvertrag zusatzliche Kosten verursachen kénnen. Die Bezahlung und Abrechnung erfolgt via
Handyrechnung des jeweiligen Mobilfunkbetreibers.

Mittlerweile existieren auch mehrere mobile Handy-Fahrschein Apps in den entsprechenden Markten
der beiden Mobiltelefonplattformen iOS und Android, die die Anforderung, Bestatigung und Erwerb
fur die Kundin oder den Kunden vereinfachen und beschleunigen. Der SMS-Versand/Empfang wird
dabei mit Hilfe der App automatisch abgewickelt und verwaltet. Zudem werden durch die Handy Ti-
cket Apps auch Eingabefehler vermieden. Ein weiteres Service des Handytickets ist es, dass das 90-
Minuten-Ticket optional auf ein Day-Ticket verlangert werden kann. Kurz vor Ablauf des 90 Minuten-
Fahrscheins erhalt der Kunde/die Kundin per SMS eine Erinnerung, dass das Ticket in Kirze ablauft
und bekommt die Option um € 2,- auf ein Tagesticket (Kalendertag) zu verlangern.

Der Vertrieb des Handytickets erfolgt vollautomatisch tiber den Server eines Osterreichischen Mobil-
funkbetreibers. Die Abrechnung wird von einer Firma flr elektronische Bezahlungsformen abgewi-
ckelt.

Laut Oslo Manual (OECD 2005a) handelt es sich bei der Dienstleistungsinnovation aus der Perspek-
tive der Wiener Linien GmbH einerseits um eine Prozessinnovation. Der Vertriebsprozess wurde
mit Hilfe des Handyticket um den elektronischen Vertrieb erweitert bzw. auch automatisiert. Die Ein-
fuhrung des Vertriebs von Einzelfahrscheinen via NFC als Pilotprojekt im Jahr 2007 sowie des Onli-
ne-Ticketshops im Jahr 2008, mit der darauf folgenden sukzessiven Erweiterung des online Fahr-
scheinangebotes und der Einfuhrung einer elektronischen Abbildung von online erworbenen Fahr-
karten am Handy, unterstreichen die Bemuhungen der Wiener Linien, den Vertriebsprozess auch auf
elektronischem Weg weiterzuentwickeln und zu optimieren.

Andererseits hat die Dienstleistungsinnovation auch Elemente einer Marketinginnovation, da mit
der Einfihrung des Handytickets sowohl eine neue Tarifgestaltung fiir das Handyticket als auch
Imageerwagungen verbunden waren. Weiters sollte mit dem zusétzlichen Angebot auch eine spezifi-
sche Zielgruppe, die ,Spontanfahrerinnen” angesprochen werden.

Die Innovationsstrategie der Wiener Linien in Zusammenhang mit E-Ticketing im Allgemeinen und
Handyticket im Speziellen ist folglich die eines Marketinginnovators wie auch eines Prozessmo-
dernisierers (Ruhland et al. 2010).Beim Handyticket wie auch beim Online-Ticketshop sind sowohl
Marketing- als auch Prozessaspekte, wie etwa neue Vertriebswege und Preisgestaltung, der Einsatz
neuer Sachmittel sowie Weiterbildungsmaf3nahmen eindeutig erkennbar.

Entstehung und Vernetzung
Hintergrund fir die Einfuhrung des Handytickets bei den Wiener Linien war, dass bereits im Jahr

1999 die OBB gemeinsam mit einem Osterreichischen Mobilfunkbetreiber ein Handyticket auf den
Markt gebracht haben. Zudem wurde im Jahr 2003 vom selben Betreiber gemeinsam mit der Stadt

31



Wien das Handy-Parking als neuer Vertriebsweg fiir Parkscheine angeboten. Beide Systeme funkti-
onieren &hnlich wie das Handyticket der Wiener Linien Uber SMS.

Dieser Mobilfunkbetreiber trat dabei auch an die Wiener Linien heran, die sich aus oben genannten
Motiven sehr interessiert an dieser Vertriebsform zeigten. Ein Kernteam der Abteilung Tarif und Ver-
trieb der Wiener Linien definierte nun gemeinsam mit einem Kernteam des Betreibers die Anforde-
rungen an ein solches elektronisches Vertriebssystem via SMS. Zusatzlich waren je nach Projekt-
phase weitere Mitarbeiterlnnen der beiden Unternehmen, etwa aus den Bereichen Marketing, Tech-
nik und Kontrolle (Wiener Linien) in das Projekt eingebunden. Im Zuge dessen wurden auch zwei
neue Tarife geschaffen. Der neue Vertriebsweg wurde, wie das Handy-Parken in Wien, im Herbst
2003 auf den Markt gebracht und mithilfe von Prospekten, Plakaten, Werbung in Fahrzeugen, Ho-
mepage wie auch Sondertarifaktionen etc. beworben.

Fur das reibungslose Funktionieren des Handytickets ist die Kooperation mehrerer Unternehmen
notwendig: Die Wiener Linien kooperieren einerseits in der Abwicklung mit dem Osterreichischen
Mobilfunkbetreiber, der das Handyticket Uber die eigenen Server betreibt. Andererseits wurde sei-
tens der Wiener Linien ein Vertrag mit der OBB abgeschlossen, um die Infrastruktur des Mobilfunk-
betreibers zu nutzen, die auch der OBB im Zuge der Implementierung ihres eigenen Handyticket
vertraglich zur Verfigung gestellt wurde. Der Mobilfunkbetreiber hat dann seinerseits Vertrage mit
anderen 0sterreichischen Anbietern von Mobiltelefonie sowie einem Unternehmen fur elektronische
Bezahlung abgeschlossen.

Durch die Vertrage mit anderen Mobilfunkanbietern bekamen auch deren Kundinnen die Mdéglichkeit,
das Handyticket der Wiener Linien zu nutzen. Ein weiteres zentrales Kriterium fiir die breite Nutzbar-
keit ist eine direkte und mobile Bezahlung und nachfolgende Abrechnung des Fahrscheines. Diese

erfolgt Uber 0.g. Unternehmen und wird auf der Handyrechnung der jeweiligen KundIn ausgewiesen.

Die Wiener Linien verfolgt die konsequente Weiterentwicklung des E-Ticket-Portfolios. Da das Han-
dyticket gut funktioniert und 2-stellige jahrliche Wachstumsraten aufweist, konzentrieren sich die
Wiener Linien in ihren Entwicklungsanstrengungen in erster Linie auf den Online-Ticketshop, Uber
den nun auch mobil Bestellungen und Bezahlungen erfolgen sollen™. Entwicklungspartner der Wie-
ner Linien in Zusammenhang mit dem Online-Ticketshop ist ein deutsches Softwareunternehmen.

Im stadtischen Nahverkehr waren die Wiener Linien sowohl beim Handyticket als auch beim Online-
Ticketshop dsterreichischer Vorreiter. Mittlerweile wird das Handyticket nach der ,Wiener Losung" im
Nahverkehrsbereich in allen Landeshauptstadten angeboten.

Institutionelle Rahmenbedingungen

Die finanziellen Aufwendungen fiir die Entwicklung und Implementierung des Handytickets wurden
von beiden Projektpartnern, also von den Wiener Linien wie auch vom Mobilfunkbetreiber getragen.
Zudem entstehen fir die Wiener Linien auch Kosten fur die Vermarktung, Adaptierung und Weiter-
entwicklung der Dienstleistung. Fur die Nutzung des Servers und die technische Abwicklung zahlen
die Wiener Linien pro verkauftes Handyticket einen Abschlag vom Kaufpreis (Disagio) an den Mobil-
funkbetreiber.

11  Zum Zeitpunkt der Erstellung der Fallbeschreibung (November 2011) war die Einfithrung des mobilen Online-Ticketshop mit Ende 2011/Anfang 2012
geplant.
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Fur die Entwicklung des Handytickets bzw. der damit méglichen Dienstleistungsinnovation wurden
keine spezifischen 6ffentlichen F&E-Fordermittel in Anspruch genommen. Griinde dafur waren sicher
auch, dass ein klarer Auftrag seitens der Geschaftsfiihrung fur die Umsetzung eines Handyticket
bestand und damit die Ressourcen im Unternehmen fiir die Entwicklung ,,auBer Streit* gestellt waren.
Zudem war die Entwicklungsdauer sowie der Entwicklungsaufwand relativ begrenzt. Weiters war
auch das Bewusstsein im Unternehmen, tGberhaupt eine 6ffentliche Férderung fiir eine Prozessopti-
mierung und Vertriebsentwicklung in Anspruch zu nehmen noch nicht ausgepragt.

Wirkungen

Die Bedeutung des Handytickets als Vertriebsform der Wiener Linien steigt stetig an. So wurden im
Jahr 2010 317.000 Fahrkarten via SMS verkauft. Im Jahr 2009 waren es noch 187.000. Die Steige-
rungsrate von knapp 70% gegentiber dem Vorjahr, zeigt die zunehmende Akzeptanz und Nutzung
elektronischer Vertriebsformen im Wiener Nahverkehr. (Homepage Wiener Linien, Presseausendung
vom 07.03.2011%).

Dabei haben neben den Wiener Linien bereits auch Drittanbieter Handyticket-Apps fur Mobiltelefone
(i0S, Android) entwickelt, die das SMS zum Ticketkauf automatisch erstellen.

Weiters ist das Ticket aus Sicht der Wiener Linien auch ein Baustein zur Reduktion der Schwarzfahr-
ten, da mit dieser Vertriebsform Erwerbsbarrieren insbesondere bei ,Spontanfahrerinnen” verringert
werden.

Zudem war das Handyticket auch Startschuss fuir weitere Innovationen im elektronischen Vertrieb
der Wiener Linien. Die Tatsache, dass die Wiener Linien beim Handyticket auf einen externen Mobil-
funkbetreiber angewiesen sind, zudem aus betriebswirtschaftlicher Sicht Kosten fur externen Betrieb
(Disagio) wie auch fur die Kundin, den Kunden (SMS Gebiihr) entstehen, ist ein zusétzlicher Antrieb
fur die Realisierung und die Weiterentwicklung des mobilen Online-Ticketshops. Dieser soll in einer
derzeit in Entwicklung befindlichen Ausbaustufe auch die Bestellung und Bezahlung von Tickets auf
dem Mobiltelefon erméglichen.

Die Wiener Linien sind Vorreiter sowohl beim Handyticket wie auch beim Online Vertrieb von Fahr-
scheinen im stadtischen Nahverkehr. Als solche hatten und haben sie eine Vorbildfunktion fir ande-
re stadtische Nahverkehrsbetriebe sowohl in Osterreich, wie auch in Deutschland. Insbesondere in
Zusammenhang mit dem Online-Ticketshop haben sie gemeinsam mit dem Entwicklungspartner
Produkteigenschaften definiert und Innovationsprozesse sowohl in der Branche der stadtischen Ver-
kehrsbetriebe wie auch beim Software-Entwicklungsunternehmen angestol3en.

Erfolgsfaktoren und Barrieren

Ein wichtiger Erfolgsfaktor in Zusammenhang mit der Dienstleistungsinnovation ist sicherlich die
Einfachheit und Schnelligkeit des Bestell- und Zahlungsvorganges beim Handyticket. Diese Form
des elektronischen Tickets ermdglicht es den Kundinnen, spontan und ohne vorherige Registrierung
beim Betreiber einen Fahrschein zu erwerben.

12  Siehe http://www.wienerlinien.at/eportal/ep/search.do?searchString=verkauf+handyticket.
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Beim E-Ticket sind die Erfillung bestimmter technologischer Eigenschaften wie Falschungssi-
cherheit, Bezahlungssicherheit, Robustheit bei der Datentibertragung (Netzqualitat), Datenschutz
sowie die Moglichkeit, den Erwerb eines elektronischen Ticket auch bei Verlust des Ticket (z.B. SMS
wurde geldscht, Akku ist leer) kontrollieren zu kénnen weitere wichtige Erfolgsfaktoren.

Um diese Anforderungen erfillen zu kénnen, ist es im Vorfeld des Markteintritts notwendig, die Um-
setzung und Implementierung systematisch zu planen, wie auch die Funktionsfahigkeit in Hinblick
auf z.B. oben genannte Anforderungen intern bzw. mit ,Pilotkundinnen“ genau zu testen.

Die Kosten in der Planungsphase gering zu halten ist eine weitere Zielsetzung, um mdogliche Risiken
im Vorfeld zu minimieren.

Die Einbindung von Mitarbeiterinnen aus den unterschiedlichen Unternehmensbereichen ist
ein wichtiger Erfolgsfaktor. Durch die Einbindung werden diese zu wichtigen Innovationstreibern,
die z.B. auf etwaige Verbesserungsmaglichkeiten bei Falschungssicherheit und Kontrollierbarkeit
hinweisen oder etwa ihre Erfahrungen mit Datenverlust durch Netzausfall mitteilen.

Gleichzeitig ist die Orientierung an den Winschen der Kundinnen wesentlich fir den Erfolg und
die Weiterentwicklung des Dienstleistungsproduktes. So wurde beim Online-Ticketshop der Wiener
Linien eigens eine Hotline eingerichtet, mithilfe derer Anregungen und Beschwerden von Kunden
aufgegriffen werden, die ihrerseits je nach Mdglichkeit in die Weiterentwicklung der Dienstleistung
bzw. auch neuer Ticketangebote einflie3en.

Weiters ist auch die Bewerbung des E-Tickets, damit seine Bekanntheit bei den Kundinnen, wie
auch folglich die Vertrautheit der Kundinnen mit diesem Bezahlungsformat ein wesentlicher Erfolgs-
faktor fur die Verbreitung elektronischer Bezahlungsfunktionen.

Generell sind Kooperationspartner und deren ergdnzende Kompetenzen, mitentscheidend fir
den Erfolg der Dienstleistungsinnovation. Sie unterstitzen (Weiter-)Entwicklung, Markteinfuhrung
bzw. Gbernehmen wie beim Handyticket die Abwicklung und stellen die technologische Infrastruktur
zur Verfugung.

Eine Barriere fr eine breitere Nutzung des Handyticket, insbesondere durch auslandische Touristen,
liegt in der Tatsache, dass dieses bis dato nur von Kundinnen verwendet werden kann, die einen
Vertrag mit einem in Osterreich ansassigen Mobilfunkbetreiber haben. Der geplante mobile Online-
Ticketshop am Handy kann dabei helfen, die Bedeutung diese Barriere zu verringern.
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4.2 Wissensintensive marktorientierte Dienstleistungen
421 LIEMMEC Insurance Business Software Solutions®®

Das Webtool LIEMMEC Best Commercial Advice (BCA) ist eine Softwareldsung fir die Versi-
cherungsberatung im Firmenkundenbereich, welches den Beratungsprozess vereinfacht und
die Rechtssicherheit fur Versicherungsmaklerinnen und Versicherungsunternehmen erhéhen
soll.

Kontext

Die LIEMMEC insurance business software solutions gmbh wurde im April 2011 gegriindet und bie-
tet wissensintensive marktorientierte Dienstleistungen im gewerblichen Versicherungsbereich an.

Die Versicherungsberatung von Firmenkunden ist ein mehrstufiger Prozess, der fur Versiche-
rungsmaklerinnen von hohem Zeitaufwand und hohem Haftungsrisiko gepréagt ist.

Die unabhangige Versicherungsberatung fir Firmenkunden ist ein zeitlich sehr aufwéndiger Prozess,
der unter anderem von Versicherungsmaklerinnen oder Beraterinnen in Versicherungsangelegenhei-
ten (in der Folge VM) durchgefiihrt wird. Hierbei steht zu Beginn die Erhebung der Risiken im Vor-
dergrund, welche fir ein grof3es Unternehmen mehrere Tage in Anspruch nimmt. In einem ersten
Schritt ermitteln die VM gemeinsam mit den Kundinnen die Risiken der Unternehmen und den
Wunsch nach Abdeckung. Daraufhin wird von den VM eine Ausschreibung zur Abdeckung der mit
den Kunden zuvor definierten Risiken definiert und an mehrere Versicherungsunternehmen zur An-
gebotslegung Ubermittelt. Im nachsten Schritt vergleichen die VM die unterschiedlichen Angebote
von Versicherungsunternehmen und beraten Versicherungsnehmerinnen hinsichtlich der individuell
besten Losungen.

Kommt es in der Folge zu einem Schadensfall, welcher nicht von einer Versicherung abgedeckt ist,
sind oft langwierige und kostspielige Streitfalle vor Gericht die Folge. Grundsatzlich haften VM, und
nicht die Versicherungsunternehmen, fir Fehler welche im Rahmen der Beratungstétigkeiten ent-
standen sind und zu einer unzureichenden Versicherungsabdeckung gefuhrt haben (WKO 2011).
Dann liegt es im Interesse der VM, durch durchgangige Protokolle nachweisen zu kénnen, welche
Entscheidungen des/der Versicherungsnehmerln zum Versicherungsvertrag in der vorliegenden
Form gefuihrt haben.

Den Beratungsprozess effizienter und transparenter zu gestalten liegt hierbei im Interesse der VM.
Die hohen Haftungsrisiken machen eine genaue Dokumentation der einzelnen Beratungsschritte
notwendig, was allerdings arbeits- und zeitintensiv ist. Dariber hinaus ist davon auszugehen, dass
das Prinzip der Offenlegung und verbesserten Vergleichbarkeit von Versicherungsangeboten nach
dem best advice-Prinzip die Bedeutung einer klareren und durchgehenden Protokollierung und Do-
kumentation der Beratungsgesprache steigern werden.

13  Falls nicht anders zitiert, beziehen wir die Informationen fur unsere Fallbeschreibung und Interpretation aus einem Leitfaden-Interview mit DI (FH)

Ralph Eger, Geschaftsfihrender Gesellschafter: Unternehmenssteuerung, Organisation und Marketing, Prozess- und Projektmanagement, am 18. Juli

2011.

35



Die Dienstleistungsinnovation

Das Webtool LIEMMEC BCA ist eine Softwarelésung fur die unabhéngige gewerbliche Versi-
cherungsberatung. Hauptmotivation fir die Innovation waren das hohe Haftungsrisiko der
Versicherungsmaklerinnen in der gewerblichen Versicherung und der hohe Zeitaufwand.

Die Dienstleistungsinnovation ermdglicht einen IT gestiitzten Beratungsprozess auf Basis von meh-
reren Tausend vordefinierten und untereinander verknipften Fragen, die die potenziellen Risiken
eines Unternehmens erfassen und bewerten. Eine durchgangige automatisierte Protokollierung und
automatisierte Deckungskonzepte fihren dann zur Reduktion des Haftungsrisikos auf Seiten der VM,
da diese im Streitfall jeden Beratungsschritt nachweisen kann. Die automatische Erstellung aller
relevanten Dokumente wie Vollmacht, Maklervertrag, Beratungsprotokoll und Deckungskonzept hat
ein hohes Potenzial fur Zeitersparnis (LIEMMEC 2011b). Weiters lassen sich tber die Software die
konkreten Entscheidungen der Versicherungsnehmerinnen nach Eingang der Angebote der Versi-
cherungsunternehmen und die Empfehlungen der VM darstellen und protokollieren. Durch die Integ-
ration der elektronischen Signaturldsung ist es grundsatzlich méglich, den Akt auch papierlos zu
bearbeiten (LIEMMEC 2011b).

Laut Oslo Manual (OECD 2005b) handelt es sich bei der Innovation aus der Perspektive der entwi-
ckelnden Firma zum einen um eine Produktinnovation. Mit der entwickelten Software-Losung ist
ein vollig neues Dienstleistungsprodukt auf dem Markt (new to the market) eingefuhrt worden, das
auch international (noch) keine Konkurrenz hat. Ziel war es, eine Fachlésung fir Versicherungsmak-
lerinnen anzubieten, die diese ohne nennenswerte Einschulung verwenden kénnen. Die Software
ersetzt in keiner Weise die Beratung der Versicherungsmaklerinnen, sie stellt ihnen aber ein Werk-
zeug zur Verfigung, mit dem die Risiken erhoben und bewertet werden. Weiters miissen sie weiter-
hin die Angebote der Versicherungsunternehmen evaluieren und den Kundinnen Empfehlungen
abgeben. Die Software nimmt den VM administrative Tétigkeiten in der Vor- und Nachbereitung von
Beratungsgesprachen ab, etwa das Erstellen von Fragelisten und die Protokollierung.

Zum anderen handelt es sich um eine organisationale Innovation: Die LIEMMEC insurance busi-
ness software solutions gmbh wurde im April 2011 in Wien gegriindet. Die zentrale Geschéaftsidee ist
die Vereinfachung gewerblicher Versicherungsberatung (LIEMMEC 2011a).

Die Innovationsstrategie von LIEMMEC insurance business software solutions Gmbh ist die eines
Technologieentwicklers (Ruhland et al. 2010). Die SaaS ("Software-as-a-Service") Cloud-Lésung
LIEMMEC BCA ist eine webbasierte Software (LIEMMEC 2011b). Das Hosting erfolgt in einem Re-
chenzentrum, der Kunde bekommt ein Logln und ein Signatur-Pad und bezahlt monatliche Gebuh-
ren. Ziel der technischen Lésung war es, dass die Software fiir die Versicherungsmaklerinnen nicht
spurbar ist, das heif3t, fir Nutzerinnen fiihlt es sich an wie eine Fachlésung, sie kénnen es ohne
Einschulung verwenden.

Entstehung und Vernetzung

Die beiden Initiatoren der Dienstleistungsinnovation kannten sich durch ihre gemeinsame Téatigkeit in
einem grofR3en Versicherungsunterrnehmen und fanden sich nach einigen Jahren durch Soziale
Netzwerke wieder. Sie trafen sich im privaten Kontext im November 2009, wo die Idee zur Dienstleis-
tungsinnovation in einer groben Form zum ersten Mal aufkam und wechselseitig Anklang fand. Zu
diesem Zeitpunkt war einer der Initiatoren bei einem Versicherungsmakler tatig und verfugte tiber
langjahrige Erfahrung in Risikoanalysen, Risk Management, Haftpflicht-, Sach-, Gewerbe- und In-
dustrieversicherungen, technische Analysen und Grof3schadenberatung (LIEMMEC 2011a). Der
andere der beiden Initiatoren war Angestellter einer Bank und nebenbei Unternehmer mit eigener IT-
Firma und brachte lange Jahre Erfahrung und Expertise aus der IT-, Versicherungs- und Banken-
branche ein (LIEMMEC 2011a).

36 Dienstleistungslandschaft in Osterreich 11



Die beiden Initiatoren entschieden sich, das Innovationsprojekt in ihrer Freizeit, an Abenden und
Wochenenden, zu entwickeln, ohne ihre eigentlichen Broterwerbsberufe aufzugeben. Ohne feste
Anbindung zogen sie auch andere Expertinnen fir bestimmte Themenstellungen hinzu, um die not-
wendigen fachlichen Funktionen der Software-Losung zu spezifizieren, die anfangs noch sehr vage
waren (fuzzy form).

Fur die eigentlichen Programmier-Tatigkeiten und die technische Weiterentwicklung der Software
war jedoch ein weiterer Partner unabdingbar. Sie fanden ihn im Inhaber einer Software-
Entwicklungs-Firma, den einer der Initiatoren bereits Uber seine Tatigkeit im Bankenbereich kennen-
gelernt hatte. Der Software-Entwickler wurde als Gesellschafter ins Team aufgenommen, seine Bei-
trage erfolgten ebenfalls in seiner Freizeit.

Der Entwicklungsprozess von der Idee bis zum ersten Release dauerte von Ende 2009 bis Juni
2011. Die eigentliche Firma, die LIEMMEC insurance business software solutions gmbh, wurde im
April 2011 in Wien gegriindet. Die beiden Initiatoren sind dabei geschéftsfiihrende Gesellschafter,
der Software-Entwickler ist Gesellschafter und Leiter der Software-Abteilung sowie des Rechenzent-
rums.

Institutionelle Rahmenbedingungen

In der Entwicklungs- und bisherigen Markteinfihrungsphase gab keiner der Firmengesellschafter
seinen Broterwerbsberuf auf. Investitionen erfolgten in Form von Zeit als private/familiare Opportuni-
tatskosten. Die Griindung der neuen Firma LIEMMEC insurance business software solutions gmbh
erfolgte am Ort und unter Nutzung der Infrastruktur der IT-Firma eines der Initiatoren.

Offentliche Férderung wurde bisher nicht in Anspruch genommen. Die Entscheidung fiel gegen die
Aufnahme eines Kredites, da dies als zu riskant empfunden wurde. Da der Entwicklungsprozess mit
groRen Unsicherheiten behaftet war, wollte man die monetéaren Kosten, die im Falle eines Scheiterns
womaoglich existenzbedrohend wéaren, moglichst gering halten. Auch die Aufnahme von Risikokapital
schied aus, da keiner der Partner Mitsprache oder Eingriffsrechte eines neuen Partners, der nicht
substanziell an der inhaltlichen Entwicklung beteiligt war, akzeptieren wollte.

Es gab wohl Versuche, éffentliche Forderung in Anspruch zu nehmen. Die dsterreichischen Forder-
agenturen und ihre Aufgaben waren den Protagonisten nicht bekannt. Man wandte sich an Banken,
da diese vermeintlich den Uberblick tiber samtliche Kredit- und Férdermoglichkeiten in Osterreich
und auf EU-Ebene haben miissten. Nach der elektronischen Ubermittlung umfangreichen Informati-
onsmaterials, das letztlich fur Laien schwer zu bewerten war, wurde von der Férderberatung durch
Banken Abstand genommen. Als weiterer Adressat fur Férdermdglichkeiten wéare den Initiatoren
dann die Wirtschaftskammer Osterreichs in den Sinn gekommen, was jedoch nicht weiter verfolgt
wurde.

Wirkungen

Die Erwartung der Innovatoren ist, dass ihr neues Dienstleistungsprodukt die Branche revolutionie-
ren wird. Sie schafft Mehrwert bei den Zielgruppen Versicherungsmaklerinnen, Versicherungsunter-
nehmen und eventuell auch Versicherungsagenturen. Hier misste die Software angepasst werden,
da sie jetzt ein Tool zur unabhangigen Versicherungsberatung ist, wahrend Agenturen nur Versiche-
rungen von einem Anbieter bearbeiten.

Das neue Dienstleistungsprodukt ist seit Juni 2011 auf dem Markt. Eine Lizenz kostet EUR 239.-
inkl. Mehrwertsteuer, und ist damit so angesetzt, dass er fur VM, die im gewerblichen Versiche-
rungsbereich tatig sind, kaum eine nennenswerte GréRRe darstellt.
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Die LIEMMEC insurance business software solutions gmbh hat drei Wochen nach dem Release des
neuen Produktes bereits Lizenzen verkauft und befindet sich in Gesprachen mit diversen dsterreichi-
schen Versicherungsunternehmen.

Im Juni 2011 wurde unter dem Titel Neue Software fir die Beratung von Firmenkunden ein positiver
Beitrag zu LIEMMEC BCA von der zustandigen Fachgruppe in der Wirtschaftskammer veréffentlicht
(Versicherungsjournal Osterreich 2011).

Im Falle des Erfolges waren die technischen Bedingungen gegeben, um in den EU-Raum zu expan-
dieren. Mit Stand November 2011 sind bereits Gespréache mit mdglichen Partnerlnnen im benachbar-
ten Ausland anberaumt.

Erfolgsfaktoren und Barrieren

Die Innovatoren strebten von Anfang an eine radikale Produktinnovation an, wobei die Vorstellungen
der einzelnen Akteure daruber, wie diese genau aussehen soll, sich erst Uber die Zeit anglichen.
Diese fuzzy form des anvisierten Zieles stellte in der Anfangsphase eine erhebliche Barriere im Ent-
wicklungsprozess dar. Die Eingrenzung und Schéarfung der Eigenschaften der Innovation wurde er-
zZielt durch gehaufte Interaktion der Initiatoren und wahlweise Kommunikation mit Externen.

Das Neue an dieser Innovation in der Kombination von bereits bestehendem Wissen. Die Dienstleis-
tungsinnovation vereinigt Wissen aus zwei unterschiedlichen Disziplinen; Informationstechnologien
und Versicherungswissen. Aus der Kombination des bekannten Wissens entstand das Neue. Die
Kompetenzverteilung im Innovationsprozess war entsprechend: Ein Versicherungsexperte, ein IT-
Experte und ein Integrator. Ein Integrator ist eine Person, die in der Mentalitat unterschiedlicher
Disziplinen verhaftet ist, verschiedene ,Sprachen” spricht, eine Logik in die andere tbersetzen kann.
Integratorinnen leisten in Innovationsprozessen unschétzbare Arbeit.

Durch die Dienstleistungsinnovation werden unterschiedliche Gruppen von Zielkunden adressiert,
sie fhrt zu gegenseitigen win-win-Situationen: Zum einen die Versicherungsmaklerinnen, dort
erreicht man den gré3ten Mehrwert durch reduzierten Zeitaufwand und reduzierte Haftung. Zum
Zweiten die Versicherungsunternehmen, die ein strukturiertes und komplettes Deckungskonzept als
Ausschreibung erhalten und in geringerem Ausmal} Risiken selbst erheben missen. Dadurch sinkt
ihr Aufwand bei der Angebotslegung.

Als entscheidender Erfolgsfaktor wird die genaueste Markt —und Kundenkenntnis gesehen: Durch
genaue Kenntnis der Versicherungsmaklerinnen-Tatigkeit nach eigener jahrzehntelanger Tatigkeit ist
die Software maf3geschneidert auf die Zielgruppe der Versicherungsmaklerinnen (kaum Einschu-
lung, niederschwellige Benutzeroberflache, absturzsicher).

Als weiterer Erfolgsfaktor gilt die Einbindung von Lead customers (im Falle von LIEMMEC sind das
Versicherungsmaklerinnen) in den Entwicklungsprozess. Kurz vor Markteinfiihrung fanden tempora-
re Kooperationen mit opinion leaders aus der Versicherungsbranche statt, um sie tiber das Tool zu
informieren und ihr Feedback einzuholen.

Auch die Interessensvertretung einer Branche kann hier von grof3er Bedeutung sein: Die zustandi-
ge Fachgruppe in der WKO hat bereits einen zustimmenden Beitrag in der Zeitschrift Versicherungs-
journal Osterreich (2011) veréffentlicht, wodurch die Anfragen nach dem neuen Dienstleistungspro-
dukt merkbar angestiegen sind.
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Die angestrebte Erfolgsstrategie ist eine Monopolstellung durch grof3en zeitlichen Aufwand und
die Detaillierung und Qualitat der Funktionen, die das neue Dienstleistungsprodukt leisten kann. Die

Innovatoren vermuten mindestens ein Jahr Vorsprung, falls sich auch ein groRes Unternehmen ent-

schlieRen sollte, ein &hnliches Dienstleistungsprodukt zu entwickeln. Angestrebt ist weiterhin tempo-
rare Monopolstellung durch Weiterentwicklung des Tools.

4.2.2 Online Post Austria™

Die Online Post Austria GmbH bietet mit der elektronischen Rechnungsstellung sowohl Un-
ternehmen als auch Privatpersonen die Mdglichkeit an, Rechnungen automatisiert direkt tiber
ihr Online-Banking-System abzuwickeln. Fir das rechnungslegende Unternehmen entfallen
dadurch Kosten und administrativer Aufwand und der private Nutzer kann den zu bezahlen-
den Betrag kontrollieren und die Zahlung direkt Gber einen Klick samt entsprechenden TAN-
Code tatigten. Das Angebot der Online Post wird durch die elektronische Dokumententiber-
mittlung erganzt, die etwa die elektronische Versendung von Gehaltsabrechnungen oder amt-
lichen RSa bzw. RSb Schreiben mit einer digitalen Signatur umfasst.

Kontext

Im Zusammenhang mit dem aufkommenden Online-Zahlungsverkehr zu Beginn der 2000er Jahre
sah die heutige Online Post Austria GmbH einen Mangel an Leistungsangeboten fir sichere elektro-
nische Zustellung, elektronischen Zahlungsverkehr sowie Sicherheitsstandards rund um das e-
Banking. Die fehlende Transparenz sowie die mangelnde Kontrollmdglichkeit der Nutzer bei Online
Zahlungen wurden als Problem erkannt. Zusatzlich schuf die Begleichung einer groRen Menge der
Rechnungen durch Online-Uberweisung groRRe Verarbeitungskosten bei den rechnungslegenden
Firmen, da es oft zeitaufwendig war, Zahlungseingdnge den Rechnungen zuzuordnen. Dieses Prob-
lem trat massiv bei Firmen im Konsumentengeschéft mit einer gro3en Anzahl von monatlichen
Rechnungen auf.

Als Ergebnis einer Bankenkooperation der Raiffeisen Bankengruppe, Bank Austria Creditanstalt, der
Erste Bank und der Sparkassen Gruppe wurde das Unternehmen als EBPP Electronic Bill Present-
ment and Payment GmbH im Jahr 2002 gegriindet. Zunachst spezialisierte es sich auf die elektroni-
sche Rechnungszustellung und -bezahlung. Aufgrund der fehlenden kritischen Masse von Unter-
nehmen, die ihre Rechnungen elektronisch tiber das angebotene System versendeten, wurde eine
Umorientierung des Angebots sowie der Eigentimerstruktur notwendig, die 2010 vollzogen wurde.
Als nunmehrige hundertprozentige Tochtergesellschaft der Osterreichischen Post AG iibernimmt die
Online Post Austria GmbH neben der elektronischen Rechnungsstellung fur Unternehmen auch die
Schnittstellenfunktion fur den elektronischen Dokumentenaustausch zwischen Behérden, Unterneh-
men und Privatkunden. So wurde etwa das Service Mein Brief.at eingefiihrt, der erste per Bescheid
vom Bundeskanzleramt zugelassene elektronische Zustelldienst fur behdordliche und privatwirtschaft-
liche Sendungen in Osterreich.™

Die Dienstleistungsinnovation

Die Online Post Austria GmbH bietet eine Reihe von neuen Dienstleistungen an, die in zwei Gruppen
unterteilt werden kdnnen: Leistungen, die in erster Linie Unternehmen als Versender von elektroni-
schen Rechnungen oder Dokumenten ansprechen sowie Leistungen, die Empfanger dieser Rech-

14  Falls nicht anders zitiert, beziehen wir die Informationen fur unsere Fallbeschreibung und Interpretation aus einem Leitfaden-Interview mit Dr. Wolf-

gang Gschwandtner, Geschaftsfiihrer der Online Post Austria GmbH, am 15.09.2011.

15 Siehe http://www.online-post.at/unternehmen.php, letzter Zugriff am 31.08.2011.
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nungen bzw. Dokumente adressieren. Auf der Versenderseite kdnne vier Serviceinnovationen ange-
fuhrt werden: e-Rechnung Mail sowie e-Rechnung Consolidator, e-Gehaltszettel und das Versand-
modul. Empféangerseitig kann zwischen den Leistungen Post Manager, Mein Brief.at und Meine-
Rechnung unterschieden werden. *®

Die urspriingliche Dienstleistungsinnovation im Zusammenhang mit der elektronischen Rechnungs-
stellung (electronic bill presentment and payment EBPP), die seit 2002 angeboten wird, ist e-
Rechnung Consolidator: Uber ein Intern Portal (Consolidator) wird bill presentment (Rechnungsle-
gung und -zustellung) und bill payment (Rechnungsbezahlung) angeboten. Die urspriingliche Idee
besteht im Aufbau einer Plattform zur Vereinfachung elektronischer Zahlungen, auf der die elektroni-
schen Rechnungen zusammengefasst werden, ohne dass Rechnungsstellerinnen und Rechnung-
sempfangerinnen sich direkt verbinden missen. Die angebotene Leistung umfasst die Rechnungs-
zusammenfihrung verschiedener Unternehmen in ein System, das die elektronische Bezahlung via
Internet Banking auf Seiten der Unternehmenskunden erméglicht. Das System wurde urspriinglich
fur den Rechnungsversand von Unternehmen an Privatkunden entwickelt. Seit 2005 wird das Servi-
ce durch die Erweiterung um die elektronische Signatur auch fir den Rechnungsaustausch zwischen
Unternehmen eingesetzt. Die Signatur berechtigt den/die Firmenempfangerin zum Vorsteuerabzug.
Grundsatzlich erhalten die Kundinnen vom Unternehmen die Rechnungen direkt in ihr Online-
Banking-System, was wiederum von den grof3en ¢sterreichischen Banken unterstiitzt wird. Der zu
bezahlende Betrag wird Uber das jeweilige Internet Banking bezahlt. Gegenlber der herkdmmlichen
Bezahlung Uber Online-Banking ergeben sich die Vorteile der Transparenz, weil die gesamte Rech-
nung elektronisch eingesehen werden kann, sowie der Kontrolimdglichkeit, weil die Bezahlung eine
gesonderte TAN-Eingabe erfordert. Dabei miissen sowohl die eigene Bank als auch der Rechnungs-
steller das System unterstiitzen, sodass es von einer groRen Anzahl von Nutzern abhangt, um den
Endkunden auch die Bezahlung von Rechnungen vieler Unternehmen unter einem System zu er-
mdoglichen. Der/die Rechnungsempfangerin kann diese Plattform somit nur fiir am Consolidator teil-
nehmende Rechnungsstellerinnen nutzen. Die Bezahlung ist transaktionsbasiert, wobei der/die
Empféangerin fur das Service nicht bezahlt.

Eine weitere Dienstleistung, die 2005 von der Post Online Austria ebenfalls zur elektronische Rech-
nungsabwicklung eingefuhrt wurde, ist e-Rechnung Mail. Es ist im Gegensatz zum Consolidator (In-
ternet Plattform) eine E-Mail-basierte Versandlésung fiir Rechnungen. In Osterreich ist es Usus,
dass Unternehmen Rechnungen im PDF-Format per E-Mail ohne elektronische Signatur verschi-
cken. Mit e-Rechnung Mail haben vor allem kleinere Unternehmen die Moglichkeit, elektronisch und
mit Sighatur Rechnungen zu verschicken. Die Leistung erfullt die EU-Anforderungen fiir die elektro-
nische Signatur und entspricht auch dem Umsatzsteuergesetz, weshalb der Rechnungsempfanger
auch vorsteuerabzugsberechtigt ist. Die Willenserklarung des Rechnungsempfangers erfolgt konklu-
dent, d.h. dass ein schliissiges Handeln, sprich die Bezahlung, ausreicht und eine explizite Willens-
auRerung nicht notwendig ist. Da die Leistung nicht erfordert, dass die Empfangerinnen sich fur das
Bezahlsystem anmelden, stellt sich hier nicht das Problem der kritischen Masse. E-Rechnung Malil
kommt im business to business Bereich zum Einsatz, wenn der/die Empféngerin einen Vorsteuerab-
zug geltend machen will.

Der hochsichere Betrieb des Systems zur elektronischen Rechnungsabwicklung erfolgt in einem
Bankrechenzentrum der Raiffeisen Informatik. Die sensiblen Daten werden wie Bankdaten in einem
zusatzlich gesicherten Bereich gespeichert und danach auf Kassetten gesichert. Auf diese Weise
kann die Online Post Austria dem/der Kunden/In eine Archivierung von sieben Jahren anbieten, was
den Unternehmen Papierkosten und administrativen Aufwand spart. Die Technologie ist von einem
Schweizer Unternehmen entwickelt worden, und Online Post Austria erwarb eine Lizenz. Die Ent-
wicklung der fur das Angebot nétigen Software erfolgt durch IT-Dienstleister, bis auf wenige Zusatz-
applikationen, die von der Online Post Austria geschrieben wurden. Die Konfiguration des Systems

16  Siehe http://www.onlinepost.at/9497.php, letzter Zugriff am 14.11.2011.
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ist aufwendig und wird ebenfalls von Online Post Austria selbst durchgefiihrt, wobei dies die Umset-
zung des Layouts, das Anlegen der Profile der Kundinnen sowie die Kommunikation tber das Inter-
net umfasst.

Im Zuge der Neupositionierung wurde das Leistungsangebot der Online Post Austria in den letzten
Jahren in Richtung der elektronischen und dualen, sprich elektronischen sowie physischen, Doku-
mentenibermittlung erweitert. Es wird nicht mehr stark differenziert zwischen den Dokumentenarten.
Eine Dienstleistungsinnovation ist in diesem Zusammenhang der e-Gehaltszettel. Durch diese Leis-
tung sind Unternehmen bzw. die Versender von Gehaltsabrechnungen angesprochen. Dabei erstellt
das Unternehmen fir seine Kundinnen aus ihrem Lohnabrechnungssystem den monatlichen Ge-
haltszettel und stellt diesen Uber die Consolidator L6sung den Mitarbeitern zur Verfiigung. Dies ge-
schieht wieder Uber das Bankrechenzentrum und ermdglicht somit eine Archivierung von sieben
Jahren. Der Vorteil vom e-Gehaltszettel liegt im Wegfall der Notwendigkeit fur die Personalabteilung,
Nachdrucke der Gehaltsabrechnungen zu erstellen.

Eine weitere versenderseitige Leistung ist das Versandmodul, das eine Komplettldsung fur die au-
tomatisierte Zustellung von Schriftstiicken darstellt. Uber das Bankrechenzentrum werden amtliche
Schreiben, wie RSa- bzw. RSb-Briefe, mit rechtsgultiger elektronischer Signatur verschickt. Der/die
Empfangerin hat Uber das Online-System die Mdglichkeit, die Echtheit der Sighatur zu Uberprifen.
Dabei kann der/die Versenderin zwischen einfachem elektronischen Versand und Versand mit
nachweislicher Zustellung wahlen. Ist eine elektronische Zustellung nicht mdglich, wird das Doku-
ment postalisch versendet.

Das Gegenstiick der Dienstleistung Versandmodul auf der Empféangerseite sind Mein Brief.at und
der Post Manager. Im Rahmen der Leistung Mein Brief.at kann der/die Privatkunde/In elektronisch
sensible Schriftstiicke, wie etwa amtliche Dokumente mit elektronischer Signatur, empfangen. Es ist
der erste behordlich zugelassene elektronische Zustelldienst Osterreichs und verfugt tiber ein Zertifi-
kat von A-Trust, dem akkreditierten Zertifizierungsdienstanbieter fir Sicherheitssysteme im elektroni-
schen Datenverkehr in Osterreich. Der Zugriff ist nicht an die Installation von Software gebunden.
Wird auf ein Schriftstiick elektronisch nicht zugegriffen, verschickt die Post eine postalische Benach-
richtigung.

Die neueste Dienstleistung im Zusammenhang mit der elektronischen Dokumentenibermittlung ist
der Post Manager, welcher das empfangerseitige Leistungsangebot der Online Post Austria zu-
sammenfasst. Jeder/e Teilnehmer kann im Post Manager Briefe schreiben, die von der Online Post
gedruckt und postalisch versandt werden. Uber einen Portalsammler kénnen Dokumente aus unter-
schiedlichen Portalen automatisiert im Post Manager geladen werden, wie etwa Rechnungen.
Der/die Empfangerin hat dadurch einen Nutzen, unabhangig davon, ob der/die Versenderin an ei-
nem von der Online Post Austria angebotenen Portal teilnimmt. Dartber hinaus kann der/die Kun-
de/ln Uber den Post Manger auch die Online Services der Post verwenden, wie etwa den Nachsen-
deauftrag, die elektronische Briefmarke oder die Wahl einer Wunschfiliale.

Aufbauend auf die elektronische Plattform Consolidator fiihrte die Online Post Austria Dienstleis-
tungsinnovationen ein, um die Rechnungslegung und die Dokumentenzustellung effizienter zu ges-
talten. Aufgrund der Spezialisierung der Online Post Austria auf das Thema Sicherheit und durch das
intern vorhandene Wissen konnten die Leistungen der Rechnungslegung und —bezahlung sowie der
Dokumentenzustellung um neuartige Komponenten der elektronischen Abwicklung erweitert werden.
Nach der OECD-Klassifikation von Innovationen (OECD 2005a) kann bei Online Post Austria daher
auch von Produktinnovationen gesprochen werden.

Online Post Austria verfolgt die Innovationsstrategie eines Technologieentwicklers (Ruhland et al.

2010), insofern Zustelldienstleistungen und Dienstleistungen der Rechnungslegung und —bezahlung
um neuartige Merkmale erweitert wurden und diese dadurch entstandenen Dienstleistungsinnovatio-
nen Marktneuheiten darstellen.
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Entstehung und Vernetzung

Das Consolidator-Modell fur die elektronische Rechnungslegung und —bezahlung wurde 2002 von
der Firma entwickelt, wobei die operative Tétigkeit des Betriebs 2003 begann. Die elektronische
Plattform entwickelte sich jedoch nicht zu einem Selbstlaufer und im Laufe der Jahre wurde die Aus-
richtung hin zu einem elektronischem Gehaltszettel und dualer Zustellung (Versandmodul, Post Ma-
nager, Mein Brief.at und MeineRechnung) gedndert. Der Grund fiir die fehlende Etablierung des
Consolidator-Modells am Markt, das gré3tenteils GroBunternehmen als Kundinnen ansprach, lag am
Zahlungssystem in Osterreich, das stark automatisiert ist und sich in den letzten Jahren in Richtung
Einzugsermachtigung entwickelte. GroBunternehmen, die von der Plattform profitieren sollten, ver-
folgten die Forcierung des Bankeinzugs als Zahlungsart anstatt der elektronischen Rechnungsle-

gung.

Durch den Einstieg der Post AG im Jahr 2010 kam es zu einer Umorientierung in Richtung elektroni-
sche Dokumentenlbermittlung, die ebenfalls Uber die entwickelte Plattform abgewickelt werden
kann. Die neuen Dienstleistungen der elektronischen Dokumentenibermittiung wurden von der Onli-
ne Post Austria GmbH in Zusammenarbeit mit dem Bereich Innovationsmanagement der Post entwi-
ckelt. Es zeigte sich aufgrund des wirtschaftlichen Erfolges, dass die Plattform bei der Post, die den
Ruf eines sicheren Zustellers hat und Erfahrung mit Zustelldienstleistungen aufweist, gut aufgehoben
ist.

Die Mitarbeiter der als EBPP Electronic Bill Presentment and Payment GmbH gegriindeten Online
Post Austria weisen das notwendige Know-how in Bezug auf die elektronische Rechnungsstellung
auf und die Erfahrung mit der Plattform und ihren Moglichkeiten auf. Die fur Produktentwicklung und
-angebot notwendigen Kompetenzen stammen zum Teil aus dem Haus der Post AG. So wird das
Produktportfolio vom Innovationsmanagement betreut, das auch mafR3geblich an der Entwicklung der
Dienstleistungsinnovationen beteiligt ist. Die Post AG stellt Arbeitskréafte, auf die fir bestimmte Auf-
gaben zurtickgegriffen werden kann: Spezialisten aus dem IT Bereich sowie aus dem Innovations-
management, das zwei Produktmanager zur Verfugung stellt. Eine Mitarbeiterin betreut das Marke-
ting und ein Mitarbeiter ist mit dem Bereich der Online Werbemal3hahmen, wie dem Shop der Online
Post, betraut. Zusétzlich wurde ein Jurist der Post zugeteilt. Ein Risikocontroller ist fiir ein Control-
lingsystem im Rahmen des Risikomanagement tétig. Die Softwareentwicklung wird an IT-
Dienstleistungsunternehmen ausgelagert.

Institutionelle Rahmenbedingungen

Die Entwicklung des Consolidator-Modells als elektronische Plattform fiir die Rechnungslegung und -
bezahlung hing 2002 maRgeblich von der Unterstiitzung durch das Bankenkonsortium ab. Die Wei-
terentwicklung und Ergéanzung um Dienstleistungen im Zusammenhang mit der elektronischen Do-
kumenteniibermittiung unter dem Dach der Post wird von ihrem Generaldirektor, der aus dem Be-
reich der Telekommunikation stammt und Innovationen offen gegenibersteht, wie auch vom Vor-
stand getragen und unterstitzt. Dabei spielte die Erwartungshaltung eine Rolle, dass aus den elekt-
ronischen Dienstleistungen Profitabilitdt abgeleitet werden kann. Die Einbettung in ein GroRunter-
nehmen der Zustellbranche wirkt sich dabei vor allem in Bereichen des Marketings forderlich aus.

Die elektronische Plattform wurde anfangs von den teilnehmenden Banken finanziert und die Ent-
wicklung des elektronischen Zustelldienstes wurde von der FFG gefordert. Dank der Gré3e der Post
ist die Entwicklung der neuen Dienstleistungen nicht an externe Finanzierungsmittel gebunden.

Wirkungen

Die urspriingliche Innovation e-Rechnung im Konsumentengeschéft muss als gescheitert betrachtet
werden. E-Gehaltszettel und e-Rechnung Mail sind dagegen ein Erfolg. Der Erfolg der angebotenen
Dienstleistungsinnovationen zeigt sich dadurch, dass die Services kostendeckend sind. Die Dienst-
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leistung Post Manager befindet sich erst im Aufbau und muss dementsprechend von den anderen
Bereichen getragen werden. Andererseits lasst sich vom Kundenstock her eine wirtschaftliche Wir-
kung ableiten: Es gibt im Jahr 2011 in der Plattform insgesamt 250.000 Nutzerlnnen bzw. Dokumen-
tenempfangerinnen. Im Bereich der elektronischen Gehaltsabrechnungen betreut die Online Post
Austria zwischen 30.000 und 35.000 Gehaltszettelempfangerinnen. Dieser Zweig wachst stark. Im
Bereich der elektronischen Rechnungen liegt die Zahl der Rechnungsempfangerinnen in etwa bei
25.000.

Erfolgsfaktoren und Barrieren

Die Ubernahme durch die Post AG als traditionellen Anbieter von Zustelldiensten war fir die Weiter-
entwicklung des Dienstleistungsportfolios in Richtung elektronische Dokumententbermittlung
wesentlich. Ein Erfolgsfaktor fur die gelungene Markteinfiihrung der Services rund um die elektroni-
sche Dokumentenibermittlung ist die Bereitschaft innerhalb des Unternehmens, innovative Ideen
zu férdern und fur erfolgsversprechende Konzepte personelle wie finanzielle Ressourcen zur Verfi-
gung zu stellen. Der GréRB3envorteil des Unternehmens ist eine Bedingung dafr.

Die Weiterentwicklung der Dienstleistungen erfolgte in Anlehnung an die Erfahrung der Post AG in
der Abwicklung von Dokumenten, der Endkundenwerbung sowie die Positionierung am Markt. Die
Online Post Austria konnte dieses Wissen erfolgreich integrieren und mit bisherigem Know-how im
Bereich der elektronischen Rechnungsstellung kombinieren.

Ein weiterer Erfolgsfaktor des Unternehmens ist die Vermarktung der Dienstleistungsinnovationen
mit Fokus auf das Thema der Sicherheit, Transparenz und Kontrollmdglichkeit durch die Versender
und Empfanger, welches auf Grundlage der Branchenkenntnisse im Bereich der Post- und Zustell-
dienste entwickelt wurde. Diese Botschaft zeigt sich im Zusammenhang bei der Zustellung von sen-
siblen Daten als wirksam. Der Vertrieb Uber die Post stof3t im Gegensatz zum friiheren Bankvertrieb
auf eine positive Resonanz, was mit der Erwartungshaltung der Kundinnen zusammenhéangt, die ein
elektronisches Zustellsystem eher bei der Post sehen.

Ein weiterer Erfolgsfaktor fir die Markteinfuhrung der Dienstleistungsinnovationen war eine rechtli-
che Vereinfachung der Zugangsbarrieren bzw. der Auflagen, die vor 2010 von Juristen der Grol3-
banken als damalige Eigentiimerinnen geschaffen wurden. So missen Vertrage heute nicht mehr
manuell abgeschlossen werden und zukinftige Teilnehmer kénnen sich online anmelden.

Die fuir Osterreich charakteristische geringe Verbreitung der elektronischen Signatur war die
Hauptbarriere fur die geringe wirtschaftliche Etablierung der Dienstleistungen im Zusammenhang mit
der elektronischen Rechnungslegung und —bezahlung. So verschicken Unternehmen Rechnungen
oft im PDF-Format ohne elektronische Signatur, was rechtlich nicht gedeckt ist. Die mangelnde
Durchsetzung von Bestimmungen des elektronischen Zahlungsverkehrs begiinstige daher auch die
Entwicklung zur Bezahlung mit Einzugsermachtigung anstatt der Benitzung der angebotenen Con-
solidator Plattform.
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423 Pressetexter Austria Presse- und Kommunikationsagentur®’

WEBTEXTER ist die Marke unter der die Pressetexter Text und Kommunikationsagentur ihre
Dienstleistungen fir den Internet- und Social Media Auftritt von Unternehmen anbietet. Die
angebotene Dienstleistung besteht in der professionellen Erstellung von Texten fir Online-
auftritte sowie in der Web 2.0 Betreuung von Unternehmen Dies umfasst insbhesondere auch
die Betreuung von Facebook, Google+ und Twitter Accounts und das Verfassen von Blog-
beitragen. Im Unterschied zu Firmen im Bereich des Webdesign besteht die angebotene
Dienstleistung in der. Erstellung von Inhalten und nicht in der technischen Umsetzung von
Internetauftritten.

Kontext

Die PRESSETEXTER Text- und Kommunikationsagentur GmbH wurde 2005 gegriindet und ermég-
licht mit einem klaren und einfachen Fixpreissystem auch kleineren und mittleren Tourismusbetrie-
ben eine professionelle Pressearbeit. Die Zentrale des Unternehmens ist in Hall in Tirol, wobei ein
weiterer Standort in Wien unterhalten wird. Viele Betriebe haben h&ufig nur wenige Mal im Jahr Be-
darf, Neuigkeiten mit einer Pressemeldung der weiteren Offentlichkeit zu prasentieren. Ausgehend
von der einzelnen Pressesendung und deren Versand entwickelte das Unternehmen ein Dienstleis-
tungsportfolio, das im Modulsystem von der einfachen Pressetexterstellung bis zur Full Service
Pressebetreuung reicht. Aus der Verankerung des Grinders in der Tourismusbranche entstand das
Geschéaftsmodell, welches auf Grundlage von Fixpreisen auch kleineren und mittleren Tourismusbe-
trieben das Verfassen und die Veroffentlichung von Pressetexten ermdglichte. Nachdem der Ge-
schéaftsfihrer zuvor jahrelang im Bereich der (Tourismus-) Kommunikation tatig war, konnte hier auf
Branchenkenntnisse und Kontakte zurtickgegriffen werden.

Das Dienstleistungsangebot der Firma beschrénkte sich beim Unternehmensstart im Wesentlichen
auf das Verfassen und Veroffentlichen von Pressetexten Uber etablierte Informationskanéle (so ist
Pressetexter offizielle Partneragentur der Austria Presse Agentur APA). In den Jahren nach Grin-
dung des Unternehmens wurde von Kundenseite vermehrt der Wunsch an das Unternehmen heran-
getragen, auch Texte fur den Webauftritt, Blogs und die damals aufkommenden Social Media Platt-
formen, wie etwa Facebook, zu verfassen.

Die Dienstleistungsinnovation

WEBTEXTER ist eine von funf eingetragenen Marken des Unternehmens und fasst die Dienst-
leistungen im Bereich der thematischen Konzeption und des Erstellens von Texten fur Inter-
netauftritte wie etwa Unternehmenswebseiten, Blogs, Facebook oder Twitter zusammen.

Unter der Marke wird einerseits das Verfassen von Texten fiir Webseiten und andererseits die Uber-
arbeitung von bereits bestehenden Texten angeboten. Dem Geschéaftsmodell des Unternehmens
entsprechend werden diese Dienstleistungen jeweils zu auf der Homepage angefiihrten Fixpreisenls,
angeboten.

17  Falls nicht anders zitiert, beziehen wir die Informationen fur unsere Fallbeschreibung und Interpretation aus einem Leitfaden-Interview mit Mag. Rainer
Hammerle, MBA MES, Geschéftsfuhrer, Leitung Standort Innsbruck, am 8.11.2011.

18 Zum Zeitpunkt der Erarbeitung der Studie etwa 200 EUR pro 300 Woérter, siehe http://www.webtexter.at/webtexter/produkte/index.php, letzter Zugriff
am 08.11.2011.
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Ein weiteres zentrales Element des Dienstleistungsangebots ist die Betreuung von Facebook Auftrit-
ten. Hierbei steht neben der Einrichtung des Unternehmensprofils und der Entwicklung eines The-
menplanes und der Texterstellung vor allem die Wartung und Aktualisierung des Profils mit Inhalten
im Vordergrund. Dies umfasst einerseits das Verfassen von aktuellen Beitrdgen und das Veréffentli-
chen von aktuellen Fotos und andererseits auch die inhaltliche Betreuung des Profils. Hierzu zahlen
etwa die tagliche Kontrolle der Beitrage anderer Nutzerlnnen auf dem Profil sowie eine Reaktion auf
Postings von anderen Nutzerlnnen.

Daneben wird auch die Uberpriufung der Effektivitat des Webauftritts angeboten. Hierbei stehen vor
allem die Sichtbarkeit in Suchmaschinen und Tourismusportalen, die Aktualitat, Integration von Soci-
al Media Seiten sowie die Barrierefreiheit im Mittelpunkt.

Laut Oslo Manual (OECD 2005a) handelt es sich bei den beschrieben Dienstleistungsinnovationen
aus der Perspektive der entwickelnden Firma um Produktinnovationen, da diese Dienstleistungen
zuvor nicht angeboten wurde. Eine Einschétzung, in wie weit die Innovation véllig neu fur den Markt
war, ist hingegen schwierig, da die Ubergange zwischen den konventionellen Leistungen von Kom-
munikationsagenturen und den Services flr Internetauftritte oft flie3end sind. Da das Unternehmen
Vorreiter in der Texterstellung fur Internetauftritte verbunden mit einem modularen Fixpreissystem
ist, kann auch von einer Marktneuheit (new to the market) ausgegangen werden. Weiters handelt es
sich um sowohl um eine Prozess- als auch eine organisationale Innovation: Einerseits sind direkt
fur die Texterstellung fir Internetauftritte neue Kompetenzen notwendig (veranderter Prozess), ande-
rerseits muss die Dienstleistung in Kooperation mit anderen Unternehmen erbracht werden (Webde-
sign und —grafik, Suchmaschinenoptimierer, Serverbetrieb) was neue Kooperationsformen (organisa-
tionale Innovation) notwendig macht.

Nach Ruhland et al. (2010) enthalt die Strategie Elemente einer nachfolgenden Adaptionsstrate-
gie sowie eines Marketinginnovators. Die Produktinnovation des Unternehmens ist die professio-
nelle Erstellung von Texten fur Internetauftritte. Derartige Texte existierten auch bereits vor Einfuh-
rung der Dienstleistungsinnovation im Internet, allerdings erfolgt von Seiten des Unternehmens die
Dienstleistung der Erstellung von Texten in modifizierter, ndmlich professionalisierter Art und Weise.
Insofern wurde die Dienstleistung vom Unternehmen adaptiert und weiterentwickelt. Zuvor wurden
diese Texte meist von den Betreibern der Seiten oder Webdesignerinnen selber erstellt. Speziell die
Schaffung einer eigenen Marke unter der die Dienstleistung angeboten wird und das neuartige Fix-
preissystem wiederum sind typischerweise Elemente einer Marketinginnovation.

Entstehung und Vernetzung

Der Impuls fir die Dienstleistungsinnovation kam von Kundenseite in Form von vermehrten Anfra-
gen, Texte und Beitrage fur Internetauftritte zu gestalten. Insbesondere ab dem Jahr 2007 und der
zunehmenden Bedeutung des Internets im Allgemeinen, und der Social Media/Web 2.0 Plattformen
wie Facebook im Speziellen, wurde vermehrt der Wunsch artikuliert, die Texte fur diesen Verwen-
dungszweck professionell gestalten zu lassen.

Um diesen Kundenwiinschen gerecht zu werden, begann das Unternehmen auch Texte flr Internet-
auftritte zu entwerfen. Hierfir waren allerdings gesonderte Weiterbildungen und die weitere Ausei-
nandersetzung mit dem Thema notwendig, da die Sprache des Internets eine andere ist, als die von
Pressetexten ist. Insbesondere auf Facebook oder in Blogs unterscheidet sich die Sprache wesent-
lich vom Stil von Pressetexten. Diese Texte missen zum einen stilistisch knapper und pragnanter
formuliert werden und zugleich durch die gezielte Verwendung von Stichwdrtern die Sichtbarkeit in
Suchmaschinen garantieren.

Nach ersten Projekten wurde im Unternehmen 2007 entschieden, die Dienstleistungen fur Internet-
auftritte unter einer eigenen Marke, ,\WEBTEXTER" zu bindeln und auf dem Markt einzuflhren, um
die Ubersichtlichkeit der Dienstleistungen der Kommunikationsagentur zu bewahren sowie das Profil
der einzelnen Services zu schéarfen. Zur Entwicklung der Dienstleistung war einerseits die Schulung
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der Mitarbeiterinnen und andererseits auch die Definition und Schaffung der Marke Webtexter und
deren Umsetzung in den Informationsmaterialien des Unternehmens notwendig. Zudem mussten die
Preise fiir die Dienstleistungen festgelegt werden, was inshesondere vor dem Hintergrund der Philo-
sophie des Unternehmens, modulare Fixpreise anzubieten, eine wichtige Rolle spielte. Zusatzlich
wurden im Laufe der Kundenprojekte Kooperationen mit anderen Unternehmen aufgebaut.

Die Dienstleistung von Webtexter beschrankt sich hierbei allerdings auf die Erstellung des Inhalts,
wahrend die technischen Services, wie etwa die Gestaltung und Programmierung der Webseite
oder das Design von Webseiten, von anderen Unternehmen erbracht werden. Auch die Server fir
die jeweiligen Webauftritte werden von Drittfirmen zur Verfugung gestellt. Auf Kundenwunsch wer-
den von der Kommunikationsagentur Partnerunternehmen, die diese Services anbieten, vermittelt.
Hierbei wurden Projekte bereits in unterschiedlichen Konstellationen abgewickelt: In einigen Félle
fungierte Pressetexter als Generalunternehmer und zentraler Ansprechpartner fir den Kunden im
Sinne eines ,one stop shops*, wahrend in anderen Fallen mit Unternehmen, welche vom Kunden als
Umsetzungspartner gewinscht wurden, zusammengearbeitet wurde. Haufig unterhalten die Kundin-
nen von Webtexter bereits Geschéftsbeziehungen mit Webdesignerinen bzw. Grafikerinnen. In die-
sen Fallen wird das Projekt mit den Partnerunternehmen durchgefiihrt, was zu einer win-win Situati-
on fuhrt, da sich die beteiligten Unternehmen auf ihre jeweiligen Kernkompetenzen konzentrieren
kdnnen. Oftmals kdnnen die Projekte zudem auf der bereits bestehenden Vertrauensbasis des Part-
nerunternehmens mit dem Kunden aufbauen.

Eine Ausweitung der Services von Webtexter auf die technischen und grafischen Dienstleistungen
war und ist nicht geplant, da die Kooperationen mit Unternehmen aus diesen Bereichen seit Beginn
erfolgreich verlaufen. Zudem ermdglicht die Konzentration auf die Kernkompetenz des Verfassens
von Texten eine schlanke Kostenstruktur, da keine Grafikerlinnen/Webdesignerlnnen angestellt und
somit auch ausgelastet werden mussen. Das Verhdltnis zu den Partnerunternehmen und —agenturen
kann als kooperativ und gewinnbringend eingeschétzt werden - dies nicht zuletzt auf Grund der Tat-
sache, dass derzeit ungeféahr die Hélfte alle Auftrage Uber Partneragenturen akquiriert werden.

Derzeit wird gemeinsam mit Partnerunternehmen aus dem Bereich des Webdesign die Dienstleis-
tung der Suchmaschinenoptimierung weiterentwickelt, da dies sowohl eine technische als auch eine
inhaltlich-textliche Komponente beinhaltet.

Institutionelle Rahmenbedingungen

Bei der Pressetexter Text- und Kommunikationsagentur handelt es sich um ein Kleinstunternehmen,
welches mit drei fixen Angestellten operiert. Bei der Bearbeitung der Auftrage wird flexibel auf einen
Pool von etwa zehn Mitarbeiterinnen zuriickgegriffen. Diese sind zum Teil ausschlief3lich fur das
Unternehmen tatig. Einige Mitarbeiterinnen gehen je nach Auslastung aber auch anderen Téatigkei-
ten, welche nicht in Konkurrenz mit den Dienstleistungen des Unternehmens stehen dirfen, nach.
Diese Partnerinnen befinden sich sowohl in Osterreich als auch in Deutschland.

Webtexter als solches ist als eine von fiinf eingetragenen Marken der Kommunikationsagentur plat-
ziert. Die anderen Marken HOTELTEXTER, PERSONALTEXTER, PRESSTEXTER (die urspriingli-
che Marke der Agentur) und UNTERNEHMENSTEXTER stehen jeweils fur spezifische Services,
wobei einer der Schwerpunkte der Kommunikationsagentur im Tourismusbereich liegt.

Das Entstehungsumfeld des Unternehmens, der Tourismussektor, kann auch als pragend fir die
Entwicklung des Dienstleistungsportfolios angesehen werden. Einerseits entstand das Fixpreissys-
tem, als Antwort auf eine Problemlage, welche vor allem im Tourismusbereich erkannt wurde und
entwickelte sich zu einem markenubergreifenden Charakteristikum des Unternehmens. Andererseits
sind auch nach einer Diversifizierung der Kundenbasis die meisten Projekte bis heute im Tourismus
anzusiedeln.
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Offentliche Foérderungen wurden von Seiten des Unternehmens bis dato nicht in Anspruch genom-
men. Es wurde zwar in der Vergangenheit ein/e Innovationsassistentin bei der Tiroler Zukunftsstif-
tung beantragt. Dieser Antrag wurde allerdings abgelehnt, da die Assistenz auf Grund der schnellen
Entwicklungs- und Innovationszyklen nur fir ein Jahr benétigt worden wéare, das Programm aber fiir
langere Zeitraume konzipiert ist. Grundsatzlich wird die Rolle der 6ffentlichen Forderung kritisch ein-
geschatzt, da die Innovationszyklen in der Branche sehr kurz sind. Der Aufwand fiir die Einreichung
einer Forderung beziehungsweise der Zeitverlust durch die Einreichung bis zur Bewilligung wird als
zu hoch eingeschatzt. Aus der Sicht des Unternehmens ist es in den meisten Fallen besser, sofort
mit der Umsetzung einer neuen Idee zu starten und diese am Markt einzufiihren, um so etwaigen
Mitbewerberinnen zuvor zu kommen.

Wahrend das Unternehmen selbst keine direkten Férderungen zur Entwicklung der Dienstleistungs-
innovation in Anspruch genommen hat, stellt sich die Situation auf Kundenseite anders dar: Hier
nehmen Kunden in einigen Fallen Férderungen in Anspruch, um Webseiten texten zu lassen. Ein
jiingeres Beispiel fiir einen derartigen Fall ist der Aufbau beziehungsweise die Uberarbeitung einer
Tourismusplattform fiir eine Tiroler Urlaubsregion. Der Forderanteil betragt bei derartigen Projekten
bis zu einem Drittel der Auftragssumme. Bei der Inanspruchnahme von Férderungen auf Kundensei-
te werden die Administrationstatigkeiten auf Wunsch von der Kommunikationsagentur abgewickelt.

Wirkungen

Die Marke Webtexter ist die am schnellsten wachsende Marke des Unternehmens mit jahrlichen
Wachstumsraten von 20 — 50%. Insgesamt wird unter der Marke Webtexter bereits seit Einflihrung
rund ein Viertel des Gesamtumsatzes des Unternehmens erwirtschaftet. Neben der direkten Wirkung
fur das Unternehmen werden die Marke Webtexter und die darunter subsummierten Dienstleistun-
gen auch als strategisch enorm wichtig eingeschatzt. Sie dient einerseits zur Akquisition neuer Kun-
dinnen fur die anderen Marken des Unternehmens und andererseits auch um als innovativ wahrge-
nommen zu werden. Das Image ein innovatives Unternehmen zu sein, wird als sehr wichtig fir den
Erfolg der Kommunikationsagentur wahrgenommen.

Um die Nachahmung der Dienstleistungsinnovation durch Konkurrenten zu erschweren, wurde die
Marke Webtexter als Wort-Bildmarke geschitzt. Allerdings ist der rechtliche Schutz der eigentlichen
Dienstleistungen durch Patente oder dergleichen per se nicht méglich. Aus diesem Grund ist das
Unternehmen bestrebt, die Marke Webtexter weiterzuentwickeln und sich Uber diese am Markt als
Qualitatsanbieter zu positionieren. Das Fixpreissystem des Unternehmens wird kaum kopiert, wobei
es vereinzelt Versuche von Konkurrenzunternehmen gibt, mit extrem niedrigen Preisen zu operieren.
Die Pressetexter Kommunikationsagentur konkurriert allerdings nicht mit derartigen Preisen, einer-
seits aus wirtschaftlichen Griinden und andererseits um die Qualitat der Marke nicht zu gefahrden.

Erfolgsfaktoren und Barrieren

Der zentrale Erfolgsfaktor des Unternehmens ist das modulare Fixpreissystem, welches auf
Grundlage der Branchenkenntnisse im Bereich der Tourismuskommunikation entwickelt wurde.
Erst das modulare System hat es kleineren und mittleren Betrieben ermdglicht, die Dienstleistungen
einer Agentur in Anspruch zu nehmen: Zu Beginn fir professionelle Pressemeldungen und in Folge
im Bereich der professionellen Internettexte. Zudem ist dieses Preissystem attraktiv, um Kundinnen
zu Uberzeugen, die in der Vergangenheit bereits schlechte Erfahrungen mit der stundenweisen Ab-
rechnung von Internetprojekten gemacht haben.

Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor bei der Einflihrung der Dienstleistungsinnovationen der Marke
Webtexter war das Erkennen und die rasche Reaktion auf den Bedarf auf Kundenseite. Zudem
besetzt das Unternehmen erfolgreich eine klar definierte Nische. Das Unternehmen bietet nur die
inhaltliche Arbeit der Texterstellung fur Internetauftritte an, wahrend Design, Grafik und die techni-
sche Umsetzung von anderen Unternehmen bereitgestellt werden.
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Diese Positionierung der Dienstleistung ermdglicht auch eine klare Arbeitsteilung und die Vermei-
dung von Konkurrenzverhaltnissen mit Unternehmen im Bereich des Wegdesigns, sondern fuhrt zur
Entstehung von win-win Situationen. Ein Indiz fur die erfolgreiche Kooperation mit Partnerunter-
nehmen ist, dass etwa die Halfte aller Auftrdge Gber Partnerunternehmen akquiriert wird.

Die klare Darstellung und Abgrenzung zu anderen Dienstleistungen des Unternehmens unter
der Marke Webtexter férdert zudem die Wahrnehmung des Dienstleistungsportfolios auf Kundensei-
te und wird vom Unternehmen als Erfolgsfaktor angesehen.

Als wesentliche Barriere wird die leichte Nachahmbarkeit der Dienstleistungsinnovation angese-
hen, da diese auf Grund ihrer Charakteristika, abgesehen von der Marke an sich, nicht geschutzt
werden kann. Dies fuhrt unter anderem zu Versuchen von Konkurrenten, tiber Preisdumpingstrate-
gien Kundinnen abzuwerben. Aus diesem Grund ist es von grol3er Bedeutung eine klare Marke zu
positionieren und unter dieser wahrgenommen zu werden, was allerdings mit relativ grofiem Auf-
wand verbunden ist.
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4.3 Wissensintensive Finanzdienstleistungen und andere wissensin-
tensive Dienstleistungen

43.1 Fair-finance Vorsorgekasse™

Die fair-finance Vorsorgekasse verbindet ein klassisches Vorsorgeprodukt mit dem Gedanken
des sozial vertraglichen Wirtschaftens. Dabei legt sie nach Nachhaltigkeitskriterien in ausge-
wiesene Unternehmen mit Fokus auf Osterreich an.

Kontext

Vorsorgekassen tibernehmen die Veranlagung der betrieblichen Abfertigungsbetrage von Arbeit-
nehmerlnnen. Der fiir die Kassen bedeutende regulatorische Rahmen zur betrieblichen Abfertigung,
das betriebliche Mitarbeiter- und Selbststandigenvorsorgegesetz, wurde 2002 neu geregelt. Im Kon-
kreten bedeutet dies, dass Betriebe fur Mitarbeiterinnen, die nach dem 31.12.2002 neu beschaftigt
sind, einen Vertrag mit einer betrieblichen Vorsorgekassen abzuschlieRen haben und laufende Bei-
trage in der Héhe von 1,53% der Bemessungsgrundlage abgefuhrt werden missen (Emmett 2010).
Eine betriebliche Vorsorgekasse wird vom Arbeitgeber unter Mitspracherecht des Betriebsrates ge-
wabhlt. In diesem engen Rahmen bietet die fair-finance Vorsorgekasse seit Mérz 2010 eine betriebli-
che Mitarbeitervorsorge mit Fokus auf Vermogensveranlagung nach nachhaltigen Kriterien®® in Emit-
tenten, die von der deutschen GLS Bank (Geben-Leihen-Schenken) als nachhaltig empfohlen wer-
den, an.

Das Konzept von fair-finance ergab sich durch die Berufserfahrung der Griinder sowie durch Kun-
denfeedback, wodurch der Bedarf nach einem betrieblichen Vorsorgeprodukt ersichtlich wurde, das
die herkdbmmliche Vermdgensveranlagung mit der Idee einer nachhaltigen und sozial vertraglichen
Finanzdienstleistung verbindet. Der gesellschaftliche Beitrag von fair-finance besteht einerseits in
der Veranlagung in Aktien und Anleihen von Emittenten, die nach einem Kriterienkatalog als sozial
vertraglich und nachhaltig bezeichnet werden. Andererseits zielt das Geschaftsmodell von fair-
finance nicht auf Gewinnmaximierung, sondern auf ein sozial vertragliches Wirtschaften, insofern als
dass Kunden und Mitarbeiter am Gewinn beteiligt werden, Kapitalvertreter eine lediglich eine Min-
derheit im Aufsichtsrat stellen und ein Kundenbeirat mit weitreichenden Rechten eingerichtet wurde.

Die Dienstleistungsinnovation

Die Dienstleistung der fair-finance Vorsorgekasse besteht in dem Betrieb des betrieblichen Vorsor-
genkassengeschafts im Rahmen der Abfertigung neu®’. Dabei schlieBt ein Unternehmen fiir seine
Mitarbeiterlnnen einen Vertrag Uber die Veranlagung der Abfertigungsbeitrage mit einer Kasse, die
nach dem Bankwesengesetz““ liber eine Konzession verfigen muss. Bei Auflésung des Arbeitsver-
haltnisses einer/s Mitarbeiterin richtet sich sein/ihr Anspruch auf Abfertigung an die Vorsorgekasse.
Die Neuerung der fair-finance Vorsorgekasse liegt in der Art der Veranlagung der Abfertigungsbei-

19 Falls nicht anders zitiert, beziehen wir die Informationen fir unsere Fallbeschreibung und Interpretation aus einem Leitfaden-Interview mit Mag.
Markus Zeilinger, Vorsitzender des Vorstandes der fair-finance Vorsorgekasse AG, am 26.7.2011.

20 Die Kriterien ergeben sich aus der Grundsatzlichen Richtlinie fir nachhaltige Vermégensveranlagungen, die der Kundenbeirat von fair-finance be-

schloss.

21 Die Abfertigung neu bezeichnet die betriebliche Mitarbeitervorsorge, die im Rahmen des Betriebliche Mitarbeiter- und Selbststandigenvorsorgegeset-

zes (BMSVG) geregelt wird, siehe: http://www.ris.bka.gv.at/GeltendeFassung.wxe?Abfrage=Bundesnormen&Gesetzesnummer=20002088, letzter

Zugriff am 12.10.2011.

22  Siehe http://www.ris.bka.gv.at/GeltendeFassung.wxe?Abfrage=Bundesnormen&Gesetzesnummer=10004827, letzter Zugriff am 12.10.2011.
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trage: Es wird in Emittenten angelegt, die einem Kriterienkatalog des nachhaltigen Wirtschaftens
entsprechen. Die Innovation beruht auf dem jahrelangen Kundenkontakt des Griinders von fair-
finance im Bereich der Pensions- und Vorsorgekassen, wodurch der Bedarf nach einer sozial ver-
traglichen Veranlagung der Abfertigungsbeitréage erkannt wurde. Das Angebot von fair-finance ist
also eine Weiterentwicklung des Produktangebots bestehender Vorsorgekassen beziiglich gewisser
Merkmale. Ein neues wesentliches Merkmal ist die (Selbst-)Verpflichtung zur nachhaltigen Vermo-
gensveranlagung, wobei die Emittenten durch einen institutionellen Gesellschafter - der Partner GLS
Bank, anhand eines Kriterienkataloges selektiert werden. Fair-finance versucht demnach Nachhal-
tigkeit durch Kriterien zu gewahrleisten, auf Basis derer im Rahmen einer Analyse in Frage kom-
mende Emittenten ausgewahlt werden. Das investierte Portfolio umfasst 2011 ungefahr 20 Einzeltitel
von Emittenten: Von Staaten wie Schweden, Norwegen, Osterreich, Deutschland bis hin zu Einzel-
unternehmen wie Verbund und Wienerberger. Au3erdem wird in zwei Aktienfonds angelegt, die ei-
nen externen Evaluierungsprozess hinsichtlich der Ubereinstimmung mit dem Katalog der Nachhal-
tigkeitskriterien erfolgreich durchliefen. Die Veranlagungsentscheidungen werden allein von der fair-
finance nach Vorstandsbeschluss geféllt, wobei im Bereich der Unternehmen auf Osterreich fokus-
siert wird. Bei der Verteilung des Veranlagungsvermogens auf Aktien und Anleihen orientiert sich
fair-finance an der Branche, wobei die Daten von der dsterreichischen Kontrollbank zur Verfigung
gestellt werden. Fair-finance erganzt das Thema der Nachhaltigkeit durch soziales Engagement.
Dabei wurde ein betrieblicher Sozialpreis gestiftet, der jahrlich an vorbildliche Projekte in dsterreichi-
schen Betrieben vergeben wird und als Ideenbérse dienen soll.

Ein weiteres Alleinstellungsmerkmal des Vorsorgeprodukts ist eine Mindestzinsgarantie, die Uber die
gesetzlich erforderte Kapitalgarantie hinausgeht. Dabei wird diese Garantie nicht Uber Kundenbeitra-
ge finanziert, wie etwa hdhere Verwaltungsgebihren. Die Mindestzinsgarantie wird durch eine Ge-
winnbeteiligung der Kundinnen und der Stakeholder am Betriebsergebnis der Vorsorgekasse er-
ganzt, was ebenfalls neuartig am dsterreichischen Markt der Vorsorgekassen ist.

Die Vermdgensveranlagung einer Vorsorgekasse wird durch das Bankwesengesetz streng geregelt,
sodass sich die Neuerung von fair-finance vor allem auf das Marketing konzentriert. Die Marketing-
innovation besteht in der Erkenntnis, dass die Kombination der Vermdgensveranlagung als Finanz-
dienstleistung mit nachhaltigen und sozial vertraglichen Kriterien an Emittenten am Markt Anklang
findet. Laut Oslo Manual (OECD 2005b) umfasst eine Marketinginnovation jene wissenschatftlichen,
technischen, finanziellen und wirtschaftlichen Marketingaktivitaten, die fur die Einfihrung und wirt-
schaftliche Vermarktung von neuen oder verbesserten Produkten oder Dienstleistungen notwendig
sind. Fir den Erfolg des betrieblichen Vorsorgeprodukts war die Vermarktung als eine nachhaltige
und sozial vertragliche Finanzdienstleistung zentral. In diesem Zusammenhang ist auch das Ziel von
fair-finance zu sehen, Teile des Vermdgensmanagements auszulagern, um sich weg vom Risikoma-
nagement hin zur Vermarktung von als nachhaltig gekennzeichneten Finanzdienstleistungen zu be-
wegen.

Die Erweiterung der Produktmerkmale um eine Mindestzinsgarantie, was in diesem Zusammenhang
eine Produktinnovation nach dem Oslo Manual (OECD 2005b) darstellt, wurde durch eine Pro-
zessneuerung maoglich. Bei der Prozessinnovation handelt sich dabei um eine Neuerung der Ver-
triebsstruktur, die auf der Konzentration der Vertriebsaktivitaten auf Unternehmensnetzwerke (Ver-
kaufs- und Betriebsratenetzwerke) sowie dem Aufbau eines bewusst klein gehaltenen Vertriebs be-
ruht. Diese eingeflihrte Vertriebsmethode ist wesentlich fur die Senkung der Fixkosten verantwort-
lich, was ein Merkmal von Prozessinnovationen nach dem Oslo Manual darstellt (OECD 2005b).
Strategisch setzt fair-finance auf die hohe Ubereinstimmung des Modells mit den gewerkschaftlichen
Forderungen zur betrieblichen Altersvorsorge und der damit verbundenen Unterstiitzung in den Be-
trieben. Das Angebot der Vorsorgekasse richtet sich dabei vornehmlich an GroBunternehmen, wo-
durch die fair-finance Vorsorgekasse aufgrund von Kostenvorteilen beim Vertrieb und Marketing
ihres Produkts Wettbewerbsvorteile gegentiber anderen Vorsorgekassen aufweist.
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Die Innovationsstrategie von fair-finance im Zusammenhang mit der Dienstleistungsinnovation ist die
eines , Technologieentwicklers” (Ruhland et al. 2010), insofern als dass die Dienstleistung der
Vorsorgekasse um neuartige Merkmale wie die Mindestzinsgarantie und die Veranlagung in Aktien
und Anleihen von Emittenten, die nach einem Kriterienkatalog als sozial vertraglich und nachhaltig
bezeichnet werden, erweitert wurde.

Entstehung und Vernetzung

Das Angebotsmodell von fair-finance entstand im Jahr 2007 aus der Berufserfahrung des Griinders
und dem Kundenfeedback, bei dem sich der Wunsch nach einem sozial positionierten Unternehmen
in der Mitarbeitervorsorge heraus kristallisierte. Es waren zu Beginn flinf Grindungsgesellschafter
am Entwicklungsprozess beteiligt, wobei der Anstol3 von einer Person, dem heutigen Vorstandsvor-
sitzenden der fair-finance ausging. Das anfangs notwendige Wissen wurde grof3tenteils durch die
Grindungsgesellschafter abgedeckt: Das juristische Wissen im Zusammenhang mit dem Bankwe-
sengesetz, das branchenspezifische Wissen aus der Erfahrung des Griinders aus dem Versiche-
rungs- und Vorsorgebereich sowie das Veranlagungs- und Finanzierungswissen. Daneben wurde
eine Marketingagentur fur Marktforschungsaktivitdten engagiert.

Noch wahrend der Konzeptionsphase wurden Sondierungsgesprache mit der Arbeiterkammer und
der Gewerkschaft gefiihrt, inwieweit das Produkt den Vorstellungen der Arbeitnehmervertretungen
trafe. Die Unterstlitzung der Arbeitnehmervertreter, vor allem in der Kommunikation in den Unter-
nehmen, war eine wichtige Voraussetzung fiur die Entscheidung, um mit den Grindungsvorbereitun-
gen zu beginnen. Die Vernetzung mit Unternehmensnetzwerken, etwa den Vertriebs- und Betriebs-
ratenetzwerken, ist fir die Vermarktung des Produkts von zentraler Bedeutung.

Eine Vorsorgekasse muss nach dem Bankwesengesetz einen Konzessionsantrag stellen. Im Fall
von fair-finance viel die Antragstellung in die Krisenjahre 2008 und 2009, sodass es zwei Jahre bis
zur Erteilung der Konzession dauerte. Das Konzessionsverfahren stellte sich als groRRe finanzielle
und psychologische Hirde fir die Gesellschafter heraus, insofern als dass zirka eine Million Euro
Betriebsaufwand fiir die Uberbriickung dieser Zeit notwendig waren.

Die Kernkompetenz der fair-finance Vorsorgekasse ist das Management der Vermdgensveranlagung
als Finanzdienstleistung. Darunter fallen das Marketing, das juristische Know-how, die Letztent-
scheidung tber die Veranlagung in einen Emittenten sowie zu einem gewissen Teil der Vertrieb. Die
eigentliche Vermoégensveranlagung im Sinne der Titelselektion erfolgt durch externe Mandatsverga-
be und anfanglich durch Ruickgriff auf bestehende Fonds. Die Beurteilung der Kapitalmarkte im
Wertpapier- und Anlagenbereich erfolgt durch ein Veranlagungskomitee unter Einbeziehung der
institutionellen Gesellschafter GLS Bank sowie der Concordia Versicherung. Das Nachhaltigkeitsra-
ting, das heif3t die Beurteilung der moéglichen Emittenten anhand eine nachhaltigen Kriterienkatalogs,
wird durch externe Ratingagenturen bzw. durch den Partner GLS Bank Ubernommen, weil fair-
finance nicht Gber die nétigen Kapazitaten verfugt.

Institutionelle Rahmenbedingungen

Die fur die Grindungsphase notwendigen Investitionen erfolgten als Opportunitatskosten in Form
von eingesetzter Zeit und privaten Ersparnissen. Vor allem fur den Grinder spielte eine Dienstfrei-
stellung sowie die ,Abfertigung Alt* als Einsatzkapital eine entscheidende Rolle. Die Grindungsge-
sellschafter der ersten Runde zahlten fur externe Kosten Kapital ein und leisteten durch ihre Arbeits-
leistung und ihr Wissen einen Beitrag. Die gesetzlichen Eigenkapitalbestimmungen fir eine Vorsor-
gekasse verhindern die Finanzierung durch Kreditaufnahme. Daneben wurden anfangliche Marke-
tingaktivitaten durch die Gewerkschaft in Form von zur Verfligung Stellung von Kontakten unter-
stutzt.
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Anfangs wurde keine 6ffentliche Férderung in Anspruch genommen. Auf ein Ansuchen um eine 6f-
fentliche Férderung bei der Forschungsférderungsgesellschaft (FFG) wurde aufgrund des komplizier-
ten Einreichungsverfahrens verzichtet. Nach Genehmigung der Konzession konnte eine Neufég-
Forderung in Anspruch genommen werden, wobei fair-finance von der Wirtschaftskammer beraten
wurde. Dadurch kommt es im ersten Jahr der Geschaftstatigkeit der Vorsorgekasse zu einer Befrei-
ung von einem Teil der Lohnnebenkosten sowie einer Befreiung der Abfihrung der Gesellschafts-
steuer fiir KapitalmalRnahmen von einem Prozent. Fir einige der ersten Mitarbeiterinnen wurden
Forderungen des AMS in Anspruch genommen.

Wirkungen

Der Eintritt von fair-finance in den Markt der Vorsorgekassen fuhrte zu einer Reaktion der Mitbewer-
ber in Bezug auf die Positionierung als nachhaltige Anbieter im Rahmen der Vermarktung von Fi-
nanzdienstleistungen. Der Anteil von fair-finance an dieser Entwicklung ist nicht eindeutig abzugren-
zen, weil es im Bereich des Themas Nachhaltigkeit und sozialer Verantwortung einen generellen
Trend zu mehr Sensibilitdt der Kundinnen gibt. So fiihrten die betrieblichen Vorsorgekassen bereits
2009 Nachhaltigkeitsberichte ein. Die Informationspolitik der Kassen gegentiber den Kunden verbes-
serte sich, insofern als dass Kunden seit 2010 laufende Informationen zur Veranlagungspolitik erhal-
ten.

In einer Studie des Sachverstandigen Emmett fir betriebliche Vorsorgeeinrichtungen und betriebli-
ches Pensionswesen nimmt die fair-finance Vorsorgekasse trotz, oder auch wegen ihrer auf soziale
Vertraglichkeit und Nachhaltigkeit ausgerichteten Veranlagungsstrategie eine Positionierung im Spit-
zenfeld ein. Dabei werden zehn betriebliche Vorsorgekassen nach einer Liste von 20 Kriterien be-
wertet, darunter etwa die absolute wirtschaftliche Performance, Kosten der laufenden Verwaltung
oder Wirtschaftlichkeit der Kasse (Emmett 2010).

Die wirtschaftliche Bedeutung des Vorsorgeprodukts ist fir die Kasse tragend. Nach einem Jahr
Geschéftstatigkeit liegt der Marktanteil von fair-finance bei einem Prozent. Es sind vor allem Grof3-
kunden von Bedeutung.

Erfolgsfaktoren und Barrieren

In der Phase der Findung von Gesellschaftern erwiesen sich die Branchenkenntnis und die Kon-
takte des Grinders und jetzigen Vorstandsvorsitzenden als hilfreich. Es war auch das Vertrauen
zwischen den Gesellschaftern ein Erfolgsfaktor fur fair-finance. Durch das Vertrauen der Mitgesell-
schafter konnte fair-finance die kapitalaufwendigen zwei Jahre des Konzessionsverfahrens Uberle-
ben, weil sich die Gesellschafter mit dem eingesetzten Kapital nicht zurtickzogen. Die persénliche
Beteiligung durch Gesellschaftseinlagen und Mitarbeit im operativen Geschéft ist starker als bei
der Konkurrenz, was auch an der Gré3e der Mitbewerber liegt.

Die Vermarktung der Dienstleistungsinnovation mit Fokus auf Nachhaltigkeit stellte sich als Erfolgs-
faktor heraus. Einerseits fihlen sich die Kunden dadurch angesprochen, was durch den Kundenzu-
wachs belegt wird. Andererseits ist das Produkt durch diese Art der Vermarktung auch in den Betrie-
ben ohne Einsatz einer grof3en Vertriebsorganisation verkaufbar.

Ein weiterer Erfolgsfaktor bei der Produktentwicklung war die friihe Entscheidung, auf eine Ver-
triebsorganisation zu verzichten. Das Modell von fair-finance macht sich Betriebsratenetzwerke in
den Unternehmen zu Nutze, um auf eine groRere Vertriebsorganisation verzichten zu kénnen.
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Fur die Marktdurchdringung war vor allem die Akquisition von einem Gro3kunden zu Beginn der
operativen Téatigkeit entscheidend, der im ersten Geschéftsjahr 2010 etwa 80% des Vermdgensbe-
standes von fair-finance ausmachte. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir die Akquisition der ersten
Kundinnen war die Unterstitzung der Arbeiterkammer und der Gewerkschaft im Bereich der
Kommunikation mit den Betrieben (externe Vernetzung).

Der fir eine Vorsorgekasse nach dem Bankwesengesetz notwendige Konzessionsantrag wurde im
Jahr 2008 gestellt, wobei die Konzession erst im Frihjahr 2010 erteilt wurde, was mit der eigentli-
chen Grindung der fair-finance Vorsorgekasse zusammenféllt. Die rechtlichen Hirden wahrend
des zwei Jahre dauernden Konzessionsverfahrens stellten sich als grof3e finanzielle und psychologi-
sche Barriere fur die Gesellschafter heraus. Ungeféhr eine Million Euro Betriebsaufwand waren dafir
notwendig, weil die Gesellschafter eine operativ tatige Organisation stellen mussten. Im Rahmen des
Konzessionsverfahrens wurde jedoch auch klar, dass eine engere Vernetzung mit institutionellen
Gesellschaftern nétig sei. Aus diesem Grund entstand eine Partnerschaft mit der deutschen GLS
Bank als nicht gewinnorientierte sozial-6kologische Genossenschaftsbank und der Concordia Versi-
cherungsgruppe bzw. deren Tochter oeco capital Lebensversicherung als institutionelle Gesellschaf-
ter.

4.3.2 Raiffeisen-Leasing Fuhrparkm anagement23

Raiffeisen-Leasing Fuhrparkmanagement setzte an bereits vorhandenem Know-how an und
entwickelte die Idee einer strategischen Beratung zur CO, Reduktion zum Okoflottenmana-
gement weiter. Dabei ist das Okoflottenmanagement als Zusatzleistung zum bereits angebo-
tenen Fuhrparkmanagement konzipiert. Neben der Beratung zur Neuanschaffung und Finan-
zierung von Fahrzeugen umfasst die Leistung auch Beratung zu Technik, Versicherung und
Tanken bzw. Nebenkosten, die Analyse mit der Definition von Zielwerten zur CO, Reduktion,
den Betrieb, das Prozessmonitoring, Fahrschulungen sowie die Erstellung einer Dienstwa-
genordnung rund um den betrieblichen Fuhrpark.

Kontext

Die Raiffeisen-Leasing Fuhrparkmanagement GmbH gehért zur Raiffeisen-Leasing GmbH, die ihre
Geschaftstatigkeit im Bereich des KFZ-, Gerate-, Immobilienleasing, bei Bautragergeschaften und
Dienstleistungen zu Baumanagement, im Fuhrparkmanagement sowie bei Projekten im Okologie-
und Elektromobilitétsbereich hat (Raiffeisen-Leasing 2011).

Die Dienstleistung Fuhrparkmanagement (FPM) wird in Osterreich von einer Vielzahl von Unterneh-
men angeboten. Es sind dies vor allem Tdchter von Banken, Versicherungen und Automobilherstel-
lern, die im Bereich Leasing aktiv sind. Raiffeisen-Leasing Fuhrparkmanagement steht einerseits
aufgrund des Wettbewerbsdrucks als auch aufgrund von Kundenbediirfnissen im Zusammenhang
mit der CO, Reduktion vor der Herausforderung, sich uber das Leistungsangebot von anderen An-
bietern zu differenzieren. Einerseits gibt es auf Seiten der Automobilhersteller verstarkt Angebote an
Fahrzeugen mit weniger CO, Ausstol3. Andererseits stellt sich Betrieben mit einem Fuhrpark jedoch
das Problem, tGiber die bloRe Anschaffung hinaus den CO, AusstoR3 der Flotte durch effizientere Nut-
zung zu verringern. Raiffeisen-Leasing Fuhrparkmanagement erkannte das Bedrfnis der Unter-
nehmen durch Kundenfeedback und setzte als erstes Unternehmen Osterreichs das Okoflottenma-
nagement ein.

23 Falls nicht anders zitiert, beziehen wir die Informationen fir unsere Fallbeschreibung und Interpretation aus einem Leitfaden-Interview mit Mag. Alfred

Berger, Geschaftsfihrer der Raiffeisen-Leasing Fuhrparkmanagement GmbH, am 18.7.2011.
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Die Dienstleistungsinnovation

Durch bereits vorhandenes Know-how bei Raiffeisen-Leasing Fuhrparkmanagement wurde die Idee
einer strategischen Beratung zur CO, Reduktion im Jahr 2009 weiterentwickelt und 2010 anschlie-
Rend systematisch zu einer Zusatzleistung, dem Okoflottenmanagement, ausgebaut. Aus Unter-
nehmenssicht erganzt diese zusatzliche Dienstleistung das Angebot rund um das herkdmmliche
FPM, das die Betreuung aller Komponenten im Zusammenhang mit dem Fuhrpark umfasst (Finan-
zierung, Wartung, Reifen, Versicherung, Treibstoffmanagement, Schadenmanagement, etc.) Das
Okoflottenmanagement ist als Zusatzdienstleistung zum FPM konzipiert, wodurch sich das Unter-
nehmen in seinem Leistungsangebot von der Konkurrenz abhebt. Dabei setzt die Dienstleistung an
der strategischen Begleitung im Rahmen des FPM an. Dies umfasst die Auswahl einer effizienten
Kombination der einzelnen Komponenten fur den Betrieb eines Fuhrparks, die auf CO, Reduktion
ausgerichtete Verwertung der Fahrzeuge, ein Monitoring der Prozesse, Marktanalysen MaRnahmen-
kataloge, Spritspartraining sowie die Erstellung einer Dienstwagenordnung je nach Unternehmensta-
tigkeit und betrieblichen Anforderungen. Am Anfang der Beratung mit dem Kunden steht die Definiti-
on der angestrebten Reduktion der Ist- und Prozesskosten samt einem CO, Ausstol3-
Reduktionszieles (Soll-Situation) tber einen vereinbarten Zeitraum. Die Grundlage dafir bildet die
Analyse des derzeitigen CO, Ausstol3es (Ist-Situation) der Flotte sowie Informationen der Automobil-
hersteller beziglich des Treibstoffverbrauchs, sodass die Differenz zwischen dem technisch mogli-
chen und dem tatsachlichen Verbrauch festgestellt werden kann. Auf Basis der Analyse sowie des
Reduktionszieles wird die Beschaffung und Nutzung der Fahrzeugflotte gestaltet. Dabei werden Fak-
toren wie Fahrverhalten, Tankverhalten und alternative Treibstoffe, Ladevolumen, Reichweite, aber
auch Komfortlésungen mit berlicksichtigt und Sofortmaf3nahmen in diesen Bereichen vorgeschlagen,
deren Umsetzung von Raiffeisen-Leasing Fuhrparkmanagement begleitet wird.

Im Rahmen der Leistungserstellung werden alle Interessensvertreter eines Unternehmens im Zu-
sammenhang mit dem Fahrzeug konsultiert: Fahrer, Einkaufer, Logistiker, Marketing, Management,
etc. Das MalRnahmenkonzept hangt dabei von den betrieblichen Anforderungen ab. MalRnahmen zu
Fahrzeugbeschaffung oder Alternativfahrzeugen werden direkt von Raiffeisen-Leasing Fuhrparkma-
nagement behandelt. Dies kann auch die Empfehlung der Benutzung des 6ffentlichen Verkehrs (et-
wa der OBB Vorteilscard, U-Bahnkarte) oder von Poolcars im Bereich der Elektromobilitét beinhal-
ten. Schulungen betreffend Fahrverhalten werden vom Unternehmenspartner, einem osterreichi-
schen Automobilclub, angeboten und der Einbau der Technik im Zusammenhang mit Elektrofahr-
zeugen wird ebenfalls von einem Partnerunternehmen durchgefihrt.

Das Okoflottenmanagement ist nach Definition der OECD (2005b) einerseits eine Produkt- bzw.
Dienstleistungsinnovation: Das bisher angebotene FPM wurde durch die Komponente des Mana-
gements der CO, Reduktion der Flotte erweitert. Hierzu war jedoch eine Anpassung von internem
Wissen und von Methoden in Bezug auf die Anschaffung von Fahrzeugen, deren Nutzung, Instand-
haltung sowie mdgliche Mobilitatsalternativen (etwa 6ffentliche Verkehrsmittel) erforderlich. Die Leis-
tung setzt auBerdem an betriebliche Prozesse rund um den Fuhrpark an und versucht diese effizien-
ter zu gestalten. Aufgrund der Spezialisierung von Raiffeisen-Leasing Fuhrparkmanagement auf
okologische Themen und durch das intern vorhandene Wissen konnten neue Methoden und Fahig-
keit im Zusammenhang mit der Reduktion von CO, eines Fuhrparks entwickelt und an Betriebe be-
reitgestellt werden. Nach der OECD Klassifikation von Serviceinnovationen (OECD 2005b) kann
beim Okoflottenmanagement daher auch von einer Prozessinnovation gesprochen werden, weil die
entwickelten Methoden und Fahigkeiten fur die Bereitstellung der Dienstleistung notwendig sind.

Die Innovationsstrategie von Raiffeisen-Leasing Fuhrparkmanagement im Zusammenhang mit der
Dienstleistungsinnovation ist die eines Technologieentwicklers (Ruhland et al. 2010), insofern als
dass die Dienstleistung des Flottenmanagements um neuartige Merkmale im Zusammenhang mit
der Beratung zur CO, Reduktion erweitert wurde und die entstandene Dienstleistung des Okoflot-
tenmanagements eine Marktneuheit darstellt.
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Entstehung und Vernetzung

Aufgrund des Markttrends lasst sich bei der Beschaffung der Fahrzeuge generell eine Verschiebung
in Richtung Elektrofahrzeuge und Hybridfahrzeuge feststellen. Diese Beobachtung veranlasste, zu-
sammen mit dem wachsenden Wunsch der Unternehmen nach einer strategischen Beratung zur
CO, Reduktion, Raiffeisen-Leasing Fuhrparkmanagement dazu, das Okoflottenmanagement anzu-
bieten.

Der AnstoR zur Einfiihrung des Okoflottenmanagements in das kam 2009 von einem Kunden, der
neben dem Management seines Fuhrparks auch Anforderungen an die Reduktion des CO, Aussto-
Res seiner Flotte stellte. Ausschlaggebend fur die Zusammenarbeit mit dem Kunden und das im
Rahmen dieser Kooperation aufgesetzte Pilotprojekt war ein Mitarbeiter des Kunden, der bereits mit
Raiffeisen-Leasing zum Thema Photovoltaik zusammengearbeitet hatte. Hier zeigt sich, dass Raif-
feisen-Leasing thematisch bereits stark bei Okoprojekten, wie der energieeffizienten Sanierung von
Immobilien, der Finanzierung von Windkraft-, Biogas-, Photovoltaikanlagen oder Windradern, aufge-
stellt war. Diese Themen hé&ngen eng mit dem Thema CO, Reduktion und Vermeidung zusammen.

Die Leistungsentwicklung hing anfangs stark an Personen im Unternehmen. Im Pilotprojekt wurde
ein PKW- sowie LKW-Fuhrpark betreut, wobei keine bedeutenden Investitionen nétig waren, weil auf
das bestehende Leistungsangebot des FPM zurilickgegriffen wurde. Eine wichtige Voraussetzung
waren die im Haus verfligbaren personellen Ressourcen und deren Know-how: Die beteiligten Per-
sonen wiesen aus friheren Projekten Wissen beziiglich der Thematik der CO, Reduktion auf und es
gab auch Studien zu diesem Thema, die im Haus verfasst worden waren. So herrschte In der An-
fangsphase des Pilotprojekts eine Begeisterung fir das Thema bei den Mitarbeiterinnen. Hinzu kam
die Tatsache, dass die Geschaéftsfiihrung die Idee forderte, Okoflottenmanagement systematisch zu
entwickeln und im Rahmen des FPM anzubieten.

Im Unternehmen arbeiten unterschiedliche Abteilungen zur Bereitstellung der Dienstleistung zu-
sammen: Beschaffung, Vertragsanlage, Technik und Vertrieb. Lediglich die Kompetenzen fiir die
Ausbildung der Fahrerinnen in Bezug auf ressourcenschonenderes Fahrverhalten sowie technische
Aspekte bei Elektrofahrzeugen werden von anderen Unternehmen tibernommen.

Institutionelle Rahmenbedingungen

Fur die Einfiihrung des Okoflottenmanagements waren die Routine und Erfahrung der Mitarbeiterin-
nen notwendig. Die Gro3e des Unternehmens und die Zugehdorigkeit zur Raiffeisengruppe verein-
fachte auch die Anfangsfinanzierung, sodass auf keine externe Finanzierung zuriickgegriffen werden
musste. Durch die Vertrautheit mit 6kologischen Themen wie ressourceneffiziente Immobilien oder
Klimaschutz herrschte im Unternehmen ein offenes Klima fur themenverwandte Neuerungen.

Das Engagement von Raiffeisen-Leasing bei Projekten zur CO, Reduktion diente auch der Unter-
nehmensprofilierung. Auf dem Markt machte sich Raiffeisen-Leasing bei 6kologischen Themen einen
Namen, weswegen auch Kundenanfragen in diesen Bereichen an die Raiffeisen-Leasing kamen.

Raiffeisen-Leasing Fuhrparkmanagement nahm keine 6ffentliche Férderung in Anspruch. Die Kosten
der Bereitstellung der Zusatzdienstleistungen, etwa die der Analyse, der Malinahmenkataloge oder
des Spritspartrainings, werden durch das normale Geschaft mit dem FPM getragen. Auerdem be-
steht fir den Kunden die Mdglichkeit, Férderprogramme des Wirtschaftsministeriums fir die Flotten-
umstellung in Anspruch zu nehmen, was bei den Betrieben auf positive Resonanz stoR3t. Raiffeisen-
Leasing Fuhrparkmanagement berat dementsprechend auch in Férderbelangen.

55



Wirkungen

In den Jahren 2008 bis 2010 wuchs der Umsatz von Raiffeisen-Leasing Fuhrparkmanagement jahr-
lich um durchschnittlich 13%. Im Vergleich mit dem Markt, der um jahrlich vier Prozent wuchs, sticht
das Unternehmen hervor. Im Bereich des FPM konnte sich Raiffeisen-Leasing gut positionieren, was
auch auf die Zusatzdienstleistung des Okoflottenmanagements zur Leistungsdifferenzierung zuriick-
gefihrt wird.

Die strategische Beratung zur Soll- und Ist-Situation betreffend dem CO, Ausstol? des Fuhrparks
wird jedem Unternehmen angeboten, was im Jahr 2011 ungeféhr 300 Betriebe ausmacht. Diese
Unternehmen fragen je nach betrieblichen Anforderungen Teile der Dienstleistung Okoflottenmana-
gements an. Den ganzen Prozess des Okoflottenmanagements fragten im Vergleich dazu bisher 15
Betriebe nach, d.h. von der Analyse Uber die Schulung und das Monitoring bis hin zur Dienstfahrten-
ordnung und zur Ausschreibung der Fahrzeuge.

Bisher reagierte ein Konkurrenzunternehmen auf das Okoflottenmanagement mit der Einfilhrung
einer &hnlichen Beratungsleistung zur CO, Reduktion. Generell gibt es Bemuhungen, den Vorteil der
Differenzierung von Raiffeisen-Leasing Fuhrparkmanagement im Leistungsangebot wettzumachen,
was auch fiir den wirtschaftlichen Erfolg des Okoflottenmanagements als Zusatzdienstleistung
spricht.

Erfolgsfaktoren und Barrieren

Eine wesentliche Voraussetzung fiir die Entwicklung und Einfiihrung des Okoflottenmanagements
war ein Pilotprojekt mit einem Kunden im Jahr 2009. Im Rahmen der Zusammenarbeit erkannten die
Mitarbeiterlnnen sowie die Geschéftsfiihrung das Potential eines auf die CO, Reduktion angelehnten
Dienstleistungspakets. Neben dem Kundenfeedback spielten das im Haus verflighare Wissen zu
Ressourcenverwendung und Nachhaltigkeit sowie die Motivation der Mitarbeiterinnen eine wichti-
ge Rolle.

Das Pilotprojekt half bei der Akquisition neuer Projekte, insofern als dass bei der Ubernahme neuer
Fuhrparks Raiffeisen-Leasing Fuhrparkmanagement sich durch sein Leistungsangebot von der Kon-
kurrenz abheben konnte. Somit gelang Raiffeisen-Leasing Fuhrparkmanagement eine erfolgreiche
Bindung der Zusatzleistung Okoflottenmanagement an das Kerngeschéft.

Die GréRe des Mutterkonzerns von Raiffeisen-Leasing Fuhrparkmanagement ermdéglichte eine Fi-
nanzierung der Dienstleistungsentwicklung und die darauffolgende Markteinfihrung ohne auf
Fremdkapital zurtickgreifen zu missen. Im Anbetracht der &hnlichen Ausgangssituation der Konkur-
renzunternehmen stellt dies jedoch keinen Vorteil dar. Als entscheidender Erfolgsfaktor fur das Un-
ternehmen kann das vorhandene Wissen und die Erfahrung im Bereich 6kologischer Themen,
und hier vor allem mit der CO, Reduktion, identifiziert werden.

Das Okoflottenmanagement wird als Zusatzleistung zum FPM angeboten, wobei es den Kunden
nicht direkt verrechnet wird. Aufgrund der mangelnden direkten Verrechenbarkeit generiert die
Zusatzleistung an sich keine Umsétze und wird vom Geschéft mit dem FPM getragen. Nichtsdesto-
trotz tragt die Zusatzleistung zu einem Kundenwachstum und somit zu einem Umsatzwachstum bei.

Im Rahmen der Leistungserstellung stellt sich dem Unternehmen das Problem, die unterschiedlichen
Interessen des Kunden in Bezug auf den Fuhrpark in Einklang zu bringen. Es sind oft Einzelperso-
nen, wie Fahrerinnen, die von der Sinnhaftigkeit des Okoflottenmanagements iiberzeugt werden
miissen. Aus der Sicht von Raiffeisen-Leasing Fuhrparkmanagement ist Okoflottenmanagement ein
schwierig nachzuweisendes Thema, weil systematisch zusammenhangende Wirkungsketten zwi-
schen Fahrzeugnutzung, Ausstol3reduktion und persénlichen monetéren Vorteilen wie Pramien bzw.
Gehalt schwer vermittelt werden kdnnen. Als grof3te Hurde fur die Bereitstellung der Dienstleistung
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Okoflottenmanagement wird entsprechend das Verstandnis fiir die Notwendigkeit von AusstoRreduk-
tion der einzelnen betroffenen Mitarbeiterinnen angesehen.

Im Allgemeinen stellt sich dem Unternehmens Raiffeisen-Leasing Fuhrparkmanagement wéahrend
der Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen das Problem der Kommunikation der Neue-
rungen an Neu- und Bestands-, sowie Verlangerungskunden. Vor allem bei neuen Dienstleistungen,
wie dem Okoflottenmanagement, miissen in der Einfiihrungsphase viele Ressourcen in die Vermark-
tung investiert werden, die nur aufgrund der Kapazitaten des Unternehmens getragen werden kén-
nen.

4.3.3 UNIQA Versicherungen®

Die UNIQA Versicherungen AG bietet seit 2008 das Service SafeLine an, mit dessen Hilfe im
Falle eines Notfalls eine Einsatzzentrale sofort alarmiert und automatisch tGber den Unfallort
informiert wird, sodass unverzuglich die , Rettungskette* starten kann, selbst wenn der/die

Fahrzeuglenkerin nicht im Stande ist, einen Notruf abzusetzen. Das Dienstleistungskonzept
vereint einen klassischen KFZ-Versicherungsdienst mit den unverziiglichen Assistenzservi-
ces im Falle eines Unfalles, Notfalles oder bei Diebstahl.

Kontext

UNIQA Versicherungen AG ist als einer der filhrenden Versicherungskonzerne Osterreichs in rund
21 europdischen Landern, vor allem in Mitteleuropa, aktiv (UNIQA 2011). Bei der von der UNIQA
entwickelten Leistung SafeLine handelt es sich um eine KFZ-Versicherung, die durch Assistenz-
dienstleistungen erweitert wird. Fiir SafeLine ist daher der KFZ-Versicherungsmarkt relevant, der
durch einen Verdrangungswettbewerb unter Versicherern gekennzeichnet ist. Durch eine Vermark-
tungsstrategie, die beim Versicherungsprodukt das Thema Sicherheit betonte, konnte die Dienstleis-
tung in Kooperation mit Partnerunternehmen aus verschiedenen Branchen erfolgreich auf den Markt
eingefuhrt werden. Die Vermarktung der KFZ-Versicherungsleistung mit Assistenzdiensten fokussiert
dabei auf das Thema Sicherheit — etwa die Ortung bei einem Unfall oder bei Diebstahl. Durch die
Betonung der Versicherung als Sicherheitsservice konnte UNIQA sich durch ihr Leistungsangebot
von der Konkurrenz abheben.

Die technische Ausrichtung von Fiihrungspersonen im Konkreten und das Ziel des Unternehmens,
Innovationsfuhrer auf dem Markt zu sein, im Allgemeinen, lassen sich als Motivation zur Entwicklung
der Dienstleistung anflihren. Ortungssysteme von Fahrzeugen wurden zwar bereits von Automobil-
herstellern angeboten, fur die Versicherungsbranche ist eine erfolgreiche Markteinfihrung eines
solchen Angebotes zumindest im deutschsprachigen Raum einzigartig.

Die Dienstleistungsinnovation

Das Produkt SafeLine besteht einerseits aus einer klassischen KFZ-Versicherungsdienstleistung und
andererseits aus dem Vertrieb eines Assistenzdienstes, durch den das KFZ des/r Kunden/In bei
einem Notfall unverziglich geortet werden kann. Es gibt eine klare Trennung zwischen dem klassi-
schen Versicherungsvertrag- und dem spezifischen Servicevertrag, welche die SafeLine Dienstleis-
tungen definiert und beschreibt. Dabei umfasst das Angebot von UNIQA die reine KFZ-Versicherung
sowie die Vermarktung und den Vertrieb der Assistenzdienste von SafelLine. Der Servicevertrag zu

24  Falls nicht anders zitiert, beziehen wir die Informationen fir unsere Fallbeschreibung und Interpretation aus einem Leitfaden-Interview mit Mag.

Alexander Weiss, KFZ-Spartenbetreuung und Projektleiter zur Einfuhrung von SafeLine, am 28.7.2011.
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den Assistenzdiensten bei Unfall und Diebstahl, die Montage der fiir die Ortung nétigen Technik (v.a.
des GPS Chips), und letztendlich die Durchfiihrung der Einséatze wird von einem Assistenzpartner
der UNIQA Ubernommen. Im Detail fallen unter das Angebot von SafeLine die Ortung und Assistan-
celeistungen - wenn notwendig, auch Verstandigung der Rettungskrafte bei einem Unfall (durch Aus-
I6sen eines Crashsensors im Fahrzeug), die Ortung und Betreibung der Sicherstellung (Kontakt mit
Polizeibehérden) des Fahrzeuges bei einem Diebstahl (durch Anruf bei einer Hotline — dem CarFin-
der) sowie Assistenzdienstleistungen bei einem anderen Notfall, wie etwa einer Panne (durch be-
wusstes Auslésen eines Notfallknopfes).

Bezuglich der Dienstleistungscharakteristik grenzt sich UNIQA mit der Markteinfuhrung von SafeLine
auf der Leistungsebene von der Konkurrenz ab. Das Zusatzangebot einer unverzuglichen Assistenz
bei einem Notfall stellt auf dem Markt der KFZ-Versicherer nach dem Oslo Manual (OECD 2005a)
eine Produktinnovation dar, bei denen einerseits Produktmerkmale neuartig sind: Ein im Fahrzeug
montiertes Ortungssystem samt GPS Chip stellt eine neuartige Produktkomponente fir eine Versi-
cherungsdienstleistung dar. Der Vorteil der Versicherung UNIQA gegenuber &hnlichen Produkten
von Automobilherstellern liegt in der Skalierung und Grof3e des Angebots.

Andererseits ist die Dienstleistung durch eine neuartige Marketingkomponente fir den Versiche-
rungsmarkt gekennzeichnet. Die Vermarktung der KFZ-Versicherungsleistung mit Assistenzdiensten
fokussiert auf das Thema Sicherheit — etwa die Ortung bei einem Unfall oder bei Diebstahl. Die Leis-
tungskomponente wird betont, dass eine Versicherung normalerweise erst im Nachhinein aktiv wird,
mit SafeLine aber eine unverzigliche Assistenz geleistet werden kann. Die Einfihrung und wirt-
schaftliche Vermarktung der Dienstleistung hing maf3geblich von der Vermarktung der Versicherung
als Sicherheitsservice ab, weswegen in diesem Zusammenhang von einer Marketinginnovation
nach dem Oslo Manual (OECD 2005a) gesprochen werden kann. Seit der Markteinfhrung zeigte
sich, dass Kunden/Innen mit neueren Autos und Kunden/Innen, die ihr KFZ auch mit Kasko versi-
chern und generell zu einer umfassenderen Versicherungsabdeckung tendieren, sich aufgrund von
Sicherheitserwagungen eher fur SafeLine entscheiden, wodurch UNIQA ein Alleinstellungsmerkmal
unter Versicherern in Osterreich aufweist. Zudem kommt hinzu, dass das Versicherungsmodell als
Belohnungsmodell konzipiert ist, insofern als dass Kunden/Innen Pramiennachlésse bei ihren KFZ-
Versicherungen erhalten.

Bei der Entwicklung von SafeLine bediente sich UNIQA auch organisatorischer Neuerungen, inso-
fern als dass neue Methoden der Organisation von Au3enbeziehungen zu den Partnerunternehmen
bereits in der Konzeptionsphase Verwendung fanden: das frilhe Outsourcing bzw. die Auftragsver-
gabe an Sub-Unternehmen spielte eine wichtige Rolle bei der erfolgreichen Einfiihrung von SafeLi-
ne. In diesem Zusammenhang verfolgte UNIQA die Innovationsstrategie eines Organisationsent-
wicklers (Ruhland et al. 2011) durch die Bildung neuer Au3enbeziehungen zu anderen Unterneh-
men. Dadurch konnte externes Wissen, vor allem im technischen Bereich, erworben werden.

Technische Neuerungen im Bereich von Global Positioning System (GPS) Chips fiihrten in den letz-
ten Jahren zu einer Kostensenkung und Leistungssteigerung von Ortungsgeraten. Dadurch wurde
die GPS Technologie fiir Branchen rund um das Automobil attraktiver. Die UNIQA Versicherungen
AG war in der Lage das Potential dieser Produktneuerungen zur Erweiterung einer klassischen KFZ-
Versicherung um Assistenzdienstleistungen fiir die Ortung eines Fahrzeuges im Falle eines Unfalles,
Notfalles oder bei Diebstahl zu erkennen. Im Bereich des Angebots von Ortungsdienstleistungen
verfolgte UNIQA daher die Strategie eines nachfolgenden Adaptierers (Ruhland et al. 2011), weil
Automobilhersteller solche Systeme bereits auf den Markt brachten. Der Anstol3 fir die Einfihrung
dieser Leistung kam von technischen Neuerungen im Bereich der GPS Chips, sodass die Innovation
als zum Teil durch technologische Entwicklungen angetrieben wurde (sog. ,technology push®).
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Entstehung und Vernetzung

Die Idee der Kombination einer Versicherungsdienstleistung mit einem Assistenzservice entstand in
den 90er Jahren in den USA und wurde in den 2000er Jahren von einem englischen Versicherungs-
unternehmen aufgegriffen. Beide Versuche scheiterten bei der Markteinfiihrung, sodass UNIQA die-
se als Beispiele fir gescheiterte Dienstleistungsinnovationen verwenden konnte. Technische Ent-
wicklungen, die zu Kostensenkungen der Ortungsgerate fiihrten, begunstigten die Entscheidung zur
Einflihrung der KFZ-Versicherung SafeLine. Der Anstol3 kam intern aus dem Unternehmen, wobei
der damalige KFZ-Bereichsleiter und spéatere KFZ-Vorstand mit einem starken Interesse fiir techni-
sche Entwicklungen eine zentrale Rolle spielte.

Die Anfangsidee hinter der Dienstleistungsinnovation war, die Technik zusammen mit der Versiche-
rung in eine Paketldsung zu bringen. Die Versicherung sollte mit einem Zusatzpaket bereichert wer-
den, das den Kunden/Innen in einer Notfallsituation unterstiitzen sowie das Fahrzeug bei einem
Diebstahl orten konne. Die gefahrenen Kilometer sollten auRerdem in die Préamie einflieen, weil die
KFZ Nutzung ebenfalls einen risikorelevanten Faktor darstellt. Die Phase der Produktgenese war
strukturiert, insofern als dass eine Projektgruppe mit zirka zehn Mitarbeiterinnen gegriindet wurde,
die eine Machbarkeitsstudie durchfiihrte. Das Team setzte sich aus Personen verschiedener Berei-
che zusammen: unter anderem Versicherungsmathematik, KFZ-Sparte, Betriebsorganisation zur
Koordination der Ablaufprozesse, Marketing, Vertrieb, IT sowie Legal and Compliance. Zusatzlich
wurden Zusatzressourcen fir ein Consultingunternehmen zur Abwicklung administrativer Angele-
genheiten zur Verflgung gestellt. In einer ersten, kreativen Phase suchte das Team nach passender
Technik und deren mdglichen Einsatz, wobei unterschiedliche Ortungssysteme systematisch vergli-
chen und evaluiert wurden. Mit dem letztendlich ausgewahlten System wurde ein Testbetrieb mit 300
Kundinnen durchgefuhrt. Dadurch konnte eine Kundeneinbindung gewdhrleistet werden, in der posi-
tives Kundenfeedback bezliglich der Dienstleistungscharakteristika kanalisiert wurde. In diese Phase
fiel die endgultige Entscheidung, die Einfihrung der Dienstleistung zu verfolgen. Durch den Testbe-
trieb konnten die Anforderungen an den Anbieter der Technik sowie der Assistenzdienste konkret
abgeleitet werden.

Die Entwicklung der Dienstleistung war ebenso vom Ziel der UNIQA motiviert, Innovationsfiihrerin in
der Branche zu sein, weswegen auf eine frihe Markteinfihrung Wert gelegt wurde. So wurde ein
Datum der Markteinfihrung als Projektziel gesetzt. 2008 fand auch die Markteinfihrung der SafeLine
statt und seit 2009 konnte sich das Produkt am KFZ-Versicherungsmarkt etablieren.

Die Erbringung der Assistenzdienstleistung rund um die Ortung des Fahrzeuges bendtigt ein Netz-
werk mit Partnerunternehmen, weil UNIQA als Versicherung nicht die nétigen Kompetenzen bzw.
Infrastrukturen hat. Bereits wahrend des Testbetriebs wurde ein Consultingunternehmen fur die Ad-
ministration zur Seite gezogen. Daneben kam es zu einer Zusammenarbeit mit dem Institut fir Men-
schenrechte der Universitat Wien, um datenschutzrechtliche Fragen bei der Ausiibung der Assis-
tenzdienste und mégliche Konflikte mit der Rolle eines Versicherers zu erdrtern. Aufgaben, die nicht
zur Kernkompetenz der Versicherung gehdren, wurden ausgelagert: UNIQA wahlte ein Generalun-
ternehmen, das fur Technik sowie fur die Einsatzzentrale und das Netz an Einbaupartnern fur das
Ortungssystem verantwortlich ist. Ein Assistenzdienstleistungsunternehmen wurde mit der Fihrung
der Servicevertrage zu den Assistenzleistungen beauftragt. Dieses Unternehmen garantiert die Erful-
lung der Servicevertrage: Assistenzdienste, die Notfall, Unfall und Diebstahl betreffen. Daneben zeigt
es sich auch fir die Montage der Ortungsgeréte verantwortlich. Die fir die Assistenzdienstleistungen
nétige Einsatzzentrale wurde von einem 6sterreichischen Automobilclub und ein Callcenter von ei-
nem seiner Tochterunternehmen gestellt.

Die Kooperation mit den Partnerunternehmen ist institutionalisiert, insofern als dass es mehrmals im
Jahr Besprechungen zu Produktneuerung, Erfahrungsberichten, internen Ablaufen, etc. gibt. Dieses
wird im Rahmen eines Jour Fixe organisiert.
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Institutionelle Rahmenbedingungen

Die Rahmenbedingungen innerhalb des Unternehmens UNIQA waren fur die Entwicklung der
Dienstleistung SafeLine férderlich, wobei vor allem der Vorstandsbereich aufgrund einer auf Innova-
tionsfiihrerschaft in der Branche ausgelegten Strategie das Projekt unterstitzte. Im Detail bedurfte
es finanzieller sowie personeller Ressourcen, die fiir mehrere Monate zur Verfligung gestellt wurden.
Die Ideenfindung ist institutionalisiert, indem innerhalb der KFZ-Sparte Ideen zu Produktneuerungen
innerhalb von Workshops an den Vorstand, den Bereichs- oder Teamleiter herangetragen werden
koénnen.

Auf dem Markt der KFZ-Versicherungen herrscht ein Verdrangungswettbewerb, weswegen sich
UNIQA durch das Leistungsangebot zu differenzieren versucht.

Fur die Erbringung der Assistenzdienste ist ein Funktionieren der Ablaufe und der Kommunikation
zwischen UNIQA und seinen Partnerunternehmen notwendig, die sich in regelmaRigen Treffen zu-
sammenfinden. Der Vertrieb der Assistenzdienste, der unter die Kompetenz von UNIQA fallt, beruht
auf einem dsterreichweiten Netzwerk an Vertriebspartnerinnen. Durch einen regelméRigen Aus-
tausch mit diesen Netzwerken gelangen Rickmeldungen tber das Produkt an UNIQA, was fur die
Vermarktung und Weiterentwicklung von SafeLine von grol3er Bedeutung ist.

Die Finanzierung der Produktentwicklung und Markteinfiihrung wurde von UNIQA und den Partner-
unternehmen getragen, sodass keine Finanzierung von auf3en notwendig war — was UNIQA betrifft.
Es wurde in diesem Zusammenhang auch keine 6ffentliche Férderung in Anspruch genommen, auch
weil im Unternehmen keine maglichen Forderungen bekannt waren. Das technische Entwicklungs-
und Vertriebsunternehmen wies regelméaRig auf Preisausschreibungen hin, die zu Marketingzwecken
eingesetzt werden hatten kénnen, wie etwa der E-Safety Award oder der Staatspreis Verkehr. Die
Einreichungen wurden jedoch als zeitaufwendig und nicht nutzenbringend wahrgenommen.

Wirkungen

Der Erfolg der Dienstleistungsinnovation lasst sich einerseits durch den Kundenzuwachs messen: Es
gibt im Jahr 2011 bereits tiber 40.000 Kunden/Innen mit dem Assistenzdienst SafelLine, wobei pro
Monat durchschnittlich 1.500 neue Einbauten stattfinden. Im Segment der Privatkunden/Innen mit
Kasko KFZ-Versicherung entspricht das zwischen 15 und 25% der Neuanmeldungen.

Fur das Jahr 2010 wurde die Bereitstellung der Dienstleistung SafeLine noch von anderen KFZ-
Versicherungsbereichen mitgetragen. Durch den Verdrangungswettbewerb, dem UNIQA ausgesetzt
ist, dienen die Assistenzservices andererseits der Differenzierung tiber das Leistungsangebot. Uber
die gesamte KFZ-Sparte betrachtet rechnet sich das Produkt durch den Kundenzuwachs in der KFZ-
Versicherung.

Erfolgsfaktoren und Barrieren

Als Erfolgsfaktor fur die gelungene Markteinfilhrung der KFZ-Versicherung SafelLine ist die Bereit-
schaft innerhalb des Unternehmens, innovative Ideen zu férdern und fur erfolgsversprechende
Konzepte ausreichend personelle wie finanzielle Ressourcen zur Verfiigung zu stellen. Der GréR3en-
vorteil des Unternehmens ist eine Bedingung dafr.

Das Produktdesign als Kombination aus Versicherungsdienstleistung und Assistenzdiensten war
fur die Marktdurchdringung von entscheidender Bedeutung. Im Konkreten stellte sich die Vermark-
tung der Dienstleistungsinnovation mit Fokus auf Sicherheitsaspekte als Erfolgsfaktor heraus. Einer-
seits fuhlen sich die Kunden/Innen dadurch angesprochen, was durch den Kundenzuwachs belegt
wird. Andererseits ist das Produkt durch diese Art der Vermarktung auch fur die Vertriebsmitarbeite-
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rinnen verkaufbar, obwohl Telematikdienstleistungen ein komplett neues Thema fiir den Vertrieb
darstellen. Der Erfolg der KFZ-Versicherung hédngt maR3geblich vom Vertrieb der Assistenzdienstleis-
tungen durch das Vertriebsnetzwerk ab.

Die Skalierung und GroRRe des Produktangebots sowie Strategie der Vermarktung mit Fokus auf
Privatkunden/Innen in bestimmten KFZ-Versicherungssegmenten ist das Ergebnis einer systemati-
schen Konzeptionsphase. In der Entwicklungsphase analysierte das Projektteam auch Fallstudien zu
gescheiterten Dienstleistungsinnovationen zu Ortungsdiensten von Versicherern und konzipierte auf
Basis der gewonnenen Erkenntnis den Marktauftritt, das Produktdesign und die Werbelinie, die als
Grundlagen fur den Markterfolg von SafeLine genannt werden.

Ein weiterer Erfolgsfaktor bei der Produktentwicklung war die friihe Ausgliederung der Bereitstel-
lung von Assistenzdienstleistungen an die Partnerunternehmen. In diesem Zusammenhang spielt
die funktionierende Zusammenarbeit eine zentrale Rolle, die in regelméRigen Sitzungen und
Workshops stattfindet. Auf Seiten der Vertriebsorganisation ist die Zusammenarbeit und Kommuni-
kation von zentraler Bedeutung, wobei vor allem die operativen Produktfragen behandelt werden.

Andererseits gab es eine Reihe von Hurden, die es wahrend der Entwicklungsphase zu Uberwinden
galt: Das Finden eines passenden Technikanbieters, der auch bei Assistenzdiensten Erfahrung
hatte, bedurfte einer Ausschreibung und musste den Erfordernissen des Test- und insbesondere
Echtbetriebes genlgen.

Da SafeLine eine Kombildsung zwischen Assistenzservice und Versicherung ist, gab es rechtliche
Hurden zu bewaltigen. Vor der Einfihrung des Produkts mussten datenschutz- und konsumenten-
schutzrechtliche Fragen geklart werden, bei deren Losung UNIQA unter anderem auch mit der Uni-
versitat Wien zusammenarbeitete. Im Konkreten kann das Ortungssystem standortbezogene Daten
aufzeichnen, sodass garantiert werden musste, dass jede/r Beteiligte gerade nur jene Daten erhalt,
die er/sie zum Erbringen der Leistung bendétigt.
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4.4 Weniger wissensintensive marktorientierte Dienstleistungen und
andere weniger wissensintensive Dienstleistungen

4.4.1 Bestattung Wien®

Unter Thanatopraxie sind Malinahmen zur asthetischen Aufbahrung von Verstorbenen zu
verstehen. Thanatopraktische Behandlungen kommen insbesondere dann zum Einsatz, wenn
das Aussehen von Verstorbenen durch schwere Krankheit oder einen schweren Unfall in Mit-
leidenschaft gezogen wurde und Angehorige den/die Verstorbene/n noch einmal sehen méch-
ten.

Kontext

Die Bestattung Wien GmbH wurde 1907 gegriindet und ist heute eines der gréf3ten Bestattungsun-
ternehmen Europas. Derzeit halt das Unternehmen mit jahrlich rund 18.000 Bestattungsdienstleis-
tungen einen Marktanteil von etwa 90% in Wien (Wiener Stadtwerke 2010, Seite 30)

Die Bestattung Wien agiert unter der B&F Wien Bestattung und Friedh6fe GmbH, welche alle Anteile
an den Tochtergesellschaften des Konzernes in dem Bereich halt (Friedhdfe Wien, Sargerzeugung
Atzgersdorf, Tierfriedhof Wien, etc.). Die B&F Wien erzielte im Jahr einen Umsatz von 68,8 Mio.
EUR mit durchschnittlich 884 Mitarbeiterinnen. Insgesamt sind die Sterbezahlen leicht rlicklaufig.
Trotzdem konnte die B&F Wien konnte die Umsatzerldse mit ihren Dienstleistungen um 4,4% stei-
gern (Wiener Stadtwerke 2010, Seite 94).

Das Bestattungswesen ist eine per se konservative Branche, in der Pietdt und soziale Ricksicht-
nahme von grofRer Bedeutung sind. Dennoch handelt es sich um einen Wirtschaftszweig, in dem die
beteiligten Unternehmen - wie in anderen Dienstleistungsbranchen - Umsatze generieren mussen,
um ihren Fortbestand zu sichern.

Dies wurde im Fall der Bestattung Wien insbesondere ab dem Jahr 2002 mit der Liberalisierung des
Bestattungswesens relevant. Wéhrend das Unternehmen bis zu diesem Zeitpunkt weitgehend als

Monopolist im Wiener Bestattungswesen téatig war, fiel mit der Reform der Gewerbeordnung im Jahr
2002 die Bedarfsprifung im Bestattungswesen weg. Somit konnte grundsétzlich jede Person mit der
entsprechenden Befahigung ein Bestattungsunternehmen griinden und auf dem Markt aktiv werden.

Vor diesem Hintergrund wurden neue Wege gesucht, Umséatze zu halten und sich von potentiellen
neuen Konkurrenten zu differenzieren. Ein erster Schritt war die ISO 9001 Zertifizierung und die Opti-
mierung der bestehenden Prozesse. Daraufhin stand die Einfilhrung von neuen Dienstleistungen. Be-
gonnen wurde mit dem Angebot eines Erinnerungsdiamanten aus der Asche von Verstorbenen, wel-
cher allerdings aus gesetzlichen Grinden in der Schweiz angefertigt wird. Nachdem der Erfolg dieses
Angebotes allerdings auf Grund der hohen Kosten mafig war, wurden weitere Dienstleistungen, u.a.
thanatopraktische Behandlungen angedacht. Neben der Herstellung Fingerprints aus Edelmetall fiihrte
dies unter anderem zur Einfihrung von Gesichts- und Handplastiken und Fingerabdriicken Mittlerweile
dient eine der beiden jahrlichen Pressekonferenzen des Unternehmens der Vorstellung von neuen
Dienstleistungen, womit auch innerhalb des Unternehmens ein gewisser Grad der Institutionalisierung
rund um diese Daten zur ldeenfindungs- und Innovationsprozessen verbunden ist.

25  Falls nicht anders zitiert, beziehen wir die Informationen fir unsere Fallbeschreibung und Interpretation aus einem Leitfaden-Interview mit Dr. Christian
Fertinger, Geschéftsfuhrer der B&F Wien — Bestattung und Friedhofe, am 19.07.2011.
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Die Dienstleistungsinnovation

Unter Thanatopraxie sind jegliche MaBnahmen zur &sthetischen Aufbahrung von Verstorbe-
nen zu verstehen, mit deren Hilfe es mdglich ist, den Verfallsprozess fir mehrere Wochen zu
verzdgern, um so etwa im Ausland lebenden Angehdrigen eine Anreise zum Begrabnis zu
ermdglichen. Dariber hinaus kommen thanatopraktische Behandlungen zur Anwendung,
wenn eine Aufbahrung erwiinscht ist, dies aus asthetischen Griinden sonst allerdings nicht
maglich ware. Die konservierenden und kosmetischen Eingriffe ermdglichen die asthetische
Erscheinung eines Verstorbenen fur einen Zeitraum von rund drei Wochen.

Nach der dsterreichischen Thanatopraxieverordnung sind unter Thanatopraxie ,die Verzégerung der
der Autolyse (Verwesung) und rekonstruktive Arbeiten zum Beispiel an Unfalltoten sowie die Wie-
derherstellung der optisch-&sthetischen Erscheinung von Verstorbenen zum Zweck der pietatvollen
Abschiednahme® zu verstehen.

Im Allgemeinen wird diese Dienstleistung unter dem Begriff der Einbalsamierung (,embalming) seit
langem in anderen Staaten, inshesondere der USA und Grof3britannien, angeboten. In diesen Lan-
dern ist die Nachfrage auf Grund der Tradition, Verstorbene offen aufzubahren, schon seit langerer
Zeit gegeben.

Die Bestattung Wien bietet thanatopraktische Dienstleistungen in erster Linie zur Differenzierung als
universeller Dienstleister im Bestattungswesen an. Die Hauptmotivation zur Entwicklung der Dienst-
leistung besteht in der Ergédnzung des Dienstleistungsportfolios des Unternehmens und dient nicht
direkt als Umsatztrager fur das Gesamtunternehmen.

Laut Oslo Manual (OECD 2005a) handelt es sich bei der beschriebenen Innovation sowohl um eine
Produkt- als auch Prozessinnovation. Einerseits wird eine neue Dienstleistung angeboten, welche
zuvor auf dem 6sterreichischen Markt nicht angeboten wurde, andererseits sind zur Erbringung der
Dienstleistung neue Methoden, Kenntnisse und Materialien notwendig. Thanatopraktische Behand-
lungen durften vor der Verabschiedung der Thanatopraxieverordnung, welche unter anderem auf
Betreiben der Bestattung Wien entstand, nicht bzw. nicht von Bestattungsunternehmen durchgefiihrt
werden. Insofern war die Innovation neu fur den Markt (new to the market). Allerdings sollte bertick-
sichtigt werden, dass derartige Dienstleistungen in anderen Landern und Markten schon seit langem
angeboten werden.

Insofern kann die Innovationsstrategie als nachfolgende Adaptionsstrategie interpretiert werden.
Allerdings kommen auch wichtige Elemente zum Tragen die dem eher Produktentwicklung entspre-
chen, da das Unternehmen die Dienstleistung als erstes in Osterreich angeboten hat und auch mit
den damit verbundenen Herausforderungen konfrontiert war (keine Schulungsangebote, unzurei-
chende Regulierungen, etc.). Aus internationaler Perspektive hingegen ist von einer nachfolgenden
Adaptionsstrategie auszugehen, da die Dienstleistung in anderen, auch européischen Landern,
schon seit geraumer Zeit angeboten wird. Im Laufe des Innovationsprozesses (siehe nachstes Kapi-
tel) konnte hierbei durchaus auf das Know-How der dortigen Unternehmen zuriickgegriffen werden.

26  Verordnung des Bundesministers fur Wirtschaft und Arbeit tber die fachliche Beféhigung fiir die Thanatopraxie (Thanatopraxie-Verordnung), StF:
BGBI. Il Nr. 218/2006, abgerufen via RIS, 11.10.2011
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Entstehung und Vernetzung

Der Impuls zur Einfihrung neuer Dienstleistungen entstand durch Liberalisierung und der damit
verbundenen Offnung des Marktes fiir Bestattungen in Wien. Um trotz der Offnung des Bestattungs-
marktes einen mdglichst hohen Marktanteil zu behalten, wurden im Rahmen der Strategieentwicklung
verschiedene MaRnahmen, wie etwa neue Dienstleistungsangebote, entwickelt. Neben thanatoprakti-
schen Behandlungen fiihrte dies unter anderem zur Einfiihrung von Gesichts- und Handplastiken, Fin-
gerabdriicken oder zur Herstellung von Diamanten aus der Asche von Verstorbenen.

Genereller Impuls war hierbei die Gewerbeordnung 2002, welche durch die Liberalisierung zu einem
allgemeinem Innovationsschub im Unternehmen flihrte. Zusatzlich wurde in der Gewerbeordnung
erstmals der Begriff Thanatopraxie eingefiihrt. Obwohl der Begriff in die Gewerbeordnung eingefiihrt
wurde, gab es zum damaligen Zeitpunkt allerdings weder eine adaquate Ausbildung noch detaillierte
Vorschriften zur Ausfihrung thanatopraktischer Behandlungen. Aus diesem Grund wurde auf beste-
hende Ausbildungsprogramme im europdaischen Ausland, in Deutschland sowie GroR3britannien und
Frankreich, zurtickgegriffen. Bei der Einschatzung der im Ausland angebotenen Schulungen konnte
auf das Wissen und die Kontakte eines Mitarbeiters zurlickgegriffen werden, welcher zuvor eine ande-
re Ausbildung im Bestattungswesen in Deutschland absolviert hatte.

Zudem war die Abgrenzung beziehungsweise der Neuheitsgrad zu etablierten Methoden der Konser-
vierung von Verstorbenen nicht klar definiert. Konservierungen wurden vor 2002 fast ausschlief3lich im
Zusammenhang mit Uberfiihrungen in andere Staaten und auf Grundlage dortiger Regulierungen von
Arztinnen durchgefiihrt. SchlieRlich wurden in Kooperation mit der Arzteschaft im Kaiser-Franz-Josef
Spital in Wien 2005 erste thanatopraktische Mal3hahmen durchgefiihrt, nachdem erste Mitarbeiterin-
nen die Ausbildung im Ausland erfolgreich absolviert hatten.

Im Jahr 2006 entschloss sich die Bestattung Wien, einen eigenen Thanatopraxieraum einzurichten. Die
hierfar notwendigen Investitionen konnten auf Grund der Gro3e des Unternehmens aus dem laufenden
Budget bestritten werden. Parallel dazu wurde unter Einbeziehung der Wirtschaftskammer die Thana-
topraxieverordnung erarbeitet und schlie3lich beschlossen. Ergédnzend wurde auch ein Lehrgang in
diesem Bereich etabliert, welcher 2006/2007 erstmals in Graz stattfand.*’

Der laufende Wissensaustausch, sowie die Beschaffung von Spezialflissigkeiten, erfolgt tiber
informelle Netzwerke bzw. ebenfalls tiber eine Arbeitsgruppe zu Thanatopraxie im Rahmen der Aktivi-
taten der Wirtschaftskammer. Neben der Schulung der Mitarbeiterinnen, welche die Behandlungen
durchfiihren, war zudem eine Schulung der Mitarbeiterinnen mit Kundenkontakt notwendig. Hier stellt
die Einfuhrung von neuen Dienstleistungen immer eine Herausforderung dar, nachdem besondere
Kompetenzen notwendig sind, da sich die Kundinnen, sprich Angehorige, eines Bestattungsunterneh-
mens in einer personlichen Ausnahmesituation befinden.

Obwohl die Entwicklung und Einfihrung der fir den 6sterreichischen Markt neuen Dienstleistung auch
auf Grund ihrer spezifischen Charakteristika nicht in Zusammenarbeit mit speziellen Kunden betrieben
wurde, wurde die Dienstleistung seit Beginn des Angebots der Bestattung Wien nachgefragt. Vor der
Einfilhrung der Dienstleistung durch die Bestattung Wien wurde diese direkt bei Arztinnen nachgefragt,
weshalb insbesondere zu Beginn kooperiert wurde. Thanatopraktische MaRnahmen werden in Oster-
reich zum heutigen Zeitpunkt fast ausschliel3lich von Bestattungsunternehmen oder spezialisierten
Thanatopraktikerlnnen durchgefihrt.

Das neue Dienstleistungsangebot wurde im Rahmen der halbjahrlichen Pressekonferenz bekannt

gegeben. Diese Pressekonferenzen basieren auf Studien im Auftrag der Bestattung Wien zu aktuellen
Trends und Meinung der Bevélkerung zu Themen im Zusammenhang mit Bestattungsdienstleistungen.

27  Sowohl die Raumlichkeiten als auch die allgemeine Situation der Gerichtsmedizin in Wien war mitentscheidend fiir die Etablierung des Lehrgangs in

Graz.
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Im Rahmen dieser Studien wurde auch vor der Markteinfihrung die Stimmung der Bevdlkerung abge-
fragt, wobei es keine negativen Reaktionen gab. Neben der Prasentation der Studienergebnisse wer-
den im Rahmen der Pressekonferenzen immer wieder neue Dienstleistungen und Produkte vorgestellt,
um mehr Aufmerksamkeit fir das Dienstleistungsportfolio des Unternehmens zu generieren.

Institutionelle Rahmenbedingungen

Die Innovation wurde organisatorisch innerhalb der Bestattung Wien entwickelt, wahrend die Finan-
zierung aus den laufenden Budgets des Unternehmens sichergestellt wurde. Hierbei stellte vor allem
die Einrichtung eines eigenen Thanatopraxieraums eine gréf3ere (sechsstellige) Investitionssumme
dar. Diese Investition wurde allerdings erst nach einer anfanglichen Testphase unternommen, in der
ein geeigneter Raum in Graz angemietet wurde. Forderungen wurden nicht in Anspruch genommen
und waren nicht erforderlich fur die Entwicklung und Platzierung der Dienstleistung auf dem Markt.
Im Hinblick auf die Rolle der 6ffentlichen Hand ist vor allem die De-Regulierung des Bestattungs-
marktes anzufuhren, welche den Impuls fir die Innovationsaktivitaten gab.

Im Laufe der Entwicklung der Dienstleistungsinnovation war vor allem die Wirtschaftskammer eine
wichtige Plattform zur Vernetzung als auch zur Interessensvertretung beim Zustandekommen der
Thanatopraxieverordnung, welche den gesetzlichen Rahmen fiir die Dienstleistung absteckt. Zudem
wurde im Rahmen der Wirtschaftskammer ein Arbeitskreis einberufen, welcher einerseits einen Pool
von Materialien fur thanatopraktische Behandlungen verwaltet und andererseits Uber die einzelnen
Betriebe hinaus Verbesserungsmoglichkeiten diskutiert und entwickelt.

Es wurden im Laufe der Zeit verschiedene Mitarbeiterinnen in die Entwicklung der Dienstleistung
involviert, wobei die Geschéftsfiihrung eine zentrale Rolle spielte. Als Folge der durch die Liberalisie-
rung des Bestattungswesens ausgeldsten Innovationsaktivitdten kann mittlerweile von routinemafi-
gen ldeenfindungsprozessen ausgegangen werden. Es dient eine der beiden jahrlichen Pressekon-
ferenzen des Unternehmens der Vorstellung von neuen Dienstleistungen, womit auch innerhalb des
Unternehmens ein gewisser Grad der Verbindlichkeit und Institutionalisierung der Ideenfindungs-
und Innovationsprozessen rund um diese Termine verbunden ist.

Wirkungen

Die Bestattung Wien hat bis Juli 2011 knapp tber 660 thanatopraktische Behandlungen durchgefuhrt
und liegt mit dieser Zahl an erster Stelle in Osterreich. Die Kosten fiir eine thanatopraktische Be-
handlung betragen in etwa 500 — 800 EUR. Die Preisentwicklung ist hierbei die letzten Jahre stabil,
bzw. geht mit allgemeinen Preissteigerungen einher. Andererseits besteht auch kein Preisdruck auf
Grund von Mitbewerbern, welche derartige Leistungen gunstiger anbieten wirden.

Preissteigerungen zur Erhéhung der Gewinnmarge wurden vom Unternehmen nicht durchgefiihrt, da
die Gefahr der Kannibalisierung anderer Dienstleistungen besteht. Dies ist insbesondere relevant da
Bestattungen bereits ohne thanatopraktische Behandlungen Kosten in der Héhe von 4000 — 4500
EUR verursachen. Dieses Gesamtbudget wird nach den Erfahrungen des Unternehmens selten
Uberschritten. Generell gilt es zu bedenken, dass dies in Relation zu ungefahr 18.000 Bestattungen
insgesamt pro Jahr eine relativ kleine Anzahl darstellt. Obwohl thanatopraktische Behandlungen
derzeit weniger als ein Prozent des Umsatzes ausmachen, werden die Behandlungen kostende-
ckend durchgefihrt. Thanatopraxie wird von Seiten des Unternehmens weniger als Umsatz- und
Gewinntrager sondern zur Differenzierung von Mitbewerbern betrachtet. Ziel der Dienstleistung ist
es, als groR3tes Bestattungsunternehmen am Markt den Kundinnen ein mdglichst breites Portfolio an
Dienstleistungen anzubieten, wozu nach Einschatzung des Unternehmens auch thanatopraktische
Behandlungen gehdren.

65



Erfolgsfaktoren und Barrieren

Als Erfolgsfaktor wird die GroRRe des Unternehmens und die damit verbundene finanzielle Position
angefiihrt. Zudem erweist sich die Unternehmensgrof3e sowie der hohe Marktanteil als notwendig, um
eine kritische Masse potentieller Nachfragerinnen zu haben. Die notwendigen Investitionen, wie bspw.
ein Thanatopraxieraum, sind fir kleinere Bestattungsunternehmen nur schwer méglich bzw. es ist
kaum eine sinnvolle Auslastung zu erreichen.

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist in der Liberalisierung des Bestattungswesens in Osterreich zu sehen,
welche die Notwendigkeit fiir Innovationen im Unternehmen unterstrich. Insbesondere zur Uberwin-
dung unternehmensinterner Barrieren war die zu erwartende Konkurrenz eine wichtige Legitimation der
Innovationsaktivitaten.

Eine wichtige Barriere war der lange Zeitraum zwischen der Erwahnung des Begriffes Thanatopraxie in
der Gewerbeordnung im Jahr 2002, aber die verspatete Verabschiedung der Thanatopraxieve-
rordnung erst vier Jahre spater. Weiters bestanden keinerlei Ausbildungsprogramme auf diesem Ge-
biet in Osterreich, welche erst in den folgenden Jahren im Rahmen der Interessensvertretung aufge-
baut wurden. Die zu Beginn notwendige Ausbildung im Ausland war mit zuséatzlichem personellem
und finanziellem Aufwand verbunden, welcher allerdings auf Grund der Gré3e des Unternehmens
bewaltigt werden konnte. Dennoch kann davon ausgegangen werden, dass insbesondere fir kleinere
und mittlere Bestattungsunternehmen die notwendigen Investitionen in Infrastruktur und Humanres-
sourcen auf Grund der relativ wenigen Falle in denen thanatopraktische Behandlungen gewtinscht
werden, prohibitiv hoch sind.

Neben diesen Barrieren wird der Markt nach wie vor von den etablierten, teilweise ehemals 6ffentli-
chen Bestattungsunternehmen dominiert und ist fir kleinere und mittlere Bestattungsunternehmen
sowie fur Neueinsteiger nur schwer zuganglich.

4.4.2 Denzel Mobility?®

Denzel Mobility bietet seinen Kundinnen die bedarfsgerechte Nutzung von Fahrzeugen, ohne
diese selbst besitzen zu missen. Mit Car Sharing wird es moéglich, das fur die jeweilige Situa-
tion passende Fahrzeug zu benutzen und nur fur die Dauer der Nutzung zu bezahlen. Die
Fahrzeuge kdnnen an unterschiedlichen Standorten 24 Stunden am Tag abgeholt und retour-
niert werden.

Kontext

Die Denzel Gruppe ist eines der fihrenden Unternehmen in Bereich des Imports sowie des Handels-
und Services von Fahrzeugen in Osterreich. Neben dem Import von Fahrzeugen vorwiegend japani-
scher Hersteller fur etwa 200 Handlerpartner tritt die Denzel Gruppe auch direkt als Handels- und
Servicebetrieb fiir eine Vielzahl von Automobilmarken in Osterreich auf. Daneben ist das Unterneh-
men auch in anderen Bereichen der Mobilitéatsdienstleistungen, wie etwa dem Car Sharing, tétig. Die
Wolfgang Denzel Aktiengesellschaft erzielt jahrlich etwa 450 Mio. EUR Umsatz und beschéaftigt ca.
1000 Mitarbeiterinnen. Die Car Sharing Aktivitaten werden seit 2008 in der Gesellschaft Denzel Mo-
bility, einem Joint Venture der Denzel Gruppe mit Mobility Schweiz betrieben.

28  Falls nicht anders zitiert, beziehen wir die Informationen fir unsere Fallbeschreibung und Interpretation aus einem Leitfaden-Interview mit Herrn
Michael Rock, Leitung Entwicklung neuer Geschéftsfelder, am 20. 07.2011.
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Um gegeniiber Krisen in einzelnen Geschéftsfeldern resistenter zu werden, versucht die Geschéfts-
fuhrung seit etwa zehn Jahren das Kerngeschéft rund um den Handel und Services rund um das
Auto auszubauen. Hierbei wurde in den letzten Jahren das Dienstleistungsportfolio sowohl im Be-
reich des Fahrzeugimports (mehr Marken, neue Technologien) als auch im Handels- und Servicean-
gebot (Finanzierung, spezielles Kleinschadenservice, An- und Abmeldung, Werkstatt — Flughafen-
transfers, etc.) ausgebaut.

Ziel ist es, zentraler Anlaufpunkt rund um das Automobil zu sein - bei dem von der Information vor
dem Kauf tber die Finanzierung, Anmeldung bis hin zu Wartung alle Dienstleistungen angeboten
werden. Einige Aktivitdten des Unternehmens sind insbesondere auf zukiinftige Geschéftsfelder
ausgerichtet, wozu insbesondere das Car Sharing Angebot z&hlt, um auch langfristig auf Verande-
rungen im Kundenverhalten vorbereitet zu sein.

Die Dienstleistungsinnovation

Denzel Mobility Car Sharing erlaubt es nach Registrierung, nach dem Selbstbedienungsprin-
zip rund um die Uhr Fahrzeuge in verschiedenen Grof3en und Klassen an etwa 200 Standorten
in Osterreich je nach Bedarf zu benutzen.

Fur die Kunden ist somit die Nutzung eines Autos nicht mehr mit hohen Anschaffungskosten verbun-
den und der Aufwand fiir Reparaturen, Reifen, Service, Vignette und Parkplatzsuche fallt weg. Durch
die Kooperation mit 6ffentlichen Verkehrsanbietern soll insbesondere die kombinierte Anwendung
von Auto und o6ffentlichen Verkehrsmitteln unkompliziert erleichtert werden.

Laut Oslo Manuel (OECD 2005b)ist die Dienstleistung als Prozess- und Produktinnovation einzu-
ordnen, da das Produkt Car Sharing als solches vor der Entwicklung und Einfuhrung durch Denzel
und seine Partner in Osterreich nicht bestand (new to the market). Zudem wurden die Prozesse, die
zur Erstellung der Dienstleistung notwendig sind, erst entwickelt und definiert. Interessant ist in die-
sem Zusammenhang, dass das Unternehmen in den ersten Phasen (siehe Entstehungsgeschichte
und Vernetzung) Car Sharing starker als Prozessinnovation sah und es als eine Produktgruppe der
Autovermietung betrachtete. Dies stellte sich retrospektiv als weniger erfolgreich heraus.

Letztendlich fanden im Rahmen der Entstehungsgeschichte mehrere bedeutende Prozessinnovati-
onen statt, welche insbesondere durch den Fortschritt moderner Internet- und Kommunikationstech-
nologien ermdglicht wurden (Reservierungssystem, Abrechnung, etc.). Zudem fand im Laufe der Zeit
eine bedeutende organisatorische Innovation statt, in dem die Car Sharing Aktivitaten operational
von dem Bereich Autovermietung getrennt wurden und in ein Joint Venture mit Mobility Schweiz
eingebracht wurde. Die Innovationsstrategie kann somit am besten als die eines Organisationsent-
wicklers beschrieben werden (Ruhland et al. 2010).

Entstehung und Vernetzung

Vor dem Hintergrund der Diversifizierung der Aktivitaten der Denzel Gruppe wurde 1997 in Koopera-
tion mit einem Autofahrerclub unter dem Namen ,Easydrive” der Betrieb des ersten Car Sharing
Modells in Osterreich aufgenommen. Zuvor stand ein etwa ein- bis zweijahriger Entwicklungsprozess
der neuen Dienstleistung. Hierbei mussten vor allem Stellplatze angemietet werden sowie Schulun-
gen fur Mitarbeiterinnen durchgefiihrt und ein Telefonservice zur Kundenbetreuung aufgebaut wer-
den.

Die Denzel Gruppe wollte mit Easydrive nicht nur als Dienstleister in das Car Sharing Geschéft
einsteigen, sondern gleichzeitig auch den Handel mit den benétigten Fahrzeugen selbst abwickeln.
Zeitgleich mit dem Start der Car Sharing Aktivitaten stieg die Denzel Gruppe als Franchisenehmer
einer groRen européischen Marke auch in das Mietwagengeschéft ein. Zur selben Zeit wurden in der
Schweiz die ersten Car Sharing Modelle umgesetzt. Bei Denzel entstand die Absicht, das Mietwa-
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gengeschéft und den Geschéftsbereich Car Sharing parallel aufzubauen, um Synergieeffekte zu
nutzen. Das Car Sharing Modell wurde nach Vorbild eines Car Sharing Modells in der Schweiz als
Vermietsystem konzipiert, welches ohne Personal die stundenweise Vermietung von Fahrzeugen
ermoglichte. Hierbei wurde anfangs auf ein Tresorsystem gesetzt, welches den Teilnehmerinnen des
Car Sharing Systems ermdglichte, einen Tresor zu 6ffnen und die entsprechenden Fahrzeugschlis-
sel zu entnehmen. Zusatzlich mussten Fahrtenbiicher zur Abrechnung gefihrt werden.

Im weiteren Verlauf stieg der Autofahrerclub aus dem Joint Venture aus und die Autovermietung und
Car Sharing wurden in einer Gesellschaft zusammengefihrt, welche fiir das operative Geschaft des
Car Sharings, als auch fir das Mietwagengeschaft war. Die Vermietung von Fahrzeugen unter die-
ser Marke wurde schlieR3lich aufgegeben und in der Folge unter der Marke Denzel Drive weiterge-
fuhrt.

Wahrend schon 2002 Vereinfachungen im Buchungsprozess durch die Einfiihrung von KeyCards als
elektronische Schlissel realisiert werden konnten, wurde im darauffolgenden Jahr ein Lizenzvertrag
mit Mobility Schweiz abgeschlossen. Im Rahmen dieses Vertrages fungierte das Schweizer Unter-
nehmen als Software- und Know-How Lieferant. Die bestehenden Buchungssysteme wurden auf
Basis von Softwareldsungen von Mobility Schweiz umgestellt, wobei intern kleinere Anpassungen
der Software an die lokalen Gegebenheiten durchgefiihrt wurden. Bis zu diesem Zeitpunkt wird der
wirtschaftliche Erfolg von Seiten Denzels als ,maRig" eingestuft. Nachdem die Dienstleistungen im
Bereich Car Sharing und Autovermietung in einer Gesellschaft verankert waren und der grof3te Teil
des Umsatzes im Bereich der Autovermietung erzielt wurden, lag diese auch starker im Fokus der
Geschéftsfihrung, wahrend die Car Sharing Aktivitaten ein Schattendasein fristeten.

2007 wurde im Rahmen eine Restrukturierung der Denzel Gruppe entschieden, dass Car Sharing
einerseits nicht in der Kernkompetenz der Denzel Gruppe liegt, andererseits aber ein Zukunftsfeld fur
die Automobilbranche ist. Folglich wurden das Mietwagengeschéft und die Car Sharing Aktivitaten
getrennt und die Mietwagenaktivitaten abgegeben. Der Bereich Car Sharing wurde in ein gemeinsa-
mes Joint Venture mit dem friheren Technologielieferanten Mobility Schweiz eingebracht und fir-
miert seit 2008 unter Denzel Mobility.

Institutionelle Rahmenbedingungen

Die Entstehungsgeschichte von Denzel Mobility Car Sharing ist wie bereits im vorhergehenden Kapi-
tel beschrieben von unterschiedlichen institutionellen Settings geprégt. Gegenwartig ist Denzel Mobi-
lity ein Joint Venture, welches zu jeweils 50% im Besitz der Denzel Gruppe bzw. Mobility Schweiz ist.
Die operative Geschaftsfihrung wird hierbei von Mobility Schweiz ausgelibt, wahrend Denzel das
lokale Know-How sowie die Fahrzeuge einbringt.

Die Finanzierung der Car Sharing Aktivitaten erfolgte grof3tenteils durch die laufenden Umsatze der
Denzel Gruppe, wobei 6ffentliche Férderungen kaum in Anspruch genommen wurden. Das Invest-
ment kann mit etwa 2,5 Millionen Euro beziffert werden, wobei dieses auf Grund des hohen Umsat-
zes und der tberdurchschnittlichen Rendite der Denzel Gruppe finanziert werden konnte. Es wurde
berichtet, dass Car Sharing oft in Studien einschlagiger 6ffentlicher Institutionen genannt und positiv
beurteilt wurde, jedoch keine tatséchlichen Initiativen von Seiten der 6ffentlichen Hand unternommen
wurden. Eine Trendwende wird hierbei erst in Verbindung mit dem Thema Elektromobilitat gesehen.
In diesem Zusammenhang wurde Car Sharing zu einem groReren Thema, nachdem die Stau- und
Parkplatzproblematik in Stédten nicht durch den Ersatz benzinbetriebener Fahrzeuge durch Elektro-
fahrzeuge geldst werden kann.

Gegenwartig wird die Rolle der 6ffentlichen Hand positiver beurteilt, wobei bestimmte Regulierungen,
wie etwa die Parkraumbewirtschaftung und mangelnde Sonderregelungen fiir Car Sharing Fahrzeu-
ge, weiterhin als bedeutende Barriere angesehen werden.
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Wirkungen

Denzel Mobility Car Sharing hat derzeit etwa 10.500 Kundinnen in Osterreich und konnte im Jahr
eine Steigerung bei der Anzahl der Fahrten um knapp zehn Prozent und ein Umsatzwachstum von
sechs Prozent verzeichnen, womit das Unternehmen ein ausgeglichenes Jahresergebnis erzielen
konnte. Derzeit umfasst das Car Sharing Angebot ca. 200 Fahrzeuge. Der Umsatz betragt in etwa
vier Millionen Euro jahrlich. Insgesamt war seit 1997 ein Investment von zwei bis 2,5 Millionen Euro
notwendig, bis das Unternehmen 2010 erstmals kostendeckend betrieben werden konnte.

Innerhalb der Denzel Gruppe wird das Joint Venture als vielversprechend angesehen, welches die
Entwicklung der Gruppe auch vor dem Hintergrund potentieller Veranderungen im Mobilitéats- bzw.
Kaufverhalten auf eine breitere Basis stellt und somit zukunftssicherer macht.

Generell wird in der Automobilbranche eine Entwicklung zur Dienstleistung konstatiert, was sich
auch im zunehmenden Einstieg von Automobilfirmen in den Bereich Car Sharing zeigt. Zudem bieten
auch Leasinggesellschaften vermehrt Car Sharing Modelle im Rahmen von Leasingvertragen an.
Hierdurch entsteht verstarkt Wettbewerb in einem Markt, in dem sich Akteure aus unterschiedlichen
Bereichen als ,Full Service* Anbieter im Sinne eines one stop shops zu positionieren versuchen.

Die Denzel Gruppe sieht sich auf Grund ihrer langjéhrigen Erfahrung, der bereits bestehenden Kun-
denbasis sowie den Zuwachszahlen und dem gegenwartig bereits kostendeckenden Betrieb ihres
Car Sharing Systems in einer guten Ausgangsposition.

Erfolgsfaktoren und Barrieren

Die Denzel Gruppe ist seit mehr als einem Jahrzehnt im Bereich des Car Sharing aktiv und hatte in
diesem Zeitraum Lernprozesse durchlaufen, an Hand derer sich sowohl Erfolgsfaktoren als auch
Barrieren fur Dienstleistungsinnovationen auf diesem Gebiet identifizieren lassen.

Als Erfolgsfaktor ist die Fokussierung des Car Sharings in einer eigenen Gesellschaft anzufih-
ren, wodurch auch die Positionierung der Car Sharing Aktivitaten im Unterschied zum Vermietungs-
geschéft klarer definiert wurde. Zudem sind die Vernetzung und Einbindung eines im Car Sharing
Bereich etablierten internationalen Partners als wesentliche Erfolgsfaktoren anzufiihren. Die
Griundung einer eigenen Gesellschaft ist insofern als Erfolgsfaktor anzusehen, als dass die gegriin-
dete Gesellschaft Denzel Mobility ihre Aktivitdten auf den Car Sharing Bereich fokussieren kann und
operativ unabhéngig von den anderen Geschaftsbereichen der Denzel Gruppe ist.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir den Fortbestand der Dienstleistung auch in wirtschaftlich weniger
erfolgreichen Zeiten, ist einerseits die Grol3e und Ertragskraft des Mutterunternehmens und an-
dererseits die Unterstiitzung durch die Geschéftsfiihrung. Insbesondere die UnternehmensgréRe
(Denzel Gruppe: 500 Mio. Euro Jahresumsatz) ermdglichte es, einen Geschaftsbereich in der Gro-
Benordnung von vier Millionen Euro Jahresumsatz aus den laufenden Budgets mitzufinanzieren.

Die langjahrige Unterstiutzung der Geschéftsfihrung der Denzel Gruppe und die Bereitschaft,
potentiell in Konkurrenz zum Kerngeschaft des Autoimports- und Handels zu treten, muss als Er-
folgsfaktor und notwendige Voraussetzung zugleich angesehen werden. In diesem Zusammenhang
ist auch die Bereitschaft eine Dienstleistungsinnovation tber viele Jahre weiterzuentwickeln Voraus-
setzung fur den Erfolg der Dienstleistungsinnovation. So wird beispielsweise, abweichend vom ur-
springlichen Modell des Car Sharings, auch ein weitgehendes Flottenmanagement fur Leihtranspor-
ter angeboten (bspw. Mdbelhaus IKEA).
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Das steigende Umweltbewusstsein und die damit verbundene Aufmerksamkeit fir das Thema
Elektromobilitéat hat auch zu einem steigenden Interesse am Thema Car Sharing gefuhrt. Wéahrend
die frihe Erkennung der Relevanz des Themas, welches sich auBerhalb des Kerngeschéfts des
Unternehmens befindet, als Erfolgsfaktor betrachtet werden kann, setzt dies auch das notwendige
Durchhaltevermdgen voraus. Daneben sind umweltfreundliche Fahrzeuge fur die Zielgruppe der
Dienstleistungsinnovation ein wichtiges Kriterium. Derzeit betragt der CO, AusstoR3 der Car Sharing
Flotte etwa weniger als 130g pro km, wahrend die Neuwagenverkaufsflotte einen CO, Ausstol3 von
ca. 1509 pro km ausweist. Dieses Kriterium unterscheidet sich beispielsweise neben anderen Fakto-
ren wesentlich vom Mietwagengeschaft.

Als wesentliche Barriere hat sich das anfangs nicht ausreichende Verstandnis fur das Ge-
schéaftsmodell eines Car Sharing Unternehmens und mégliche Synergieeffekte mit dem Mietwa-
gengeschaft herausgestellt. Wahrend auf den ersten Blick wesentliche Synergieeffekte moglich er-
schienen, stellte es sich im Laufe der Zeit heraus, dass Car Sharing Kunden bspw. andere Fahrzeu-
ge bevorzugen und eine Konstanz im Fuhrpark schatzen. Im Mietwagengeschéft hingegen sind mog-
lichst aktuelle Fahrzeugmodelle in hochpreisigen Ausstattungsvarianten ein Erfolgsfaktor, wahrend
Car Sharing Kundinnen es schatzen, auf gewohnte Fahrzeuge zuriickgreifen zu kdnnen. Daneben
gerieten die Car Sharing Aktivitaten in der gemeinsamen Organisation mit dem Mietwagengeschaft
auf Grund der geringeren Umsatze auch strategisch ins Hintertreffen und waren nicht im Fokus der
Geschaftsfihrung.

Insbesondere im Privatkundengeschaft ist das mangelnde Kostenbewusstsein Uber die realen
Kosten der Benuitzung von Fahrzeugen ein Hemmnis fur Car Sharing Modelle. Bei Nutzung eines
Car Sharing Modells werden die Kosten dem Kunden/der Kundin transparent vor Augen gefihrt,
wahrend bei der konventionellen Nutzung eines Privat — PKWs oft nur mit den Treibstoffkosten ge-
rechnet wird. Insofern bedarf die Schaffung eines realistischen Kostenbewusstseins auf Kundenseite
Zeit und Aufwand, um Car Sharing Neukunden zu gewinnen. Wéhrend dieses Bewusstsein im pro-
fessionellen Bereich keine Barriere darstellt, war/ist hier in einigen Fallen mit Widerstand der flir den
Fuhrpark verantwortlichen Personen zu rechnen, da die Nutzung von Car Sharing und ein etwaiges
Flottenmanagement von Denzel Mobility deren Position im urspriinglichen Unternehmen in Frage
stellen kann. Insofern stellen die Routinen und Institutionen, die sich in den vergangenen Jahrzehn-
ten herausgebildet haben, eine Barriere fur die Durchsetzung des mit der Dienstleistungsinnovation
verbundenen Geschéaftsmodells dar.

Eine weitere Barriere sind Regulierungen im Bereich der Parkraumbewirtschaftung. Von Seiten
der Firma Denzel wurde mehrfach versucht, Fahrzeuge im 6ffentlichen Raum abzustellen, um einer-
seits die Kosten fur Abstellplatze zu reduzieren und andererseits die Sichtbarkeit der Dienstleistung
zu erhdhen. Eine derartige Moglichkeit hatte nach Einschatzung des Unternehmensvertreters we-
sentlich dazu beigetragen, Car Sharing populéarer zu machen. Derzeit gibt es allerdings keine gesetz-
liche Grundlage fur 6ffentliche Car Sharing Platze, wie etwa fir Taxistandplatze oder andere Park-
raume mit spezieller Verwendung. Insbesondere in der Bundeshauptstadt Wien wird an dieser Prob-
lematik in Kooperation mit der Stadtverwaltung gearbeitet, wobei dieser Prozess durch die neue
Zusammensetzung der Stadtregierung wohl erleichtert wird.
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443  Weltweitwandern®

Die Weltweitwandern GmbH ist ein Reiseveranstalter und bietet nachhaltige Wanderreisen in
Gruppen an. Die von Weltweitwandern angebotenen Reisen sollen so sozial, 6konomisch und
O0kologisch nachhaltig wie mdéglich sein.

Kontext

Wanderreisen haben sich in den letzten Jahren als wachsende Urlaubsform etabliert. Die Teilnehmer
einer Wanderreise suchen oft ein besonderes Naturerlebnis oder die Begegnung mit fremden Kultu-
ren. Deshalb sind fiir diese Reisenden verschiedene Aspekte der Nachhaltigkeit besonders wichtig.
Vielfach werden An- und Abreise, Ubernachtung, lokale Fiihrer etc. fur diese Reisen von den Rei-
senden selbst organisiert. Eine solche Selbstorganisation ist im Fall einer Fernreise allerdings oft
schwierig, da den Reisenden oft entscheidende Informationen zur Qualitat des lokalen Angebots
fehlen. Hinzu kommt, dass die Prifung der Nachhaltigkeit des lokalen Angebots aus der Ferne nur
schwer mdglich ist.

Weltweitwandern sieht sich als Reiseveranstalter, der die Leistungen von Hotels, Fluglinien, lokalen
Tourveranstaltern und selbstandigen Reisefiihrern zu eigenstandigen Produkten bindelt und diese
dann verkauft. Die Produkte werden Uber den eigenen Katalog, das Internet oder Uber die Kataloge
anderer Reiseveranstalter verkauft. In diesem Markt sind GroBunternehmen wie TUI oder Kuoni
ebenso zu finden wie Klein- und Kleinstunternehmen mit sehr engen Spezialisierungen. Der Inter-
viewpartner schatzt die Zahl der Mitbewerber im deutschsprachigen Raum auf etwa 70-80 Firmen.
Weltweitwandern GmbH als eigenstandiges Unternehmen existiert seit etwa zehn Jahren.

Die Dienstleistungsinnovation

Die Innovation von Weltweitwandern ist die Entwicklung der nachhaltigen Wanderreise in
Gruppen.

Weltweitwandern sieht sich als Wanderreiseveranstalter, der Gruppenpauschalreisen anbietet, und
diese so sozial und 6konomisch vertraglich als moglich gestaltet. Beliebte Destinationen im Pro-
gramm sind etwa die Himalayaregion, mit Nepal, Ladakh und Tibet, der Kilimandscharo, Peru, Ma-
rokko sowie in Europa Spanien und Portugal. Auf diese Hauptdestinationen entféllt die Mehrheit der
organisierten Touren.

Die Dienstleistung von Weltweitwandern beginnt bei der Beratung vor der Reise, der Organisation
des Flugs, Transfers, der Abholung, der Reiseleitung, dem Transport des Gepacks auf der Reise,
Verpflegung, etc. Das Unternehmen profitiert dabei von seiner tUber die Jahre aufgebauten Reputati-
on und Marktkenntnis. Beglnstigt wurde das Wachstum durch den Wanderboom der letzten Jahre.

Nachhaltigkeit hat fir die Firma, wie auch in der einschlagigen Literatur (Brundtland 1987) drei Sau-
len, eine soziale, eine dkologische und eine 6konomische Saule. Soziale Nachhaltigkeit wird als
Auftrag verstanden, die Menschen vor Ort (Reiseleiter und Partner vor Ort) nicht auszubeuten. Die
lokalen Partnerunternehmen werden im Gegenteil sogar gut zu bezahlen und nach Osterreich einge-
laden, um ihnen eine gute Ausbildung zu erméglichen und gut auszurtisten. Nach Ansicht der Firma
stellt die soziale Saule die wichtigste Komponente der Nachhaltigkeit dar.

29 Falls nicht anders zitiert beziehen wir die Informationen fiir unsere Fallbeschreibung und Interpretation aus einem Leitfaden-Interview mit Herrn Robert

Wolf, Weltweitwandern Gmbh am 10.08.2011 in Graz.
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Okologische Nachhaltigkeit bedeutet, im Gastland so wenig Spuren wie moglich zu hinterlassen —
ins Land hineinzugehen und das Land so verlassen, wie die Gruppe gekommen ist. Okonomische
Nachhaltigkeit bedeutet schlie3lich auch, dass es der Firma und den Angestellten 6konomisch gut
geht. Die Aufgabe ist, das Produkt gewinnbringend zu vermarkten. Weltweitwandern entwickelt die
Idee der Nachhaltigkeit auch in einem eigenen Nachhaltigkeitsbericht®® und durch die Mitgliedschaft
und Mitarbeit im "Forum anders reisen" weiter.

Die Firma ist sich aber auch der Grenzen der Nachhaltigkeitsidee im Tourismus bewusst. Die kon-
krete Ausgestaltung von Nachhaltigkeit vor Ort kann sich zwischen den Landern unterscheiden, was
maoglicherweise zu Enttduschungen der Kundinnen aufgrund zu hoher Erwartungen fuihrt. Dem Ar-
gument, dass die nachhaltigste Reise eigentlich jene ist, die nie unternommen wird, ist schwer bei-
zukommen.

Deshalb ist es das Ziel, die Reisen so nachhaltig wie mdglich zu organisieren. Das Produkt soll letzt-
lich eine Urlaubsreise sein, die Horizonte und Grenzen 6ffnet. Nicht mehr und nicht weniger. Dies
sieht die Firma auch als ihr Alleinstellungsmerkmal an: Abseits der Pfade des Massentourismus
neue und Uberraschende Einblicke in das Land zu gewéahren.

Reiseveranstalter sind als weniger wissensintensive Dienstleistung klassifiziert (Ruhland et al. 2010).
Laut Oslo Manual (OECD 2005a) handelt es sich bei der Innovation aus der Sicht der entwickelnden
Firma zum einen um eine Produktinnovation. Zwar ist nicht klar, ob Weltweitwandern das Produkt
wirklich als erster (new to the market) eingefuhrt hat. Die Firma scheint im deutschen Sprachraum
aber zu den ersten Anbietern gehort zu haben, die nachhaltige Gruppenreisen professionell organi-
siert und angeboten haben. Im Unterschied zu anderen analysierten Innovationen stellt Weltweit-
wandern allerdings eine nicht-technologische Produktinnovation dar. Es ist deshalb schwierig,
die Innovation in die von in der vorgeschlagenen Taxonomie von Innovationsstrategien (Ruhland et
al. 2010) einzuordnen, da diese Taxonomie keine Kategorie fur nichttechnologische Produktentwick-
ler enthalt. Wirde Weltweitwandern technologische Produktinnovationen entwickeln, wéare die Firma
ein Technologieentwickler.

Weiters ist Weltweitwandern ein Beispiel fir den Trend im Dienstleistungssektor, Produkte starker zu
differenzieren aus uniformen Dienstleistungen unterscheidbare Markenprodukte zu machen. In die-
ser Hinsicht stellt Weltweitwandern auch eine Marketinginnovation dar. Ein anderer Aspekt einer
Marketinginnovation bei Weltweitwandern ist dass die Firma in den letzten Jahren in die Vermark-
tung seiner Produkte Uber das Internet, etwa in Sozialen Netzwerken, investiert hat.

Entstehung und Vernetzung

Der Ursprung des Unternehmens liegt in der privaten Reisetétigkeit des Grunders Christian Hlade
und seinen Ansprichen an seine eigenen Reisen vor etwa 20 Jahren. Herr Hlade hat Diavortrage
veranstaltet und Uber diese Vortragen Leute gefunden, die mit ihm die gemeinsam Touren gemacht
haben. Das erwirtschaftete Geld wurde fir Touren verwendet. Mit der Produktion des ersten Kata-
logs vor etwa zehn Jahren haben sich die Aktivitaten professionalisiert und in der heutigen Form als
Unternehmen manifestiert. Derzeit zahlt die Firma zwdolf Mitarbeiterinnen.

Das Angebot ist vielfaltig und wird sténdig erweitert. Peru, Ladakh, Nepal und Marokko sind Reisen
aus der Anfangszeit der Firma, die noch immer wichtige Umsatzbringer sind. In der Firma gibt es
zwei Personen, die fur Produktentwicklung zustandig sind. Daneben kénnen neue Reisen aber von
jeder/m Mitarbeiterin entwickelt werden. Die Firma hat neben Fernreisen in Wanderreisen in Europa

30 Siehe http://www.fairreisen.at/fairreisen/?page_id=849.
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wie etwa Mallorca, Madeira, Ruménien oder Skandinavien diversifiziert. Daneben gibt es Destinatio-
nen wie Kolumbien, Usbekistan oder Nicaragua, die einzelnen Mitarbeiterinnen am Herzen liegen
und aus der Sicht der Firma spannende Reiseangebote bilden, aber aufgrund von Imageproblemen
vom Markt deutlich schlechter als die oben genannten Destinationen angenommen werden. Ein Limit
fiir neue Destinationsentwicklungen — innerhalb der Qualitatsstandards der Firma - setzt nur die Be-
grenztheit des Katalogs, und wenn es keiner bucht, muss man es austauschen.

Wesentlich fur die Innovation ist die Vernetzung der Firma mit Kundinnen sowie lokalen Agenturen
und Tourveranstaltern. Typische Kunden von Weltweitwandern sind gutgestellte Personen ab 40
Jahren - Beamtinnen, Lehrerinnen, Arztinnen, Pensionistinnen, Privatiers, Sabbaticals etc. Der
Stammkundenanteil ist hoch, die Firma hat erkannt dass ihre Reputation in dieser Kundengruppe
sehr wichtig fur ihren Erfolg ist. Deshalb wird auch versucht keine Giberzogenen Erwartungen an die
Nachhaltigkeit der Reisen zu erzeugen, die zwangslaufig zu Enttduschungen fihren wirden. Ebenso
wird jede Beschwerde sehr ernst genommen. Die Firma steht auf dem Standpunkt, dass es keine
Diskussion Uber die Qualitat der Reise geben sollte. Die Firma versucht auch den Kontakt mit den
Kundinnen nach absolvierten Reise durch Befragungen, Einladungen, Nachtelefonieren etc. auf-
rechtzuhalten.

Wichtigster gewerblicher Kooperationspartner sind die lokalen Agenturen und Tourveranstalter. Eini-
ge dieser Agenturen sind schon langjahrige Partner und werden zum Teil von Osterreicherinnen
oder Deutschen betrieben die im Ausland leben. Die Erfahrung zeigt, dass die Zusammenarbeit mit
diesen Agenturen die von Expatriates betrieben werden einfacher ist . Den Kunden von Weltweit-
wandern ist wichtig, ,in Indien nicht in jedes Teppichgeschéft gezerrt zu werden“. Das ist einfacher,
wenn ein/e Deutsche/r oder Osterreicherinnen die Agentur betreibt.

Weltweitwandern gibt den Agenturen Qualitéatsstandards vor und investiert in die Weiterbildung, so
wurde etwa ein Sprachkurs in Graz fur Tourflhrer/innen organisiert. Diese Qualitat wird durch eine
bessere Bezahlung und Versorgung mit Ausriistung sichergestellt. Qualitatsprobleme oder Be-
schwerden von Kundinnen werden zum Teil auch gemeinsam vor Ort gel6st. Letzter Schritt in der
Qualitatssicherung war die Beteiligung von Weltweitwandern an einer Agentur in Ladakh. Neue
Agenturen werden auf Tourismusbdrsen oder vor Ort gefunden.

Weitere Kooperationen bestehen im Vertrieb mit anderen Reiseveranstaltern, mit denen einzelne
Reisen gemeinsam vermarktet werden.

Institutionelle Rahmenbedingungen

Das Produkt von Weltweitwandern entwickelte sich Uber die Jahre aus den Erfahrungen mit Kunden
und Agenturen sowie der Weiterentwicklung des Nachhaltigkeitsanspruches. Ein wichtiges Thema in
dieser Entwicklung, das auch die nachsten Jahre bestimmen wird, ist die Weiterentwicklung der ei-
genen Marke.

Das Angebot an nachhaltigen Wanderreisen veranderte und erweiterte sich im Laufe der Zeit. Diese
Veranderungen waren nicht das Ergebnis eines strukturierten Innovationsprozesses. Verbesserun-
gen des Produkts von Weltweitwandern entstehen durch Ausprobieren, aus dem Bauch heraus, auf
Basis von Kreativitat und nicht auf Basis von gezielter Suche und wissenschaftlichen Methoden. Ein
wichtiges Instrument ist etwa Google Analytics, ein Instrument zur Analyse von Zugriffen auf Websei-
ten. Google Analytics wird verwendet um besser zu verstehen wer den Webauftritt von Weltweitwan-
dern besucht und welche Teile des Webauftritts, etwa Beschreibungen zu welchen Destinationen,
besonders oft betrachtet werden. Der Interviewpartner sieht diese Situation auch als Ergebnis von
Zeitmangel, sich strukturiert und systematisch mit einzelnen Themen auseinanderzusetzen und nicht
unbedingt als Zeichen, das ein strukturierterer Ansatz in der Produktentwicklung keine Vorteile fiir
die Firma bringt.
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Die Finanzierung der Expansion erfolgte tiber laufende Einnahmen. Offentliche Férderung wurde
bisher nicht in Anspruch genommen, eine Férdermalinahme finanzierte jedoch fir vier Monate das
Praktikum einer Studentin der FH Gleichenberg bei Weltweit Wandern.

Wirkungen

Die Innovation der nachhaltigen Wanderreise hat Weltweitwandern Wachstum Uber die letzten zehn
Jahre beschert und es der Firma erméglicht, sich in einem Markt von etwa 70-80 Firmen im deutsch-
sprachigen Raum mit sehr niedrigen Eintrittsbarrieren zu behaupten. Die Zahl der Mitarbeiterinnen
hat sich seit der Griindung auf zwolf Personen erhéht. Die verstarkte Nachfrage nach Wanderreisen
wahrend der letzten Jahre hat dieses Wachstum zusétzlich begunstigt. Dabei zeigte sich die Nach-
frage nach dem Produkt von Weltweitwandern auch in der Wirtschaftskrise stabil.

Erfolgsfaktoren und Barrieren

Obwohl die von Weltweitwandern angebotene Dienstleistung als nicht wissensintensiv gilt, ist Wis-
sen doch der zentrale Faktor, der den Erfolg des Unternehmens erklart. Dieses Wissen ist groR3-
tenteils nicht explizit vorhanden, etwa in Form eines Handbuchs oder einer Studie, sondern nur im-
plizit in den Mitarbeiterinnen. Ein Teil des Wissens wurde durch Workshops in der die Markenpositi-
on und die Weiterentwicklung von Weltweitwandern diskutiert wurde explizit gemacht.

Inhaltlich besteht das relevante Wissen von Weltweitwandern einerseits in der genauen Kenntnis
der Nachfrage. Der Interviewpartner bestatigt, dass Uber die Jahre grof3e Erfahrung tber die An-
spruche von Stammkundinnen, die regelmafiig bei Weltweitwandern buchen gewonnen wurde. Die-
se Anspriche beziehen sich auf Nachhaltigkeit, aber auch auf erwartete Fixpunkte und Highlights
einer Reise, die Qualitat der Unterkunft, die Anreise sowie der Reaktion auf neue Destinationen. Die
Reputation der Firma ist das Ergebnis dieses Wissens. Dartber hinaus versucht die Firma, durch
die Weiterentwicklung der eigenen Marke auch auf die Wiinsche potentieller zukiinftiger Kunden
einzugehen. Andererseits ist Wissen Uber die potentiellen Zulieferer wie Hotels, Fluglinien, lokale
Agenturen und Veranstalter von Touren von grof3er Bedeutung fir die Firma.
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4.5 Produktbegleitende Dienstleistungen in der Sachgttererzeugung
45.1 Doka

Die Doka GmbH ist ein Komplettanbieter im Bereich der Schalungstechnik fir die Bauwirtschaft.
Neben seinen Hauptprodukten bietet das Unternehmen auch produktbegleitende Dienstleistungen
an. Seit 2007 werden diese Dienstleistungen entlang der Wertschdpfungskette standardisiert sowie
der Prozess zur Entwicklung neuer Dienstleistungen vereinheitlicht. Ziel ist es, dem Kunden bei allen
potentiellen Problemen zu helfen und eine Komplettldsung tber alle Phasen des Bauzyklus anzubie-
ten.

Kontext

Doka ist ein Unternehmen der Sachgitererzeugung und stellt Schalungstechnik fir die Bauwirtschaft
her. Schalungen sind Formen, die auf Baustellen zum Giel3en von Beton verwendet werden. Neben
Schalungen fir Wande, Decken oder tragende Stitzen fanden Innovationen in den letzten Jahren
unter anderem bei Spezialschalungssystemen wie bspw. Klettersystemen fuir Hochhausprojekte
statt. Schalungen sind eine grundlegende Technologie fur anspruchsvolle Bauvorhaben, da erst der
Einsatz moderner Schalungstechnik die Errichtung von komplizierteren Strukturen aus Beton ermdg-
licht. Doka ist einer der Weltmarktfihrer auf diesem Gebiet. Das Unternehmen beschéftigte im Jahr
2010 5.238 Mitarbeiterinnen in 70 Landern und erwirtschaftete einen Umsatz von 712 Mio. Euro.
Hauptsitz des Unternehmens ist Amstetten.

Neben der Schalungstechnik an sich bietet die Firma seit Jahrzehnten auch Dienstleistungen rund
um ihre Produktpalette an. Beispiele fir diese Dienstleistungen sind Mietgerateservice, Schalungs-
planung, Gerateservice (Wartung, Reinigung und Sanierung des Schalungs-gerats) oder Vor-Ort-
Unterstitzung auf der Baustelle (Richtmeister, Kundendienst, etc.). Das Angebot an Dienstleistun-
gen hat sich Uber die Jahre in verschiedenen Landesgesellschaften nach MaRRgabe der lokalen
Nachfrage entwickelt. Neue Dienstleistungen wurden dabei oft basierend auf der Lésung eines spe-
zifischen Kundenproblems entwickelt, wenn sich dieses Problem auch fir andere Kunden als rele-
vant erwies.

Das Unternehmen sieht Dienstleistungen als Teil seines Komplettangebots welches sich Uber den
gesamten Bauzyklus erstreckt. Das Ziel dieses Angebots ist es, den Kunden in allen potentiellen
Problemen rund um Schalungstechnik und Betonbau Hilfestellung anzubieten. Wie viele Unterneh-
men der Sachguterproduktion machte Doka allerdings die Erfahrung, dass die Mdglichkeiten einer
direkten Verrechnung von Dienstleistungen oft begrenzt sind. Dies ist insbesondere der Fall,
wenn die Dienstleistungen in der Akquisitionsphase erbracht werden und von den Kunden als unent-
geltliche Zusatzleistung wahrgenommen werden. Wie das Fraunhofer-Institut (Lay et al. 2007) be-
tont, sehen Kunden Dienstleistungen oft als “vom Verkaufer materieller Produkte unentgeltlich be-
reitzustellende Erganzungen zum Produktgeschaft und sind lediglich bereit, fir die materiellen Pro-
dukte zu bezahlen®.

Uber die letzten Jahrzehnte wurden die Bauvorhaben bei denen Schalungstechnik zum Einsatz
kommt allerdings immer komplizierter und erfordern somit immer hdherwertigere und anspruchsvol-
lere Servicedienstleistungen um die Weiterentwicklungen in der Schalungstechnik erfolgreich zur
Anwendung zu bringen. Wahrend es Uber Jahrzehnte Ublich war zuséatzliche Dienstleistung nicht
oder nur in wenigen Fallen direkt zu verrechnen, erfordert der steigende Dienstleistungsanteil am
Gesamtleistungspaket des Unternehmens auch deren Verrechenbarkeit. Diese Services langfristig
Uber die Margen beim Verkauf des Hauptproduktes zu finanzieren, wiirde langfristig zu einem 6ko-
nomisch wenig nachhaltigen Geschéaftsmodell fihren.

75



Die Dienstleistungsinnovation

Als Antwort auf diese Herausforderung lag ein Schwerpunkt der Innovationstatigkeit seit 2007 dar-
auf, die existierenden Dienstleistungen zu standardisieren, im Bauzyklus und entlang der Wertschép-
fungskette zu positionieren sowie den Prozess der Entwicklung neuer Dienstleistungen zu vereinheit-
lichen.

Ziel dieser Standardisierung des Dienstleistungsportfolios ist es einerseits, den Kundennutzen der
Dienstleistung besser herauszuarbeiten und so den Kunden den Mehrwert der Dienstleistung klarer
erkennen zu lassen. Andererseits dient die Erfassung und Standardisierung des Dienstleistungsan-
gebots internen Zwecken, da die unterschiedlichen landerspezifischen Rahmenbedingungen eine
Staffelung des Leistungsumfangs der einzelnen Dienstleistung erfordern. Aus diesem Grund wurde
ein internes Handbuch entwickelt, welches unter Berlicksichtigung der unterschiedlichen Landerni-
veaus fur jede angebotene Dienstleistung eine Leistungsbeschreibung beinhaltet sowie den Ablauf
der Erstellung regelt.

Bei der Entwicklung dieses Produktportfolios fir Dienstleistungen handelt es sich nach der Definition
des Oslo-Manuals (OECD 2005) um eine Marketinginnovation. Diese ist definiert als: ,Marketing
innovations are aimed at better addressing customer needs, opening up hew markets, or newly posi-
tioning a firm’s product on the market, with the objective of increasing the firm’s sales.“ (OECD 2005,
S. 49)

Marketinginnovationen sind nicht-technologische Innovationen, obwohl sie auf Technologien basie-
ren kénnen. Die Dokumentation und Standardisierung der konzernweiten Dienstleistungsinnovatio-
nen hatte zwar nur geringen Einfluss auf die Produkteigenschaften der angebotenen Dienstleistun-
gen, veranderte aber die Qualitat der Ausschreibungs- und Angebotsprozesse und die der Kunden-
kommunikation deutlich. Durch die transparente Darstellung von Dienstleistungen konnten neue
Potenziale erschlossen werden.

Die Einfhrung eines solchen Portfolioansatzes kann als Teil eines wichtigen Trends im Dienstleis-
tungssektor gesehen werden, aus uniformen Dienstleistungen eigenstandige und wiedererkennbare
Dienstleistungsprodukte zu schaffen, die sich von &hnlichen Angeboten anderer Firmen deutlich
abgrenzen (Miles 2005).

Dariiber hinaus wurde parallel zur Portfolioentwicklung ein einheitlicher Innovationsprozess fir Pro-
dukte und Dienstleistungen geschaffen, der eine Konzept-, Entwicklungs- und Verwertungsphase
beinhaltet (siehe Abbildung). Die einzelnen ,Stages” des Innovationsmodells sind dabei durch ,Ga-
tes" abgegrenzt, wobei alle Entscheidungen in der jeweiligen Prozessphase nochmals reflektiert
werden und Uber Stopp oder Fortfihrung des Innovationsprojekts entschieden wird. Ausgangspunkt
der Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen ist ein Foresight-Szenario der Baubranche im
Jahr 2020. Im Sinne des ,service engineering” (Bullinger und Scheer 2006) strukturiert der Doka-
Innovationsprozess auch den Ablauf zukinftiger Dienstleistungsinnovationen.
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Abbildung 4: Der DOKA-Innovationsprozess fiir Produkte und Dienstleistungen
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Zusatzlich zur beschriebenen Portfolioentwicklung hat das Unternehmen in den vergangenen Jahren
im Dienstleistungsbereich auch Produktinnovationen eingefihrt, so dass die Firma auch als Produkt-
innovator angesehen werden kann. Ein Beispiel fir diese Produktinnovationen ist die 3D-Planung fur
Kunden. Im Falle der 3D-Planung hat die Firma bestehende Planungsleistungen durch Nutzung

neuer Technologien weiterentwickelt, um den steigenden Kundenanforderungen gerecht zu werden.

Entstehung und Vernetzung

Die Initiative fur die Entwicklung des Dienstleistungsportfolios ging von der Unternehmenszentrale
unter Einbeziehung der im Dienstleistungsbereich umsatzstarksten Landesgesellschaften (Oster-
reich und Deutschland) aus. Das Projektteam bestand aus Verantwortlichen fir Technik und fur Ver-
trieb. In einem ersten Schritt evaluieren die Landergesellschaften auf Basis dieser Leistungsbe-
schreibungen aus dem breiten Portfolio, welche Dienstleistungen passend fur ihre jeweiligen Lander
sind. Hier bestehen grof3e Unterschiede, die im Wesentlichen von den unten beschriebenen instituti-
onellen Rahmenbedingungen und der Einschatzung der Marktakzeptanz abhangen. Wichtig ist hier
etwa die Frage, welche Dienstleistungen potenziell verrechenbar sind und welche Dienstleistungen
der Firma indirekt, etwa durch Wissenszuwachs und das gemeinsame Lernen mit Kunden, einen
Vorteil bringen.

Die Vernetzung mit den Kunden ist bei der Entwicklung neuer Dienstleistungen von entscheidender
Bedeutung, da nur so das vorrangige Ziel, den Kunden ein Komplettangebot zur Loésung der spezifi-
schen Kundenprobleme anzubieten, erreicht werden kann. Durch diesen problemorientierten Ansatz
werden Kunden auch zum Treiber fiir die Entwicklung neuer Dienstleistungen. So haben beispiels-
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weise einige Dienstleistungen, welche das Unternehmen heute anbietet, ihren Ursprung in der L6-
sung eines Kundenproblems.

Daneben ist die Beobachtung der Trends und Entwicklungen in der Baubranche eine weitere Quelle
zur Generierung von ldeen die zu neuen Dienstleistungen fihren kénnen. Die externe Vernetzung
hat vor allem die Rolle eines Impulsgebers, wahrend die Entwicklung neuer Dienstleistungen aus-
schlieBlich intern stattfindet. Kooperationen mit Universitaten oder Fachhochschulen zur Entwicklung
neuer Dienstleistungen wurden bis dato nicht eingegangen.

Die Bedeutung der internen Vernetzung ergibt sich allein aus der Tatsache, dass die Dienstleistun-
gen die Hauptprodukte der Doka ergéanzen und den Nutzen der Kunden in der Anwendung der Scha-
lungsprodukte erhdhen missen. Dies ist durch gemischte Projektteams, in den Mitarbeiterinnen aus
verschiedenen Abteilungen gemeinsam neue Dienstleistungen entwickeln, gewahrleistet.

Institutionelle Rahmenbedingungen

Institutionelle Rahmenbedingungen wirken in zweierlei Hinsicht auf die Entwicklung neuer Dienstleis-
tungen bei Doka.

Zum einen haben Institutionen wie gesetzliche Rahmenbedingungen eines Landes Einfluss darauf,
welche Dienstleistungen von der jeweiligen Landesgesellschaft angeboten werden. Ist beispielswei-
se eine bestimmte Dienstleistung gesetzlich vorgeschrieben, so ist die direkte Verrechenbarkeit na-
turgeman hoch. Als Beispiel hierfir kann Frankreich angefihrt werden, wo die verschiedenen Si-
cherheitsanforderungen in der Baubranche héher als in anderen Landern sind, und so zusatzliche
Dienstleistungen notwendig werden. Zunehmende Regulierung ist in diesem Fall also indirekt ein
Anreiz, neue Dienstleistungen zu entwickeln.

Zum anderen sind die jeweiligen Arbeitskosten vor Ort eine wichtige institutionelle Rahmen-
bedingung fur die Akzeptanz neuer Dienstleistungen. Viele Dienstleistungen helfen dem Kunden,
Arbeitskosten zu sparen. Wenn die Arbeitskosten an einem Standort vergleichsweise niedrig sind, ist
der Anreiz der Kunden, diese Dienstleistungen in Anspruch zu nehmen gering.

Diese und andere Faktoren haben zur Folge, dass sich die Nachfrage und damit der Umsatzanteil
von Dienstleistungen stark zwischen den Landesgesellschaften unterscheiden. Der direkte Umsatz-
anteil von Dienstleistungen betrégt je nach Landesgesellschaft zwischen 1-2% und 17-18%. Wird
auch die Vermietung von Schalungen in diesem Umsatzanteil von Dienstleistungen bericksichtigt
wird, ergibt sich in manchen Landesgesellschaften ein Anteil von mehr als 50%.

Forderungen der 6ffentlichen Hand hingegen haben in diesem Fall keine Bedeutung, nachdem bis
heute keine Forderungen in Anspruch genommen wurden um Innovationsvorhaben im Dienstleis-
tungssegment umzusetzen. Die beschriebenen Dienstleistungsinnovationen wurden bis dato durch
interne Mittel finanziert.

Wirkungen

Zur Beurteilung der Wirkungen der beschriebenen Innovationen muss zuerst die Rolle von Dienst-
leistungen fur das Unternehmen beriicksichtigt werden. Dienstleistungen tragen auf verschiedene
Weise zum Unternehmenserfolg bei. Neben ihrem direkten Umsatzanteil leisten Dienstleistungen
auch indirekte Beitrdge. Dienstleistungen stiften einerseits zusatzlichen Nutzen beim Kunden, weil
sie helfen die Produkte des Unternehmens effizienter und sicherer einzusetzen. Produktbegleitende
Dienstleistungen erhtéhen damit — Uber gesteigerten Kundennutzen — die Kundenbindung und stei-
gern die Attraktivitdt des Angebots gegenuber Konkurrenzunternehmen. Andererseits helfen die
Erfahrungen der Doka-Mitarbeiterinnen auf den Baustellen, mehr lGiber die Bedirfnisse der Kunden
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zu lernen, das Know-how der Firma zu erweitern und somit schlussendlich die Produkte zu verbes-
sern. Produktbezogene Dienstleistungen bieten also ein unmittelbares Feedback von Erfahrungen
aus der Anwendung der Produkte in der Praxis.

Bei der Beurteilung der Wirkung der Dienstleistungsaktivitaten muss bertcksichtigt werden, dass
diese generell auf einer langfristigen Verhaltensanderung der Kunden beruhen. Gratis-
Dienstleistungen hatten in der Schalungsbranche eine jahrzehntelange Tradition. Veranderungen
sind daher nicht nur in der Einstellung der Kunden, sondern auch bei den eigenen Mitarbeiterinnen
notwendig.

Aus diesen Griunden sind bedeutende Wirkungen wohl erst langfristig zu beobachten. Deshalb ist
eine abschlieBende Einschatzung der Wirkungen der beschriebenen Dienstleistungsaktivitaten zum
heutigen Zeitpunkt nur schwer mdglich. Nichts desto trotz hat die beschriebene Dokumentierung und
Standardisierung laut Projektverantwortlichen bereits dazu gefuihrt, dass erbrachte Leistungen bes-
ser gegenuber den Kunden argumentierbar sind und auch in die vertragliche Gestaltung mit aufge-
nommen werden kénnen. Darliber hinaus hat die Firma auch bereits einen merkbaren Anstieg in der
Verrechenbarkeit von Dienstleistungen beobachtet, mit weiterhin positiver Tendenz.

Erfolgsfaktoren und Barrieren

Das Unternehmen sieht das eigene Know-how als den wichtigsten Erfolgsfaktor fur die Entwicklung
seiner Dienstleistungen an. Dienstleistungen helfen, dieses Know-how durch die Erfahrungen bei der
Losung von Kundenproblemen auf den Baustellen zu erweitern. Schlie3lich kénnen mit Hilfe dieses
Praxiswissens neue Schalungsprodukte zur Steigerung des Kundennutzens entwickelt werden. Ein
weiterer Erfolgsfaktor ist die Fahigkeit des Unternehmens, den kompletten Bauzyklus von der
Planung bis zur Rohbaufertigstellung mit ihren Produkten und Services abzudecken.

Die wesentliche Barriere fur die Entwicklung neuer Dienstleistungen ist, wie bereits oben mehrfach
erwahnt, die Akzeptanz einer direkten Verrechnung der Dienstleistungen der Kunden. Das Un-
ternehmen versucht, die direkte Verrechenbarkeit durch die beschriebene Portfolioentwicklung und
Standardisierung zu erh6hen. Nachahmungen der Dienstleistung sind hingegen durch die enge An-
bindung zum Hauptprodukt der Firma kein Hindernis fur zukinftige Innovationen. Ebenso wenig wird
Regulierung als Hindernis wahrgenommen.

452 Voestalpine Schienen®

Der Rail-Putler ist ein flexibles System fiir das Entladen ultralanger Schienen direkt auf der Bau-
stelle. Als solches ist es ein wichtiger Bestandteil im Gesamtpaket der Logistikdienstleistungen
der voestalpine Schienen GmbH. Das Entladen der Schienen wird den Kunden als zusétzliche
Dienstleistung angeboten.

Kontext

Die voestalpine Schienen GmbH zahlt zu den global fihrenden Schienenherstellern und hat als ers-
tes Unternehmen weltweit eine Schiene von 120 m Lange produziert. Rund 20% des Umsatzes des
Osterreichischen Stahlkonzerns werden von der Division Bahnsysteme, welche die Stahlaktivitaten
des Konzerns im Bereich Schiene, Draht und Olfeldrohre biindelt, erwirtschaftet.

31 Falls nicht anders zitiert, beziehen wir die Informationen fir unsere Fallbeschreibung und Interpretation aus einem Leitfaden-Interview mit DI Richard

Mader, Betriebsleiter Adjustage und Logistik sowie Ing. Robert Baier, Logistik / Schienenablade- und Transporttechnik am 31.08.2011
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Ultralange Schienen wie jene der voestalpine Schienen GmbH stellen besondere Anfordernis-
se an die externe Logistik. Fiir das Beladen, den Transport und das Entladen der Schienen
sind spezifische technologische Lésungen wie auch den Kunden unterstiitzende Dienstleis-
tungen erforderlich.

Kunden der voestalpine Schienen GmbH, insbesondere kleinere wie z.B. europaische Privatbahnen,
haben oftmals keine eigenen Entladesysteme fiir lange Schienen oder der Kauf/die Miete solcher
Systeme bei anderen Gro3bahnen oder Baufirmen ist fur diese nicht wirtschaftlich darstellbar. Aber
auch Grol3kunden haben wéahrend der Gleisbauphasen von Friihling bis Herbst immer wieder Kapa-
zitatsengpéasse bei Transport und Entladung. Zudem sind die spezifischen Anfordernisse beim
Transport und beim Entladen von extra langen Schienen (bis zu 120 m) fir viele Kunden alleine nicht
bewaltigbar und mit entsprechenden Risiken verbunden.

Vor diesem Hintergrund bietet die voestalpine Schienen GmbH eine Fille an Dienstleistungen rund
um ihr Hauptprodukt, die extra lange Schiene, an. Ein zentraler Dienstleistungsbereich ist die exter-
ne Logistik. Dabei wird der Kunde, je nach Bedarf, im Vorfeld beraten und beim Transport und dem
Entladen der Schienen auf der jeweiligen Baustelle, technisch und operativ unterstitzt.

Ausgangssituation fur das Angebot und die Entwicklung von Logistikdienstleistungen ist dabei der
individuelle Bedarf des Kunden nach Unterstitzung bei der logistischen Herausforderung zwischen
Herstellwerk, Verteilerzentrum und Baustelle. Ganz nach dem Motto ,Ihr wollt uns lange Schienen
verkaufen. Dann helft uns auch dabei, wie bekommen wir die in die Baustelle, ins Gleis" bietet die
Voestalpine jene Hilfe und somit Dienstleistung an, die der jeweilige Kunde bendétigt.

Die Dienstleistungsinnovation

Der Rail-Putler ist ein flexibles System fir das Entladen ultralanger Schienen direkt auf der Bau-
stelle. Das Entladen der Schienen wird den Kunden als zusétzliche Dienstleistung angeboten.
Hauptmotivation fir die Dienstleistungsinnovation war einerseits der Bedarf der Kunden nach
logistischer Unterstiitzung bei Transport und Entladung von ultralangen Schienen und anderer-
seits das Fehlen von entsprechenden Abladesystemen insbesondere bei , kleinen* Kunden.

Der Rail-Putler ist die technologische Basis fiir eine zusatzliche Dienstleistung -im Dienstleistungsportfo-
lio der voestalpine Schienen GmbH: Dem Entladen von Schienen. Dieses Abladesystem ist seinerseits
auf das spezifische Transportsystem der voestalpine, welches flexibel auf 6ffentlichen Waggons montiert
wird, abgestimmt bzw. wurde auch fiir dieses spezifische Transportsystem entwickelt.

Das Dienstleistungskonzept der voestalpine im Bereich externe Logistik, fir Just-in-Time-Lieferungen
ultralanger Schienen, umfasst neben der Entladung, d.h. dem ,Abziehen“ der Schienen etwa: Kundenbe-
ratung fir Transport und gleisschonende Entladung, Einschulungen, Oberbauhilfe, Kleinbaustellenbelie-
ferung, Transportwege- und Transportknotenplanung (z.B. Verladen der Schienen in Hafen fur den Kun-
den), Transportabwicklung (inkl. Formalitaten).

Die Dienstleistungsinnovation erméglicht das Entladen von ultralangen Schienen direkt vor Ort auf der
Baustelle. Dabei ist das System Rail-Putler in sehr hohem Maf3 zum Austausch von Schienen im Ein-
satz. Im Gegensatz zu anderen Systemen, bei denen fixe eigensténdige Abzieheinheiten mit den Trans-
porteinheiten genau gekoppelt sind, bietet das Rail-Putler System mehr Flexibilitdt. Das System ist ein
mobiles Baukastensystem und kann, sowie die Transporteinheiten zur Sicherung der Ladung, auf jedem
offentlichen Standardwaggon (K-Gute) kurzfristig aufgebaut wie auch abgebaut werden. Dadurch ist es
nicht mehr notwendig, schwere Waggoneinheiten zu bauen und System und Waggon sind voneinander
unabhéngig. Zudem wurde ein eigenes Laschen- bzw. Klemmsystem fur den Rail-Putler entwickelt und
patentiert. Zusatzlich wurde die Produktbezeichnung ,Rail Putler” geschiitzt. Dieses hat den Effekt, dass
die Schienen nicht mehr mit einer Bohrung fiir das Abladen versehen werden missen. Laut voestalpine
wird dadurch die Effizienz in der Baustellenlogistik gesteigert, da eine beliebige Anzahl von Schienen in
einem Arbeitsvorgang einfach, rasch, schonend und wirtschaftlich tlberzeugend entladen werden kann.
Damit wird auch der Arbeitsaufwand verringert. Die voestalpine bietet die Dienstleistung, das heif3t das
Entladen der Schienen mithilfe des Rail-Putler, entweder selbst durch eigene Mitarbeiterinnen an, oder
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vermietet / verkauft den Rail-Putler an andere Firmen (in der Regel Baufirmen). Dabei schult sie deren
Mitarbeiterlnnen in der Handhabung und der Wartung des Systems ein. Voraussetzung fir das Vermie-
ten ist, dass voestalpine Schienen abgezogen bzw. entladen werden sollen. So hat die voestalpine euro-
paweit mehrere Rail-Putler in Baufirmen stationiert, die mit deren Schienen arbeiten.

Laut Oslo Manual (OECD 2005a) handelt es sich bei der Dienstleistungsinnovation aus der Perspektive
der voestalpine n erster Linie um eine Prozessinnovation. Mit dem Rail-Putler wurde es moglich, ultra-
lange Schienen in einer Art und Weise ,abzuziehen“ wie dies vorher fiir die voestalpine selber, aber auch
fir andere Firmen, nicht moglich war. Das bedeutet, das Abziehen von langen Schienen wird merkbar
erleichtert und effizienter. Gleichzeitig handelt es sich aber auch in mehrerlei Hinsicht um eine Produkt-
innovation: Die voestalpine hat mit dem Rail-Putler das Entladen von Schienen ihrerseits erstmalig an-
geboten. Kein anderer Schienenhersteller in Europa bietet bis dato, als Erganzung zum Transport, das
Entladen von extralangen Schienen als eigene Dienstleistung an. Zudem wird der Rail-Putler insbeson-
dere an Baufirmen fir das Entladen von voestalpine Schienen vermietet oder auch direkt verkauft, wo-
durch eine weitere Dienstleistung, ein weiteres Produkt im Portfolio der Firma entstand. Weiters ist der
Rail-Putler, der von der voestalpine gemeinsam mit einem deutschen Hersteller fur Gleisbaumaschinen
entwickelt und auch europaweit zugelassen und patentiert wurde, fur sich als Technologie eine Produkt-
innovation; wenn auch als Basis fur die Prozessoptimierung beim Entladen von ultralangen Schienen.

Die Innovationsstrategie der voestalpine Schienen GmbH in Zusammenhang mit externer Logistik
im Allgemeinen und dem Entladen von ultralangen Schienen im Speziellen ist die eines Prozess-
modernisierer (Ruhland et al. 2010). Im Vordergrund steht das Bestreben, den Kunden beratend
und operativ darin zu unterstiitzen, die bei der voestalpine gekauften Schienen effizient, sicher,
schonend und Just-in-Time in die Baustelle zu bekommen. Das Optimieren und laufende Weiterent-
wickeln dieses Prozesses an allen Gliedern der Logistikkette steht dabei im Vordergrund. Das Entla-
den der Schienen mithilfe des Rail-Putler ist somit eine unter mehreren Dienstleistungen der
voestalpine entlang dieser externen Logistik. Mit diesem Dienstleistungsangebot entlastet die
voestalpine ihre Kunden bzw. motiviert diese zusétzlich, die Schienen bei der voestalpine zu kaufen.

Entstehung und Vernetzung

Der Anlass fur die Dienstleistungsinnovation und die ihr zugrunde liegende technologische Entwick-
lung war, dass sich die voestalpine Schienen GmbH im Jahr 1999 fir einen Auftrag beworben hat
bei welchem 120 bzw. 108 Meter lange Schienen ausgeliefert werden sollten. Der internationale
Auftraggeber, ein Baukonsortium, hat dabei in Zusammenhang mit den Schienen der voestalpine
und dem dazu gehdrigen flexiblen Transportsystem auch die Anforderung gestellt, dass der Herstel-
ler beim Abladen in die Baustelle, in das Gleisbett behilflich sein soll. Dabei handelte es sich beim
Kunden um einen Gleisneubau. Die voestalpine hat ihrerseits das Angebot gemacht bzw. an sich
den Anspruch gestellt, die 120 Meter lange Schiene in einem Stlick versenden und liefern zu kén-
nen, und zwar wohin der Kunde das mdchte.

Dies war der Startschuss fir die Entwicklung des Rail-Putlers bzw. der damit angebotenen Dienst-
leistung. Ein Kernteam in der voestalpine Schiene GmbH von zwei Personen hat daraufhin im Auf-
trag des Vorstandes / der Geschéftsfihrung begonnen, die technischen und logistischen Vorausset-
zungen und Anfordernisse fiir eine solche Entlade-Dienstleistung zu analysieren. Da die Voestalpine
zwar das Know-how im Bereich Schiene (Biegsamkeit und Transport), jedoch nicht im Bereich der
Gleisbaumaschinen hatte, wurde vom Vorstand ein strategischer Partner fur die technische Umset-
zung des Entladens bzw. Abziehens gesucht und mit einem deutschen Hersteller fur Gleisbauma-
schinen auch gefunden. Zudem hat dieser groRe Erfahrung mit Zulassung und Sicherheitsvorschrif-
ten bei Gleisbaumaschinen. In weitere Folge wurde auch mit der Montanuniversitat Leoben zusam-
mengearbeitet, die im Auftrag der voestalpine mathematische Berechnungen tber Biege-Grenzwerte
der Schiene beim Entladen anstellte.

Die Entwicklung des Rail-Putler, mit den Anfordernissen an Flexibilitat und Kompatibilitdt mit dem
bestehenden Transportsystem der voestalpine, erfolgte mit dem Gleisbaumaschinenhersteller sys-
tematisch in sehr enger und laufender Zusammenarbeit. Der Maschinenhersteller stellte dafiir einen
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eigenen technischen Mitarbeiter ab. Das Projektteam traf sich regelmafiig, auch um vor Ort auf Bau-
stellen die Anfordernisse gemeinsam zu analysieren und daraus existierende Grundideen weiterzu-
entwickeln. Die ersten technischen Grundentwiirfe erfolgten ca. nach einem Jahr, also um das Jahr
2000. In weitere Folge ging man zeitnah in die gemeinsame Patentierungs- Produktionsphase des
ersten Grundsystems beim Gleisbaumaschinenhersteller(Prototyp). Die sicherheitstechnische Zulas-
sung in Osterreich wurde ihrerseits von der OBB, in Zusammenarbeit mit dem Eisenbahnbundesamt,
unterstitzt da die voestalpine bis zu diesem Zeitpunkt keine Erfahrung mit der Zulassung von Bahn-
baugeraten hatte. Fir die sicherheitstechnische Zulassung mussten eigens Musterbaustellen abge-
wickelt werden, wobei dann die ersten Baustellen in Zusammenarbeit mit der OBB realisiert wurden.

Das internationale Baukonsortium, welches als potenzieller Kunde den Anlass fir die Entwicklung
des Rail-Putler gegeben hatte, brachte dann den Rail-Putler nach wiederholte Vorfihrungen durch
die Entwicklungspartnerschaft schlussendlich doch nicht zum Einsatz; wenn auch die Schienen bei
der voestalpine trotzdem gekauft und von dieser angeliefert wurden. Das Baukonsortium zog es
dann doch vor, ein eigenes System fir ihre spezifischen Anfordernisse beim Abladen zu entwickeln
und zu bauen, wobei gewisse Ideen vom Rail-Putler aufgriffen wurden.

Nichtsdestotrotz verfolgte die voestalpine die konsequente Weiterentwicklung des Systems bzw. der
Dienstleistung. Erstmalig wurde mithilfe des Rail-Putlers auf ésterreichischen Baustellen der OBB
entladen. Da einerseits in verschiedenen Landern unterschiedliche Vorschriften und Zulassungsbe-
dingungen existieren, andererseits auch jede Baustelle vom logistischen Aufbau und der Geometrie
anders ist, wurde der Rail-Putler laufend adaptiert und verbessert. Je nach Anforderungen und Er-
fahrungen, nicht zuletzt auch jener der eigenen Mitarbeiterinnen, Zusatzforderungen des Kunden,
sowie der regulatorischen Rahmenbedingungen des jeweiligen Landes unterliegt das Produkt einem
kontinuierlichen Verbesserungs- und Entwicklungsprozess.

Institutionelle Rahmenbedingungen

Die finanziellen Aufwendungen fur die Entwicklung und die Patentierung des Rail-Putlers wurden von
beiden Projektpartnern, also vom Schienenhersteller voestalpine wie auch vom Gleisbaumaschinen-
hersteller getragen. Dieser Hersteller produziert und verkauft seinerseits das System Rail-Putler
exklusiv an die voestalpine. Zudem entstehen fur die voestalpine auch Kosten fiir die Vermarktung
und Umsetzung/Adaptierung/Weiterentwicklung der Dienstleistung..

Fur die Entwicklung des Rail-Putlers bzw. der damit méglichen Dienstleistungsinnovation wurden
keine offentlichen F&E-Fordermittel in Anspruch genommen. Griinde dafir waren, dass die Entwick-
lungskosten vergleichsweise gering, die finanziellen Mittel vorhanden und die Entwicklungsdauer
begrenzt war. Das Projekt startete sozusagen ,spontan” aus einem Kundenbedarf heraus und muss-
te folglich unmittelbar, wenn auch schrittweise, abgewickelt werden. Eine zusétzliche Foérderantrags-
phase war daher diesen Anforderungen nicht zutraglich bzw. eine 6ffentliche Férderung kein zusatz-
licher finanzieller Stimulus, das Projekt Gberhaupt durchzufiihren.

Die regulatorischen Vorgaben fur die Zulassung in den einzelnen Landern waren fir das Projekt kein
wirkliches technisches Problem, wenn auch ein zusétzlicher Aufwand an Zeit und Kosten: sowohl
was die technischen als auch die sicherheitstechnischen Vorgaben anbelangt. Eine diesbezigliche
einheitliche Norm existiert in Europa nicht und jedes Land hat seine eigenen bahnsystemtechnischen
Vorschriften und Bestimmungen fur die Zulassung von Bahnbaumaschinen. Fir die Zulassung des
Rail-Putlers in den einzelnen européischen Landern waren daher Adaptierungen bis hin zu Umbau-
ten des gesamten Systems notwendig (etwa fir GroRbritannien). Positiv gesehen kam es dadurch zu
Lernprozessen und Weiterentwicklungen. Da die voestalpine anfangs keine Erfahrung mit der (natio-
nal unterschiedlichen) Zulassung von Bahnbaumaschinen hatte, war die Unterstiitzung durch den
Gleisbaumaschinenhersteller wie auch durch nationale Bahngesellschaften vor Ort sehr hilfreich
bzw. fur die erfolgreiche Markteinfihrung unbedingt notwendig. Die ersten Zulassungen des Rail-
Putlers erfolgten in Osterreich und in Deutschland.
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Wirkungen

Die voestalpine Schienen GmbH bringt den Rail-Putler insbesondere in Nischensegmenten, vorwie-
gend bei kleinen privaten Netzbetreibern, zum Einsatz. Diese Dienstleistung ist direkt verrechenbar,
wenn auch das Entladen der Schienen Ublicherweise im Paket mit den Schienen verkauft wird. Die
grofRen Hauptkunden kaufen Schienen bei der voestalpine auch ohne Rail-Putler, setzen diesen aber
bei Kapazitatsengpassen ein. Zudem ist das Abladen der Schienen mit dem Rail-Putler weiterhin ein
Alleinstellungsmerkmal der voestalpine gegeniber der Konkurrenz der anderen Schienenhersteller
und verschafft ihr somit einen Wettbewerbsvorteil.

Die gréRRere Wirkung entfaltet die Dienstleistungsinnovation aber indirekt, da sie — auch in Kombina-
tion mit anderen Dienstleistungen der voestalpine — den Kunden motiviert, das Hauptprodukt Schie-
ne bei der voestalpine schlussendlich zu erwerben.

Zudem werden aus den Erfahrungen mit den Dienstleistungen am Kunden wertvolle Informationen
fur weitere Produkte bzw. deren Verbesserung gewonnen. Der enge Kontakt mit dem Kunden, der
Uber die Dienstleistung erfolgt, hilft dem Unternehmen entscheidend dabei sich in die richtige Rich-
tung zu entwickeln und Anséatze und Ideen fir neue Produkte zu generieren. Das Unternehmen sieht
es etwa so: ,Wie wichtig ist ein zufriedener Kunde? Der kommt zurlick und bestellt. Wenn sie nichts
im Service tun, gehen die Kunden zum nachsten. Wenn der Kunde wiederkommt wissen wir, dass
wir am richtigen Weg sind.”

Erfolgsfaktoren und Barrieren

Insgesamt lasst sich festhalten, dass das Gesamtpaket an Logistikdienstleistungen der voestalpine
ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir den Verkauf des eigentlichen Hauptproduktes darstellt. Das Entla-
den mithilfe des Rail-Putlers ist hierbei ein wichtiges Element im Dienstleistungsportfolio.

Der Rail-Putler musste dabei in das existierende Dienstleistungsportfolio der voestalpine passen,
d.h. insbesondere mit dem bereits existierenden flexiblen Transportsystem des Unternehmens kom-
patibel sein.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor in Zusammenhang mit der Dienstleistungsinnovation ist die unbedingte
Orientierung an den Wiinschen der Kundinnen und damit die unbedingte Kundenintegration.
Im Unternehmen besteht die Uberzeugung, dass diese zusétzlichen Dienstleistungen wesentlich
zum Markterfolg beitragen, ungeachtet dessen ob sie verrechnet werden kénnen oder nicht. Innova-
tionen im Dienstleistungsbereich sind somit fur die voestalpine Schienen ein wichtiger Erfolgsfaktor
an sich. Dem Kunden werden fiir jedes seiner Probleme L6ésungen angeboten. Dadurch wird es
leichter moglich, das Hauptprodukt (ultralange) Schiene verkaufen zu kénnen und dabei auch weni-
ger Uber den Preis konkurrieren zu missen.

Diese klare Orientierung am Kundenwusch fiihrt zu einer genauen Markt- und Kundenkenntnis auf
Seiten der voestalpine. Weiters entsteht dadurch auch ein enger Kontakt zum Kunden und damit im
Erfolgsfall eine Vertrauensbasis zwischen dem Kunden und dem Hersteller. Beide Faktoren unter-
stutzen den Erfolg des Unternehmens dahingehend, dass der/die KundIn somit einerseits ein wich-
tiger Inputgeber fir neue Entwicklungen und schlussendlich marktfahige Produkte und somit zu ei-
nem Innovationstreiber wird. Andererseits entstehen dadurch auch zufriedene Kundinnen, die po-
tenziell Folgeauftrage an die voestalpine vergeben; und somit eine klare win-win Situation.

Vor diesem Hintergrund ist es aus Sicht des Unternehmens sehr wichtig, dass der Kundenkontakt
und die Erfahrung mit der Dienstleistungserbringung im Team der Mitarbeiterinnen ,gestreut” wird,
damit moglichst breit Erfahrung gesammelt werden kann. Produktionsmitarbeiterinnen sind dabei

immer wieder im Auf3endienst beim Kunden und werden gezielt in ein internes Verbesserungssys-
tem eingebunden, in welchem auch Pramien fur gute und realisierte Ideen ausbezahlt werden. Zu-
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dem sind die Mitarbeiterinnen auch motiviert, sich einzubringen, da sie dadurch ihre eigenen Téatig-
keiten sicherer, einfacherer oder schneller erledigen kdnnen. Dadurch werden auch die Mitarbeite-
rinnen zu einem wichtigen Innovationstreiber fir die Entwicklung von Dienstleistungen bzw. physi-
schen Produkten. Insbesondere fir die kontinuierliche Verbesserung und damit inkrementelle Inno-
vationen spielen die Mitarbeiterinnen eine wichtige Rolle.

Generell sind Kooperationspartner und deren ergénzende Kompetenzen, ob Kunden, For-
schungseinrichtungen oder strategische Partner in Entwicklung und Produktion, mitentscheidend fir
den Erfolg der Dienstleistungsinnovation Rail-Putler. Sie unterstitzen die Umsetzung, Markteinfiih-
rung bzw. die Zulassung bzw. bieten wie im Fall des Gleisbaumaschinenherstellers Kompetenz in
Planung/Bau, Produktion und Zulassung aus einer Hand an. Aus Sicht des Schienenherstellers wa-
ren Kooperationen erforderlich, da das notwendige Wissen nicht im Unternehmen vorhanden war
bzw. auf mehrere Akteure verteilt ist. In Zusammenhang mit dem Maschinenhersteller hatte die Ko-
operation aus Sicht der voestalpine zudem den Vorteil, dass dadurch effizienter gearbeitet und das
geteilte Wissen effektiver gesteuert werden kann.

Zudem spielten insbesondere die jeweiligen nationalen Bahngesellschaften eine wichtige unterstut-
zende Rolle bei der behdordlichen Zulassung des Rail-Putlers und damit der Markteinfihrung der
Dienstleistungsinnovation. Kunden hatten grof3es Interesse, dass das Entladen mit dem Rail-Putler
im jeweiligen Land angeboten werden kann und halfen somit der voestalpine bei der jeweiligen nati-
onalen Zulassung.

Auch die Charakteristika der Dienstleistungsinnovation als solches, die technologischen Eigen-
schaften und Funktionen des Rail-Putlers, die Flexibilitat und Einfachheit des Systems tragen zum
Erfolg der Dienstleistung bei. Technologischer Vorsprung und technologische Weiterentwicklung
ermdoglicht in diesem Fall einen Wettbewerbsvorteil gegenliber anderen, z.B. fixen Abladesystemen.
Insbesondere bei einer groRen Schienenanzahl bzw. bei langen Schienen ermdglicht die der Dienst-
leistung zugrunde liegende Technologie des Rail-Putlers eine Ersparnis an Zeit und Geld.

Nicht zuletzt hat die Konzentration auf Nischensegmente (kleine Netzbetreiber) zum Erfolg des
Rail-Putlers beigetragen. Dort wo die Konkurrenz nichts anbieten kann oder will, dort bietet die
voestalpine als (einziger européischer) Schienenersteller eine Entladung an. Da mit dem Entladen
von Schienen — wenn auch im Dienstleistungsportfolio ein wichtiger Bestandteil — nicht der haupt-
sachliche Umsatztrager des Unternehmens ist, kann diese zudem auch zu einem konkurrenzféahigen
Preis angeboten werden.

Barrieren in Zusammenhang mit der Dienstleistungsinnovation Rail-Putler sind nur wenige sichtbar.
Zu nennen wére allenfalls, dass die Zulassungsvorschriften im Eisenbahnwesen in den européi-
schen Landern sehr unterschiedlich sind und daher der Rail-Putler an diese immer angepasst oder
auch entsprechend umgebaut werden musste. Insgesamt war dies jedoch fiir die voestalpine kein
schwerwiegendes Problem fur die Realisierung der Dienstleistungsinnovation, wenn auch mit Auf-
wand verbunden.

Generell ist die Verrechnung von Dienstleistungen fir die voestalpine nicht immer méglich, insbe-
sondere dann, wenn diese im Rahmen der Geschéftsanbahnung stattfinden. Auch wenn die Dienst-
leistung oftmals nicht direkt in Rechnung gestellt werden kann, stellt dies zumindest fur die voestal-
pine keinen Grund dar, die Dienstleistung nicht anzubieten bzw. nicht weiterzuentwickeln.
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5 Fallibergreifende Auswertung

Im folgenden Kapitel werden auf Grundlage der 14 Fallstudien erfolgreicher Dienstleistungsinnovati-
onen und der zuséatzlichen Analyse von vier gescheiterten Innovationsprojekten falliibergreifende
Erkenntnisse dargestellt.

Die fallibergreifende Analyse greift hierbei auf die sechs Auswertungsdimensionen, wie sie auch in
den einzelnen Fallstudien angewendet wurden, zuriick.

Kontext

Der Kontext und die Mativation zur Entwicklung der Dienstleistungsinnovation sind in den ausge-
wahlten Fallstudien aus den unterschiedlichen Branchen des Dienstleistungssektors naturgemaf
unterschiedlich. Dennoch lassen sich einige Muster und Gemeinsamkeiten erkennen.

Im Mittelpunkt der meisten untersuchten Dienstleistungsinnovationen steht die Entwicklung neuer
Dienstleistungen um neue Markte und Kundengruppen zu erschlieRen. Oft basieren diese Innovatio-
nen auf der Anwendung von IKT und haben das Ziel, die Prozesse der Kunden wesentlich zu verein-
fachen. Sowohl im Falle der App zur Erfassung und Verarbeitung von Patientendaten, der Software
zur Unterstitzung von Versicherungsvermittlerinnen und des Handy Tickets fir den 6ffentlichen
Nahverkehr war die Vereinfachung und Effizienzsteigerung eine wichtige Motivation zur Entwicklung
der Dienstleistungsinnovation. Die Innovation wurde hier vor allem mit Hilfe innovativer IT Losungen
umgesetzt.

Bei Betrachtung des Kontextes der analysierten Fallstudien fallt zudem auf, dass neue Dienstleis-
tungen haufig einen engen Bezug zum bestehenden Produkt- und Dienstleistungsangebot der Firma
haben und unter anderem auch entwickelt werden, um die Positionierung der Hauptprodukte oder
Dienstleistungen des Unternehmens zu starken. Diese Strategie ist im Unternehmenssektor und
vor allem in der Sachguterproduktion weit verbreitet (Mathieu 2001). Als Beispiele kdnnen hier die
Versicherung mit dem Service eines GPS-Notrufsystems als auch die ein Leasing-Unternehmen mit
der Dienstleistung des Okoflottenmanagements angefiihrt werden. Weiters trifft diese Beobachtung
auf die Einfuhrung thanatopraktischer Behandlungen im Falle des Bestattungsunternehms zu. Die
Dienstleistungsinnovationen wurden auf Grund des steigenden Wettbewerbsdrucks auf den jeweili-
gen Kernmarkten entwickelt, um die Attraktivitat des Kernproduktes auf dem Markt zu heben. Dies
gilt auch fur die produktbegleitenden Dienstleistungen, die jeweils dazu dienen, den Einsatz des
physischen Produktes der Firma (Schalungstechnik, Schienen) fir den Kunden zu erleichtern um
somit Wettbewerbsvorteile fir das Hauptprodukt zu generieren.

Verbunden mit dieser Entwicklung ist die Tendenz, dass Unternehmen im Dienstleistungssektor sich
zunehmend als zentraler Ansprechpartner gegentiber dem Kunden im Sinne eines
Dienstleistungsintegrators zu positionieren versuchen und vor diesem Hintergrund neue Dienst-
leistungen entwickeln. Eine dhnliche Strategie hat Toivonen (2004) in Verbindung mit wissensinten-
siven Dienstleistungen beobachtet. Dies ist vor allem im Falle des Kabelnetzbetreibers eine wichtige
Moativation. Die Firma hat - ausgehend von der urspriinglichen Dienstleistung Kabelfernsehen - ihr
Portfolio ausgebaut und Paketangebote entwickelt, welche Fernsehen, Internet und Telefonie bein-
halten. Sich als zentraler Ansprechpartner gegentiber dem Kunden zu positionieren spielt zudem
eine Rolle im Falle der der untersuchten Leasinggesellschaft, des Car Sharing-Anbieters, der Pres-
se- und Kommunikationsagentur, des Bestattungsunternehmens sowie den beiden Akteuren im Be-
reich der produktbegleitenden Dienstleistungsinnovationen. Selbst wenn in diesen Féllen die Positio-
nierung als zentraler Ansprechpartner gegentiber dem Kunden nicht immer die Hauptmotivation war,
so spielt diese Uberlegung in nahezu allen Fallen eine Rolle. Selbst in Fallen von Dienstleistungsin-
novationen, in denen nur ein Teil der Dienstleistung unternehmensintern abgewickelt wird, wurde die
Serviceinnovation meist so gestaltet, dass es einen zentralen Ansprechpartner fiir den Kunden gibt.
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Eine weitere falliibergreifende Beobachtung ist, dass Moglichkeiten fiir Dienstleistungsinnovationen
vielfach aus der zunehmenden Ausdifferenzierung eines Marktes entstehen. Unternehmen er-
kennen spezifische Nischen und besetzen diese mit speziellen Dienstleistungsangeboten. Ein in
dieser Hinsicht typischer Fall ist die Erstellung von Texten fir Internetauftritte einer Presse- und
Kommunikationsagentur. In diesem Fall wurde der Bedarf in einer Marktnische im Bereich der Tex-
terstellung erkannt. Aus der Perspektive des Unternehmens wurde die grundsétzliche Dienstleistung
der Texterstellung an einen spezifischen Markt angepasst. Es kam also zu einer Ausdifferenzierung
des Marktes.

Zudem zeigen die Fallstudien, dass die Neuorientierung bestehender Dienstleistungen an Krite-
rien der Nachhaltigkeit (6konomisch, sozial und 6kologisch) Innovationspotential mit sich bringt.
Dies ist haufig auch mit einer Ausdifferenzierung des Marktes verbunden. Sowohl die Entwicklung
einer nach sozialen und ethischen Kriterien wirtschaftenden Mitarbeitervorsorgekasse als auch das
Angebot mdglichst nachhaltiger Gruppenwanderreisen kdnnen als Beispiele fur diese Entwicklung
angefuhrt werden. Auch das Angebot eines Car Sharing-Services kann vor diesem Hintergrund als
eine Ausdifferenzierung bestehender Markte (Autohandel, Mietwagengeschéft) interpretiert werden.
Weiters ist mit Beratungsdienstleistungen zur Reduktion von CO2-Emissionen ein neuer Zweig der
wissensintensiven Dienstleistungen im Kontext von Nachhaltigkeits- und Umweltaspekten entstan-
den.

Wahrend der zunehmende Wettbewerbsdruck eine zentrale Motivation fiir viele untersuchte Dienst-
leistungsinnovationen war, zeigt der Fall des Bestattungsunternehmens, dass hier die Liberalisie-
rung des Marktes einen Innovationsschub ausgeldst hat.

Zusammenfassend kdnnen die einflussreichen Kontextbedingungen und die damit verbundenen
Motivationen, Dienstleistungsinnovationen zu entwickeln und auf dem Markt einzuftihren, in folgende
Ubergeordnete Kategorien eingeordnet werden:

- Entwicklung neuer Dienstleistungen zur Erschlieung neuer Markte und Kundengruppen

- Starkung der Marktpositionierung bestehender Produkte und Dienstleistungen durch neue
Dienstleistungsangebote.

- Positionierung am Markt als zentraler Ansprechpartner fir den Kunden, Realisierung eines ,,one
stop shop* Prinzips.

- Reaktion auf die zunehmende Ausdifferenzierung des Marktes und die Besetzung (oder Schaf-
fung) einer Nische.

o Entstehung bzw. Schaffung einer Nische, in der Dienstleistungen nach Kriterien der
Nachhaltigkeit angeboten werden.

Die Dienstleistungsinnovation

Die Klassifizierung von Dienstleistungsinnovationen ist auf Grund der hohen Heterogenitét der ent-
wickelten und eingeflihrten Innovationen manchmal schwierig. Zudem haben Dienstleistungsinnova-
tionen oft den Charakter mehrerer Innovationstypen, da Veranderungen in den Eigenschaften der
Dienstleistung oft nicht von Veranderungen in der Erbringung der Dienstleistung oder in der Ver-
marktung zu trennen sind (Miles 2005; Gallouj und Savona 2009).

Im Rahmen dieser Studie wurden die beobachteten Dienstleistungsinnovationen sowohl nach der
Klassifizierung des Oslo Manuals (OECD 2005b) als auch nach den Kategorien der von Joanneum
und KMU Forschung vorgeschlagenen Typologie von Innovationsstrategien im Dienstleistungssektor
(Ruhland et al. 2010) klassifiziert. Das Oslo Manual (OECD 2005b) unterscheidet in Produkt-, Pro-
zess-, Marketing- und Organisationsinnovationen, wobei eine Innovation auch mehreren Kategorien
zugeordnet werden kann. Von den 14 untersuchten Dienstleistungsinnovationen kdnnen zehn als
Produktinnovation und acht als Prozessinnovation klassifiziert werden. Typischerweise fiir Dienstleis-
tungen sind sechs Innovationen sowohl als Produkt- als auch als Prozessinnovation einzuordnen.
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Nach der von Joanneum/KMU vorgeschlagenen Typologie der Innovationsstrategien finden sich funf
Unternehmen, welche als Technologieentwickler bezeichnet werden kénnen. Jeweils vier Unterneh-
men koénnen als Marketinginnovator bzw. als nachfolgender Adaptierer klassifiziert werden. Wieder-
um jeweils zwei Unternehmen verfolgen den strategischen Ansatzes eines Prozessmodernisierers
bzw. eines nachfolgenden Adaptierers. Auch hier kann ein Unternehmen, wie bei der Klassifikation
nach OECD (2005b) mehreren Kategorien zugeordnet werden. Fir einen tabellarischen Uberblick
Uber die beiden verwendeten Typologien und die Anzahl der Unternehmen, siehe Tabelle 2, Seite
17.

Entstehung und Vernetzung

Obwohl jede Dienstleistungsinnovation seine spezifische Entstehungsgeschichte hat, zeigt sich,
dass neuen Dienstleistungen in nahezu allen Féallen durch die Zusammenarbeit mit Partnerunter-
nehmen entwickelt und am Markt eingefihrt wurden. Dies bedeutet allerdings nicht, dass in jedem
dieser Félle eine formale Kooperation auf Basis eines Vertrags eingegangen wurde. Gerade in den
Fallen, in denen die Dienstleistungsinnovation mit der Griindung einer eigenen Firma verbunden
war, nutzten die Grinderinnen oft informale Kontakte und Netzwerke. In diesen Féllen zeigt sich,
dass die Entwicklungsgeschichte der Dienstleistungsinnovationen haufig von den Branchenkenntnis-
sen und den personlichen Kontakten der handelnden Akteure gepragt war.

Institutionelle Rahmenbedingungen

Die untersuchten Innovationen sind unter den unterschiedlichsten institutionellen Rahmenbedingun-
gen entstanden. Einerseits wurden Innovationen in den unterschiedlichsten Branchen des Dienstleis-
tungssektors untersucht und andererseits entstanden die Innovationen in Firmen aller Gré3enord-
nungen von kleineren Neugriindungen bis zu seit Jahrzehnten etablierten Unternehmen statt. Auch
beziglich der Branche zeigt sich, dass Innovationen sowohl in per se als weniger dynamisch wahr-
genommenen Branchen wie dem Bestattungswesen bis hin zur Softwareentwicklung hervorgebracht
wurden.

Die Finanzierung der Innovationsaktivitdten wurde in der Mehrheit der Falle durch interne Mittel ge-
wahrleistet.

Rolle der 6ffentlichen Hand

Funf der 14 untersuchten Unternehmen haben im weitesten Sinne Fordermittel fir die Dienstleis-
tungsinnovation in Anspruch genommen. Die Entwicklung einer Dienstleistungsinnovation wurde zu
grof3en Teilen von der Forschungsférderungsgesellschaft FFG geférdert, wahrend vier andere Un-
ternehmen in geringerem Ausmal Fordermittel erhielten. Diese reichen von spezifischen Neugriin-
derlnnenférderungen bis zur Finanzierung von Praktikantinnen Uber 6ffentliche Férderprogramme.
Interessantes Detail hierbei ist, dass das Unternehmen, welches in héherem Ausmal Fordermittel
genutzt hat, einen eigenen Mitarbeiter zu Abwicklung von Forderprojekten beschéftigt. Ansonsten
wurde von den Unternehmen meist der, ihrer Wahrnehmung nach, zu hohe Aufwand fir die Einrei-
chung und Abwicklung von Férderungen sowie die mangelnde Transparenz bei der Vergabe von
Forderungen oder Auszeichnungen der 6ffentlichen Hand kritisiert.

Die Rolle der 6ffentlichen Hand wird generell kritisch eingeschatzt. Die Bedeutung der 6ffentli-
chen Forderung fur den Erfolg der Innovation wird als eher gering eingeschétzt. Zudem wurde mehr-
fach darauf hingewiesen, dass die Entwicklungszyklen in der jeweiligen Branche sehr kurz sind und
die Beantragung eines Forderprojektes den Innovationsprozess verzégern wirde. Die Firmen ver-
zichten oft auf 6ffentliche Férdermittel, da eine méglichst rasche Markteinfiihrung als essentiell be-
trachtet wird.
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Wirkungen

In Bezug auf die Wirkung von Dienstleistungsinnovationen kann festgestellt werden, dass diese in
mehreren Dimensionen betrachtet werden muss: Der direkten Wirkung (Umsatz, Anteil am Gesamt-
umsatz), in Kombinationen mit anderen Produkten und Services des Unternehmens sowie den Effek-
ten auf das Innovationsverhalten des Unternehmens. Zuséatzlich kénnen die Innovationsprozesse
eines Unternehmens zusatzliche Wirkungen tber das innovierende Unternehmen hinaus haben.

Im Hinblick auf die Wirkungen der untersuchten Dienstleistungsinnovationen ist vorab anzumerken,
dass im Rahmen der vorliegenden Studie ein breites Spektrum an Innovation in unterschiedlichen
Phasen des Innovationsprozesses untersucht wurde. Wahrend zehn der untersuchten Dienstleis-
tungsinnovationen als schon seit einiger Zeit etablierte Dienstleistungen betrachtet werden kénnen,
wurden die restlichen Dienstleistungsinnovationen erst vor kurzem erfolgreich auf dem Markt einge-
fuhrt. Dies ermdglicht eine Betrachtung Uber die unterschiedlichen Phasen des Innovationsprozes-
ses, nachdem Innovationstatigkeiten nicht mit der Einfihrung des Services am Markt abgeschlossen
sind. Die Betrachtung der schon seit langerer Zeit etablierten Innovationen zeigt, dass auch nach
Markteinfihrung weitere Entwicklungsprozesse zur Verbesserung der Dienstleistung notwendig sind.
Zudem fluhrten einige der untersuchten Dienstleistungsinnovationen zu weiteren Innovationsprozes-
sen innerhalb der beteiligten Unternehmen. Haufig fihrte die erfolgreiche Einfihrung einer Innovati-
on auch zur Herausbildung von Routinen wie Managementprozessen zur Generierung zukunftiger
Innovationen. Die Fallstudien der jingeren Innovationen zeigen, dass im Hinblick auf Wirkungen vor
allem der Gewinn von strategisch wichtigen (Grof3-)Kunden und positive Referenzen in Form von
positiver Berichterstattung in Fachjournalen oder in der Branche anerkannten Auszeichnungen als
wichtiger Schritt betrachtet werden. Dienstleistungen sind selten standardisiert und kénnen vom
Kunden nicht vorab getestet werden, wodurch Referenzen ein wichtiger Schritt zur weiteren Verbrei-
tung von Dienstleistungsinnovationen sind, da sie potentiellen Kunden eine hohe Qualitat der Dienst-
leistung signalisieren. Von einigen Unternehmensvertreterinnen wurde angefiihrt, dass neben den
derzeitigen Umsatzen derartige Auszeichnungen als wichtig fur das zukunftige Wachstum der
Dienstleistungsumséatze angesehen werden.

Generell zeigt sich, dass der Uberwiegende Anteil der Unternehmen neue Services entwickelt,
um ein breites Dienstleistungsportfolio zu entwickeln bzw. andere Produkte und Services des
Unternehmens fir Kunden attraktiver zu machen und/oder die Kundenbindung zu starken.
Inwieweit diese Strategien Erfolg haben, kann von den Unternehmen nur abgeschéatzt werden. Eine
quantitative Einschétzung tber die Auswirkungen einer Dienstleistung ist fur die im Rahmen der
Studie befragten Unternehmensvertreterinnen oft gar nicht oder nur schwer méglich. Haufig leisten
die Dienstleistungsinnovationen einen strategischen Beitrag zur Positionierung des innovierenden
Unternehmens. Insofern wird es haufig als Erfolg angesehen, wenn das neue Service kostende-
ckend auf dem Markt angeboten werden kann. So zeigt das Beispiel des innovierenden Versiche-
rungsunternehmens, dass die eingefiihrte Dienstleistungsinnovation als erfolgreich beurteilt wird und
trotz der Akquise von mehreren 10.000 Kundinnen im vergangen Jahr dennoch keine Kostende-
ckung erzielt werden konnte. Trotzdem beurteilt das Unternehmen die Entwicklung und Einfiihrung
als Erfolgsgeschichte, da sie einen wichtigen Beitrag zur Positionierung und Differenzierung der an-
sonsten nur schwer unterscheidbaren Versicherungsangebote im KFZ Sektor ist. Insgesamt wird
davon ausgegangen, dass sich die Innovation durch den Kundenzuwachs fiir andere Vertrage rech-
net.

Dennoch kann die Bedeutung von Dienstleistungsinnovationen unter Bertcksichtigung der spezifi-
schen Umsténde an Hand des Anteils des Umsatzes am Gesamtumsatz, welcher mit Hilfe der
Dienstleistung erwirtschaftet wird, bewertet werden. Der Anteil am Gesamtumsatz des Unterneh-
mens kann allerdings nur als vager Indikator dienen, da er ohne die jeweiligen Kontextinformati-
onen keine Aussagekraft hat. So hat zum Beispiel in kleineren Unternehmungen die untersuchte
Dienstleistung tendenziell einen hdheren Anteil von bis zu einem Drittel am Gesamtumsatz. Bei gro-
Reren Unternehmen ist dieser Anteil bei den neuen Dienstleistungen der mit wenigen Prozent am
Gesamtumsatz eher gering, auch wenn die Innovation aus der Perspektive des Unternehmens sehr
erfolgreich eingefihrt wurde. Im Falle der drei Unternehmungen, welche einzig die untersuchte
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Dienstleistungsinnovation als Hauptprodukt anbieten, betragt der Anteil am Gesamtumsatz naturge-
maf hundert Prozent.

Neben der direkten Wirkung zeigen die Fallstudien, dass in einigen Fallen die anfangs weniger struk-
turierten Innovationsprozesse im Laufe der Entwicklung der Innovation systematischer vorangetrie-
ben werden. Vereinzelt ist zu beobachten, dass aufbauend auf diesen Routinen weitere Innovations-
aktivitdten unternommen werden.

Dienstleistungsinnovationen kénnen, wie die untersuchten Fallstudien zeigen, auch Wirkungen tber
das innovierende Unternehmen hinaus haben. Einerseits durch die Einbindung von Partnerunter-
nehmen in die Innovationsaktivitdten und andererseits durch Nachahmungen und Adaptionen der
Innovation durch andere Unternehmen. Diese Nachahmung erfolgt dabei nicht zwangsweise durch
ein direktes Kopieren der Dienstleistung, sondern durch Alternativangebote oder &hnliche Re-
Positionierung der bestehenden Dienstleistungen im Bereich der Innovation. Ein untersuchtes Bei-
spiel hierfir ist die nach sozialen und ethischen Kriterien agierende Mitarbeitervorsorgekasse: Als
Reaktion auf die Markteinfihrung der Dienstleistungsinnovation wurde das Thema Nachhaltigkeit
auch von anderen Vorsorgekassen aufgegriffen und versucht, die eigenen Dienstleistungen auch als
nachhaltig und ethisch korrekt am Markt zu positionieren. Dartber hinaus zeigt die Fallstudie der
Dienstleistungsinnovation des Bestattungsunternehmens, dass Innovationsprozesse auch zu bran-
chenweiten Standards und Regulierungen fiihren kénnen. Erst durch die Interaktion zwischen den
Regulierungsbehdrden und den innovierenden Unternehmen kam es zur Verabschiedung des not-
wendigen regulatorischen Rahmens zur Erbringung der innovativen Dienstleistung.

Erfolgsfaktoren und Barrieren

Im Rahmen der Fallstudien wurden unterschiedlichste Erfolgsfaktoren und Barrieren von Seiten der
Unternehmen genannt. Im Folgenden werden diese in strukturierter und zusammenfassender Form
dargestellit.

Van der Panne et al. (2003) identifizieren in ihrer Meta-Analyse der Literatur Giber Erfolgsfaktoren
und Barrieren fur Innovationsaktivitdten unterschiedliche Faktoren, welche in der umfangreichen
Innovationsmanagementliteratur angefuhrt werden. SchlieRlich werden sieben Erfolgsfaktoren her-
ausgearbeitet tiber die in der Literatur Ubereinstimmung tiber deren positiven Einfluss herrscht (van
der Panne et al. 2003, S. 18):

— Eine Unternehmenskultur, die empfanglich fur Vorschlage fir Innovationen ist und akzeptiert,

dass Innovationsaktivitaten ein interaktiver Prozess sind, welche die Einbindung verschiedener

Akteure beinhaltet;

— Die Erfahrung eines Unternehmens mit Innovationsprojekten (learning-by-doing, learning-by-
failing);

— Multidisziplindre Forschungs- und Entwicklungsteams, insbesondere die Gleichberechtigung
zwischen technologischen und Marketingkompetenzen;

— Eine artikulierte Innovationsstrategie und ein entsprechender Managementstil;

—  Ubereinstimmung der Kernkompetenzen des Unternehmens mit dem Innovationsprojekt;

— Produktqualitat und —preis im Verhaltnis zu (etablierten) Konkurrenzprodukten;

— Richtiges Timing der Markteinfiihrung.

Zudem scheint in der Literatur ein gemeinsames Verstandnis dafiir zu existieren, dass die (funktiona-
le) Struktur von Unternehmen oft dem trial and error-Prinzip von Innovationsaktivitaten gegenuber
steht. Umstritten ist hingegen, inwieweit die Einbindung von Kundinnen als Erfolgsfaktor angesehen
werden kann. Kundinnen sind einerseits eine wichtige Informationsquelle und entscheiden letztlich
Uber den Markterfolg einer Innovation. Verschiedene Autoren argumentieren aber auch, dass eine
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starke Kundenintegration zu weniger innovativen Produkten und Services fuhrt, da Kundenwiinsche
sich oft an bereits bestehenden Produkten und weniger an den technologischen Mdéglichkeiten orien-
tieren wirden (Herstatt und Lettl 2004).

Im Folgenden wird die Bedeutung dieser Einflussfaktoren in denen im Rahmen dieser Studie unter-
suchten Dienstleistungsinnovationen herausgearbeitet.

Unternehmens- und Innovationskultur

Die untersuchten Fallstudien zeigen, dass die Unternehmenskultur und ihr Einfluss auf die Innovati-
onsprozesse eines Unternehmens zwar ein relativ schwer fassbarer, aber bedeutender Einflussfak-
tor ist.

Zum Einen ist die Generierung von neuen Ideen fiir mégliche Innovationen in einer Reihe der unter-
suchten Unternehmen institutionalisiert. In manchen Féllen wie dem des Schienenherstellers werden
zur Unterstitzung der Innovationsfreude der Mitarbeiterinnen auch explizit Pramien fur erfolgver-
sprechende Ideen und deren Umsetzung ausbezahlt. In anderen Unternehmen finden in bestimmten
Abstanden Veranstaltungen statt die direkt oder indirekt der Ideenfindung dienen. Im Falle des Be-
stattungsunternehmens dient beispielsweise eine jahrliche Pressekonferenz als Anlass, in regelma-
RBigen Abstanden Uber die Entwicklung von weiteren Innovationen nachzudenken.

Insbesondere die jingeren Unternehmen wie das Softwareunternehmen in der Versicherungsbran-
che oder der Veranstalter von nachhaltigen Gruppenreisen zeigen auf Grund der flachen Hierarchien
und ihre Selbstverstandnisses als Unternehmen eine hohe Affinitéat gegeniber Dienstleistungsinno-
vationen. Selbiges gilt fir die untersuchte Presse- und Kommunikationsagentur, welche aus ihrem
Selbstverstandnis und der Positionierung am Markt als innovatives Unternehmen eine hohe Bereit-
schaft zeigt sich mit neuen Ideen und Technologien auseinanderzusetzen.

Im Falle von etablierten Firmen in Branchen, in denen Innovation per se nicht als wichtigster Wett-
bewerbsfaktor in allen Teilen des Unternehmens wahrgenommen wird, zeigen die Fallstudien, dass
die eventuell vorhandene Skepsis gegeniiber Innovationen durchaus zur Verbesserung und Weiter-
entwicklung des Services genutzt werden kann. Auch bestimmte Schllsselereignisse auf Kundensei-
te kdbnnen zum Bewusstsein beitragen, Innovationen hervorzubringen um langfristig wettbewerbsfa-
hig zu bleiben.

Zudem zeigen nahezu alle Fallstudien, dass der intensive Kontakt zu Kundinnen und das Selbstver-
sténdnis diesen im Bedarfsfall spezifische Losungen anzubieten bzw. gemeinsam zu entwickeln als
Normalfall betrachtet wird. Dies zeugt auch von der Einsicht, dass die erfolgreiche Entwicklung und
Einfuhrung von Innovationen aus der Interaktion verschiedener Akteure entsteht.

In einem untersuchten Fall driickt sich die Innovationskultur nicht zuletzt auch durch die Erwdhnung
des Begriffs ,Innovation“ im Unternehmensnamen aus.

Erfahrung des Unternehmens mit Innovation

Wahrend Erfahrung in der Entwicklung vergangener Innovation in der Literatur als wesentlicher Er-
folgsfaktor flir zukilnftige Innovationen betrachtet wird, weisen die untersuchten Unternehmen unter-
schiedlich ausgepréagte Erfahrungen mit Innovation aus. Wahrend insbesondere die Firmen im Be-
reich der produktbegleitenden Dienstleistungen seit Jahren erfolgreich neue Produkte und Services
entwickeln und einfiihren, stellen die neu gegriindeten und jungen Unternehmen ein Gegenbeispiel
dar, nachdem diese definitionsgeman keinen reichen Erfahrungsschatz mitbringen kénnen. Obwohl
gerade in diesem Bereich oft keine Erfahrungen mit Innovationen bestehen, kann festgestellt wer-
den, dass Erfahrungen in der jeweiligen Branche als einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren von Seiten
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der Unternehmen angefiihrt wird, um einerseits den tatsdchlichen Bedarf fur ein Service erkennen zu
kénnen und den Bedarf richtig einzuschatzen und andererseits die Dienstleistung den spezifischen
Erfordernissen der Branche entsprechend zu gestalten. Zusatzlich waren die zu verschiedenen an-
deren Akteuren der Branche (etwa Kunden, Konkurrenten, Zulieferer, Vermittler und Handler) ent-
scheidend fiir die erfolgreiche Entwicklung und Einfihrung der Innovation.

Multidisziplinare Forschungs- und Entwicklungsteams

Die Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen erfordert die Einbeziehung unterschiedlicher Kom-
petenzen, sowohl im technologischen als auch im nicht-technologischen Bereich (Marktforschung,
Betriebswirtschaft, etc.). Dies spiegelt sich in den untersuchten Fallstudien auch in der Zusammen-
setzung der Teams zur Entwicklung der neuen Dienstleistungsinnovation wider. Auch wenn es sich
hierbei oft nicht um formalisierte Teams handelt, bedurfte jede untersuchte Innovation der Kooperati-
on von Personen aus unterschiedlichen Bereichen des Unternehmens mit spezifischen Kompeten-
zen.

Dies ist im Fall der groBen Unternehmen meist durch die Einbindung von Mitarbeiterinnen aus den
Bereichen Technik und Vertrieb sowie einer spezifischen(lnnovations-) Abteilung oder der Ge-
schéftsfihrung gewabhrleistet. Im Falle eines Unternehmens im Bereich des 6ffentlichen Nahverkehrs
hat beispielsweise die Einbindung der Kontrolleurinnen zur Verbesserung der Dienstleistung ge-
fuhrt. Weiters zeigt sich, dass die Integration der Vertriebsmitarbeiterinnen in den Innovationspro-
zess wichtig ist, da diese einerseits die Kundenbediirfnisse meist genauer kennen und andererseits
das neue Service schlussendlich an die Kundinnen verkaufen sollen. Besonders deutlich illustriert
wird die Einbindung unterschiedlicher Kompetenzen von einem Unternehmen, welches eine Soft-
ware fur die Versicherungsbranche entwickelt in der die Unternehmensgriinder die jeweils relevanten
Kompetenzen (Versicherungswirtschaft, Softwareprogrammierung) einbringen.

Einige Falle zeigen allerdings auch, dass die multidisziplinare Einbindung von Projektmitarbeiterin-
nen auch tber die Unternehmensgrenzen hinaus gehen. Dies ist insbesondere in den Fallen rele-
vant, in denen ein Unternehmen aus dem Dienstleistungsbereich auf Grundlage einer Technologie
eines Drittanbieters eine neue Dienstleistung entwickelt. Das Beispiel der Entwicklung und Einfiih-
rung von Car-Sharing zeigt, dass hier ein Partnerunternehmen von welchem anfangs die Technolo-
gie des Buchungssystems lizenziert wurde, im weiteren Verlauf zum Teilhaber eines neu gegrinde-
ten Joint Ventures wurde. Im Falle der Entwicklung einer App fur den mobilen Zugriff auf Patienten-
daten in Krankenh&usern wiederum spielt ein Arzt eines Krankenhauses eine zentrale Rolle in der
Koordination und Kommunikation zwischen dem Technologieanbietern und den Nutzerinnen.

Weiters ist zu beobachten, dass es sich nicht zwangslaufig um Kooperationen zwischen technisch-
und betriebswirtschaftlich orientierten Abteilungen handeln muss, sondern auch die Kooperation
verschiedener Abteilungen bspw. im Vertrieb oder Marketing einen positiven Einfluss auf die Ent-
wicklung und Einflihrung neuer Services haben.

Innovationsstrategie und Managementstil

In Bezug auf die Innovationsstrategie und den Managementstil kann auf Grundlage der erstellten
Fallstudien festgestellt werden, dass Dienstleistungsinnovationen oft durch die Nutzung von Frei-
raumen der Mitarbeiterinnen und/oder Top Down von Seiten der Geschéftsfuhrung angestof3en wer-
den. Im Falle der untersuchten Dienstleistungsinnovationen, welche im Rahmen von Neugrindungen
von Unternehmen entwickelt wurden, wird klar dass hier in zwei Fallen ein wesentlicher Anreiz der
Mangel an Freirdumen der GrinderInnen in ihren vorherigen Positionen war. Obwohl die spéteren
Unternehmensgrinderinnen in leitenden Positionen in derselben Branche tatig waren, empfanden
sie die Umsetzung der angedachten Dienstleistungsinnovation nur in einer eigens daftir gegriindeten
Firma als sinnvoll.
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Weiters konnte man beobachten, dass viele Unternehmen auf eine Innovationsstrategie setzen, in
der auf Grundlage von individuellen Kundenproblemen Lésungen entwickelt werden, die schlief3lich
bei entsprechendem Bedarf in das Dienstleistungsportfolio des Unternehmens Gibernommen werden.
Dies wird von den Unternehmen haufig als zentraler Erfolgsfaktor angesehen. Dem gegeniiber ste-
hen unterschiedliche Befunde in der Literatur, die einerseits auf die wichtige Rolle von Kundinnen im
Innovationsprozess hinweist, andererseits wird allerdings auch auf die mdgliche Fokussierung auf
inkrementelle Innovationen hingewiesen. So kann die Einbindung der Kundinnen dazu fihren, dass
die entwickelten Innovationen sich in erster Linie auf die Verbesserung bestehender Produkte und
Services konzentrieren. Radikale Innovationen die sich grundlegend von bestehenden Produkten
und Services unterscheiden, kénnten durch die Integration von Kunden in den Innovationsprozess
aus dem Fokus geraten (van der Panne et al. 2003).

Im Hinblick auf die Standardisierung von Innovationsprozessen legen die Fallstudien unterschiedli-
che Schlisse nahe. Auf der einen Seite zeigen die Beispiele einer Reihe von Unternehmen, insbe-
sondere derer mit produktbegleitenden Dienstleistungen, dass der Standardisierung von Innovati-
onsprozessen eine hohe Bedeutung beigemessen wird, wahrend andere Unternehmen erfolgreich
neue Services entwickeln ohne Versuche zur Standardisierung zu unternehmen. Dies trifft insbeson-
dere auf die Félle zu, in denen die Innovation ,spontan” aus Kundenbedirfnissen heraus entwickelt
wurde. Es ist jedoch zu beobachten, dass Unternehmen, welche bereits erfolgreiche Dienstleistungs-
innovationen hervorgebracht haben, ihre Erfahrungen nutzen und versuchen, eine grundlegende
Systematik oder eine einheitliche Vorgangsweise fur Innovationen zu entwickeln. Diese ist allerdings
unterschiedlich ausgepragt und branchenspezifisch. Die Bandbreite reicht von professionell mode-
rierten Workshops als routinisierter Innovationsprozess im Falle eines Unternehmens, welches nicht-
technologische Serviceinnovationen entwickelt bis hin zu einem pramienbasierten Vorschlagswesen
und standardisierten Innovationsprozessen. Abschliel3end ist festzustellen, dass nahezu alle Unter-
nehmen in der ein oder anderen Art und Weise bewusst oder unbewusst Methoden aus dem Pro-
jektmanagement zur Entwicklung der Dienstleistungsinnovation angewendet haben.

Ubereinstimmung der Kernkompetenzen des Unternehmens und dem Innovationsprojekt

Die Ubereinstimmung der Kernkompetenzen des Unternehmens mit den fir die Entwicklung und
Einfihrung der Innovation notwendigen Kompetenzen ist ein wichtiger Erfolgsfaktor. Die Analyse der
Fallstudien zeigt jedoch auch, dass Innovationen oft aus der Kombination von Wissen aus unter-
schiedlichen, auch unternehmensfremden Bereichen entstehen. Dieses Wissen kann durch die Zu-
sammensetzung des Projektteams (siehe oben) kombiniert werden oder durch die Einbeziehung von
Partnerinnen von au3erhalb des Unternehmens. Alle Unternehmen besitzen jedoch in zumindest
einem der Kompetenzfelder welche zur Realisierung der Innovation notwendig warensehr grofRe
eigene Kompetenzen. Nur die zusatzlichen Kompetenzen wurden von externen Unternehmen be-
reitgestellt oder zugekauft. Das Beispiel eines untersuchten Unternehmens, welches die professio-
nelle Erstellung von Texten fur Internetauftritte anbietet, zeigt, dass es hier als wesentlicher Erfolgs-
faktor angesehen wird, dass nur die Texterstellung (Kernkompetenz des Unternehmens) angeboten
wird. Andere Dienstleistungen wie die technische Umsetzung und das Design der Internetauftritte
hingegen werden von Partnerunternehmen erbracht.

Im Falle der Entwicklung einer App fur den Krankenhausbereich greift das innovierende Unterneh-
men beispielsweise immer wieder auf Konsultationen mit einem bzw. je nach Bedarf mehreren Arz-
ten zuriick, um die Nutzbarkeit der Software durch die Verwendung der medizinischen Fachbegriffe
sicherzustellen. Ein Beispiel daflr, dass die Entwicklung einer Dienstleistungsinnovation auf3erhalb
der Kernkompetenzen eines Unternehmens als herausfordernd darstellen kann, ist die Entwicklung
von Car Sharing-Dienstleistung. Die im Rahmen der Studie untersuchten Car Sharing-Aktivitaten
wurden von einem Unternehmen aus dem Bereich des Fahrzeughandels beziehungsweise der War-
tung unternommen. Die Car Sharing-Aktivitaten wurden parallel zum Mietwagengeschaft entwickelt.
Im Laufe der Zeit stellte sich allerdings heraus, dass sich die notwendigen Kompetenzen im Mietwa-
gengeschéaft und im Car Sharing-Bereich entgegen der Erwartung des Unternehmens deutlich unter-
scheiden. Aus diesem Grund wurde schlief3lich ein Joint Venture mit einem grof3en europaischen
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Car Sharing-Betreiber eingegangen. Dies ist ein wesentlicher Faktor der zum derzeitigen Erfolg der
Dienstleistung beitragt.

Die Analyse der gescheiterten Dienstleistungsinnovationen zeigt, dass das Scheitern in einem Fall
mit der Erweiterung der Dienstleistung Uber die eigentlichen Kernkompetenzen in Verbindung ge-
bracht werden kann. Dies flihrte weiters zur Entstehung einer diffusen Wahrnehmung und Positionie-
rung der eigentlichen Dienstleistung und der damit verbundenen Kompetenzen. Andere Beispiele
zeigen in diesem Zusammenhang, dass die klare Definition und Positionierung von Dienstleistungen
bzw. eines Dienstleistungsportfolios ein Erfolgsfaktor ist.

Eine andere Dienstleistungsinnovation im Finanzsektor war unter anderem deswegen nicht erfolg-
reich, da sich das Service in erster Linie an Endkundinnen richtete, die beteiligten Unternehmen aber
keine ausreichenden Erfahrungen im Endkundengeschéft hatten. Dies fuhrte beispielsweise zu der
aus heutiger Sicht falschen Entscheidung, zu wenig Mittel in die Bekanntmachung und Werbung zu
investieren.

Produktqualitét und -preis im Verhéltnis zu (etablierten) Konkurrenzprodukten

Zur erfolgreichen Einfihrung von Dienstleistungsinnovationen muss vor allem der Mehrwert gegen-
Uber anderen Produkten und Dienstleistungen auf Kundenseite sichergestellt sein. Im Hinblick auf
die Qualitat der Services konnen Services auf Grund ihres immateriellen Charakters oft nicht im Vor-
hinein eines Tests unterzogen werden, was dazu fuhrt, dass zur Einschatzung der Qualitat auf Kun-
denseite oft Referenzen herangezogen werden. Somit scheinen Referenzkundinnen im Dienstleis-
tungssektor einen besonders hohen Stellenwert zu haben. Dies trifft speziell auf neue Services zu
um weitere KundIinnen von der Qualitat und dem Mehrwert der Dienstleistung zu Uberzeugen. Insbe-
sondere im Fall von Neugriindungen sind Referenzen in Form von bekannten und renommierten
Kundinnen sowie Beitrdge in Fachjournalen oder dergleichen von groRer Bedeutung. Zudem fiihren
die Unternehmen, welche IKT-unterstiitzte Innovationen anbieten an, dass hier die einwandfreie
Funktion der Basisfunktionen von Beginn an gewahrleistet sein muss, da sich Benutzerlnnen sonst
schnell enttduscht von dem Produkt abwenden.

Der Preis der Dienstleistung wurde nur in wenigen Féllen direkt als Erfolgsfaktor angefiihrt. Dies liegt
zum einen daran, dass einige der untersuchten Dienstleistungen dem Kunden nicht direkt verrechnet
werden. Einige Unternehmen finanzieren die Erbringung der Dienstleistungsinnovation durch andere
Produkte und Dienstleistungen, da sie durch die Dienstleistungsinnovation einen Mehrwert fur das
Gesamtunternehmen und dessen Positionierung sehen. In anderen Féllen wird versucht, die direkte
Verrechenbarkeit der erbrachten Dienstleistungen zu erhdhen. Fir andere Félle von Dienstleis-
tungsinnovationen spielt der Preis eine untergeordnete Rolle, da er auf Kundenseite zu einer Effi-
zienzsteigerung und damit Kostenreduktion fhrt.

Problematisch ist es hingegen, wenn der Preis der Dienstleistungsinnovation verzerrt wahrgenom-
men wird, wie im Falle von Car Sharing, wo Kundinnen durch die Innovation wahrnehmen, die sie
vorher in gréBeren Einmalzahlungen (Anschaffung eines Autos) geleistet haben und nun in haufigen
kleineren Zahlungen leisten.

Wenn der Mehrwert der Dienstleistung gegentiber dem Kunden nicht klar wird, wird auch die Dienst-
leistungsinnovation nicht angenommen, wie die Analyse von in der Gegenwart gescheiterten Innova-
tionen zeigt.

Um nicht nur tUber die Preise konkurrieren zu mussen, filhren mehrere Unternehmen an, sich als
Marke zu positionieren die fir Qualitat steht.
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Richtiges Timing der Markteinfihrung

Das richtige Timing der Innovation ist speziell fur Infrastruktur gebundene Dienstleistungsinnovatio-
nen notwendig. Ansonsten droht die als ,Henne-Ei* Problem geschilderte Situation in der Infrastruk-
turbetreiber nicht bereit sind in neue Technologien zu investieren, weil die Endgerat fehlen und die
Endgerate nicht hergestellt oder verkauft werden, da keine Infrastruktur vorhanden ist. Zudem zeigt
sich, dass erst die Weiterentwicklung von IKT die effiziente Erbringung der Dienstleistung erméglicht.
Car Sharing war in den ersten Jahren unter anderem deswegen nicht erfolgreich, da das Reservie-
rungs- und Bezahlungssystem sowohl fiir die Nutzerinnen als auch fir die Betreiberfirma aufwendig
und teuer waren. Die Analyse eines gescheiterten Falls fiihrt aul3erdem vor Augen, dass die Verfiig-
barkeit von Endgeréaten welche die Serviceinnovation erst ermdglichen zu einer entscheidenden
Barriere werden kdnnen.

Neben diese Erfolgsfaktoren und Barrieren, welche in der Literatur Ubereinstimmend als bedeutend
eingestuft werden, werden in Folge eine Reihe weiterer Erfolgsfaktoren und Barrieren diskutiert,
welche im Rahmen der untersuchten Fallstudien identifiziert wurden.

Kritische Unternehmensgréie

Es wurde mehrmals von gro3eren Unternehmungen angemerkt, dass die Entwicklung und Einfh-
rung der untersuchten Dienstleistungen nur auf Grund der Gré3e des Unternehmens moglich war.
Etwa um eine gewisse Zahl von KundIinnen im Hauptgeschaft zu haben um eine Dienstleistung profi-
tabel anbieten zu kdnnen die nur fur einen kleinen Anteil der Kundinnen interessant ist.

Zudem ist das Risiko der Entwicklung einer Dienstleistungsinnovation fur grof3e Unternehmen be-
schrankt, da das Entwicklungsbudget oft nur einen sehr kleinen Teil an den Gesamtbudgets der
jeweiligen Firmen hat. Dies ist insbesondere fiir die Serviceinnovationen relevant, welche anfangs
weniger erfolgreich waren und erst Uber mehrere Jahre erfolgreich am Markt positioniert werden
konnten. Hier wurde angemerkt, dass dies fir nicht so finanzkraftige Unternehmen wohl nicht még-
lich gewesen ware. Es ist jedoch zu bedenken, dass die meisten Dienstleistungsinnovationen auf
Grund ihrer Beschaffenheit nur vergleichsweise geringe Investitionen erfordern. Folglich ist auch das
Risiko fur die innovierenden Unternehmen meist tiberschaubar. Dies trifft jedoch nicht zu, wenn zur
Erbringung grof3e Investitionen in Anlagen notwendig sind.

Im Nachhaltigkeitsbereich: Kundenkommunikation und Authentizitat

Ein Erfolgsfaktor der im Bereich der Innovationen mit Nachhaltigkeitsbezug (6kologisch, sozial, 6ko-
nomisch) eine bedeutende Rolle spielt ist die Authentizitat. Das Unternehmen muss auf Kundenseite
als glaubwurdig im Nachhaltigkeitsbereich eingeschétzt werden.

Offentliche Férderung

Die Rolle der o6ffentlichen Forderung wird generell kritisch eingeschéatzt. Insofern kann die éffentliche
Forderung zwar unterstiitzend auf den Innovationsprozess wirken, ist aber in den untersuchten Fal-
len nicht entscheidend fiir den Erfolg der Dienstleistungsinnovation.

Wesentliche Barriere fur die Inanspruchnahme von Férdermitteln ist die Wahrnehmung der Unter-
nehmen, dass die Beantragung und Abwicklung mit einem zu hohen Aufwand und Zeitverlust ver-
bunden ist.

Regulierungen haben in den untersuchten Fallstudien sowohl eine unterstiitzende als auch eine
hemmende Wirkung auf Innovationen. In einem Fall fiihrte die Liberalisierung des Sektors zu einem
Innovationsschub und fungierte letztendlich auch als wichtiger Impuls zur Entwicklung der untersuch-
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ten Innovation. Im gleichen Fall kann eine noch nicht vorhandene Regulierung allerdings auch als
Barriere angefiihrt werden, da zu Beginn die gesetzlichen Rahmenbedingungen unter den die
Dienstleistung ausgetbt werden kann, nicht klar waren. In einem anderen Fall wurde die Marktein-
fihrung lange auf Grund einer fehlenden Bewilligung zur Ausiibung der Dienstleistung stark verzo-
gert, was durchaus zum Scheitern der Innovation hatte fihren kénnen.

Gescheiterte Dienstleistungsinnovationen: Identifizierte Barrieren

Aus der Analyse von vier Féllen gescheiterten Dienstleistungsinnovationen lassen sich neben den
bereits angefiihrten Erfolgsfaktoren bzw. Barrieren einige spezifische Barrieren identifizieren. Diese
sind zum Teil die Folge der Nicht-Erfullung von oben diskutierten Erfolgsfaktoren und zum anderen
spezifische Barrieren. Grundsétzlich ist anzumerken, dass neue Dienstleistungen oft ,leise” scheitern
und oft in einem anderen Kontext wieder auftauchen. So ist oft die Rede von einem bald bevorste-
henden Neustart der Innovation.

Fehlende Nachfolgeregelung

In einem untersuchten Fall konnte die Dienstleistungsinnovation relativ erfolgreich am Markt einge-
fahrt werden. Nachdem die Innovation allerdings in einem Netzwerk von unterschiedlichen Akteuren
entwickelt und eingefiihrt wurde, konnte aus den Reihen der beteiligten Organisationen nicht unmit-
telbar ein/e Nachfolgerin zur Abwicklung des Projektes gewonnen werden. Mit dem Rickzug des
Grunders, welcher sich engagiert fur die Vermarktung und Positionierung der Dienstleistungsinnova-
tion einsetzte, verringerten sich die Aktivitdten zusehends. Dies geschah zu einem Zeitpunkt, als die
Innovation noch nicht etabliert genug war, um ohne das Engagement des Griinders weiter am Markt
zu reussieren. Die Innovation scheiterte allerdings nicht spektakulér, sondern ist im Laufe der Zeit
zunehmend ,eingeschlafen”. Nach einer mehrere Jahre dauernden Ruhephase, sind einige Akteure
derzeit dabei die Innovation neu aufzugreifen und einen neuen Anlauf zur Einfihrung und Etablie-
rung der Dienstleistung zu unternehmen.

Mangelnde Diffusion von bendtigten Basistechnologien

Die Analyse des Falls eines Unternehmens, welche eine Anwendung entwickelte und einfiihrte, wel-

ches auf eine neue grundlegende Technologie aufsetzt, zeigt, dass trotz grundsatzlich erfolgreichen

internen Innovationsprozesse die Markteinfiihrung dennoch scheitern kann. Der Grund lag hier in der
mangelnden Diffusion der grundlegenden Technologie, welche zur Erbringung der Dienstleistungsin-
novation notwendig ist.

Wahl der falschen Zielgruppe

In einigen Fallen wurden Dienstleistungsinnovationen in erster Linie Kundinnen angeboten, fur die
der Nutzen der Dienstleistung nicht sofort ersichtlich war. Die Dienstleistung hatte nachtraglich be-
trachtet eher zu den Bedirfnissen einer anderen Zielgruppe gepasst.

Mangelhafte Werbestrategien

In einem anderen untersuchten Fallbeispiel wurde von den Unternehmensvertreterinnen neben an-
deren Grinden eine mangelhafte Werbestrategie als Grund fur das Scheitern ins Treffen gefiihrt.
Diese war verbunden mit mangelnden Kompetenzen im Endkundengeschéft, in dem Werbung in
etablierten Medien (Fernsehen, Radio, Print) eine wichtige Rolle spielt.

95



Etablierung von konkurrierenden Losungen

In zwei der untersuchten Féalle von gescheiterten Dienstleistungsprojekten spielt auch die Etablierung
von konkurrierenden Lésungen fir das urspriingliche Problem, zu dessen Losung die neue Dienst-
leistung entwickelt wurde, eine bedeutende Rolle. Dies ist allerdings nicht zwangslaufig auf konkur-
rierende Technologien zurtick zu fhren. In einem Fall veranderte sich die Praxis in der Branche, so
dass das urspriingliche Problem weniger relevant war und so die neue Dienstleistung einen geringe-
ren Nutzen fir Kundinnen hatte als urspriinglich erwartet.

Nichtberiicksichtigung von nationalen und regionalen Spezifika

Die Besonderheiten des nationalen oder regionalen Marktes kdnnen dazu fuhren, dass eine Dienst-
leistungsinnovation in einem Land erfolgreich etabliert werden kann, in einem anderen Land aber
nicht oder in wesentlich geringerem Ausmalf nachgefragt wird. In einem untersuchten Fall, in dem
eine Dienstleistung nach dem Vorbild eines innovativen und erfolgreichen Services in den USA ent-
wickelt wurde, war dies der Fall. Die Dienstleistung brachte in Osterreich aufgrund verschiedener
nationaler Spezifika den Kundinnen weit weniger Nutzen als das Vorbild in den USA.

Unklare Definition und Positionierung der neuen Dienstleistung

Zudem zeigt das Beispiel einer gescheiterten Innovation, dass eine unklare Definition der Dienstleis-
tung zum Scheitern eines Innovationsprojektes beitragen kann. Im untersuchten Fall war fur die
Kundinnen nicht klar erkennbar, was die Dienstleistung eigentlich umfasst und welchen Nutzen sie
bietet.

Abhangigkeit von 6ffentlichen Fordermitteln

Die einer untersuchten Dienstleistungsinnovation zu Grunde liegenden technologischen Komponen-
ten sollten groftenteils im Rahmen eines Forderprojektes entwickelt werden. Dieses wurde aller-
dings abgebrochen, wodurch in Folge die finanziellen Mittel zur Entwicklung der geplanten Tools
fehlten.

Dienstleistungen scheitern leise

Eine interessante Beobachtung aus den Fallen gescheiterter Innovationen ist, dass neue Dienstleis-
tungen oft ,leise” scheitern und oft einfach ,einschlafen”, statt — wie bei verschiedenen gescheiterten
Innovationsprojekten in der Sachguterproduktion — in einem grofRen Knall zu enden, der oft auch das
Ende der wirtschaftlichen Existenz der innovierenden Firma bedeutet. Dies ist erstens aufgrund der
vergleichsweise geringen erforderlichen Mittel vieler Dienstleistungsinnovationen maglich. Zweitens
kénnen die fur die weitere Erstellung der Dienstleistung vorgesehenen Mitarbeiterinnen innerhalb
des Unternehmens oft flexibel mit anderen Aufgaben betraut werden, sodass die Dienstleistungsin-
novationen keine irreversiblen Investitionen fir neue Mitarbeiterinnen mit Spezialqualifikationen,
teure Gerate oder andere Ausristung anfallen, fur die im Falle des Scheiterns keine Verwendung
mehr besteht.
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6 Synthese und Politik

Zum Abschluss der Studie kommen wir auf die forschungsleitenden Fragen, die in der Einleitung der
Studie formuliert wurden, zuriick. Als Synthese der Studie werden wir im Folgenden diskutieren, wie
diese Fragen aus Sicht der vorliegenden Arbeit zu beantworten sind. Daraus folgend schlagen wir
Leitlinien fur eine dienstleistungsorientierte Innovationspolitik vor.

6.1 Synthese der Ergebnisse

Welche Eigenschaften haben Dienstleistungsinnovationen? Wie unterscheiden sie sich von Innovati-
onen in der Sachgitererzeugung?

Die Analyse der Fallstudien im vorliegenden Bericht, der bestehenden Literatur (siehe auch Kap. 2
dieser Studie) und von Umfragen wie des Community Innovation Survey zeigt einige wichtige Unter-
schiede zwischen Dienstleistungsinnovationen und Innovationen in der Sachguterproduktion auf:

— Dienstleistungsfirmen innovieren etwa genauso haufig wie Firmen in der Sachgiterproduktion.
Diese Innovationen basieren jedoch wesentlich haufiger auf dem Einsatz von externen Techno-
logien, die von Unternehmen in der Sachguterproduktion entwickelt wurden. Damit ist F&E in der
Sachguterproduktion ein wesentlicher Treiber fir Innovationen im Dienstleistungssektor. We-
sentliche Impulse fur neue Dienstleistungen gehen vom technologischen Wandel in vorgelager-
ten (Industrie)sektoren wie etwa den Erzeugern von Informations- und Kommunikationstechno-
logien, der Fahrzeugindustrie oder dem Maschinenbau aus. Eigene Forschung und Entwicklung
hat im Dienstleistungssektor eine wesentlich geringere Bedeutung als in der Industrie.

— Besonders Informations- und Kommunikationstechnologien kommt eine entscheidende Bedeu-
tung als Basistechnologien fur Innovationen im Dienstleistungssektor zu. Computer und das In-
ternet haben die technologischen Méglichkeiten fir die Entwicklung neuer Produkte in vielen
Dienstleistungsunternehmen wesentlich vergroRert. Auch in den Fallstudien kommt IKT eine
entscheidende Bedeutung zu. IKT haben den Firmen auch geholfen, den Absatzmarkt ihrer Pro-
dukte zu erhéhen und durch Automatisierung ihre Produktivitat zu erhéhen.

— Trotz des Einsatzes von IKT sind geringe Moéglichkeiten zur Automatisierung noch immer eine
wesentliche Einschrankung im Vergleich zur Sachguterproduktion, da sie die Moéglichkeiten, eine
Dienstleistungsinnovation im grofRen Stil zu verbreiten, verringern. Besonders in wissensbasier-
ten Dienstleistungen wie Beratungsdienstleistungen ist es schwer, die Arbeitsleistung von Exper-
tinnen zu automatisieren.

— Die Bedeutung von nicht-technologischen Innovationen ist im Dienstleistungssektor hoch. Der
CIS zeigt, dass sich beide Sektoren im Anteil von Firmen mit nicht-technologischen Innovationen
nur wenig unterscheiden, der Anteil von technologischen Innovationen im Dienstleistungssektor
allerdings wesentlich geringer ist. Firmen in der Sachguterproduktion fuhren haufiger beide Arten
von Innovationen ein, da zwischen technologischen und nicht-technologischen Innovationen
Komplementaritaten existieren, wie die beiden Fallstudien zu produktionsbegleitenden Dienst-
leistungen zeigen.

— Die Fallstudien zeigen weiters, dass neben nicht-technologischen Marketing- und Organisations-
innovationen auch nicht-technologische Produktinnovationen existieren. Diese Kategorie ist im
CIS und der darauf basierenden Vorgéangerstudie allerdings nicht vorgesehen. Eine Erweiterung
der vorgeschlagenen Taxonomie erscheint sinnvoll.

— Die vorliegenden Fallstudien demonstrieren im Einklang mit der Literatur, dass Innovationen im
Dienstleistungssektor haufiger ungeplant, spontan und ,ad-hoc" im Kontakt mit dem Kunden
entwickelt werden. Nur selten verfiigen Dienstleistungsfirmen Uber eigene Innovationsabteilun-
gen wie die F&E-Labors der Industrie, die in vielen Branchen der Sachgtiterproduktion wesentli-
che Impulse fur neue Produkte geben. Innovation im Dienstleistungssektor ist vielmehr eine von
mehreren Aufgaben von Mitarbeiterinnen verschiedener Abteilungen oder liegt in den Handen
der Grunderin oder des Grinders.
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Dienstleistungsinnovation bedeutet tiberwiegend die Kombination verschiedener existierender
Wissensbasen. Die Fallstudien zeigen, dass der Aufwand im Innovationsprozess oftmals aus der
Annédherung und Fokussierung auf ein Ziel besteht und der Innovationsprozess daher oft nicht
von monetaren Kosten abhangig ist. Der CIS zeigt auch, dass Dienstleister im Schnitt wesentlich
weniger fir Innovationsaktivitaten ausgeben.

Dienstleister scheinen im Innovationsprozess weniger von Barrieren behindert zu werden.
Dienstleistungsunternehmen berichten wesentlich seltener tber finanzielle Barrieren, was damit
zusammen hangt, dass Dienstleistungsinnovationen im Allgemeinen weniger mit Investitionen in
Sachguter oder Maschinen zusammenhangen als Innovationen in der Sachgiterproduktion.

Deswegen scheinen Innovationsprozesse im Dienstleistungssektor weniger stark formalisiert
und in Prozessbeschreibungen gefasst zu sein als in der Sachgiterproduktion. Die Fallstudien
zeigen allerdings in einer Reihe von Firmen im Dienstleistungssektor eine Tendenz zu starker
formalisierten und strukturierten Innovationsprozessen.

Wie unterscheiden sich Dienstleistungsinnovationen zwischen Branchengruppen und Innovations-
strategien?

Der Dienstleistungssektor ist in sich sehr heterogen, und neben den beschriebenen Unterschieden
zur Sachguterproduktion existiert eine Reihe von Ausnahmen auf der Ebene einzelner Dienstleis-
tungsbranchen:

98

So ist etwa das Innovationsverhalten von Software- oder Telekommunikationsfirmen, von
kommerziellen F&E-Dienstleistern oder Ingenieurdienstleistungen in vieler Hinsicht dem
von Firmen der Sachguterproduktion sehr &hnlich, wahrend persénliche Dienstleistungen, Bera-
tungs- oder Gesundheitsdienste eher dem Bild einer arbeitsintensiven Dienstleistung entspre-
chen.

Ein weiterer wichtiger Unterschied zwischen einzelnen Teilen des Dienstleistungssektors besteht
im Hinblick auf das oben angesprochene Automatisierungspotential. Netzwerkbasierte Firmen
im Transport- oder Kommunikationssektor sowie Softwarefirmen haben hier deutliche Vorteile
gegeniber Beratungsdiensten, personlichen Dienstleistungen oder Gesundheitsdienstleistun-
gen. FUr netzwerkbasierte Firmen oder Softwarefirmen ist es sehr einfach, ein neues Produkt in
grol3en Stiickzahlen auf den Markt zu bringen und GréRRenvorteile in der Vermarktung zu reali-
sieren. Fur Softwarefirmen macht es kostenseitig wenig Unterschied, ob ein neues Programm
von 100 oder 100.000 Benutzerinnen angeschafft wird. Hingegen stol3en Beratungsfirmen oder
personliche Dienstleister bei einer Verdoppelung der Nachfrage unweigerlich auf Kapazitatsbe-
schrankungen ihrer Expertinnen.

Diese beiden Beispiele machen deutlich, dass der Versuch Innovationen im Dienstleistungssek-
tor und in der Sachguterproduktion Uber eine Aufzahlung der Unterschiede abzugrenzen, un-
weigerlich zu einer noch langeren Liste von Ausnahmen von diesen Unterschieden fuhrt.
Dies ist einerseits das Problem einer willktrlichen Abgrenzung zwischen den beiden Bereichen,
die die mannigfaltigen Verschrankungen ignoriert. Andererseits werden die unscharfen Trennli-
nien zwischen Innovationen in der Sachguterproduktion und im Dienstleistungssektor verwischt,
wie beispielsweise die steigenden Umsatzanteile von produktionsbegleitenden Dienstleistungen
in der Sachguterproduktion zeigen.
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Welche betrieblichen Rahmenbedingungen oder Charakteristika von Firmen begiinstigen Dienstleis-
tungsinnovationen? Wo ergeben sich Unterschiede zu Unternehmen, die in ihren Innovationsprozes-
sen nicht erfolgreich waren?

Die fallibergreifende Auswertung der Fallstudien haben verschiedene glinstige Rahmenbedingun-
gen fir Dienstleistungsinnovationen auf Firmenebene identifiziert. Diese Liste ist bei weitem nicht fur
alle moglichen Innovationen vollstandig, sondern soll die in den Fallstudien beobachteten Faktoren
abbilden.

Erfolgreiche Unternehmen haben eine Firmenkultur, die empfanglich fir Innovationen ist und
den Mitarbeiterinnen Raum fir die Verwirklichung gibt.

Ebenso profitieren erfolgreiche Innovatoren von den Erfahrungen aus vergangenen gelungenen
Innovationsprojekten. Erfolgreiche Firmen haben es leichter, mit zukunftigen Projekten erfolg-
reich zu sein.

Firmen, die in einem engen Kontakt mit den Kunden stehen, kénnen sich auf diese Weise
wertvolle Informationen fur Innovationen sichern. Kunden haben allerdings oft nicht das Wissen
und den Weitblick, technologische Briiche und den Nutzengewinn aus radikalen Innovationen zu
erkennen.

Innovationen sind einfacher, wenn sich die technologischen Méglichkeiten in der Branche
schnell verandern und neue Produkte und Dienstleistungen méglich machen. Besonders die
Entwicklung bei IKT hat groRRe Mdglichkeiten fir Innovationen eréffnet. Technologische Produkt-
entwickler sind vor allem in den wissensintensiven Dienstleistungen zu finden.

Einige Fallbeispiele zeigen deutlich, dass grof3e Unternehmen durch ihre Finanzkraft und die
mogliche Streuung des Entwicklungsrisikos tber mehrere Projekte Vorteile im Innovationspro-
zess haben (siehe dazu auch die umfangreiche Literatur in dem Uberblicksartikeln von Cohen
1995; Cohen 2010). Diese Vorteile werden allerdings nicht schlagend, wenn die Firmenkultur nur
wenig Raum fur die Initiative der Mitarbeiterinnen lasst. In zwei Fallstudien haben die Schlissel-
personen die Innovation in einem Start-up erst umgesetzt, nachdem sie ihr altes Unternehmen
verlassen haben.

Was sind Erfolgsfaktoren fur Dienstleistungsinnovationen? Welche Rolle spielen dabei spezifische
Geschaftsmodelle? Was zeichnet erfolgreiche Geschéaftsmodelle aus und wie hangen diese mit
Dienstleistungseigenschaften und -typen zusammen?

Neben den oben beschriebenen Rahmenbedingungen lassen sich fur jede Dienstleistungsinnovation
spezifische Erfolgsfaktoren identifizieren, die unabhéngig von den Charakteristika der Firma oder
der jeweiligen Branche sind.

Die Initiative einer einzelnen Person — als Unternehmerin oder als Teil einer gro3eren Organi-
sation — ist von entscheidender Bedeutung fir die Durchsetzung vieler der beobachteten Innova-
tionen. Auch in Fallen, in denen der Anstol? flir eine Neuerung von der Geschéftsleitung kommt,

lasst sich eine Person identifizieren, deren Engagement wesentlich zur Verwirklichung der Inno-

vation beigetragen hat.

Erfolgreiche Innovationen sind oft das Ergebnis der Kombination verschiedener Wissensba-
sen. Mindestens eine fir das Projekt erforderliche Wissensbasis sollte mit den Kernkompeten-
zen der Firma Ubereinstimmen.

Multidisziplinare Entwicklungsteams scheinen eine wichtige Voraussetzung fir erfolgreiche
Innovationen zu sein, da sie besser geeignet sind, verschiedene Wissensbasen miteinander zu
verbinden, die fir die erfolgreiche Realisierung von Innovationsvorhaben notwendig sind. Ob-
wohl in den beobachteten Fallen auch immer das Kernteam multidisziplinar organisiert war,
konnte nicht alle notwendige Expertise darin direkt reprasentiert sein. Uber das Kernteam hi-
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nausgehendes Expertenwissen wurde im Laufe der Innovationsprojekte schrittweise und punk-
tuell miteinbezogen.

Die Fallstudien geben keinen Hinweis darauf, dass das Vorhandensein eines Innovationsmana-
gements oder eines standardisierten Innovationsprozesses eine Voraussetzung fir erfolgrei-
che Innovationen ist. Manche Innovationen geschehen ungeplant, ,ad-hoc* aus der Lsung ei-
nes Kundenproblems oder ohne die Absicht einer weiteren Vermarktung. Wir beobachten aber,
dass Firmen, die erfolgreich Innovationen eingeflihrt haben, in weiterer Folge die entwickelten
Strukturen oder Routinen auch fiir die nachfolgenden Innovationsprozesse verwenden.

Dienstleistungsinnovationen werden nur angenommen, wenn sie gegenuber frilheren Lésungen
den Nutzen der Kunden erkennbar erhéhen. Wenn dieser zusatzliche Nutzen dem Kunden
nicht klar ist, wird die Dienstleistungsinnovation scheitern. Ein méglicher Grund fiir das Scheitern
von Innovationen ist deshalb die Ausrichtung der Innovation auf eine falsche Kundengruppe
oder eine unklare Positionierung der neuen Dienstleistung am Markt.

Technologische Probleme lassen sich oft auf mehreren Wegen lésen, sodass es moglich ist, In-

novationen nicht nur auf Basis einer einzigen, sondern alternativ auch mit anderen, sich konkur-
rierenden Technologien zu verwirklichen. Es ist fur Firmen, besonders in netzwerkorientierten

Branchen, eine groRe Herausforderung, expandierende Technologien als Basis fir ihre Innova-

tionen auszusuchen.

Es gibt einen engen Zusammenhang zwischen technologischen Innovationen und dem Ge-
schéaftsmodell der Firma. Das bedeutet, dass die Art und Weise wie eine Firma ihre Zielgruppe
definiert, wie die Firma ihre Produkte vermarket, wie die Leistungen der Firma verrechnet wer-
den, wie die Firma organisiert ist etc. mit den Charakteristika der Dienstleistungsinnovation zu-
sammen passen missen. Veranderungen in diesen Eigenschaften kdnnen als nicht-
technologische Innovationen zusammengefasst werden.

Daten der Innovationserhebung CIS zeigen, dass Hochtechnologie-Firmen und wissensintensive
Dienstleistungsunternehmen nicht nur Uberdurchschnittlich oft neue Produkte und Prozesse,
sondern auch neue Geschéaftsmodelle einfuhren. Wir kénnen deshalb von einer Komplementari-
tat zwischen technologischen und nicht-technologischen Innovationen ausgehen.

Zwei Geschaftsmodelle im Zusammenhang mit erfolgreichen Dienstleistungen, die in den Fall-
studien beobachtet wurden, sind der Dienstleistungsintegrator und der Portfoliooptimierer.

Vor allem das Geschéaftsmodell des Portfoliooptimierers macht deutlich, dass Dienstleistungen
neben ihren direkten Umsatzanteilen auch indirekt Nutzen fur die Firma stiften. Sie erhdhen
die Attraktivitat und den Nutzen des Hauptprodukts fur potentielle Kundinnen und erhéhen so
die Kundenbindung. Ebenso lernen die Unternehmen aus den intensiven Kundenkontakten im
Dienstleistungsgeschaft wertvolle Informationen fir die weitere Entwicklung ihrer Produkte.
Durch die Einbindung von Partnerunternehmen in die Innovationsaktivitaten und durch Nachah-
mungen der Innovation durch andere Unternehmen verbreitert sich die Wirkung der Innovation
auf andere Firmen.

Welche wesentlichen Hirden und Hindernissen sehen sich Dienstleistungsunternehmen im Innovati-
onsprozess gegeniber?
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Hurden fur Dienstleistungsinnovationen kénnen als Abwesenheit der oben genannten for-
dernden Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren gesehen werden. So konnte beispiels-
weise der Abgang des Verantwortlichen fiir die Entwicklung einer Innovation als Grund fir das
Scheitern des Projekts identifiziert werden.

In diesem Sinne sind Hurden fir Dienstleistungsinnovationen im Mangel einer Innovationen for-
dernden Firmenkultur und im Mangel von Freiraum fir Mitarbeiterinnen, Innovationen durchzu-
setzen, zu suchen. Ebenso entwickeln sich wenig Dienstleistungsinnovationen, wenn die techno-
logischen Mdglichkeiten fir Innovationen nicht gegeben sind, zur falschen Zeit auf die falsche
Technologie gesetzt wird, oder es unterbleibt, die verschiedenen Wissensbasen, die fiir eine be-
stimmte Innovation notwendig sind, fachlich und personell zu integrieren. Innovationen kénnen
auch daran scheitern, dass die falschen Kundengruppen adressiert werden oder es nicht még-
lich ist, eine Innovation im groRen Stil zu kommerzialisieren.
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— Die Innovationserhebung CIS zeigt, dass Probleme mit den Kosten und der Finanzierung von
Innovation von Dienstleistungsunternehmen am haufigsten als grof3es Hindernis gesehen wer-
den.

— Die vorliegenden Fallstudien zeigen hingegen eine mogliche Strategie, um mit unsicheren
Kosten und ihrer Finanzierung umzugehen. Firmen organisieren die Entwicklung von Innova-
tionen in der Weise, sodass ein Ausstieg zu jedem Zeitpunkt mdglich ist und irreversible Investi-
tionen (sunk cost) so gering wie mdglich gehalten werden.

— Als Konsequenz dieser Strategie und der generell niedrigeren Innovationskosten im Dienstleis-
tungssektor haben die beobachteten gescheiterten Innovationen nicht in gro3en Firmenzusam-
menbriichen geendet. Dienstleistungsinnovationen sterben gerduschlos und erleben in manchen
Féllen eine Wiederbelebung, wenn sich wichtige Rahmenbedingungen geandert haben.

Wie unterscheiden sich diese Hindernisse zwischen einzelnen Branchengruppen des Dienstleistungs-
sektors?

— Die Fallstudien zeigen, dass die Innovationsbarrieren in einigen Branchen auf Grund des ho-
heren Regulierungsgrades ausgepragter sind. Durch einen erhdéhten Aufwand zur Zulassung
oder zur Uberpriifung, ob und inwieweit die Innovation die Regulierungsvorschriften erfillt wer-
den, entsteht eventuell ein Zeitverlust und damit verbunden haufig héhere Kosten fir die Unter-
nehmen.

— Falls es sich um einen grundsatzlich reglementierten Bereich handelt, kann auch das Fehlen ei-
ner fur die Innovation adaquaten Rahmenbedingungen (Regulierung, Normen, etc.) in man-
chen starker regulierten Branchen als Barriere fir die erfolgreiche Einfihrung der Dienstleis-
tungsinnovation gesehen werden. AuRerdem kénnen unterschiedliche und nicht einheitliche Re-
gulierungen auf européischer oder globaler Ebene die internationale Verbreitung der Innovation
behindern.

— Eine weitere wichtige branchenspezifische Barriere ist der mogliche Grad an Automatisierung
und IKT-gestutzten Erbringung von Dienstleistungen. In manchen Anwendungen ist es mdglich,
zur Erbringung der Dienstleistung notwendiges Expertinnenwissen in Software abzubilden und
so den Einsatz von Expertinnen wenigstens teilweise durch IKT zu ersetzen. Wenn dies nicht
madglich ist, kann der Output der Firma nur in dem Mal3e gesteigert werden, wie auch der Ein-
satz von Expertlnnen zunimmt. Dies kann der Verbreitung von neuen Dienstleistungen, etwa in
wissensintensiven Dienstleistungen wie Beratungsdienstleistungen enge Grenzen setzen.

— Wahrend die meisten Dienstleistungsinnovationen einen relativ niedrigen Kapitaleinsatz und
damit ein begrenztes Risiko erfordern, unterscheiden sich einige Branchen hiervor deutlich
und erfordern einen hohen Kapitaleinsatz: Insbesondere im Transportbereich sind oft hohe
Investitionen in Fahrzeuge und/oder Infrastruktur zur Erbringung der neuen Dienstleistung not-
wendig.

Gibt es unterschiedliche Hindernisse in verschiedenen Stadien des Produktlebenszyklus?

— Innovationen in Produkten, die am Beginn ihres Lebenszyklus stehen, wurden vor allem in der
Softwarebranche beobachtet. Die hauptsachliche Herausforderung besteht hier darin, die tech-
nologischen Méglichkeiten fur neue Dienstleistungen mit den Bedirfnissen von Benutzerin-
nen in Einklang zu bringen.

— In spateren Phasen des Produktlebenszyklus ist die wesentliche Herausforderung, Anderungen
in den Rahmenbedingungen und der Nachfrage mit Adaptierungen der Dienstleistungen zu be-
gegnen, das angebotene Dienstleistungsportfolio zu konsolidieren und auf einander abzu-
stimmen.

— Finanzierungshindernisse stellen sich je nach Alter und der Struktur des Unternehmens, wel-
che eine Dienstleistungsinnovation entwickelt, unterschiedlich dar. Wahrend fiir etablierte Unter-
nehmen Innovationsaktivitdten haufig aus den laufenden Umsétzen aus bestehenden Produkten
und Services finanziert werden kénnen, ist dies fur neugegriindete Unternehmen nicht méglich.
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— Die Gefahr der Nachahmung und Kopie der Dienstleistung tritt naturgemaf erst in spateren
Phasen des Produktlebenszyklus auf. Insgesamt ist aber zu beobachten, dass Dienstleistungs-
innovationen haufig entwickelt werden, um bereits existierende Dienstleistungen oder Produkte
in fortgeschrittenen Phasen des Produktlebenszyklus von konkurrierenden Angeboten fir den
Kunden unterscheidbarer und attraktiver zu machen.

— Viele der untersuchten Dienstleistungen wurden nach Vorbildern im Ausland gestaltet, die be-
reits mehr oder weniger erfolgreich am Markt eingefiihrt wurden. Aus diesen Erfahrungen konn-
ten die Unternehmen bereits lernen und so Hindernisse, die in anderen Landern zu Proble-
men gefihrt haben, bereits von Beginn an bericksichtigen.

6.2 Leitlinien einer dienstleistungsorientierten Innovationspolitik

Grundsatzlich gibt es Kontext- oder Makro-Argumente fur eine dienstleistungsorientierte Innovati-
onspolitik:

Erstens, Innovationen im Dienstleistungssektor tragen in verschiedener Hinsicht zu Wachs-
tum und Wohlstand bei. Diese Beitrdge begrinden auch das grof3e Interesse der Politik an Innova-
tionen im Dienstleistungssektor, welches auch in Politikdokumenten wie der Strategie der Osterrei-
chischen Bundesregierung fiir Forschung, Technologie und Innovation sichtbar wird (Osterreichische
Bundesregierung 2011). Erstens gelten Innovationen als Schlissel fur Wirtschaftswachstum. Nach-
dem der Dienstleistungssektor in den westlichen Industrielandern etwa 70% der Wirtschaftsleistung
ausmacht, ist auch Innovation im Dienstleistungsbereich zentral fur das Wirtschaftswachstum.

Zweitens stimulieren Dienstleistungsinnovation nicht nur das Wachstum im Dienstleistungssektor,
sondern beeinflussen auch Produktivitdt und wirtschaftliche Performance der Sachgiterpro-
duktion (Peneder et al. 2003; Rubalcaba et al. 2008; van Cruysen und Hollanders 2008). So tragen
z. B. unternehmensnahe Dienstleistungen direkt zu technologischer und nicht-technologischer Inno-
vation bei Kundenbetrieben bei.

Dariiber hinaus kdnnen innovative Dienstleistungen besonders zur Bewadltigung verschiedener
gesellschaftlicher Herausforderungen beitragen wie etwa dem Ubergang zu einem nachhaltigen
Transport- und Energiesystem. Die Fallstudien haben verschiedene Dienstleistungsinnovationen
beschrieben, in denen der Nachhaltigkeitsgedanke einen wesentlichen Stellenwert hat. Eine andere
Herausforderung wére die Alterung der Gesellschaft, wo dem Dienstleistungssektor ebenfalls be-
sondere Bedeutung zukommt.

Die Forderliicke bei Dienstleistungsinnovationen

Dienstleistungsinnovationen stiften wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Nutzen. Dies begriindet
jedoch noch keine Forderwirdigkeit. Interventionen der Politik in den Innovationsprozess von Firmen
sind nach Meinung der Innovationsliteratur nur gerechtfertigt, wenn damit Markt- oder Systemversa-
gen korrigiert oder verhindert werden kann (Steinmueller 2010).

Verschiedene Lander haben in den vergangenen Jahren spezifische Programme zur Férderung von
Dienstleistungen aufgelegt (Cunningham 2008; van Cruysen und Hollanders 2008). Trotzdem wer-
den innovative Dienstleistungsunternehmen im europaischen Vergleich deutlich seltener als Unter-
nehmen aus der Sachguterproduktion durch 6ffentliche MaRnahmen geférdert (Rubalcaba et al.
2008, S. 80). Es existiert also eine Forderlicke bei Dienstleistungsinnovationen. Diese Lucke besteht
auch fur Osterreich. Im Dienstleistungssektor nahmen 26,2% Unternehmen mit technologischer
Innovation in den Jahren 2006-08 6ffentliche Forderung in Anspruch. Der Vergleichswert fir die
Sachguterproduktion liegt bei 52,9% (Statistik Austria 2010, Tabelle 41). Insgesamt erhielten 40%
der Unternehmen mit technologischer Innovation in allen Sektoren eine Férderung.
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Ist der Grund fur diese Forderliicke ein geringer Forderbedarf und damit weniger Markt- und Sys-
temversagen im Dienstleistungssektor? Oder sind die existierenden Foérderinstrumente zu wenig an
den Bedirfnissen des Dienstleistungssektors ausgerichtet?

Ein genauerer Blick auf die Daten zeigt, dass innerhalb des Dienstleistungsbereiches erhebliche
Unterschiede in der Férderhaufigkeit existieren: Wahrend die Wirtschaftszweige NACE 61-63 (Er-
bringung von Dienstleistungen der Informationstechnologie; Informationsdienstleistungen) und NACE
71 (Architektur- und Ingenieurbiiros, technische, physikalische und chemische Untersuchung) mit
44,7% und 41,8% einen Uberdurchschnittlichen Anteil an geférderten Innovatoren aufweisen, bilden
die Wirtschaftszweige NACE 64-66 (Erbringung von Finanz-und Versicherungsdienstleistungen) und
NACE 46 (Groflzhandel) mit 5,3% und 18,7% die Schlusslichter (Statistik Austria 2010, Tabelle 41).
Es findet sich also eine starke Branchenabhangigkeit in der Forderhaufigkeit.

Dieser Brancheneffekt ist teilweise das Ergebnis von geringeren Innovationsbarrieren in diesen Sek-
toren. Wie Abbildung 3 gezeigt hat, finden sich im GrolRhandel weniger Firmen, die zu hohe Innova-
tionskosten als Barriere anfiihren als in den technischen Diensten oder der Datenverarbeitung. Die
Unterschiede bei der Beurteilung von fehlenden Geldmitteln als Innovationshindernis sind deutlich
geringer.

Die Daten zeigen weiters, dass die Branchen mit der hochsten Férderneigung auch die hdchsten
Innovationsausgaben in Prozent des Umsatzes aufweisen (Statistik Austria 2010, Tabelle 37). Der
Brancheneffekt kann also teilweise auch tber die héheren Investitionssummen in diesen Branchen
erklart werden.

Weitere Ursachen, die méglicherweise fir die ,,Forderliicke” verantwortlich zeichnen, waren:

Die low risk-Strategie im Dienstleistungssektor: Die Fallstudien zeigen zudem eine low risk-
Strategie im Zusammenhang mit Dienstleistungsinnovationen. Innovationen mit gréBerem Entwick-
lungsaufwand werden so organisiert, dass ein Ausstieg zu jedem Zeitpunkt méglich ist und irrever-
sible Investitionen (sunk cost) so klein wie moglich gehalten werden. So wurde etwa in einigen Fallen
dezidiert von Krediten und 6ffentlicher Forderung Abstand genommen, um im Falle eines Scheiterns
die verlorenen Kosten gering zu halten.

Der ad hoc-Charakter vieler Dienstleistungsinnovationen: Innovationen im Dienstleistungsbe-
reich beginnen auch oft als ,ad-hoc"“-Innovationen bei der interaktiven Entwicklung einer Lsung fir
das Problem eines bestimmten Kunden. Daraus kann sich dann ein allgemeinerer Losungsansatz
entwickeln, der Basis einer Dienstleistung fur eine breitere Anzahl von Kunden ist. Wenn im Fall der
»ad-hoc“-Innovation wesentliche Entwicklungsschritte bereits bei der Lésung des Problems fur den
Erstkunden erzielt wurden, werden oft keine Fordermittel in Anspruch genommen.

Die Besonderheiten des Dienstleistungssektors: Rubalcaba et al. (2008, S. 79) bringen als Grund
fur die geringere Forderhaufigkeit im Dienstleistungssektor das Argument vor, dass viele der existie-
renden Programme an den Bedirfnissen der Sachguterproduktion, aber nicht an jenen der Dienst-
leistungsfirmen orientiert sind. Sie sprechen von einem ,double bias' der Innovations- und Technolo-
giepolitik, die vor allem wissenschaftsbasierte und technologiebasierte Innovationen unterstitzt und
andere Formen der Innovation, wie nicht-technologische, auf3en vor lasst.

Die Ergebnisse der Fallstudien sowie die existierende Literatur fihren uns zum pragmatischen
Schluss, dass vermutlich alle diese Griinde zur geringeren Forderintensitat im Dienstleistungssektor
beitragen: Dienstleistungsfirmen scheinen zum einen durch geringere Investitionsvolumina und mog-
licherweise auch weniger riskante Innovationsprojekte in einem geringeren Umfang von Markt- und
Systemversagen betroffen zu sein. Andererseits scheinen einige der beobachteten Innovationen fir
eine Forderung durch die etablierten Instrumente nicht in Frage zu kommen.
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Dieser Schluss fuhrt zu einer ersten Leitlinie fir eine Innovationspolitik im Dienstleistungssektor:
Berlicksichtigung der Heterogenitét des Dienstleistungssektors

Es existieren grof3e Unterschiede zwischen verschiedenen Branchen des Dienstleistungssektors,
was den Charakter der Innovationsaktivitaten betrifft. Die Innovationspolitik muss sich dieser Unter-
schiede bewusst sein, da diese Unterschiede den Zugang von Dienstleistungsfirmen zu Férdermit-
teln mitbestimmen.

Neben allgemeinen, horizontalen Férderprogrammen, die fiir alle Branchen zuganglich sind und
Marktversagen, etwa wegen mangelnder Mittel fir Innovationen aufgrund von asymmetrischer In-
formation oder den Unterschieden zwischen den sozialen und privaten Ertrdgen der Innovation ad-
ressieren, sollte die Innovationspolitik aufgrund dieser Heterogenitét auch starker sektorspezifische
Programme ins Auge fassen. Allgemein spielen sektorspezifische Férderungen als auch sektorspe-
zifische Regulierungen eine bedeutendere Rolle im Dienstleistungssektor. Viele Dienstleistungsinno-
vationen werden bereits Uber spezifische Programme geférdert, fir dessen Programme und deren
Ziele die Innovationen einen potentiellen Mehrwert erfiillen (von Car Sharing, Oko-Flottenmanage-
ment, Mobilitats/Verkehrsprogramme zur Reduktion von Emissionen, Assistenzservices von Versi-
cherungen bis hin zu Verkehrstelematikprogrammen mit dem Ziel der Erh6hung der Verkehrssicher-
heit).

Fur die potentiellen Férdernehmerinnen sind sektorspezifische Programme zudem leichter wahr zu
nehmen und den eigenen Aktivitdten zuzuordnen. Die Gesprache mit den Vertreterinnen der Unter-
nehmen haben den Eindruck hinterlassen, dass nur wenig Firmen sich als Dienstleistungsunterneh-
men verstehen, sondern sich vielmehr als Angehdrige einer wesentlich enger gefassten Branche
sehen. Im eigenen Sektor wird eher nach Férderungen gesucht als unter allgemeinen Beschreibun-
gen wie ,Dienstleistungen”.

Bertcksichtigung von nicht-technologischer Innovation

Obwohl Dienstleistungsfirmen sehr innovativ sein kdnnen, basieren diese Innovation nicht immer auf
technologischem Wissen. Auch in Fallen, wo Technologien in Innovationsprozessen eine grof3e Rol-
le spielen, werden diese Technologien nicht von den Dienstleistungsfirmen selbst entwickelt. Uber-
dies wird oft nicht die Entwicklung einer Technologie als entscheidend fur den Erfolg des Innovati-
onsprozesses gesehen, sondern der Erfolg wird vielmehr mit der gelungenen Gestaltung der Rah-
menbedingungen fir den Einsatz der Technologie in den Gegebenheiten der Firma und des Marktes
in Verbindung gebracht. Dies legt nahe, dass Technologien oft der Diener, und nicht der Meister,
einer verbesserten Dienstleistung sind (Expert Panel on Service Innovation in the EU 2011, Seite
11).

Eine dienstleistungsorientierte Innovationspolitik sollte ein starkeres Bewusstsein fur die Bedeutung
von nicht-wissenschaftsbasierten und nicht-technologischen Innovationen sowie Technologiediffusi-
on entwickeln. Ein erweiterter Innovationsbegriff, der auch nicht-technologische, etwa organisatori-
sche Formen von Innovation umfasst, muss daher auch Eingang in technologiepolitische Diskussio-
nen finden (Miles 2005; Gallouj und Savona 2009; den Hertog 2010). Die Diskussionen der vergan-
genen Jahre waren vor allem auf die Erhéhung der Ausgaben fur Forschung und Entwicklung fokus-
siert. Dabei wurde die Bedeutung anderer Quellen fur Innovation abseits von F&E wie etwa Techno-
logiediffusion und nicht-technologischen Innovationen vernachlassigt. Die Berlicksichtigung von
nicht-technologischen Innovationen in der Strategie fur Forschung, Technologie und Innovation der
Osterreichischen Bundesregierung (2011, S. 26) weist in die richtige Richtung.

Daraus ergibt sich einerseits der Bedarf nach erweiterten Definitionen, Indikatoren und Messkonzep-
ten fUr Innovationsaktivitat, andererseits erfordert die Heterogenitat des Dienstleistungssektors und
sektorenspezifische Charakteristika auch eine starkere Differenzierung der Mal3nahmen zur Férde-
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rung von Innovationstétigkeit. Die Bedeutung von Dienstleistungen als Inputfaktor fir Produktions-
prozesse in der Sachguterproduktion sowie das steigende Angebot von produktbezogenen Dienst-
leistungen durch die Industrie stellen besondere Herausforderungen fur das Innovationsmanagement
in Unternehmen dar und erfordern des Weiteren den Aufbau von spezifischen Kompetenzen im Um-
gang mit hybriden Formen von Innovation (den Hertog 2010). Aus technologiepolitischer Sicht wirft
dies die Frage nach geeigneten Malinahmen zur besseren Integration des Dienstleistungssektors in
das gesamte Innovationssystem auf.

Der Schutz von geistigem Eigentum

Externalitaten entstehen, wenn die innovierende Firma durch ihre Innovationsaktivitdten erworbenes
Wissen und Fahigkeiten nur ungentigend durch Eigentumsrechte schitzen kann. Aus Sicht der 6ko-
nomischen Theorie handelt es sich hier um positive Externalitaten, da andere Akteure profitieren,
ohne einen angemessenen Preis zu bezahlen. Aus Sicht der betroffenen Firma handelt es sich je-
denfalls um einen Nachteil, da von diesen Externalitaten oft direkte Konkurrenten profitieren. Die
daraus folgende Unterinvestition in Innovationsaktivitdten auf Grund mangelnder Eigentumsrechte
wirkt sich negativ auf den gesamtgesellschaftlichen Nutzen aus (Steinmueller 2010).

In keinem der untersuchten Falle werden zum Zeitpunkt des Interviews intellektuelle Eigentumsrech-
te zum Schutz der Innovation genutzt. Software-Lésungen gelten als nicht schiitzbar, temporares
Eigentum wird erzielt durch Weiterentwicklung und Ausbau der Funktionen der Software-Losungen.
Am ehesten werden intellektuelle Eigentumsrechte in Form von trademarks genutzt, namlich im Falle
von grol3en Firmen, deren Dienstleistungsprodukte auch den Charakter von credence goods
(Wolinsky 1995) aufweisen. Credence goods sind Giter, bei denen sich der Kunde/die Kundin vor
oder auch unmittelbar nach dem Erwerb tber Qualitat des Gutes noch nicht sicher sein kann. Erst
die Erfahrung im Umgang mit dem Gut lasst dieses Urteil zu. Das trifft in besonderem Malfie auf wis-
sensintensive Dienstleistungen zu. Kundinnen achten bei Credence goods besonders auf die Ge-
schichte und Reputation der Unternehmen, deren Produkte sie erstehen. Dies lasst sich auch Fall
mancher grof3en Dienstleistungsfima in diesem Bericht belegen, wenn etwa das Dienstleistungsbin-
del als imitierbar betrachtet wird, wahrend das Alleinstellungsmerkmal in der brand awareness gese-
hen wird.

Innovationspolitik kdnnte hier unterstiitzen, indem zum einen systematisch das Bewusstsein fur die
verschiedenen Optionen fir intellektuelle Eigentumsrechte ausgeweitet wird. Dies scheint notwendig,
zeigt doch eine aktuelle Studie der OECD (2011, Seite 44), dass Osterreich unterdurchschnittlich
viele trademarks im Dienstleistungsbereich anmeldet. Es ist auch zu bedenken, dass KMUs einen
strukturellen Nachteil in der Nutzung von intellektuellen Eigentumsrechten haben, indem mit der
Anmeldung von IPR substanzielle Fixkosten verbunden sind. Weiters kénnen intellektuelle Eigen-
tumsrechte ein wichtiger Asset sein, wenn es darum geht, Finanzierung von Banken und Risikokapi-
talgebern zu lukrieren (Expert Group on Innovation in Services 2007, Seite 20)

Forderung von risikoreicheren Innovationen im Dienstleistungssektor

Dienstleistungsunternehmen versuchen versténdlicherweise, die Risiken von Innovationsprojekten
auf verschiedene Weisen zu minimieren. Radikalere Innovationen, d.h. solche mit gréRerem Ent-
wicklungsaufwand, werden so organisiert, dass ein Ausstieg zu jedem Zeitpunkt moglich ist und so-
mit die sunk cost im Falle des Scheiterns so gering wie méglich gehalten werden. Im Dienstleis-
tungsbereich scheint es haufiger moéglich, radikalere Innovationen schleichend und unter schrittwei-
ser institutioneller Absicherung zu entwickeln. Investitionen mit hohen Fixkosten sind oft erst spat im
Innovationsprozess oder auch gar nicht notwendig. Steht die Dienstleistungsinnovation fir den Auf-
bau eines neuen Geschéftsfeldes und nicht fiir eine Erganzung im existierenden Produktportfolio,
oder wird daflr sogar ein neues Unternehmen gegriindet, ist das (betriebswirtschaftliche) Risiko im
Entwicklungsprozess im Regelfall hoher einzuschéatzen. Das zeigt sich auch dadurch, dass gerade
bei Start-ups Investitionen vielfach in Form von (Frei-)Zeit bzw. Opportunitatskosten von Seiten der
Griunderinnen erfolgen, um somit finanzielle Risiken durch die Aufnahme von Fremdkapital zu ver-
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meiden. Hinweis auf besondere (geringere?) Risikoaversion im Dienstleistungssektor gibt auch die
Analyse der Hindernisse fir Innovationsprojekte. Grol3e Barrieren werden von Dienstleistungsfirmen
weniger haufig wahrgenommen.

Aufgrund der beobachteten low risk-Strategie ist es wahrscheinlich, dass es eine Klasse von Dienst-
leistungsinnovationen gibt, die gar nicht begonnen werden, weil a) das Entwicklungsrisiko hoch, d.h.
das Erreichen des Zieles mit den eingesetzten Methoden als riskant eingestuft wird, und b) der Inno-
vationsprozess nicht in der oben beschriebenen Form im low-risk-Modus organisiert werden kann.
Aus diesem Grund sollte die Politik vermehrt Aufmerksamkeit auf die Forderung von Projekten mit
hohem Risiko, aber auch auf Chancen eines hohen Nutzens auf gesamtwirtschaftlicher Ebene und
Firmenebene legen. Bei der Férderung von risikoreicheren Innovationsprojekten sollte auf Start-ups
mit hohem Wachstumspotential besonders geachtet werden.
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Anhang

Tabelle 4: Bruttowertschdpfung nach Wirtschaftssektoren 1995-2010 und Anteil des
Dienstleistungssektors, laufende Preise, Mrd. Euro
Bergbau,
Sachguter- | Marktmé&Rige | Anteil von Dienst-
Land- und - - h
Forstwirt- proqutlon, und n|ch_t leistungen an der
. Energie- und | marktmaRige Bruttowert-
schaft, Fi- . . -
. Wasserver- | Dienstleistun- schopfung zu
scherei -
sorgung, gen Herstellungspreisen
Bauwesen
1995 3.88 49.56 103.93 66%
1996 3.70 51.01 106.90 66%
1997 3.67 52.39 109.63 66%
1998 3.59 54.37 114.75 66%
1999 3.59 56.14 119.05 67%
2000 3.58 58.76 125.19 67%
2001 3.75 60.06 129.93 67%
2002 3.62 60.28 135.47 68%
2003 3.55 61.65 138.50 68%
2004 3.66 64.11 144.08 68%
2005 3.30 66.68 151.09 68%
2006 3.60 70.69 160.30 68%
2007 4.14 75.86 168.12 68%
2008 4.05 76.56 175.58 69%
2009 341 70.37 17451 70%
2010 3.80 73.05 181.80 70%

Quelle: Statistik Austria, Volkswirtschaftliche Gesamtrechnungen
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Tabelle 5: Unselbstandig Erwerbstétige in Osterreich in Branchengliederung und Anteil des Dienstleistungssektors, 1995 - 2010

Wirtschaftszweig
(ONACE-Abschnitte)*)

1995 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

in 1.000

Insgesamt

Land-/Forstwirtschaft
Fischerei

Bergbau
Sachgutererzeugung
Energie

Bau

Handel
Beherbergungswesen
Verkehr

Kredit

Realitdtenwesen
offentl.Verwaltung
Unterrichtswesen
Gesundheit/Sozialwesen
sonst.offentl./personl. Dienstleistungen
private Haushalte
exterrit. Organisationen

OUVO ZZIr X« ~-"IOTMOO®>

G-K  MarktmaRige Dienstleistungen gesamt
M-Q nicht marktmaRige Dienstleistungen gesamt

Anteil marktmagige Dienstleistungen
Anteil nicht marktmagige Dienstleistungen

Anteil Dienstleistungssektor gesamt

Anteil Sachgiitererzeugung

3,137.7 3,198.5 3,217.7 3,265.1 3,304.6 3,266.5 3,317.0

36.3 33.4 34.1 39.9 44.4 36.1 32.8
() () () () () () ()
10.9 9.2 9.0 8.0 6.5 8.3 8.6
761.3 715.6 699.9 704.5 704.2 656.3 667.6
36.8 29.9 31.2 34.6 345 27.8 31.0
301.5 302.0 302.0 304.2 310.7 276.3 283.4
505.5 512.6 522.9 526.1 531.3 533.9 531.5
143.1 163.5 157.5 166.7 172.6 186.2 198.4
2235 229.2 235.2 232.2 229.2 224.6 226.6
128.3 134.2 125.2 126.5 1285 132.2 134.4
175.9 2145 233.2 238.9 248.9 260.2 268.0
229.6 228.0 233.2 224.3 212.2 252.4 238.6
202.8 217.8 216.0 220.9 226.3 204.2 215.5
246.1 264.1 278.3 292.1 297.8 300.3 322.3
117.7 128.2 123.4 129.4 137.9 150.3 141.3
135 11.7 12.4 13.3 14.0 8.2 8.9
4.9) (@.4) (4.0) (3.4) (5.2) 8.1 8.2

1,176.3 1,254.2 1,274.0 1,290.5 1,310.5 1,337.1 1,358.9

814.5 854.1 867.4 883.4 893.4 923.5 934.8
37% 39% 40% 40% 40% 41% 41%
26% 27% 27% 27% 27% 28% 28%
63% 66% 67% 67% 67% 69% 69%
24% 22% 22% 22% 21% 20% 20%

3,396.7

37.0
(x)
9.4
701.2
311
295.4
544.2
194.2
222.6
125.7
275.9
253.0
216.4
319.1
155.7
9.6
6.1

1,362.6
959.8

40%
28%
68%

21%

3,450.2

38.2
]
8.5
688.7
29.5
297.9
576.0
202.1
227.2
129.0
283.5
275.4
203.4
313.2
163.3
75
6.3

1,418.0
969.1

41%
28%
69%

20%

3,528.0

36.2
x)
10.4
659.6
25.1
302.7
594.5
199.7
228.9
135.1
318.6
278.3
220.8
334.1
165.4
11.0
7.2

1,476.7
1,016.8

42%
29%
71%

19%

3,532.3

42.1
(x)
10.4
626.9
27.5
283.6
580.9
213.9
227.4
133.5
328.9
278.6
241.1
360.5
159.2
9.4
8.1

1,484.7
1,056.9

42%
30%
2%

18%

3,532.9

41.6
]
9.7
642.1
30.5
269.5
555.3
209.7
218.1
138.2
339.7
279.6
248.0
363.7
168.5
10.0
8.4

1,461.0
1,078.2

41%
31%
2%

18%

Quelle: Statistik Austria, bis 2003 Mikrozensus (Durchschnitt der Monate Mérz, Juni, September und Dezember); ab 2004 Mikrozensus-Arbeitskrafteerhebung (Durchschnitt aller Wochen eines

Jahres). Erstellt: 5.2011.
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