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Innovationen gehéren mittlerweile
unbestritten auch im Dienstleistungs-
sektor zu einem der maRgeblichen Um-
satz- und Ergebnistreiber. Ihre Entwick-
lung ist allerdings durch einen hohen
Unsicherheitsgrad und eine hohe Kom-
plexitat gepragt, nicht zuletzt bedingt
durch ihren Immaterialititscharakter.
Der Entwicklungserfolg von Innovati-
onsprojekten im Dienstleistungsbereich
héngt besonders von der Effektivitat und
Effizienz innerhalb der einzelnen Pro-
zeRschritte ab. Hierzu ist eine systema-
tische Projektsteuerung notwendig.
Grundvoraussetzung dafiir ist einerseits
die Existenz eines Innovationsmanage-
ments, dessen Aufgabe es ist, Innovati-
onsprozesse hewult zu gestalten. Ande-
rerseits bedarf es eines Innovationscon-
trollingsystems, das konkrete Steue-
rungsimpulse iiber die Definition von
Zielen und deren Kontrolle liefert.

Die Intention des Beitrags ist, das
Thema Innovationscontrolling bei
Dienstleistern aus theoretischer und
praktischer Sicht zu beleben. So werden
damit verbundene Ziele, Aufgaben und
Instrumente beschrieben sowie Ein-
blicke bzgl. des aktuellen Einsatzes und
der Gestaltung des Innovationscontrol-
lings in der Praxis gegeben.
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Entwicklungsprozesse gezielt steuern

1. Innovationen im Dienst-
leistungssektor

Innovationen werden im Dienst-
leistungssektor zunehmend zu ei-
nem Erfolgsfaktor. Eine erst kirzlich
durchgefiihrte Studie vom Lehrstuhl
fur Industrielles Management an der
European Business School, der
Unternehmensberatung Pricewa-
terhouseCoopers (PWC) und dem
Deutschen Zentrum fir Luft- und
Raumfahrt (DLR) zum Innovations-
management in Dienstleistungsun-
ternehmen zeigt, dal zwei drittel der
Unternehmen, die an der Studie
teilgenommen haben, mit Dienstlei-
stungsinnovationen bereits Umsatz-
anteile von bis zu 30 Prozent erzie-
len (vgl. Scholich, M. et al., 2006,

S. 17). Nach Einschatzung der be-
fragten Dienstleister nimmt die Be-
deutung von Innovationen zur Diffe-
renzierung und damit zur Erzielung
von Gewinnen in der Zukunft zu.
Griinde dafiir sind ein immer harter
werdender Wettbewerb und steigen-
de Anspriiche der Kunden.

Innovationen im Dienstleistungs-
bereich haben dabei im Gegensatz
zu Sachinnovationen einen mehrdi-
mensionalen Charakter. So kdnnen
sie sich nicht nur auf das am Ende

des Entwicklungsprozesses stehen-
de Resultat beziehen, wie z.B. das
Angebot einer zusatzlichen Versi-
cherung bei einem Versicherungs-
dienstleister, sondern auch auf ein
neues Verfahren wie etwa bei der
Einfihrung der BankUberweisung
per Telefon. Dariber hinaus sind
auch immer haufiger Geschaftsmo-
dellinnovationen, die sich auf organi-
satorische Gegebenheiten beziehen,
Gegenstand von Dienstleistungsin-
novationen. Neue Technologieplatt-
formen unterstltzen diese Entwick-
lung: Als Beispiele kdnnen Mobilfunk
oder Internetdienste angefihrt wer-
den.

Alle genannten Veranderungen
oder Neuerungen bedurfen in der
Regel einer entsprechenden Pla-
nung, Umsetzung und Kontrolle,
damit der Erfolg der jeweiligen Inno-
vation nicht vom Zufall abhangt,
sondern systematisch und vorberei-
tet herbeigefiihrt werden kann.

Dies erscheint auf den ersten
Blick gerade bei Dienstleistungsin-
novationen eine schwierige Aufgabe
zu sein, ist das Ergebnis doch in
aller Regel immateriell und damit
schwer zu fassen. Die Ergebnisse
der Studie zeigen aber, dal eine
systematische Erfolgsmessung bei
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Innovationen im Dienstleistungssek-
tor nicht nur generell moglich ist,
sondern daf dies auch einen we-
sentlichen Erfolgsfaktor fir den In-
novationserfolg und den Unterneh-
menserfolg darstellt.

Ein in ein Innovationsmanage-
mentsystem integriertes Innovati-
onscontrolling kann durch den Ein-
satz und die Gestaltung bestimmter
Instrumente einen entsprechenden
Rahmen liefern.

Im folgenden Punkt wird das
Thema Innovationscontrolling zu-
nachst aus der theoretischen Per-
spektive beleuchtet, bevor im Ab-
schnitt drei ein konkreter Blick in die
Praxis geworfen wird. Zum Schluf
werden die Ergebnisse bewertet und
zusammengefalit.

2. Innovationscontrolling
als Synthese von Innova-
tionsmanagement und
Controlling

2.1 Bedeutung und Einordnung
des Innovationscontrollings

Bei der Entwicklung von Innova-
tionen stehen generell zwei Aspekte
im Vordergrund: Effektivitat und
Effizienz (vgl. Schon, A., 2001,

S. 52). Konkret bedeutet dies, dall
Innovationen nur dann erfolgreich
sind, wenn sie einerseits am Ende
entsprechend den Kundenanforde-
rungen gentigen und andererseits
moglichst kosteneffizient entwickelt
werden. Da Dienstleistungsinnova-
tionen aufgrund ihres Immateriali-
tatscharakters im Gegensatz zu
Sachinnovationen generell weniger
kapitalintensiv umgesetzt werden
kénnen, hangt der Erfolg hier sehr
viel mehr vom Urteil des Kunden ab,
also von der erzielten Effektivitat.

Um beide Ziele zu erreichen, be-
darf es bestimmter Innovationsaktivi-
taten, die systematisch geplant,
gesteuert und kontrolliert werden
mussen. Grundvoraussetzung ist
zunachst die Existenz eines ent-
sprechenden Innovationsmanage-
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mentsystems im Unternehmen. Die-
ses umfaldt nach gangiger Ansicht
einen ,Komplex strategischer, takti-
scher und operativer Aufgaben zur
Planung, Organisation und Kontrolle
von Innovationsprozessen sowie zur
Schaffung der dazu erforderlichen
internen bzw. zur Nutzung der vor-
handenen externen Rahmenbedin-
gungen® (Pleschak, F.; Sabisch, H.,
1996, S. 44). Das Innovationsma-
nagementsystem gibt damit den
Rahmen fur die erfolgreiche Umset-
zung von Innovationen vor.

Der Weg von der |dee bis zur er-
folgreichen Markteinfuhrung einer
neuen Dienstleistung beinhaltet eine
Fulle komplexer Fihrungsaufgaben
und vielfaltige Konfliktpotentiale,
resultierend aus dem hohen Unsi-
cherheitsfaktor und dem Komplexi-
tatsgrad, der sich generell aus der
Neuartigkeit eines Produktes oder
einer Dienstleistung ergibt. Damit
verbunden sind erhéhte Koordinati-
ons- und Kommunikationsanforde-
rungen zwischen den einzelnen
Funktionsbereichen.

Hier setzt die Aufgabe eines Inno-
vationscontrollings an. Nach WEBER
hat Controlling das Ziel der Sicher-
stellung der Rationalitat der Fih-
rung, die in einzelnen Phasen unter-
schiedliche Auspragungen anneh-
men kann (vgl. Weber, J., 1999,

S. 33). Im Grunde geht es um zwei
Aspekte: Einerseits soll Controlling
zur »Entlastung des Managements«
beitragen, indem es die Effizienz der
Flhrung gewahrleistet (»doing the
things right«). Zum zweiten zielt es
auf die »Ergénzung des Manage-
ments« ab und damit auf die Effekti-
vitat der Fihrung, im Sinne der Er-
reichung entsprechender Unterneh-
mensziele (»doing the right things«).
HoRVATH flhrt dies weiter aus, in-
dem er Controlling beschreibt als
,dasjenige Subsystem der Fihrung,
das Planung und Kontrolle sowie
Informationsversorgung systembil-
dend und systemkoppelnd ergebnis-
zZielorientiert koordiniert und so die
Adaption und Koordination des Ge-
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samtsystems unterstitzt" (Horvath,
P., 2001, S. 153).

Auf diesen Uberlegungen aufbau-
end, definiert SCHON Innovationscon-
trolling schlieRlich wie folgt:

,Der Gegenstand der Innovati-
onscontrolling-Konzeption besteht
allgemein in der Unterstiitzung des
Innovationsmanagements. Das In-
novationscontrolling bezeichnet eine
Fiihrungsunterstiitzungsfunktion zur
Entwicklung, Gestaltung und Len-
kung innovativer Prozesse im Unter-
nehmen mit dem Ziel, die Effektivitat
und die Effizienz sowie Anpassungs-
und Entwicklungsféhigkeit des Inno-
vationsmanagements zu erhéhen*
(Schon, A., 2001, S. 98).

Es Ubernimmt also damit die
Funktion eines »Beratungs-Service«
fur die Fihrungsmannschaft und
wirkt innerhalb des Innovationsma-
nagements entscheidungsunterstit-
zend. Im allgemeinen lassen sich fir
das Innovationscontrolling verschie-
dene Aufgabenbereiche ableiten, die
im folgenden Abschnitt naher be-
schrieben werden sollen.

2.2 Zentrale Aufgabenbereiche
des Innovationscontrollings

Zu den wichtigsten Controlling-
aufgaben zahlen nach gangiger
Auffassung Planung, Kontrolle und
Informationsversorgung. Alle drei
Aspekte spielen aufgrund der be-
sonderen Charakteristika von
Dienstleistungsinnovationen eine
grofRe Rolle, wie folgende Ausfiih-
rungen deutlich machen.

2.2.1 Planung- und Kontrolle der
Innovationsaktivitaten

Unter Planung wird die systemati-
sche Entscheidungsvorbereitung
und das Fallen von Fuhrungsent-
scheidungen verstanden (vgl. Hahn,
D., 1997, S. 45f.). Der Zweck der
Planung liegt in der Erfolgssiche-
rung, der Identifikation und Redukti-
on von Risiken sowie der Komplexi-
tatsreduktion und der Erhdéhung der
unternehmerischen Flexibilitat (vgl.
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Wild, J., 1974, S. 18). Die Planungs-
ausflhrung sowie ihre Veranlassung
wird mit dem Begriff der » Steue-
rung« beschrieben (vgl. Hahn, D.,
1997, S. 21). Bei der Planung wer-
den nicht nur klassische resultatsbe-
zogene und strategische Zielgrofien
im Rahmen der Innovationsaktivita-
ten festgelegt, wie z.B. die Kosten
der Innovationsentwicklung oder die
Qualitat der Innovation, sondern
auch operative Aspekte wie der
Ressourceneinsatz oder die Gestal-
tung der Innovationsprozesse de-
terminiert. Eng mit der Planung ver-
bunden ist die Kontrolle, bei der die
Zielgrolen in bezug auf ihren Soll-
und Ist-Zustand verglichen werden.
Die Kontrolle dient damit der Sicher-
stellung der Planerfillung des Inno-
vationsprozesses.

2.2.2 Informationsversorgung fiir
das Innovationsmanagement

Planungs- und Kontrollaktivitaten
erfordern entsprechend aufbereitete
Informationen tber den Innovations-
prozel, die zum richtigen Zeitpunkt
und in geeigneter Weise dem Inno-
vationsmanagement zur Verfiigung
gestellt werden mussen (vgl. Kiipper,
H.-U., 1997, S. 106). Detailaufgaben
sind dabei Informationsbeschaffung,
Informationsverarbeitung und Infor-
mationsweitergabe.

Entscheidungen bzgl. Innovati-
onsaktivitaten sind allerdings nicht
nur auf der operativen Ebene zu tref-
fen, sondern auch auf der strategi-
schen. Aus diesem Grund wird in der
Controllingtheorie auch zwischen
strategischem und einem operativen
Innovationscontrolling unterschie-
den. Beide werden im folgenden
Abschnitt naher vorgestellt.

2.3 Die strategische und operati-
ve Ebene des Innovations-
controllings

Die strategische Ebene des Inno-
vationscontrollings befal3t sich mit
Grundsatzentscheidungen und mit
der langfristigen Ausrichtung der
Innovationsaktivitaten des Unter-

Innovationscontrolling im Dienstleistungssektor

Strategisches Innovationscontrolling
(Effektivitat)

Operatives Innovationscontrolling
(Effizienz)

Zielsystems des Unternehmens

Zielsystern des
Innovationsmanagements

INNOVATIONSPROZESS

Idee =—> Entwicklung=—=> Markteinfiihrung

Abb. 1: Das Innovationscontrollingsystem

nehmens. Die entsprechenden Ziele
des Fuhrungssystems des Innovati-
onsmanagements sollten hierbei aus
dem Zielsystem des Unternehmens
abgeleitet werden. VVon besonderer
Bedeutung sind in diesem Zusam-
menhang Informationen uber das
Umfeld des Unternehmens, um dar-
aus entsprechende Aussagen Uber
Innovationserfolgspotentiale oder die
Gestaltung des Innovationsportfolios
abzuleiten. Unterstitzende Instru-
mente sind z.B. der Einsatz eines
Target Costing-Konzeptes, bei dem
der zu realisierende Preisspielraum
retrograd vom Markt abgeleitet wird
oder die Etablierung einer Innovation
Scorecard, bei der nach einer Um-
feld- und internen Starken-Schwa-
chen-Analyse zentrale Erfolgsdeter-
minanten bestimmt werden, die zu
einer Erhéhung der Innovationsfa-
higkeit fihren kénnen. Das operative
Innovationscontrolling verfolgt dage-
gen eine kurz- und mittelfristige, er-
gebnisorientierte Planung und Kon-
trolle von einzelnen Innovationsakti-
vitaten, um die Einhaltung der stra-
tegischen Zielvorgaben zu gewahr-
leisten. Im Zentrum des Interesses
stehen dabei die Ausrichtung des
Innovationsprozesses auf die festge-
legten Meilensteine und Phasenziele
sowie die Uberwachung der einge-

setzten personellen, finanziellen und
materiellen Ressourcen. Gerade bei
Dienstleistungen spielen personelle
Ressourcen eine herausgehobene
Rolle. Beide Ebenen sind in der
Praxis untrennbar miteinander ver-
bunden und mussen immer im Zu-
sammenhang gesehen werden, da
der strategische Rahmen auch Aus-
wirkungen auf die operative Ebene
hat. Abb. 1 gibt einen zusammen-
fassenden, idealisierten Uberblick
Uber die Systematik des Innovati-
onscontrollings. Es stellt sich ab-
schlieRend die Frage, inwieweit die
theoretischen Konzepte sich auch in
der Unternehmenspraxis von
Dienstleistern wiederfinden, insb. vor
dem Hintergrund, daf} sich die exi-
stierenden Konzepte zum Innovati-
onscontrolling bisher zum Uberwie-
genden Teil auf Sachinnovationen
und damit auf die produzierende
Industrie beziehen. Der folgende
Abschnitt wirft einen Blick in die
Praxis und greift dabei auf die Er-
gebnisse der Service-Innovation-
Studie zurick.
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Abb. 2: Verbreitung und Bedeutung strategischer Steuerungstools

3. Innovationscontrolling in
der Praxis — empirische
Befunde bei Dienstlei-
stern

Wie bereits an friiherer Stelle ge-
zeigt wurde, stellt die Definition von
Zielgroéfien eine wesentliche Voraus-
setzung flr das Innovationscontrol-
ling dar. Diese Ziele sollten aus einer
Innovationsstrategie abgeleitet wer-
den, die sowohl die interne Unter-
nehmensperspektive als auch die
externe Markt- bzw. Kundenperspek-
tive miteinander verbindet.

Die folgenden Ergebnisse der
Studie zeigen deutlich, dall sowohl
bei der Formulierung einer Innovati-
onsstrategie als auch bei der Mes-
sung und Steuerung der Innovati-
onsaktivitaten branchenibergreifend
Optimierungspotentiale bestehen?:

¢ 43 Prozent der Unternehmen
verfiigen Uber eine klar definierte
Innovationsstrategie.

¢ 49 Prozent geben an, zwar In-
novationsziele zu haben, die
groRtenteils auch konkret defi-
niert sind, allerdings nicht bei al-

2 Die Ergebnisse beziehen sich auf die
Antworten von 140 Unternehmen mit mehr
als 500 Mitarbeitern aus acht verschiede-

nen Dienstleistungsbranchen.
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len Mitarbeitern im Unternehmen
bekannt sind.

¢ Die Frage nach der Existenz
eines Innovationscontrollings
konnten nur 33 Prozent positiv
beantworten.

Um die Praxis des Innovations-
controllings bei Dienstleistern naher
zu fassen, wurden gezielt Fragen
nach Inhalten und Gestaltung des
Innovationscontrollingsystems ge-
stellt. So wurde konkret nach dem
Einsatz von strategischen und ope-
rativen Steuerungstools und der
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Verwendung bestimmter ergebnis-,
prozel3- und kulturbezogener Kenn-
zahlen mit Bezug auf Innovationsak-
tivitdten gefragt. Es ergibt sich fol-
gendes Bild: Innerhalb des Innovati-
onscontrollings geben 33 Prozent
der Unternehmen an, strategische
Steuerungstools und 12 Prozent
operative Steuerungstools im Rah-
men ihrer Innovationsaktivitaten
einzusetzen.

Bei den strategischen Steue-
rungstools kommen, wie Abb. 2
verdeutlicht, vor allem klassische
Instrumente wie Investitionsrechen-
verfahren (52 Prozent) oder Prozef3-
kostenrechnungen (46 Prozent) zum
Einsatz. Deren Bedeutung wird von
den Dienstleistern auch als am
hdchsten eingestuft. Modernere Me-
thoden wie Target Costing, das Life-
Cycle-Costing oder die Innovation
Balanced Scorecard werden nicht
nur in geringerem Ausmalf einge-
setzt sondern auch als weniger wich-
tig eingeschatzt.

Betrachtet man den Einsatz der
operativen Steuerungstools, werden
generell zwei Dinge klar: Zum einen
zeigt sich, dafd auch hier mit Budge-
tierung (79 Prozent), Meilensteinpla-
nung (79 Prozent) und Innovations-
erfolgsrechnung (56 Prozent) klassi-
sche Konzepte in der Praxis eine
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wichtige Rolle im Innovationscontrol-
ling spielen. Zum anderen wird deut-
lich, dald operative Instrumente ins-
gesamt einen sehr viel hdheren
Verwendungsgrad bei Dienstleistern
aufweisen als strategieorientierte
Steuerungstools. Dieses Ergebnis
deckt sich mit der Erkenntnis, daf’
nur wenige der antwortenden Unter-
nehmen berhaupt eine Innovati-
onsstrategie haben (vgl. Abb. 3).

Uberraschend ist das Ergebnis
der Dominanz klassischer Verfahren,
haben doch gerade die neueren
Konzepte in der produzierenden
Industrie nicht nur eine hohe Akzep-
tanz, sondern auch einen hohen
Verbreitungsgrad. Daraus laft sich
schlieRen, daf} diese Methoden
weiter an die spezifischen Anforde-
rungen von Dienstleistungsunter-
nehmen angepaldt werden mufiten.
Gerade bei den strategieorientierten
Steuerungstools scheint dies zwin-
gend notwendig.

Ein weiteres Untersuchungsfeld
der Studie stellt das Kennzahlensy-
stem im Rahmen des Innovations-
controllings dar. Hier wurde den
Unternehmen eine Liste mit ver-
schiedenen innovationsbezogenen
Ergebnis-, ProzelR- und Kulturkenn-
zahlen vorgestellt. Letztere umfas-
sen z.B. die Anzahl der von den
Mitarbeitern gemachten und reali-
sierten Innovationsvorschlage.

Wie Abb. 4 zeigt, dominieren in
der Praxis mit Umsatz-, Gewinn- und
Kostengrofien jedoch klar die ergeb-
nis- und prozel3bezogenen Kenn-
zahlen. Die Kundenzufriedenheit als
Mal der Effektivitat der Innovations-
prozesse erzielt in diesem Zusam-
menhang den héchsten Mittelwert
und spiegelt damit die besondere
Bedeutung des Kunden bei Dienst-
leistungen wider. Daneben erzielt die
Kosteneinhaltung als Mal} der Effi-
zienz den zweithdchsten Mittelwert.

Kulturbezogene KenngrofRen
spielen dagegen eine untergeordne-
te Rolle. Gerade diese geben aller-
dings wichtige Hinweise auf das
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Abb. 4: Die zehn wichtigsten Kennzahlen in der Praxis

Innovationspotential eines Unter-
nehmens und sollten neben finanzi-
ellen Innovationszielen ebenfalls
immer herangezogen werden, um
die gesamte Innovationsfahigkeit zu
beurteilen.

4. AbschlieBende Betrach-
tung

Die systematische Planung und
Kontrolle von Innovationsaktivitaten
bei Dienstleistern durch ein Innovati-
onscontrolling ist eine Vorausset-
zung fur den Erfolg von Innovatio-
nen. Die Aufgaben bestehen unter
strategischen Gesichtspunkten in
der Identifikation von Innovationspo-
tentialen und der Ausrichtung des
Dienstleistungsangebotes auf die
Kunden. In Hinblick auf die operative
Ebene sollte das Setzen von Steue-
rungsimpulsen fir den Innovations-
prozefd im Vordergrund stehen. Ins-
gesamt stehen hierzu verschiedene
Instrumente zur Verfiigung, die aller-
dings vorwiegend aus der produzie-
renden Industrie stammen. Es
scheint daher notwendig zu sein,
entsprechende Adaptionen vorzu-

stungsinnovationen allgemein ent-
sprechen.

Ein Blick auf die Praxis zeigt, dal
branchenubergreifend im Dienstlei-
stungssektor noch Optimierungspo-
tentiale in bezug auf die Gestaltung
und den Einsatz von Innovationscon-
trollingsystemen bestehen. So ist zu
konstatieren, daR dieses Thema bei
den befragten Dienstleistern leider
bisher kaum eine angemessene Rol-
le spielt. Dies trifft im Speziellen auf
den Einsatz strategischer Steue-
rungstools zu. Vor dem Hintergrund
eines Gesamtsystems »Innovati-
onsmanagement« sind begleitende
Kennzahlen und Steuerungstools
eine notwendige Bedingung. Eine
verstarkte Fokussierung auf diese
Funktion ist wichtig. Bei der Beseiti-
gung von Defiziten ist hierbei aber
essentiell, die Balance zwischen der
Schaffung von Freirdumen zur Inno-
vationsentwicklung und eines unter
Kosten- und Steuerungsgesichts-
punkten effizienten Controllings zu
finden.

nehmen, die den Anforderungen und 6%
den Charakteristika von Dienstlei-
ZfCl 1 - 2007
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Die Buchvorstellung

Marc Becker :

Controlling von Internationalisierungsprozessen

Fihrt Internationalisierung per se zu mehr Erfolg? Da bisher weder in der Literatur
handlungspraktische Aussagen uber die erfolgskritische Ausgestaltung von Interna- Mar¢ Becker

tionalisierungsprozessen getroffen wurden noch empirische Belege dafiir existieren,

hat sich Marc Becker in seiner Dissertation dieser Frage angenommen. ~ Confrollingvon
. . : . L Internationalisierungs-
Mit dem Wissen, daR die Ausgestaltung des Internationalisierungsprozesses zum prozessen

erfolgkritischen Stellhebel wird, stellt der Autor ein praxisnahes Controllinginstru-

mentarium zur Verfigung, das Firmen zur Reflexion des Internationalisierungspro-
zesses benutzen kdnnen. Eine erfolgreiche Ausgestaltung und Steuerung des inter-
nationalen Expansionsprozesses soll damit ermdglicht werden.

Das Buch richtet sich sowohl an Lehrende und Studierende als auch an Praktiker,
jeweils aus den Bereichen Internationales Management und Controlling.
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