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Vorwort

Dietmar Wuppermann

Die 8. Dienstleistungstagung des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung
(BMBF) mit dem Titel »Mit Dienstleistungen die Zukunft gestalten« hat am
22. und 23. April 2010 in Berlin stattgefunden. Seit dem ersten Engagement des
BMBF im Bereich der Dienstleistungsforschung, bereits Mitte der 1990er-Jahre,
stellen die in aller Regel im zweijahrigen Turnus stattfindenden Dienstleistungs-
tagungen ein wichtiges Element seiner Offentlichkeitsarbeit dar. Dabei zeigt sich,
dass die Tagungen mit rund 500 Teilnehmerinnen und Teilnehmern eine exzellente
Basis bilden fiir den Erfahrungsaustausch zwischen Unternchmen, Forschenden
und gesellschaftlichen Akteuren. Mit den Tagungen wird eine Briicke zwischen
Wirtschaft, Wissenschaft und Politik geschlagen.

»Mit Dienstleistungen die Zukunft gestalten« — mit dem Titel dieser Tagung
verweisen wir darauf, dass die Gesellschaft zu Beginn des neuen Jahrzehnts vor
groflen globalen Herausforderungen steht und entsprechende Losungen diskutiert
und gefunden werden missen. Wir fihren deshalb die Hightech-Strategie fort,
mit Schwerpunkten in den Bereichen Gesundheit/Ernihrung, Energie/Klima-
schutz, Sicherheit, Mobilitit und Kommunikation. Als Querschnittsthema spielen
Dienstleistungen in all diesen Bereichen eine wesentliche Rolle. Um die Poten-
ziale von Dienstleistungen fiir eine nachhaltige Entwicklung in Wirtschaft und
Gesellschaft zu erschlieflen, miissen wir den spezifischen Beitrag von innovativen
Dienstleistungen zur Losung dieser Herausforderungen identifizieren. Darin liegt
ein Schliissel zu nachhaltigem wirtschaftlichem Wachstum und einer Spitzenposi-
tion der Dienstleistungen auf internationalen Mirkten.

Die Beitrige im Plenum und in den zwolf Foren der Tagung zeigten das Spekt-
rum auf, in dem mogliche Losungen liegen. Thomas Rachel, Parlamentarischer
Staatssekretdr des BMBE, unterstrich in seinem Eroffnungsbeitrag die Bedeutung
der Dienstleistungen fiir die gesellschaftliche Entwicklung. Charakteristisch fir
innovative Dienstleistungen ist eine integrative Vorgehensweise, bei der system-
tibergreifendes Denken, Handeln und Forschen als mehrdimensionale Strategie
aufeinander abgestimmt sind. Daher haben Dienstleistungen das Potenzial, einen
Beitrag zur Losung der gesellschaftlichen Herausforderungen zu leisten.

Ganz konkret gezeigt wurde dies in der Keynote von Professor Andy Neely
(Department for Engineering, University of Cambridge, UK) zum Thema »Hybride
Wertschopfung«. Am Beispiel der Tertiarisierung der Produktion und der Ver-
kntipfung von Sachgilitern und Dienstleistungen wird deutlich, dass mit
»Produkt-Service-Systemen« Kunden einerseits neue und wertvolle Losungen offe-
riert bekommen, andererseits aber diese Produkte auch konkurrenzfihiger werden.
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Es zeigt sich, dass viele Sachgliter erst in Kombination mit Dienstleistungen ihre
volle Leistungsfahigkeit entfalten.

Es ist gute Tradition, dass im Vorfeld der BMBF-Dienstleistungstagungen ein
wissenschaftlicher Nachwuchswettbewerb durchgefithrt wird und die Primierung
der besten Arbeiten auf der Tagung erfolgt. Nun fand mittlerweile der 5. wissen-
schaftliche Nachwuchswettbewerb statt. Der Titel des Wettbewerbs »Dienstleis-
tungen flir eine nachhaltige Entwicklung« stellte damit die tragende Rolle und
impulsgebende Wirkung von Dienstleistungen fiir eine an 6konomischen, dkolo-
gischen und sozialen Dimensionen gleichermaflen orientierten Entwicklung von
Wirtschaft und Gesellschaft ins Zentrum des Interesses. Der Wettbewerb fand
regen Zuspruch bei den Nachwuchswissenschaftlerinnen und -wissenschaft-
lern der Dienstleistungsforschung. Diesmal war der Nachwuchswettbewerb von
einer Besonderheit geprigt. Erstmals wurde ein Preis von einem Unternehmen
gesponsert. Dieser Sonderpreis wurde von Drees & Sommer (Stuttgart) gestiftet
und ist fiir eine besonders gelungene Forschungsarbeit mit hoher Praxisrelevanz
und adressatengerechter Aufbereitung der Ergebnisse vergeben worden. Das Bun-
desministerium fiir Bildung und Forschung spricht an dieser Stelle der Gewinne-
rin und den drei Gewinnern fiir ihre hervorragenden Arbeiten seinen Dank aus.
Dieser Dank geht auch an die Jury unter Vorsitz von Professor Ralf Reichwald und
an Professor Kathrin Moslein, die anstelle von Professor Reichwald die Laudatio
auf die Gewinnerin und Gewinner hielt.

Eine weitere gute Tradition der Dienstleistungstagungen ist es, die Ergebnisse
der jeweiligen Tagungen zu publizieren und damit einer breiten Fachoffentlichkeit
vorzustellen. Dieser Tagungsband enthilt die Beitrige aus der Plenarveranstal-
tung des ersten Tages sowie aus den Foren, aber auch die Beitrige der Gewinnerin
und der Gewinner des wissenschaftlichen Nachwuchswettbewerbs. Die Beitrige
aus den Foren reprisentieren in hohem Mafle Ergebnisse aus geférderten BMBF-
Forschungsvorhaben des Programmbereichs »Innovationen mit Dienstleistungen«.
Auflerdem befassen sich viele Beitrige mit Zukunftsfragen der Dienstleistungsfor-
schung und wigen ab, welche neuen Trends und Bedarfe zu erkennen sind und
welche Forschungsfelder zukiinftig berticksichtigt werden sollen.

Tagungen stellen insbesondere an die mit der Vorbereitung und Durchfithrung
betrauten Personen und Institutionen hohe Anforderungen. Deshalb mochten wir
von dieser Stelle aus allen Beteiligten fur das hervorragende Gelingen der Tagung
herzlich danken. Der Dank geht vor allem an das Team von Media Consulta
(Berlin). Thnen oblag die Vorbereitung, Organisation und Auswertung der Tagung.

Ein weiterer Dank geht an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Projekt-
trigers im Deutschen Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt e. V. (PT im DLR). Wie
die vergangenen Dienstleistungstagungen wurde auch diese fachlich kompetent
geplant und betreut, sodass sie wieder zu einem besonderen Ereignis fiir alle Teil-
nehmenden werden konnte.

Den Mitgliedern des Tagungsbeirates danke ich besonders herzlich. Sie haben
durch ihre inhaltlichen Beitrige und Anregungen wertvolle Hinweise zur Ausge-
staltung der Tagung gegeben.

12 Dietmar Wuppermann



Ich mochte es nicht versiumen, mich bei allen Autorinnen und Autoren zu
bedanken, die mit ihren Artikeln diesen Tagungsband erst ermoglicht haben.
Wir freuen uns schon heute auf die 9. Dienstleistungstagung, die im Jahre 2012
stattfinden wird.

Vorwort 13






Mit Dienstleistungen die Zukunft
gestalten — Impulse aus Forschung
und Praxis






Grufwort des Parlamentarischen
Staatssekretirs im Bundesministerium
fir Bildung und Forschung*

Thomas Rachel

Meine sehr geehrten Damen und Herren,

in den 50er-Jahren des vergangenen Jahrhunderts bezeichnete Jean Fourastié
Dienstleistungen als die »grofle Hoffnung des 20. Jahrhunderts«. Heute ist das
weitgehend Wirklichkeit. Der Prozess der »Tertidrisierung« der Wirtschaft ist in
den groflen Volkswirtschaften zur Realitit geworden. Das Potenzial ist aber noch
nicht ausgeschopft.

L.

Wissensintensive Dienstleistungen sind bedeutende Innovationsmotoren in den
entwickelten Volkswirtschaften. Die Mirkte fiir wissensintensive Dienstleister
wachsen schneller als andere Mirkte. Dieser Bereich ist deshalb ein wichtiges Zug-
pferd fir Wachstum und Beschiftigung — auch in Deutschland.

In Deutschland werden mit Dienstleistungen heute rund 70 Prozent des
Bruttoinlandsproduktes erwirtschaftet. Zwischen 1998 und 2008 entstanden jahr-
lich 1,6 Prozent mehr Stellen in diesem Bereich. Dienstleistungen entscheiden
maflgeblich tber den Markterfolg eines Unternehmens, iiber zukunftsfihige
Beschiftigung und die dynamische Entwicklung der Volkswirtschaft.

Die Bandbreite ist grofi: Sie reicht von Software-Diensten tiber Unternehmens-
beratungen bis hin zu Ingenieurbiiros. Weil die Nachfrage nach diesen Leistungen
stetig steigt, spielen wissensintensive Dienstleistungen im Wirtschaftsgefiige eine
immer groflere Rolle.

Innovationen in diesem Bereich sind oft keine technischen Innovationen: Neue
Organisationsformen und Prozesse der Leistungserstellung zihlen ebenso dazu
wie innovative Vertragsgestaltungen.

Aus den Studien zum deutschen Innovationssystem ergibt sich bereits statis-
tisch messbar eine deutliche Verschiebung der Wertschopfung hin zur FuE-inten-
siven Industrie und zu wissensintensiven Dienstleistungen. Wobei der Beitrag der
wissensintensiven Dienstleistungen von gut 30 Prozent an der Wertschopfung den-
jenigen der FuE-intensiven Waren von knapp 14 Prozent deutlich Ubersteigt.

Wichtigste Triebkraft der Expansion und des Strukturwandels im Dienstleis-
tungssektor sind zweifellos die neuen Technologien. Sie haben dazu beigetragen,

17



dass vollig neue Dienstleistungsbereiche entstanden sind, die ihrerseits vollig neue
Angebotsbedingungen ermoglichen.

Das jungste Gutachten der Expertenkommission Forschung und Innovation
weist aber ausdriicklich darauf hin, dass es in Deutschland in weiten Bereichen der
Dienstleistungsinnovation noch Nachholbedarf gibt.

Eine hohe Innovationsdynamik im Allgemeinen und der Dienstleistungsent-
wicklung im Besonderen, mit ithrer Auswirkung auch fir die produktions- und
technologieorientierten Sektoren der deutschen Wirtschaft, sind entscheidende
Voraussetzungen fiir Erhalt und Ausbau unserer internationalen Wettbewerbs-
fahigkeit.

Die Expertenkommission Forschung und Innovation formuliert folgerichtig
ihre Empfehlungen nach einem »starken Ausbau wissensintensiver Dienstleis-
tungen«.

II.

Welche Felder gilt es zu bearbeiten, wenn wir, wie es im Titel dieser Tagung heifit,
»Mit Dienstleistungen die Zukunft« gestalten wollen? Welche Losungsansitze
zeichnen sich ab? Mit dem Forderprogramm »Innovationen mit Dienstleistungen,
das wir 2006 aufgelegt haben, haben wir bereits einen wichtigen Impuls gegeben
tir den Export von Dienstleistungen, die Professionalisierung von Dienstleistungs-
arbeit und die Produktivitit von Dienstleistungen.

Mit dem »Aktionsplan Dienstleistungen 2020« gehen wir noch einen entschei-
denden Schritt weiter: Es geht darum, fachliches und technologisches Know-how
von Anfang an mit Dienstleistungs-Know-how zu verkniipfen.

Wir gehen neue wissenschaftlich zentrale Fragestellungen an, deren Beantwortung
tir die Bewiltigung der Zukunftsherausforderungen unbedingt erforderlich ist.

Wir tun dies, indem wir Wissenschaft und Wirtschaft in einen gemein-
samen Lernprozess einbinden. Dadurch verbessern wir die Losungseffizienz der
Forschungsarbeiten und zugleich die Transferwirkungen der Ergebnisse.

Schon in der vergangenen Legislaturperiode haben Dienstleistungen in der
Hightech-Strategie eine wesentliche Rolle gespielt. Wenn wir die entscheiden-
den Ansatzpunkte fiir eine integrierte Forschungs- und Innovationspolitik jetzt
akzentuieren, dann werden die Dienstleistungen wiederum einen wesentlichen Teil
zum Erfolg beitragen.

Die Bedarfsfelder leiten sich her aus den identifizierten globalen Heraus-
forderungen. Die groflen Aufgaben, die vor uns liegen, heiflen Klima und Energie,
Gesundheit, Mobilitit, Kommunikation und Forschung. Wir werden sie nicht
16sen konnen, wenn wir nicht auch das Potenzial der Dienstleistungen nutzen.

Es ist eine der dringendsten Aufgaben der Menschheit, den Klimawandel zu
bewaltigen. Hier spielt vor allem die Frage eine Rolle, wie wir Gesellschaft und
Wirtschaft sinnvoll mit Energie versorgen konnen. Die Losung kann nicht nur auf
Technologien basieren.

18 Thomas Rachel



Wir brauchen zukunftsweisende Dienstleistungskonzepte, um Energie bes-
ser zu nutzen und das Klima zu schonen. Dienstleistungen konnen innovative
Konzepte ermoglichen, indem sie Verbraucher integrieren. Denken wir nur an die
Energieberatung.

Beispiel Gesundheit: Drei Faktoren bestimmen das Gesundheitswesen: erstens
die Forschung, zweitens die hochentwickelte medizinische Unterstiitzung durch
neue Technologien (zum Beispiel die Telemedizin) und drittens der wachsende
Kostendruck infolge des demografischen Wandels. Das verbindende Element sind
Dienstleistungen. Sie werden neue, zum Teil investitionsintensive Technologien
und medizinischen Fortschritt vereinen und so Kosten senken.

Dazu gehoren auch Innovationen im Bereich des Ambient Assisted Living. Ihre
Bedeutung wird aufgrund des demografischen Wandels in Zukunft noch deutlich
wachsen.

Dienstleistungen in Form von Logistikkonzepten erméoglichen die Mobilitit, die
wir brauchen, damit sich die Wirtschaft entwickelt. Dienstleistungen miissen Be-
weglichkeit schaffen und technische Entwicklungen vorantreiben. So tragen sie zu
einem effizienten Umgang mit 6konomischen und 6kologischen Ressourcen bei.

Dartiber hinaus wird es erst mit Dienstleistungen gelingen, die technischen
Moglichkeiten moderner Kommunikations- und Webtechnologien nutzbar zu
machen — sowohl in wirtschaftlichen Prozessen als auch im tiglichen Leben der
Biirger. Dienstleistungen sorgen fiir Nutzer- und Nutzenorientierung.

Um die vielfiltigen Méglichkeiten von Dienstleistungen vollstindig nutzen zu
konnen, brauchen wir wissenschaftlich fundierte Erkenntnisse und Instrumente.
Produktivititsmafistibe fiir Sachgtiter einfach auf Dienstleistungen zu iibertragen,
fithrt nicht zum Ziel. Das wire, wie wenn man Apfel mit Birnen vergleicht.

Nur mit neuen, spezifischen Losungsansitzen fiir das Produktivititsmanage-
ment von Dienstleistungen werden wir uns im Wettbewerb behaupten. — Herr Pro-
fessor Neely wird gleich tiber die Produktivitit von Dienstleistungen aus interna-
tionaler Sicht sprechen.

III.

Wettbewerbsfahigkeit bedeutet angesichts der aktuellen Herausforderungen, nach-
haltig zu wirtschaften. Der Losungsbeitrag, den Dienstleistungen zu einer nachhal-
tigen Entwicklung im Sinne einer Balance von Okonomie, Okologie und Sozialem
leisten konnen, ist eine derzeit noch ungeloste Frage der Dienstleistungsforschung.
Hier werden wir erste Hinweise von den Gewinnerinnen und Gewinnern unseres
Nachwuchswettbewerbs erhalten, der genau diese Frage gestellt hat.

Einige zentrale Ankniipfungspunkte fiir eine innovative, nachhaltige Dienst-
leistungswirtschaft gibt es bereits: Dazu gehoren die Professionalisierung von
Dienstleistungen, die Ressourceneffizienz von Wirtschaftsprozessen — zum Bei-
spiel intelligente Konzepte fiir Einsparungen im Energiebereich — und die syste-
matische Einbeziehung der Kundenperspektive.
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Forschungs- und entwicklungspolitisch betreten wir in diesen Bereichen
Neuland. Dieses zu vermessen und in seinen Potenzialen fir Wirtschaft und
Gesellschaft auszuloten, ist Aufgabe einer Forschungs- und Innovationspolitik aus
einem Guss.

Auf dieser Dienstleistungstagung wollen wir deshalb das bisher Erreichte zur
Diskussion stellen und neue Forschungsfragen und Handlungsfelder diskutieren.
Wir bringen Forscher und Unternehmensvertreter zusammen, um modellhaft
innovative Losungsmodelle zu erarbeiten.

Der globale Wettbewerb stellt neue Anforderungen an erfolgreiches Wirtschat-
ten im Dienstleistungssektor. Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, brau-
chen wir innovative Unternehmen, die durch interdisziplinire Forschungsarbeit
unterstlitzt werden.

Die systematische Entwicklung und Vermarktung von Dienstleistungen wird
tiber den Unternehmenserfolg entscheiden. Insbesondere KMU benétigen die Un-
terstlitzung durch wissenschaftlich fundierte Instrumente, die auf ihre Anforde-
rungen zugeschnittenen wurden. Denn das richtige Verhiltnis von Standardisie-
rung und Individualisierung der Angebote und die Fihigkeit, sich mit Partnern zu
vernetzen, sind gerade bei kleinen und mittleren Unternehmen mafigeblich fiir die
Wertschopfung.

Die Dienstleistungsforschung ist in Deutschland sehr gut aufgestellt. In den ver-
gangenen zehn Jahren hat sich diese Forschungsdisziplin sehr erfolgreich etabliert.
Betriebswirte, Experten fiir Marketing, Arbeitswissenschaftler und Ingenieure
befassen sich mit den neuen Herausforderungen und geben innovative Antworten.
Gerade durch die vielfaltigen einzelwissenschaftlichen Perspektiven hat der junge
Forschungsgegenstand Dienstleistungen Konturen gewonnen.

Wir sind jetzt an einem Punkt angekommen, an dem wir die Dienstleistungs-
forschung und Dienstleistungspraxis im Lichte der zukiinftigen Herausforde-
rungen neu ausrichten missen. Ich méchte Sie herzlich einladen, mit uns gemein-
sam an dieser wichtigen Aufgabe zu arbeiten.

Ich wiinsche uns eine erfolgreiche Tagung, von der wichtige Impulse ausge-
hen, damit wir Jean Fourastiés »grofle Hoffnung« auf Dienstleistungen noch mehr
Wirklichkeit werden lassen konnen.

Vielen Dank.

* Eroffnungsrede anlidsslich der 8. Dienstleistungstagung des BMBF
am 22. April 2010
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5. wissenschaftlicher Nachwuchs-
wettbewerb des Bundesministe-
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Management von Dienstleistungsinnovationen

Carsten Schultz

Zusammenfassung

Die nachhaltige Entwicklung moderner Volkswirtschaften wie Deutschland wird
mafigeblich durch die Innovationskraft im Gesundheitswesen bestimmt. Im Zuge
der demografischen Entwicklung und umfangreicher Marktverinderungen besteht
ein essenzieller Bedarf an innovativen Dienstleistungen und Prozessen, um die
auftretenden Qualitits- und Effizienzprobleme bewiltigen zu kénnen. Dem stehen
gravierende Innovationsbarrieren gegeniiber. Den im Gesundheitswesen aktiven
Dienstleistern fehlt es an geeigneten Methoden, Innovationen zu entwickeln und
einzufiihren, und an ausreichenden Kompetenzen, um innovative Versorgungs-
konzepte zu managen. Die Arbeit greift die Relevanz und die Problematik von
Innovationen im Gesundheitswesen auf und widmet sich entlang der logischen
Kette »Innovationsbedarfe aufgrund von Koordinationsproblemen im Gesund-
heitswesen — Innovationsfihigkeit von medizinischem Personal — Innovationsfihig-
keit von Krankenhidusern — Einfithrung von Innovationen im Gesundheitsmarkt«
folgenden vier Fragestellungen: Welche Koordinationsproblematiken treten in in-
tersektoralen Gesundheitsnetzwerken auf und wie konnen diese durch innovative
Versorgungskonzepte iiberwunden werden? Was determiniert die Innovations-
fihigkeit der an der medizinischen Versorgung beteiligten Akteure und wie kann
die Innovationsleistung gesteigert werden? Welche Elemente eines Innovations-
managements fordern den Erfolg von Krankenhiusern und wo bestehen die grofi-
ten Defizite? Welche Barrieren stehen der Markteinfiihrung innovativer Gesund-
heitsdienstleistungen entgegen und welche Mafinahmen wirken erfolgsfordernd?
Innerhalb mehrerer Forschungsprojekte werden auf der Grundlage anspruchs-
voller empirischer Methodik die Fragestellungen beantwortet und in Implika-
tionen fiir das Management von Dienstleistungsinnovationen im Gesundheitswe-
sen Uberfiithrt. Dazu konnen unter anderem umfangreiche Daten mehrerer Befra-
gungen von 673 Chirurgen aus deutschen und amerikanischen Universititsklinika,
375 leitenden Angestellten aus 108 deutschen Krankenhiusern und 236 Managern
und Arzten aus 117 Versorgungsnetzwerken und medizinischen Versorgungs-
zentren genutzt und mit objektiven Outcome-Daten kombiniert werden. Weitere
empirische Studien zum Management von F&E-Dienstleistungen in Universitats-
Industrie-Kooperationen und zu den Unterschieden zwischen Dienstleistungen
und produzierenden Unternehmen runden das Forschungsportfolio ab.
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Management von Dienstleistungsinnovationen

Habilitationsprojekt Jun.-Professor Carsten Schultz (kumulativ)

Motivation

Kern meiner kumulativen Habilitation ist die Gestaltung innovativer Dienstleis-
tungen und die Erhohung der Innovationsfihigkeit von Akteuren im Gesundheits-
markt. Der Gesundheitsmarkt ist mit Abstand der grofite Dienstleistungsbereich.
In Deutschland vereint allein der erste Gesundheitsmarkt jihrliche Gesundheits-
ausgaben von 253 Milliarden Euro (Stand 2007, Statistisches Bundesamt 2009), hin-
zukommen ca. 60 Milliarden Euro im zweiten Gesundheitsmarkt (Roland Berger
Strategy Consultants 2008). Das Gesundheitswesen hat einen nachhaltigen Einfluss
auf die Lebensqualitit und die Wirtschaftskraft, insbesondere in Zeiten zuriickge-
hender Exportrate und von Produktionsverlagerungen anderer Wirtschaftsbereiche.
Neben der volkswirtschaftlichen Relevanz wird die Bedeutung des Innovationsge-
schehens durch gravierende Marktverinderungen determiniert. Der demografische
Wandel und die damit einhergehende Zunahme chronischer und multimorbider Er-
krankungen erzeugen einen zunehmenden Effizienz- und Qualititsdruck. Gleich-
zeitig steigt die Bedeutung transinstitutioneller Gesundheitsnetzwerke, die in der
Lage sind, Schnittstellenprobleme innerhalb eines ganzheitlichen Gesundheitspro-
zesses von Rehabilitation bis Pflege und Palliativmedizin abzudecken. Die Rolle der
Patienten wandelt sich von einem passiven Leistungsempfinger zu einem aktiven
Mitgestalter seiner Gesundheitsdienstleistung — mit einhergehendem Ruf nach
einer Erhohung der Dienstleistungsqualitit. Auch regulative Anderungen wie die
Einfihrung fallbasierter Abrechnung und hoherer Qualititsanforderungen erzeugen
Innovationsdruck. Dartiber hinaus wirken vielfiltige technologische Neuerungen in
der Medizin und der Informations- und Kommunikationstechnik (z. B. Telemedizin)
ebenfalls als starke Innovationstreiber.

Trotzdem wird das Gesundheitswesen jenseits von pharmazeutischen und me-
dizintechnischen Neuerungen als innovationsfeindlich wahrgenommen. Die durch-
schnittliche Unternehmensgrofie ist klein und spezialisierte F&E-Abteilungen sind in
der Regel nicht existent. Daher fehlen Ressourcen und organisatorische Moglichkeiten
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fir F&E-getriebene Innovationen bei Gesundheitsdienstleistern. Verstirkt wird dies
durch eine mangelnde Investitionsperspektive der Dienstleister (Innovation vs. Kos-
ten) und unterentwickelte Controllingsysteme, die nicht in der Lage sind, Handlungs-
bedarfe aufzudecken und erzielte Qualitits- und Wirtschaftlichkeitsverbesserungen
den durchgefithrten Innovationsprojekten zuzurechnen. Die Gesundheitsdienstleis-
tung selbst ist stark risikobehaftet und zeitkritisch. Folglich dominieren Strategien,
welche bestehendes Wissen im aktuellen Behandlungsfall ausnutzen (Exploitation),
und nicht primir solche, die gezielt neuen Wissens generieren (Exploration). Dies
fihrt zu einer Dominanz inkrementeller Innovationen, da hochgradige und damit
risikobehaftete Innovationen nicht in das Werteschema von Gesundheitsdienstleis-
tern passen und dem mangelnden Verinderungswillen der Akteure gegeniiberstehen.

Gesundheitsdienstleister sind durch etablierte Hierarchien innerhalb und zwi-
schen den Berufsgruppen (insb. drztlich, pflegerisch, kaufminnisch) gekennzeichnet.
Diese erschweren die fiir zunehmend interdisziplinire Innovationen notwendigen
kollektiven Lernprozesse. Im Gesundheitsmarkt identifizieren sich die Mitarbeiter
zwar sehr mit ihrer Profession (z. B. Arzt), weniger aber mit der Organisation (z. B.
Krankenhaus). Hinzu kommen eine ausgeprigte Eigenstindigkeit der Mediziner und
latente Konflikte zwischen der Fithrung und den Mitarbeitern. Das fithrt zu man-
gelndem Interesse, an organisatorischen Verbesserungen mitzuwirken, und zu einem
begrenzten Einfluss des Managements auf die medizinisch titigen Mitarbeiter. Die
mangelnde Koordination des Leistungs- und Innovationsgeschehens bei Gesundheits-
dienstleistungen offenbart sich auch beim Zusammenwirken unterschiedlicher Leis-
tungserbringer entlang der Gesamtbehandlungskette und tber Einrichtungsgrenzen
hinweg. Es fehlt sowohl an einer Moderation als auch an einer methodischen und
informationstechnischen Unterstiitzung der Vernetzung in der Gesundheitswirtschaft.

Meine Arbeit greift die Relevanz und die Problematik von Innovationen im Ge-
sundheitswesen auf und widmet sich entlang der logischen Kette »Innovationsbedar-
fe aufgrund von Koordinationsproblemen — Innovationsfihigkeit von medizinischem
Personal — Innovationsfihigkeit von Krankenhiusern — Einfithrung von Innovatio-
nen im Gesundheitsmarkt« folgenden vier Fragestellungen:

— Welche Koordinationsproblematiken treten in intersektoralen Gesundheits-
netzwerken auf und wie kénnen diese durch innovative Versorgungskonzep-
te iberwunden werden?

— Was determiniert die Innovationsfihigkeit der an der medizinischen Versor-
gung beteiligten Akteure und wie kann die Innovationsleistung gesteigert
werden?

— Welche Elemente eines Innovationsmanagements fordern den Erfolg von
Krankenhausern und wo bestehen die grofiten Defizite?

— Welche Barrieren stehen der Markteinfithrung innovativer Gesundheits-
dienstleistungen entgegen und welche Mafinahmen wirken erfolgsférdernd?

Ziel ist es, durch mehrere verzahnte Teilprojekte einen Beitrag zur Steigerung der
Innovationsfahigkeit im Gesundheitswesen und damit fiir die nachhaltige Entwick-
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lung des Standorts Deutschland zu leisten. Die Teilprojekte sind stark interdiszip-
lindr und werden in enger Kooperation mit Partnern aus der Medizin, Informatik
und Gesundheitsokonomie durchgefithrt. Gemeinsames Merkmal aller Projekte
ist der Einsatz anspruchsvoller empirischer Methodik. Weitere empirische Studien
zum Management von F&E-Dienstleistungen in Universitits-Industrie-Koopera-
tionen und zu den Unterschieden zwischen Dienstleistungen und produzierenden
Unternehmen runden das Forschungsportfolio ab.

Darstellung der Teilprojekte

Aufgrund der Natur einer kumulativen Habilitation verzichte ich darauf, ein sin-
guldres Teilprojekt herauszugreifen, sondern werde die gesamte Habilitation im
Uberblick skizzieren. Alle Teilprojekte wurden durch mich konzipiert und voll-
standig durch eingeworbene Projektmittel ermoglicht. Mir obliegt die Leitung
eines Teams von derzeit neun in diesen Teilprojekten titigen Doktoranden.

Welche Koordinationsproblematiken treten in interfunktionellen
Gesundheitsnetzwerken auf und wie konnen diese durch innovative
Versorgungskonzepte iiberwunden werden?

Ausgangspunkt dieses Teilprojektes ist die zunehmende Relevanz einer patienten-
zentrierten intersektoralen Versorgung in Gesundheitsnetzwerken und das Feh-
len systematischer Managementansitze in diesem Bereich. Im Rahmen von sechs
Tiefenfallstudien in integrierten Versorgungsmodellen wurden auftretende Koor-
dinationsproblematiken und relevante Managementaufgaben ermittelt und syste-
matisiert. Ferner wurde ein Modell zur Erfolgsmessung von Gesundheitsnetzwer-
ken entwickelt. Diese Erkenntnisse waren Grundlage fiir die Durchfiithrung einer
empirischen Studie, an der 236 Manager und Arzte aus insgesamt 117 Versor-
gungsnetzwerken und medizinischen Versorgungszentren teilnahmen. Ergeb-
nis ist eine empirisch abgesicherte Einschitzung der Relevanz unterschiedlicher
Managementfunktionen und der Erfolgswirkung unterschiedlicher organisatori-
scher Gestaltungsformen von strukturierten Versorgungsmodellen. Im Rahmen
einer Kontingenzanalyse wurde der Einfluss der Komplexitit der medizinischen
Dienstleistung (z. B. Multimorbiditit) und der Komplexitit des Netzwerkes
(z. B. Grofle und raumliche Verteilung) auf die Relevanz von Managementaufgaben
bestimmt. Die Ergebnisse sind in die Entwicklung eines Managementinformati-
onssystems eingeflossen, das in Zusammenarbeit mit der Medizininformatik der
Technischen Universitiat Braunschweig umgesetzt wurde.
Koordinationsproblematiken und Mingel in der Prozessqualitit besitzen nicht
nur in strukturierten Versorgungsmodellen, sondern auch im Rahmen der kaum
organisatorisch unterstiitzten Regelversorgung eine hohe Relevanz. Probleme
treten insbesondere zwischen den unterschiedlichen Sektoren des Gesundheits-
wesens auf. Sie nehmen mit der Anzahl der in die Versorgung eingebundenen
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medizinischen Akteure und beim Fehlen evidenzbasierter Leitlinien zu. Um die
Ursachen, Symptome und Folgen von Koordinationsproblemen zu analysieren und
um Losungsmoglichkeiten aufzuzeigen, wurden zwei Anwendungen ausgewihlt.
Zum einen erfolgt die Analyse im Bereich der Schlaganfallversorgung geriatrischer
Patienten und zum anderen im Bereich der Versorgung von Patienten mit seltenen
Erkrankungen. Beide Anwendungsfelder zeichnen sich durch ein Zusammenspiel
vieler medizinischer, pflegerischer und sozialer Fachbereiche und einer besonde-
ren Bedeutung des sozialen Umfelds und der Angehorigen der Patienten aus. Bei
seltenen Erkrankungen kommen ausgeprigte Wissensdefizite hinzu. Ziel ist es, die
Auswirkung mangelnder Abstimmung der an der Versorgung beteiligten Akteu-
re auf die Effizienz und Qualitit aufzuzeigen. Die empirische Grundlage bildet
eine Studie in der, ausgehend vom individuellen Patienten, alle an der Versorgung
beteiligten Akteure identifiziert werden und durch eine Kombination klinischer
Dokumentation sowie einer Befragung der Akteure Informationen tiber die Koor-
dinationsproblematiken und Outcomes gesammelt werden.

Was determiniert die Innovationsfihigkeit der an der medizinischen
Versorgung beteiligten Akteure und wie kann die Innovationsleistung
gesteigert werden?

Innovationen im Gesundheitswesen werden maflgeblich von der Motivation und
der Fihigkeit des medizinischen Personals determiniert. Ziel der Studie ist es daher,
innovationshemmende und innovationsférdernde Faktoren bei Arzten in Univer-
sitatsklinika empirisch zu bestimmen und konkrete Handlungsempfehlungen zur
Steigerung der Innovationsleistung zu beschreiben. Durch die explizite Beriick-
sichtigung des Einflusses von Linderunterschieden werden ferner Implikationen
fir die Gesundheits- und Wissenschaftspolitik abgeleitet. Die Analyse erfolgt auf
drei Ebenen: 1. Gesundheitssystemeigenschaften fiir Deutschland und die USA,
2. strukturelle Eigenschaften von Universititsklinika in Deutschland und den
USA, inklusive der 6konomischen und klinischen Performanz, 3. Befragung von
Chirurgen hinsichtlich Motivation und Befihigung zum Innovationsverhalten, in-
klusive einer Bestimmung der individuellen Publikationsleistung. Es konnen Daten
von 293 Chirurgen aus 18 Universititsklinika in den USA und von 380 Chirurgen
aus 20 deutschen Universititsklinika in die Analyse einbezogen werden. Auf Basis
anspruchsvoller Mehrebenanalysen kann nachgewiesen werden, dass die
Ressourcenbereitstellung durch das Krankenhaus einen abnehmenden Grenz-
nutzen aufweist und auch negative Effekte auf die individuelle Publikationsleistung
zu erwarten sind. Ferner kann gezeigt werden, dass die Wirksamkeit organisato-
rischer Steuerungsmechanismenvonder strategischen Orientierung der Universitits-
klinik abhangt. Wihrend in forschungsorientierten Kliniken formale F&E-Prozesse
negativ wirken, ist bei auf klinische Effizienz ausgerichteten Hausern eine positive
Wirkung festzustellen. Hinsichtlich der Wirksamkeit von Anreizsystemen ergibt
sich das entgegengesetzte Bild.
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Die Innovationstitigkeit im Gesundheitswesen ist nicht auf Universitits-
kliniken beschrinkt. Vor allem in komplexen und neuen Behandlungssituationen
wird die Effizienz und Qualitit der Versorgung durch das Innovations- und Im-
provisationspotenzial aller Beteiligten, von den Arzten bis zu den Pflegekriften
und den Patienten, bestimmt. Als besonders exemplarisches Untersuchungsgebiet
bietet sich die Versorgung von Patienten mit seltenen, chronisch fortschreitenden
Erkrankungen an. Hier wirken zahlreiche Akteure relativ unkoordiniert zusam-
men und sehen sich aufgrund der Seltenheit der Krankheit erheblichen Wissens-
defiziten hinsichtlich Diagnose und Therapie gegeniiber. Ferner sind tradierte
Wissenshierarchien aufgehoben, da zum Beispiel Patienten und ihre Angehérigen
oftmals Wissensvorspriinge gegeniiber Arzten aufweisen. In enger Zusammenar-
beit mit Selbsthilfegruppen und Kompetenzzentren in finf stark arbeitsteiligen
Krankheitsbildern (Amyotrophe Lateralsklerose, Ehlers-Danlos-Syndrom, Fried-
reich-Ataxie, Epidermolysis bullosa und Marfan-Syndrom) werden die individu-
ellen und strukturellen Rahmenbedingungen von Wissensaustausch, Ideengenierung
und Ideendurchsetzung ermittelt. Im Mittelpunkt steht eine Mehrebenenanalyse,
die, ausgehend vom individuellen Patienten, das Versorgungsteam erfasst und in
krankheitsspezifische Strukturen einbettet.

Welche Elemente eines Innovationsmanagements férdern den Erfolg
von Krankenhiusern und wo bestehen die grofiten Defizite?

Die ca. 2.000 Krankenhiduser in Deutschland nehmen eine besondere Stellung im
Gesundheitsmarkt ein. Zum einen entfillt ein wesentlicher Teil des Gesundheits-
marktes auf stationdre Leistungen und zum anderen ist im Krankenhausmarkt
eine Transformation von einer passiven Verwaltungsmentalitit hin zum aktiven
Management zu beobachten. Die gezielte Entwicklung und Einfihrung neuer
Versorgungsangebote und begleitender Dienstleistungen sowie insbesondere auch
klinikinterner und einrichtungsiibergreifender Prozesse gehoren zu den Kernauf-
gaben von Krankenhiusern, um dem steigenden Wettbewerbsdruck im Kranken-
hausmarkt zu begegnen. Nichtsdestotrotz sehen sich Krankenhiuser zahlreichen
Barrieren bei der Entwicklung und Einfithrung von Innovationen ausgesetzt, die
durch das Krankenhausmanagement adressiert werden miissen. Auf Basis einer
Analyse detaillierter Antworten von 375 leitenden Angestellten aus 108 Kranken-
hiusern konnte der Status quo des Innovations- und Verinderungsmanagements
in Krankenhiusern bestimmt werden. Besondere Werthaltigkeit gewinnt die Ana-
lyse durch den Einbezug einer kaufminnischen, medizinischen und pflegerischen
Perspektive sowie durch eine Kombination von Fragebogendaten mit detaillierten
objektiven Daten iiber das Innovationsgeschehen und die wirtschaftliche Situation
der Krankenhiuser. Die Ergebnisse unterstreichen die Relevanz des Innovations-
managements als eines der zentralen Aufgaben des Krankenhausmanagements der
Zukunft und lassen eine Priorisierung bei der Einfiihrung einzelner Elemente zu.
In der Detailanalyse konnte beispielsweise nachgewiesen werden, dass ein Em-
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powerment der Mitarbeiter zu groflerer Neuartigkeit des Innovationsportfolios
fihrt und daraus entstehende mogliche Risiken durch an organisatorische Ziele
ausgerichtete Anreizsysteme und durch Einfihrung formalisierter Innovations-
prozesse begrenzt werden konnen.

Welche Barrieren stehen der Markteinfithrung innovativer
Gesundheitsdienstleistungen entgegen und welche Mafinahmen
wirken erfolgsfordernd?

Innovative Dienstleistungen und Prozesse im Gesundheitswesen sehen sich Markt-
eintrittsbarrieren ausgesetzt, die Uiber Zulassungs- und Verglitungsfragen hinaus-
gehen. Besonders ausgeprigt sind diese bei radikalen Innovationen wie dem Tele-
monitoring, die nicht nur grofe Veranderungen in der zugrunde liegenden Techno-
logie und Wissensbasis mit sich bringen, sondern auch im Gesundheitsmarkt und bei
den Leistungserbringern vielfiltige Veranderungen auslsen. Die beim Telemonito-
ring auftretenden Barrieren wurden in einem dreistufigen qualitativen Analysepro-
zess mit 28 Experten identifiziert und systematisiert. Ein wesentliches Ergebnis ist,
dass die Einfiihrung und Diffusion der Dienstleistungsinnovation vom Austausch
zwischen den involvierten Experten beeinflusst wird. Schwierigkeiten beim Aus-
tausch resultieren insbesondere aus der starken Interdisziplinaritit des Telemonito-
ring, da hier Mediziner, Ingenieure, Informatiker, Krankenkassenverantwortliche,
Gesundheitsokonomen, Betriebswirte, Patientenvertreter etc. zusammenwirken.
Am Beispiel des Telemonitoring werden die Expertennetzwerke identifiziert und
einer sozialen Netzwerkanalyse unterzogen. Dabei liegt der Fokus zum einen auf
dem Einfluss der individuellen Netzwerkposition auf die Innovationsleistung und
zum anderen auf der Fahigkeit des Experten Innovationsbarrieren zu iiberwinden.
Auf der Grundlage der Analyse wird der Bedarf an Mediationsleistungen ermittelt,
von der Unterstiitzung der Standardisierung tiber die Schaffung gemeinsamer Aus-
bildungsginge bis zur Etablierung einer Zertifizierung zur Qualitatssicherung.
Trotz nachgewiesener Effizienz- und Qualititssteigerungen werden viele Inno-
vationen nur sehr zégerlich im Gesundheitswesen umgesetzt. Das zeigt sich insbe-
sondere an der mangelnden Befolgung der durch medizinische Fachgesellschaften
herausgegebenen Leitlinien bei ambulanten Arzten. Im Rahmen einer Kooperation
mit dem Universititsklinikum Hamburg und der Deutschen Stiftung fiir chronisch
Kranke werden die Ursachen fiir Unterschiede in der Adoption derartiger medizi-
nischer Prozessinnovationen analysiert. Dazu wird auf Basis einer Evaluation der
Dokumentation des Behandlungsverlaufs von jeweils 50 Patienten in 50 Praxen,
die Einhaltung der medizinischen Leitlinien am Beispiel der Herzinsuffizienz in
der Ambulanz nachvollzogen und zusitzlichen Befragungsdaten des Arztes gegen-
tbergestellt. Dabei spielen das Informationsverhalten, das soziale Umfeld und die
wahrgenommen Handlungsautonomie des Arztes eine zentrale Rolle.
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