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1 Die Initiative

Innovationen bestimmen die Zukunft Deutschlands. Erstmals

im Januar 2004 finden sich Spitzenvertreter aus Wirtschaft,
Wissenschaft, Politik und Gewerkschaften auf Einladung von
Bundeskanzler Gerhard Schréder zusammen, um als ,Partner fir
Innovation” die Innovationskraft ihrer Unternehmen und Institu-
tionen zu blindeln. Heute unterstiitzen 24 Partner die Initiative,
die bestandig wachst. Die gemeinsamen Ziele: gute Ideen schneller
in marktfahige Produkte umsetzen sowie ein neues Klima fiir
Aufbruch und Innovation in Deutschland schaffen. Mit vereinten
Kraften arbeiten die Mitglieder daran, den Innovationsprozess in
Deutschland zu beschleunigen: durch den Abbau gedanklicher
Barrieren, durch Forderung neuer Synergieeffekte und durch
Starkung mutiger Konzepte.

Was muss getan werden, um ein neues Klima der Innovation zu
schaffen? Wie kann Deutschland seine Position im internationalen
Wettbewerb weiter ausbauen? Wo miissen sich Wirtschaft und
Wissenschaft noch starker vernetzen? Wo muss der Staat die
Rahmenbedingungen weiter verbessern? Zur Losung dieser und
anderer Leitfragen stellt jeder Partner sowohl personelle als auch
finanzielle Ressourcen zur Verfligung. In Impuls- und Arbeits-
kreisen entwickeln mehr als 300 Experten aus Wirtschaft, Wis-
senschaft, Politik und Gewerkschaften neue Ideen und bringen
interdisziplindre Projekte auf den Weg. Damit wird ein breites
Spektrum an Themen behandelt, die fiir die wirtschaftliche Ent-
wicklung Deutschlands von Bedeutung sind.

Nach einem Jahr ziehen die Impuls- und Arbeitskreise eine erste
Zwischenbilanz. Diese Broschiire zeigt: Beispielhafte Innovatio-
nen und erfolgreiche Pionieraktivitaten sind das Ergebnis einer
intensiven Zusammenarbeit, die Ansporn sein sollen, auch in
Zukunft neue Wege zu beschreiten. Und sie zeichnet nach, wie
es den Partnern gelungen ist, in dieser vollig neuartigen Form
einer Public-Private-Partnership gemeinsam neue Losungsansatze
und Handlungsempfehlungen zu erarbeiten - als Impulse fiir ein
innovatives Deutschland.
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Geleitwort

In dieser Broschiire mochten wir die Ergebnisse des von uns
geleiteten Impulskreises Dienstleistungen prasentieren. Bevor
dies auf den nachfolgenden Seiten im Detail geschieht, seien
einige Worte gestattet zur Einordnung unserer Arbeit als Teil
der Initiative ,Partner fir Innovation“ und dariiber hinaus.

Die Initiative ,Partner fiir Innovation“ vereint Politik, Wissenschaft,
Sozialpartner und Wirtschaftsunternehmen in dem Bestreben,
durch interdisziplindren Dialog und konkrete Pionieraktivitaten

das fiir unser Land so wichtige Anliegen der Innovation voranzu-
bringen. Im Impulskreis Dienstleistungen stehen wir in diesem
Zusammenhang vor einer ganz besonderen Herausforderung:
Einerseits nimmt die Bedeutung des tertidren Sektors an der Wert-
schopfung der Bundesrepublik stetig zu (derzeit: ca. 70 Prozent
Anteil am Bruttosozialprodukt), andererseits ist sowohl im breiten
offentlichen Diskurs als auch in der Sicht mancher Experten Inno-
vation primar ein Thema der Industrie — wer denkt bei Innovation
schon zuerst an Dienstleistungen?

So ist es eines unserer wichtigsten Anliegen, zu einer Veranderung
der Sichtweise beizutragen: Dienstleistungsinnovation wird zu
einem der entscheidenden Erfolgsfaktoren der néchsten Jahre,
wenn wir in einem - auch fiir Dienstleistungen — immer globaler
werdenden Markt die Starke des Standorts Deutschland bewahren
und festigen wollen.

Wir tun dies, indem wir in unseren Pionieraktivitdten exempla-
risch zeigen,

- unter welchen Rahmenbedingungen Dienstleistungsinnovation
funktionieren kann,

« wie technologische und Dienstleistungsinnovationen sich gegen-
seitig bedingen und befruchten,

- wie es gelingt, interne und externe Dienstleistungen in unserer
Wahrnehmung geméf? ihrer tatsichlichen Bedeutung aufzuwer-
ten,

+ wie die vielfaltigen Verdnderungen unserer Gesellschaft (z.B. der
demografische Wandel) als Katalysator fiir Dienstleistungsinno-
vationen wirken.



2 Geleitwort

Es ist klar, dass diese Broschiire nur eine Zusammenfassung
unserer Ergebnisse sein kann; auch stellt sie naturgemaf3 eine
Stichtagssicht zum Abschluss der ersten Phase unserer Arbeit
dar. Eine detaillierte und mit den Resultaten der nichsten Phase
aktualisierte Dokumentation unserer Arbeit finden Sie demnéchst
auf der Website www.innovationsinitiative-deutschland.de.

Wesentlich fiir unsere Arbeit im Impulskreis war ein sehr kon-
struktiver, interdisziplindrer Dialog der Teilnehmer, flir deren
hohes Engagement wir uns herzlich bedanken mdochten.

Dr. Christoph Kleppel Dr. Dirk Siegel
Impulskreisleiter Impulskreisleiter
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Horizonte

»Am Anfang ist die Vision“

Services Made in Germany —
Mit innovativen Dienstleistungen die Zukunft gestalten

Die Entwicklung zur ,Dienstleistungsgesellschaft” ist langst nicht
mehr nur eine akademische Vision. Bereits heute sind annahernd
drei von vier Erwerbstétigen in der Dienstleistungswirtschaft
beschiftigt. Um aber mit innovativen ,Services Made in Germany“
weltweit erfolgreich zu sein, miissen wir unsere traditionell hohe
Innovationsleistung starker auf Dienstleistungen ausweiten. Im
,Horizonte Statement Dienstleistungen 2010 skizzieren wir mittel-
bis langfristige Trends, die aus unserer Sicht den Stellenwert von
Dienstleistungen in Volkswirtschaft und Gesellschaft verandern
werden. Eine besondere Rolle spielen dabei die Aspekte ,Dienst-
leistungsinnovation“ und ,Neue Dienstleistungen”. Die von uns
beschriebenen Entwicklungen werden auf unterschiedlichen Ebe-
nen wirksam: in Summe auf der Ebene von Staat und Gesellschaft,
aber auch im einzelnen Unternehmen und seinen Mitarbeitern,
beim Kunden und in der Auspragung der Dienstleistungsangebote.

3.1 Staat und Gesellschaft — Dienstleistungs-
standort Deutschland

« Zu den klassischen Stérken der deutschen Volkswirtschaft zéhlt
die Fahigkeit, sich in internationalen Markten zu behaupten. Die
hohe Qualitit der Produkte und eine exzellente Ausbildung von
Ingenieuren und Facharbeitern stehen nach wie vor fiir deutsche
Wertarbeit. Bislang galt dies vor allem fiir Gutermarkte. Wir
erwarten aber, dass der Prozess der Internationalisierung zu-
nehmend auch den Dienstleistungssektor erfassen wird; daraus
ergeben sich Herausforderungen, neue Chancen — aber auch
Risiken — fiir die deutschen Unternehmen.

- Der Prozess der Internationalisierung wird sich weiter beschleu-
nigen, da neue Kommunikationstechniken die Barrieren fiir den
Export und Import von Dienstleistungen weiter reduzieren. In
diesem Zusammenhang kommt es zu einer Verstarkung der wirt-
schaftlichen Verflechtung Deutschlands mit seinen internationa-
len Partnern auch und gerade im Dienstleistungsbereich.

« Die Fihigkeit, Dienstleistungen auch auf globalen Markten
erfolgreich anbieten zu kénnen, wird zur Schliisselkompetenz
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einer international orientierten Dienstleistungswirtschaft. Aller-
dings ist davon auszugehen, dass der Export und Import von
Dienstleistungen Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt im Hoch-
lohnland Deutschland nach sich ziehen wird. Um hier positive
(Beschaftigungs-)Effekte zu erzielen, miissen deshalb geeignete
Mafinahmen zur Verbesserung der Rahmenbedingungen fiir den
Dienstleistungssektor realisiert werden.

« In der Entwicklung von kundenindividuellen Dienstleistungen fiir
die Lebens-, Lern- und Arbeitswelten liegen wichtige Wachstums-
und Beschaftigungsmarkte der Zukunft. Ein Beispiel dafiir ist der
Bereich von sozialen Dienstleistungen, deren Bedeutung im Zuge
einer steigenden Lebenserwartung der Bevolkerung sowie sich
verdndernder Strukturen privater Haushalte (Kleinfamilien, kin-
derlose Paare, Singles etc.) stark zunimmt. Auch Bildungsdienst-
leistungen werden kiinftig erheblich an ékonomischer und so-
zialer Bedeutung gewinnen.

» Auf der Ebene von Staat und Gesellschaft gilt es, eine neue
Innovationskultur fiir Dienstleistungen auszubilden. In einer
solchen Innovationskultur geniefien Dienstleistungen hohe
gesellschaftliche Anerkennung und Akzeptanz. Zugleich werden
Dienstleistungen als wesentlicher Wertschopfungsfaktor aner-
kannt und dienstleistungsfreundliche Strukturen gefordert.

3.2 Untercnehmen - Flexibilitat und Gestaltungs-
keaft

« Aus dem produzierenden Gewerbe bekannte Trends wie ,Erho-
hung der Arbeitsteiligkeit”, ,Reduktion der Fertigungstiefe, ,Dis-
aggregation der Wertschépfungskette werden - in angepasster
Form — auch weite Teile des Dienstleistungssektors erfassen.
Hiervon sind die ,reifen” Dienstleistungsbranchen wie Finanz-
dienste, Mediendienste, IT-Dienstleistungen oder Telekommuni-
kationsdienste besonders betroffen.

+ Unternehmen werden zunehmend bestimmte interne Geschéfts-
prozesse aufierhalb der eigenen Kernkompetenzen in andere, auf
diese Prozesse spezialisierte Unternehmen auslagern, die diese
dann als externe Dienstleistung erbringen. Damit gewinnt das
Schnittstellen- und Partnermanagement der Unternehmen an
Bedeutung.
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« Marktfithrerschaften werden in Zukunft weniger iber die Kon-
trolle von Glitermarkten bestimmt, sondern von der Fahigkeit,
Systemfiihrerschaften bei der Erbringung komplexer Dienstleis-
tungen zu erlangen. Eine Schlusselrolle werden hierbei Vertrau-
ensfithrer (Trust Leader) einnehmen, die durch das Managen
von Wertschopfungsnetzen die Leistungen mehrerer Partner-
unternehmen zu einer Komplettlésung biindeln.

« Der Zielkonflikt zwischen Individualisierung von Dienstleistun-
gen bei gleichzeitiger Standardisierung, Rationalisierung und
Automatisierung wird Unternehmen verstarkt beschéftigen.

Ziel der Unternehmen wird es sein, den individuellen Charakter
einer Dienstleistung aus Kundensicht zu erhalten.

« Dienstleistungsinnovationen werden eine Bedeutung gewinnen,
die der heutigen Rolle der Innovationen im produzierenden Ge-
werbe gleichkommt. In diesem Zusammenhang wird auch die
Bedeutung von Wissens- und Kompetenzmanagement erheblich
steigen, bei dem die Integration und Koordination verschiedens-
ter Kompetenzebenen eine wichtige Rolle spielt.

3.3 Mitarbeiter — mitacbeiten und eigenverant-
wortlich handeln

« Die fortschreitende Spezialisierung und Technisierung der Dienst-
leistungserbringung wird Routinetétigkeiten reduzieren und die
Anforderungen an Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter erho-
hen. Zugleich wird das Wissen und die Kompetenz der Beschaf-
tigten als zentrale Unternehmensressource anerkannt.

« Der Aspekt Qualifizierung der Mitarbeiter wird daher eine im-
mer groflere Rolle spielen; berufsbegleitendes Lernen wird den
Lebensweg priagen. Neue Bildungsprozesse (auf allen Ebenen)
werden notig, um die immer stirker informationstechnologisch
gepragten Prozesse beherrschen zu konnen. Eine innovative Ar-
beitsorganisation und Arbeitsgestaltung sowie ein ausgepragtes
Personalmanagement spielen dabei eine zentrale Rolle, ebenso
die Auspragung einer ,Dienstleistungs-Kultur®.

- Eigenverantwortliches Handeln, Kompetenz in der Kundeninter-

aktion und ein hohes Mafd an Identifikation mit der ausgeiibten
Tatigkeit zeichnen kiinftig die Gestaltung von Dienstleistungs-

11
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tatigkeiten aus. Dies gilt insbesondere auch fiir den Bereich der
personennahen Dienstleistungen.

« Als weitere Folge dieser Entwicklungen sowie aufgrund der Wei-

terentwicklung moderner Kommunikationstechnologie erwarten
wir, dass Mitarbeiter bei der Erbringung der Dienstleistungen in
vielen Féllen nicht mehr an einen klassischen Biiroarbeitsplatz
gebunden sind. Die Entkoppelung von Zeit- sowie Ortsgebunden-
heit hat Vorteile (z.B. flir berufstétige Eltern), birgt aber auch
Nachteile (z.B. Auswirkungen auf die soziale Integration in das
Unternehmen), die es zu bewdltigen gilt.

« Der Stellenwert der (externen wie internen) Dienstleistung und

der sie erbringenden Mitarbeiter im Unternehmen wird in dem
MafBe zunehmen, in dem die Dienstleistung als eigenstdndige
Leistung und nicht als reine ,Unterstiitzungsleistung” der Kern-
prozesse verstanden wird.

3.4 Kunden - nicht nur Konsument, sondecn Mitge-
stalter der Dienstleistung

« Die Gestaltung der Beziehung zwischen Kunde und Dienstleister

wird zum zentralen Ausgangspunkt fiir wirtschaftlichen Erfolg.
Dabei werden Kunden (private Haushalte und Unternehmen) in
Zukunft besser informiert und mit einem héheren Anspruchs-
niveau Dienstleistungen nachfragen, d.h,, sie richten sich beim
Kauf von Dienstleistungen nach dhnlich objektiven Kriterien wie
bereits heute im Bereich von Konsum- oder Investitionsgiitern.
Kunden werden sich in erhohtem Maf3 Dienstleistungsqualitat
in Form von vertraglich vereinbarten Qualitatsstandards (Service
Level Agreements) zusagen lassen.

« Dariiber hinaus erkennen Kunden zunehmend den Wert von

Dienstleistungen (auch als Teil von Gesamtangeboten). Das er-
folgreiche Treffen der Kundenbedirfnisse im Dienstleistungsbe-
reich wird zu einem wesentlichen Differenzierungsmerkmal. Mit
Kundenkompetenzmanagement konnen die Vorteile des eigenen
Produkts, der eigenen Dienstleistung fiir den Kunden nachvoll-
ziehbar gemacht werden.

« Die Unternehmen werden die Markte der Zukunft noch starker

als heute aus Kundenperspektive betrachten. Zugleich verdndert
die Integration des Kunden in den Prozess der Leistungserstel-
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lung die Rollenverteilung zwischen Anbieter und Abnehmer:
Mehr als heute werden Kunden eigene Ressourcen fir die Leis-
tungserstellung einbringen und damit eine Teilverantwortung
flir den Erfolg der Leistung iibernehmen. Dazu bedarf es neuer
vertraglicher und auflervertraglicher Arrangements zwischen
Kunden und Dienstleistungsanbietern.

3.5 Leistungsangebote — innovative Dienstleis-
tungen fir neue Herausforderungen

« Die Wechselwirkungen zwischen Dienstleistungs- und Techno-
logieentwicklung intensivieren sich: Neue Technologien — insbe-
sondere aus den Bereichen Informations- und Kommunikations-
technik - erméglichen neue Arten von Dienstleistungen und
neue Mechanismen ihrer Entwicklung und Erbringung. Zugleich
beférdern innovative Dienstleistungskonzepte die Entwicklung
neuer technischer Losungen. Schliefdlich erfordern innovative
Technologien neue Dienstleistungen, um tberhaupt nutzbar
zu werden, z.B. in den Bereichen Schulung, Installation und
Wartung.

« Es kommt zu einer engeren Verzahnung von Produktion und
Dienstleistungen: Immer haufiger werden materielle Produkte
und Dienstleistungen zu ,Komplettangeboten” gebtindelt. Unter-
nehmen des produzierenden Gewerbes nutzen in immer hohe-
rem Mafd innovative Dienstleistungen ,um ihre Produkte herum®,
um sich vom Wettbewerb zu differenzieren. Durch innovative
Pre- und After-Sales-Services konnen zusatzliche Wertschop-
fungspotenziale ausgeschopft werden.

« Weiter erwarten wir eine Polarisierung der Dienstleistungs-Typen:
Dienstleistungen, die moglichst leicht angewendet werden kon-
nen (,Easy-to-use-Services”), werden den Kunden von kognitiv-
mentalen Anstrengungen entlasten. Daneben werden solche
Dienstleistungen stehen, die ein moglichst breites Nutzungs-
potenzial bieten (,Everything-is-possible-Services“) und den ver-
sierten Kunden alle nur erdenklichen Optionen offerieren.

« Neue, derzeit nur unzureichend versorgte Dienstleistungsmarkte
zeichnen sich ab, z.B. in den Bereichen Information, Bildung und
Gesundheit sowie fiir die Zielgruppe der Senioren. Dabei werden
Angebot und Erbringung der Dienstleistung zunehmend vom
Staat auf private Anbieter ibergehen.

13
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»Von der Invention zur Innovation*

Der sich abzeichnende internationale Innovationswettbewerb stellt
unsere Gesellschaft vor neue Herausforderungen. Dienstleistungs-
innovation und die Entwicklung neuer Dienstleistungen spielen
bei diesem Strukturwandel eine entscheidende Rolle. Denn wirt-
schaftliches Wachstum, Produktivitdt und Beschaftigung werden in
Zukunft noch starker von der Dienstleistungswirtschaft abhiangen,
als dies schon heute der Fall ist.

Dienstleistungen treiben den okonomischen Wandel und wirken
zugleich als ,Motor” fiir die soziale Erneuerung. Allerdings ist
uber die Voraussetzungen und Wirkungszusammenhéange von
Dienstleistungsinnovationen wenig bekannt. Zudem wird in vielen
Dienstleistungsbranchen die Wichtigkeit des Themas ,Innovation*
in ihrer vollen Tragweite noch gar nicht wahrgenommen.

Fest steht, dass Innovationen im Dienstleistungssektor zu selten
systematisch betrieben und noch seltener systematisch erforscht
werden. Dienstleistungen entstehen oftmals ,ad hoc”, werden
zuweilen Uberstlrzt oder zu spat in den Markt eingefiihrt und
werden in der 6ffentlichen Wahrnehmung kaum mit Innovation in
Verbindung gebracht. Der Stellenwert von Dienstleistungsinnova-
tion ist daher verbesserungsbediirftig; Dienstleistungsinnovationen
missen systematischer vorangetrieben und erforscht werden.

Ein Grund dafir ist, dass im Zentrum unseres Verstidndnisses
von Innovation und von Innovationsaktivititen nach wie vor
das produzierende Gewerbe steht. Allerdings wird es vor dem
Hintergrund einer zunehmenden Tertiarisierung 6konomischer
Strukturen immer wichtiger, die traditionell hohe Innovations-
kraft der deutschen Wirtschaft schon heute auch auf die Markte
der Zukunft zu Ubertragen, die iiberwiegend im Bereich der
Dienstleistungswirtschaft angesiedelt sind.

Der Impulskreis ,Dienstleistungen” engagiert sich in der Initia-
tive ,Partner fir Innovation“ fir mehr Innovationskraft in der
Dienstleistungswirtschaft. Dabei sehen wir durchaus eine positive
Wirkung auf die Giiterproduktion: Viele Produkte erreichen nur
durch die Verkniipfung mit innovativen Services eine ausreichende
Wettbewerbsdifferenzierung. Auf der anderen Seite gelingt es
noch zu selten, Dienstleistungen als innovative ,Produkte” zu
begreifen, die systematisch entwickelt, professionell gemanagt

15
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und erfolgreich vermarktet werden wollen. Hier kann die Dienst-
leistungswirtschaft von der Industrie noch einiges lernen.

Ein wesentliches Ziel unserer Arbeit ist also gerade das Uberwin-
den sektoraler und traditioneller Betrachtungsweisen. Das zeigt
sich nicht zuletzt an den von uns aufgesetzten Pionieraktivitdten,
deren Innovationsgrad vielfach erst aus der Verkniipfung von
Technologie, Produkten und Dienstleistungen resultiert. Was

aber sind die Besonderheiten von Dienstleistungsinnovationen
und was kann getan werden, damit innovative Ideen nicht nur
Ideen bleiben, sondern in professionelle Services und marktfahige
Dienstleistungsprodukte miinden?

Hier ist festzuhalten, dass Dienstleistungsinnovationen nicht in
allen, aber doch in vielen Punkten anderen Gesetzmafiigkeiten
folgen als Innovationen in der Sachgutwirtschaft. Sie sind z.B.
weniger tber formale Forschung und Entwicklung steuerbar,
hingen dafiir aber stark von der Qualifikation der Beschaftigten,
der Kompetenz der Kunden, innovationsfreundlichen Milieus und
gesamtgesellschaftlichen Entwicklungen ab. Dienstleistungsinnova-
tionen resultieren zudem héufig aus Prozessoptimierungen, neuen
Marktentwicklungen, dem Einsatz neuer Technologien und der
Restrukturierung von Organisationseinheiten.

Dienstleistungsinnovation hat viele Facetten. Man kann sich dem
Thema von ganz unterschiedlichen Standpunkten aus nihern.
Wir wahlen hier einen praxisorientierten Zugang zum Thema.
Als Mitglieder im Impulskreis ,Dienstleistungen” haben wir vier
Felder herausgearbeitet, von denen wir glauben, dass es sich

um wichtige Aktionsfelder handelt, um die Innovationskraft der
Dienstleistungswirtschaft zu beférdern. Entlang dieser Handlungs-
felder, die im Folgenden skizziert werden, wollen wir in diesem
Kapitel aufzeigen, wie Dienstleistungsinnovationen praktisch
vorangetrieben werden kénnen:

1. Neue Dienstleistungsangebote auf soziale und konsumbezogene
Trends ausrichten
Demografische, soziale, konsumbezogene und 6konomische
Trends schaffen neue Bediirfnisse, die neue Dienstleistungen er-
fordern und zur Erzeugung neuer Dienstleistungsmarkte genutzt
werden konnen. Dabei wird die Dienstleistungsékonomie der Zu-
kunft weniger durch territoriale Grenzen definiert, sondern durch
individuelle, kulturelle und soziale Bedurfnis-, Akzeptanz- und
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Angebotsstrukturen. Durch Kreativitdt und Kundenorientierung
koénnen in vielen Bereichen innovative Dienstleistungsangebote
systematisch entwickelt, aufgebaut und vermarktet werden.

N

. Neue Organisations- und Geschaftsmodelle entwickeln
Dienstleistungsinnovationen schlagen sich in neuen Organisati-
onsformen, Geschaftsmodellen und Managementansatzen nieder.
Damit wirken Dienstleistungen auch jenseits des Dienstleistungs-
sektors als Treiber fiir wirtschaftliche Transformationsprozesse.
Dienstleistungsinnovationen entstehen vielfach nicht im ,Kern“
des Unternehmens, sondern an den Grenzstellen der Organisati-
on zu ihren Umwelten. Interdisziplindres Denken, brancheniiber-
greifende Kooperationsmodelle und Wertschépfungsnetzwerke
werden zu Schliisselfaktoren fiir die Entwicklung neuer Services.

. Technologie- und Dienstleistungsinnovationen starker verzahnen

w

Die Wechselwirkungen zwischen dem technologischen Fortschritt
und der Entwicklung innovativer Dienstleistungen wachsen.
Einerseits ermoglichen neue Technologien — insbesondere in den
Bereichen Informationstechnik, Kommunikation und der mobilen
Kommunikation — neue Dienstleistungen und neue Vorgehens-
weisen ihrer Entwicklung und Erbringung. Andererseits erfordern
neue Dienstleistungskonzepte innovative technische Losungen,
um uberhaupt realisiert werden zu konnen.

4. Rahmenbedingungen dienstleistungsgerecht gestalten
Nur durch die permanente Weiterentwicklung der institutionellen
Rahmenbedingungen und der infrastrukturellen Voraussetzungen
kann die Innovationsdynamik der Dienstleistungswirtschaft ge-
starkt und befordert werden. Notwendig ist, dass sich die verant-
wortlichen Akteure als Gestalter eines Modernisierungsprozesses
begreifen, der mutige Entscheidungen erfordert und in vielen
Bereichen einen neuen Umgang mit Sicherheiten und Risiken
verlangt.

Der Impulskreis Dienstleistungen hat in jedem der beschriebenen
Handlungsfelder Pionieraktivitaten aufgesetzt, die beispielhaft
zeigen, wie aus Ideen Innovationen werden konnen. Unter Pionier-
aktivitaten verstehen wir konkrete Mafinahmen, Konzepte und
Projekte, die dazu beitragen, den von uns formulierten ,Horizont
2010 zu erreichen. Wir verfolgen dabei nicht den Anspruch, die
gesamte Dienstleistungswirtschaft in unseren Aktivitdten abzubil-
den. Wir wollen vielmehr fiir ein besseres Verstdndnis der dkono-
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mischen und sozialen Bedeutung von Dienstleistungsinnovationen
werben und anhand von Praxisprojekten, fiir deren Umsetzung
wir selbst verantwortlich zeichnen, aufzeigen, welche Potenziale
und Chancen mit innovativen Dienstleistungen verbunden sind.

4.1 Neue Dienstleistungsangebote auf soziale und
konsumbezogene Trends auscichten

Wie sich die Dienstleistungsmarkte der Zukunft exakt entwickeln
werden, wissen wir nicht. Es deutet aber vieles darauf hin, dass
sich die Dynamik der Markte weiter verstarkt, insbesondere vor
dem Hintergrund der demografischen Entwicklung, individua-
lisierter Konsumstile, zunehmender Globalisierung und einer
beschleunigten technologischen Entwicklung. Hier werden mittel-
fristig vollig neue Bediirfnisse, Markte und Angebotsstrukturen
entstehen.

Gegenwartig diskutieren wir in Deutschland Uiberwiegend die
Risiken und sozialpolitischen Herausforderungen, die mit diesen
Transformationsprozessen verbunden sind. Durch die Entwicklung
und Nutzung innovativer Dienstleistungsangebote besteht jedoch
die Chance, diese Prozesse positiv zu gestalten und die damit
verbundenen Potenziale besser zu nutzen.

Neue Dienstleistungen auf soziale und konsumbezogene Trends
auszurichten, bedeutet zunédchst einmal den Kunden und seine
Bediirfnisse ins Zentrum der Betrachtung zu riicken. Wie veran-
dern sich Konsumverhalten, Lebensentwiirfe und gesellschaftliche
Strukturen? Welche Dienstleistungen werden wir in Zukunft

in Anspruch nehmen und wie konnen wir schon heute dafiir
entsprechende Service-Angebote entwickeln?

Um auf diese Fragen Antworten zu formulieren, kénnen wir uns
nur selten auf bewahrte Losungen der Vergangenheit verlassen.
Stattdessen gilt es, auf Basis des Wissens von heute Losungen und
Konzepte fiir die Dienstleistungsgesellschaft von morgen zu entwi-
ckeln. Drei Pionieraktivitdten haben wir in diesem Handlungsfeld
verankert, die sich speziell mit sozialen und konsumbezogenen
Trends auseinander setzen.

Die ,Logistik der letzten Meile“ beschéftigt sich mit einem verdn-
derten Kaufverhalten und zeigt, wie darauf mit zukunftsweisenden
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Logistikdienstleistungen reagiert werden kann. Durch die infor-
mationstechnische Vernetzung aller am Logistikprozess beteiligten
Akteure in einem Wertschopfungsnetz wird nicht nur die logisti-
sche Effizienz und Effektivitdt gesteigert, sondern auch die Umwelt
geschont. Die IBM Deutschland hat dies in einem Pilotprojekt mit
weiteren Partnern eindrucksvoll demonstriert.

Neue gesellschaftliche Trends und Entwicklungen stehen auch im
Mittelpunkt der ,Innovativen Vorsorgeprodukte fiir die Versiche-
rungswirtschaft”. Die Karlsruher Versicherungen gehen der Frage
nach, wie Versicherungsprodukte der Zukunft aussehen miissen,
wenn immer mehr Menschen unterbrochene Erwerbslebenslaufe
aufweisen und die finanziellen Moglichkeiten zur Eigenvorsorge
im Lebensverlauf starkeren Schwankungen unterliegen.

AbschliefRend stellen wir in diesem Aktionsfeld das ,Zufrieden-
heitsmanagement in Deutschland“ vor. Dienstleistungsspezialisten
der Katholischen Universitat Eichstatt-Ingolstadt wollen erforschen,
wie die vielen Daten, die im Rahmen des Kundenzufriedenheits-
managements schon heute erhoben werden, fiir die Steuerung
von Unternehmens- und Organisationseinheiten besser genutzt
werden konnen. Schliefilich besteht eine zentrale Voraussetzung
flir erfolgreiche Service-Innovationen darin, dass Unternehmen
direkt am Puls der Markte agieren.

411 Logistik der letzten Meile

Pionieraktivitdt: ,Logistik der letzten Meile”

Akteure: IBM Deutschland GmbH

Ausgangslage:

IBM hat in Kooperation mit Hermes Versand, PTV, Ericsson und
DaimlerChrysler ein Pilotprojekt initiiert, das einen modernen
Lieferkomfort an Endkunden ermdglicht und gleichzeitig das
Verkehrsaufkommen reduziert. Diese Lieferdienstleistung trdgt dem
Lebensstil heutiger Konsumenten Rechnung, die zunehmend nicht
nur individuelle Bestell-, sondern auch individuelle Lieferwiinsche
entwickeln und ihre vorhandene Zeit optimal planen und nutzen
mochten. Gleichzeitig wird durch die Logistikmanagement-Leistung
als Bestandteil der neuen Lieferdienstleistung ermoglicht, den
Verkehr in den Ballungsrdumen zu mindern und einen Beitrag

zur Reduktion der Umweltbelastung zu leisten — und dies, obwohl
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die Anzahl der Einzelauslieferungen und auch die Anzahl der
Ricksendungen aufgrund des immer komfortabler werdenden
Bestellvorgangs von Waren Uber das Internet und Teleshopping-
Portale weiter zunimmt.

Innovationsprozess:

Um die oben beschriebenen Ziele zu erreichen, vernetzen sich
die Partner dieser Pionieraktivitdt mithilfe von Technologien in
einem Wertschépfungsnetz und bilden gemeinsam elektronisch
die gesamte Lieferkette ab: Von der Formulierung der Liefer- und
Kontaktpriferenzen durch den Endkunden tber die Planung der
optimalen Auslieferungsroute bis zur Auslieferung. Die aktuelle
Verkehrssituation wird bei der Planung der Route an den ge-
winschten Ort zur gewtinschten Zeit beruicksichtigt. Es ist neu,
dass der Kunde dabei aktiv die Dienstleistung mitgestalten kann
bis hin zu der Moglichkeit, sich das Produkt zum Kofferraum
seines Fahrzeugs auf dem Firmenparkplatz liefern zu lassen. Der
Kunde kann in die Lieferkette eingreifen und Zeit oder Ort der
Lieferung andern.

Motor flir innovative Dienstleistungen rund um die ,letzte Meile”
ist also die informationstechnische Vernetzung der am Transport-
auftrag beteiligten Akteure Kunde, Versandhéndler, Bestellportal,
Transporteur, Kundenbetreuer, Fahrzeug, Sendung (Stichwort RFID),
Verkehrsmanagementzentrale usw. in einer Art Wertschépfungs-
netz. Voraussetzung fiir eine solche durchgéngige Integration der
Prozesse, Systeme und Endgerdte sind definierte Schnittstellen
und die Verwendung von Standards wie XML sowie Open Source
Software. Neben mobilen Diensten tragen neue und in Erprobung
befindliche Technologien dazu bei, die Liefer-Dienstleistung noch
innovativer zu gestalten. Mit dem Einsatz von RFID-Technologie
ware so denkbar, dass die Logistikprozesse noch effizienter ablau-
fen.

Ergebnisse:

In einem durchgefiihrten Pilotprojekt der ,Logistik der letzten
Meile” ist bewiesen worden, dass es technisch moglich ist, Ver-
kehrsinformationen auf der letzten Meile der Kurier-Express-Paket
(KEP)-Dienstleister in Planungswerkzeugen zu nutzen, vorausge-
setzt, die Verkehrsinformationen kénnen auch von jeweils lokalen
Providern bereitgestellt werden. Fur die Logistikunternehmen
ergeben sich bereits durch das bestehende Pilotprojekt Effizienz-
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steigerungen — sowohl durch eine Reduzierung der zu fahrenden
Kilometer als auch durch eine betrichtliche Zeitersparnis bei der
Auslieferung. Die gefahrenen Kilometer konnten um ca. 15 Prozent
bei einer Tour im landlichen Raum bzw. um ca. 18 Prozent bei ei-
ner Tour im stddtischen Raum erheblich reduziert werden und als
Zeiteinsparungen wurden beachtliche 16 Prozent bei der Landtour
und ca. 19 Prozent bei der Stadttour gemessen. Fiir den Kunden
steigen Qualitat und Zuverlassigkeit des erbrachten Services. Auch
fir die Kommunen stellt die Reduzierung der Kilometer einen
erheblichen Vorteil dar. Der innovative Lieferdienst der letzten
Meile ermdglicht es ihnen, die so dringend notwendige Entlas-
tung des innerstadtischen Verkehrs herbeizufiithren.

Blick in die Zukunft:

Das Projekt kann zu einer deutlichen Entlastung der Umwelt bei-
tragen. So werden 4 Prozent der flr das Jahr 2010 prognostizierten
Fahrleistungen eingespart. Durch Verbesserung der ,direkten”
Kundenbelieferung um 9 Prozent entstehen wesentlich weniger
Fahrzeugstopps pro Tour und zusatzlich werden die Fehlfahrten
um ca. 50 Prozent reduziert. Eventuell werden so auch Impulse ge-
geben fiir eine innovative Verkehrsfithrung, wie sie in japanischen
Stadten bereits praktiziert wird — einem mobilen Verkehrsdienst
der Kommunen an ihre Biirger. Die entsprechenden Informationen
wiren Uber die Navigationssysteme, PDAs oder Mobiltelefone

im Auto abrufbar und kénnten zusatzlich vor besonders hoch
frequentierten Knotenpunkten tiiber interaktive Anzeigetafeln
angezeigt werden. Auch flr eine solche Dienstleistung ist die
technische Integration der verschiedenen Informationssysteme

die Voraussetzung.

Indes sind die Entwicklungen im Projekt noch nicht abgeschlossen
und neben der weitergehenden Integration von neuen Methoden
und Technologien aus der Informations- und Kommunikations-
technik werden auch die logistischen Ablaufe und inhaltlichen
Prozesse weiter erforscht und — soweit moglich — im Rahmen des
Projekts prototypisch realisiert. Es gibt noch vielfdltige Moglichkei-
ten, innovativ aufkeimende zukiinftige Technologien im Rahmen
der Erbringung von Transportdienstleistungen und im Sinne eines
besseren Kundenservices einzusetzen.
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4.1.2 Innovative Vorsorgeprodukte fiir die Versicherungswirtschaft

Pionieraktivitdt: ,Innovative Vorsorgeprodukte fiir die Versicherungs-
wirtschaft”

Akteure: Karlsruher Versicherungen

Ausgangslage:

In 20 Jahren wird Deutschlands Bevélkerungspyramide Kopf ste-
hen. Dann wird die Altersgruppe der 5o- bis 65-Jihrigen doppelt
so grofd sein wie die der 15- bis 24-Jdhrigen. Diese demografischen
Entwicklungen sind seit langem vorhersehbar und bekannt. Al-
lerdings rickt erst in jlingster Zeit ins offentliche Bewusstsein,
welche Konsequenzen diese Entwicklungen flir die Gestaltung
unserer sozialen Versorgungssysteme haben werden. Die bereits
eingeleiteten Reformschritte fiihren zwar in die richtige Richtung,
reichen mittelfristig allerdings keinesfalls aus.

Unbestritten ist inzwischen, dass der Bedarf an zuséatzlicher pri-
vater Vorsorge in nahezu allen Bereichen weiter steigen wird.
Allerdings ist die Hohe der verfiigbaren finanziellen Mittel fiir
die Eigenvorsorge begrenzt, zudem unterliegen die individuellen
Moglichkeiten starken Schwankungen, insbesondere durch die
Zunahme nicht-kontinuierlicher Erwerbsbiografien, also Unter-
brechungen in der Beschéftigung aus unterschiedlichen Griinden
(Qualifizierungsphasen, Auslandsaufenthalte, Familienzeiten, aber
auch Arbeitslosigkeit). Das finanzielle Volumen, das fiir langfristig
orientierte Vorsorgeprodukte zur Verfligung steht, ist folglich iiber
den Planungszeitraum hinweg mit Unsicherheiten behaftet.

Darauf miissen die Versicherer reagieren. Sie miissen individuelle
und flexible Losungskonzepte erarbeiten, die verschiedene Risiko-
Szenarien - z.B. in den Bereichen Arbeit, Hinterbliebene, Pflege,
Altersversorgung etc. — abdecken und die zugleich berticksichtigen,
dass Erwerbs- und Lebensverldufe zunehmend vom traditionellen
,Normalarbeitsverhdltnis“ abweichen.

Innovationsprozess:

Finanzprodukte, die solchen Tendenzen Rechnung tragen, mus-
sen umgehend konzipiert und méglichst rasch auf den Weg
gebracht werden, um das notwendige Kapital auch tatsachlich
aufzubauen. Dies erfordert Kreativitat, aber auch Flexibilitat bei
allen Systembeteiligten (Unternehmen, Mitarbeitern, Kunden,
Gesetzgebern und Behorden). Es fordert aber auch und gerade die
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Versicherungswirtschaft. Sie muss den teilweisen Ubergang von
den gesetzlichen Sozialversicherungssystemen zur kapitalgedeckten
Individualvorsorge begleiten, indem sie geeignete Losungskonzepte
entwickelt und auf den Markt bringt. Es geht also um eine origi-
nére Innovationsleistung, die auch bestehende Hemmnisse fiir die
marktgerechte Umsetzung dieser Ideen berticksichtigt.

Wir leisten diese Innovationsarbeit, indem wir betrieblich und
iiberbetrieblich angelegte Diskussionen mit Experten fiihren, um
Innovationspotenziale im Umfeld der Alters-/Hinterbliebenen- und
Risikovorsorge zu erkennen und um bestehende Restriktionen zu
benennen. Der fachlich fundierte Input fithrt zu Handlungsanre-
gungen, die die Basis einer zukunftsgerichteten Produktkonzeption
und -innovation bilden. Im Anschluss soll fur die innovativsten
Anforderungen eine Implementierungs- und Umsetzungsstrategie
ausgearbeitet und diese ggf. bis zur Einsatzreife gebracht werden.

Ergebnisse:

Der Innovationsansatz befindet sich noch in einem frithen Prozess,
doch ist bereits erkennbar, dass eine neue Konzeption fiir Vorsor-
geprodukte, die auf die stattfindenden Veranderungsprozesse
antwortet, einen erheblichen Beitrag fiir die Sicherung des indi-
viduell hoch relevanten (und gleichzeitig auch sensiblen) Themas
leisten kann. Innovationen in der Altersvorsorge sind stets national
angelegt, da sie auf ein bestehendes Regelwerk Bezug nehmen,
das politisch bedingt grofie Unterschiede aufweist. Dennoch sind
Ubertragungsméglichkeiten in andere Regionen speziell innerhalb
der Europdischen Union zu erwarten.

Eine grofie Bedeutung messen wir dem Umstand zu, dass wir
durch unsere Innovationsleistung eine Debatte anstofien, mit der
das Bewusstsein fiir die Verantwortung des Individuums bei seiner
Risikovorsorge herausgestellt werden kann. Momentan besteht hier
noch konkreter Aufklarungsbedarf. Verstehen mehr Menschen als
bisher den Zusammenhang, entsteht ein Nachfragesog, der solche
Produkte fordert. Wenn dann bereits Losungen vorliegen, kann
umgehend auf neu entstandene Bedarfe geantwortet werden.

Blick in die Zukunft:

Die demografische Entwicklung in Kombination mit flexibilisierten
und individualisierten Lebensmustern und Erwerbsverldufen stellt
die Gesellschaft im Allgemeinen und die Finanz- und Versiche-
rungswirtschaft im Besonderen vor neue Herausforderungen.
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Mit unserer Pionieraktivitat wollen wir im Rahmen unserer
Moglichkeiten einen Anstof3 zur Losung dieser sozialpolitischen
und wirtschaftlichen Aufgabenstellung leisten.

4.1.3 Zufriedenheitsmanagement in Deutschland

Pionieraktivitdt: ,Zufriedenheitsmanagement in Deutschland: von
der Messung der Kundenzufriedenheit zur Unternehmenssteuerung”

Akteure: Katholische Universitdt Eichstdtt-Ingolstadt

Ausgangslage:

Unternehmen bekennen sich gern zur Kundenorientierung und
nehmen den diffusen Indikator der ,Kundenzufriedenheit” in ihre
Firmenphilosophie und Zielkataloge auf. Die empirische Grundlage,
warum ein Unternehmen seine Kunden zu kennen glaubt, stammt
meist aus Umfragen zur Kundenzufriedenheit. Allerdings gibt es
bisher nur unzureichende Kenntnisse, wie eine solche Messung op-
timalerweise durchzufithren ist und wie die Ergebnisse innerhalb
eines Dienstleistungsunternehmens so verarbeitet werden konnen,
dass sie die Qualitat der erbrachten Dienstleistungen im Ergebnis
wirklich steigern. Auch weifs man kaum, was Unternehmen
hindert, die Ergebnisse von Kundenzufriedenheitsbefragungen fiir
Qualitatsverbesserungen und Innovationen zu nutzen. Wenn man
besser versteht, so unser Ansatz, wie Unternehmen die gewonne-
nen Umfragedaten in handlungsleitende Erkenntnisse umsetzen
konnen, kann das Angebot tatsdchlich kundenorientierter gestaltet
und zielgerichtete Innovationsprozesse gestartet werden.

Innovationsprozess:

Ziel des Projekts ist es, erstmalig empirische Kenntnisse dariiber
zu gewinnen, welchen Stellenwert deutsche Dienstleistungsunter-
nehmen dem aktiven Management der Servicequalitdt zusprechen,
also: wie wird Kundenzufriedenheit in Deutschland gemessen und
auf welche Weise bzw. in welchem Umfang werden die Ergebnisse
von Kundenzufriedenheitsbefragungen konkret fiir Managemen-
tentscheidungen genutzt. Dabei erforschen wir vorrangig folgende
Felder:

- Stellenwert eines Kundenzufriedenheitsmanagements in
deutschen Dienstleistungsunternehmen

- Status quo zu Umfang, Methodeneinsatz, Auswertung und Ana-
lyse von Kundenzufriedenheitsbefragungen sowie organisatori-
schen Aspekten der Messung und Auswertung
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+ Momentane Nutzung der Ergebnisse von Kundenzufriedenheits-
befragungen fiir Managemententscheidungen (Reporting, Qua-
litatssicherung, innerbetriebliche Verhaltenssteuerung, Steuerung
von unternehmerischen Einheiten und Partnern sowie Verwen-
dung von Zufriedenheitswerten im internationalen Management)

« Aktueller Stand der Implementierung eines Kundenzufriedenheits-
managements

« Identifikation von Einflussgroflen, die Art und Umfang der Mes-
sung sowie die Nutzung der Ergebnisse von Kundenzufrieden-
heitsbefragungen hemmen bzw. férdern

+ Entwicklung von Mafinahmen zur Férderung der Informations-
nutzung aus Kundenzufriedenheitsbefragungen im Rahmen von
Qualitédts- und Innovationsmanagement

Wir wollen dabei auch erheben, welche hemmenden (aber auch
férdernden) Faktoren fiir die anschlieflende Nutzung der gewonne-
nen Informationen gelten.

Ergebnisse:

Neben zahlreichen Einzelerkenntnissen aus dieser erstmals in
Deutschland durchgefiihrten Befragung erwarten wir Riickschliisse
etwa auf die Frage, wie Studienkonzeption, Datengewinnung,
Datenaufbereitung und Mafinahmenumsetzung optimiert werden
koénnen. Auerdem wollen wir segmentbezogene Zusammenhénge
(z.B. Handel, Kundendienst, Finanzdienstleister, Reise, Infrastruktur)
aufdecken. Um konkrete Handlungsempfehlungen ableiten zu
konnen, wollen wir mit den Daten auflerdem eine Typologie

von Unternehmen nach dem Grad ihrer Aktivitaten im Feld der
Kundenzufriedenheit gewinnen.

Blick in die Zukunft:

Gerade Dienstleistungsunternehmen miissen auf die ,Stimme
des Kunden“ horen. Diese Kundenartikulationen sollten vom
Unternehmen jedoch nicht nur vernommen, sondern auch intern
genutzt und umgesetzt werden, so dass die hierauf basieren-
den Qualitdtsverbesserungen und Innovationen wiederum vom
Kunden wahrgenommen und wertgeschétzt werden. Von da-

her sind Dienstleistungsunternehmen, wollen sie sich von der
Konkurrenz abheben, zunehmend in der Pflicht, die durch Kunden-
zufriedenheitsmessung gewonnenen Erkenntnisse in ,Customer
Improvement Activities” umzusetzen.
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4.2 Neue Organisations- und Gesch&ftsmodelle
entwickeln

Die Entwicklung neuer Organisations- und Geschéftsmodelle fiir
die Dienstleistungswirtschaft erfordert zunédchst eine neue und
vielfach ungewohnte Perspektive auf den Kunden. Hier ist der
Kunde nicht mehr allein als Konsument und Abnehmer einer
Leistung, sondern als aktiver Wertschopfungsfaktor zu betrachten.
Kunden finden sich zudem nicht nur aufierhalb, sondern immer
ofter auch innerhalb der eigenen Organisation bzw. des eigenen
Unternehmens. Auch solche Beziehungen wollen gestaltet und
organisiert werden. Entscheidend ist letztlich die Frage: Welche
Strukturen schaffen gleichzeitig einen Mehrwert fiir den Anbieter
und fur den Abnehmer einer Dienstleistung.

In diesem Handlungsfeld haben wir insgesamt finf Pionierakti-
vitaten entwickelt, die exemplarisch zeigen, wie Dienstleistungs-
innovationen innerhalb und aufierhalb des Unternehmens zu
neuen Organisations- und Geschaftsmodellen und wie diese
Organisations- und Geschéftsmodelle zu innovativen Dienstleis-
tungen fiihren.

Mit dem ,Beratungs- und Informationssystem fiir das Handwerk"
(BIS) zeigt der Zentralverband des Deutschen Handwerks (ZDH),
wie sich die Geschaftsprozesse im Bereich der handwerklichen
Betriebsberatung durch die technisch gestiitzte Biindelung von
Markt- und Kundenwissen effizienter gestalten lassen und wie
dadurch neue Mehrwertdienste fiir Kunden bereitgestellt werden
konnen.

Im Anschluss demonstriert Audi, wie ein Industrieunternehmen
unternehmensinterne Dienstleistungen professionalisieren und
damit nicht nur Produktivitatssteigerungen erzielen, sondern auch
neue Geschaftsfelder erschlieffen kann.

Neue Geschiaftsfelder erschliefit auch die Evangelische Gesellschaft
Stuttgart im Rahmen der Aktivitdt ,InnoSpend". Ziel ist es, durch
die Organisation eines Wertschopfungsnetzwerks ein innovatives
Spendenmodell flr soziale Dienstleister zu entwickeln, welches
die Spendenbasis auf eine breitere Basis stellt und zugleich die
Spendenbereitschaft erhoht.
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Ebenfalls im Bereich der sozialen Dienstleistungen ist die von
ver.di prasentierte Aktivitat ,Integrierte Versorgung im Ge-
sundheitswesen“ angesiedelt. Gerade die Gesundheitswirtschaft
erfordert innovative Service-Konzepte, damit sich einer der wich-
tigsten Dienstleistungsmarkte der Zukunft auch in die gewtinschte
Richtung entwickeln kann.

Abschlieflend zeigt die IBM Deutschland im Rahmen ihrer Akti-
vitat ,Dienstleistungsfabrik der Zukunft“, dass man sich bereits
heute stirker mit den Voraussetzungen und Konsequenzen von
Outsourcing-Prozessen im Dienstleistungsbereich beschaftigen
sollte, weil neue Organisations- und Geschaftsprozesse zugleich
mit neuen Formen der betrieblichen Rationalisierung einhergehen,
die weite Teile der Dienstleistungswirtschaft erfassen werden.

421 Beratungs- und Informationssystem fiir das Handwerk

Pionieraktivitdt: ,Beratungs- und Informationssystem fiir das Hand-
werk*“ (BIS)

Akteure: Zentralverband des Deutschen Handwerks (ZDH)

Ausgangslage:

Das Handwerk ist mit 89go ooo Unternehmen und mehr als 5 Mio.
Beschiftigten eine leistungsstarke Wirtschafts- und Gesellschafts-
gruppe. Zudem findet mit 32,5 Prozent aller Auszubildenden ein
uberproportional hoher Anteil junger Menschen eine Ausbildungs-
stelle im deutschen Handwerk. Das Potenzial des Handwerks

liegt jedoch nicht nur in seiner Beschaftigungsintensitat, sondern
auch in seiner traditionell hohen Innovationskraft. Hier haben
sich inzwischen viele Gewerke zu wissensintensiven Bereichen
entwickelt, die ein hohes Qualifikationsniveau der Beschaftigten
voraussetzen. Das spiegelt sich nicht zuletzt in der Vielzahl moder-
ner Ausbildungsberufe wider. Die Notwendigkeit, Dienstleistungen
kundenorientiert und professionell zu erbringen, ist fiir das Hand-
werk keine neue Erkenntnis, sondern klassische Kernkompetenz.
Gleichwohl fehlte bislang eine zentrale Anlaufstelle, mit der sich
das in den Handwerksbetrieben und -organisationen verfiigbare
Wissen iiber Kunden, Markte und erfolgreiche Geschaftsmodelle
zielgerichtet miteinander vernetzen lasst. Mit dem Beratungs- und
Informationssystem im Handwerk (BIS, s. www.bis-handwerk.de)
wird eine integrierte Plattform entwickelt, die den Akteuren des
Handwerks als zentrale Informations- und Kooperationsdrehscheibe
dient.
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Innovationsprozess:

Kernidee des BIS ist die Entwicklung einer elektronischen Platt-
form, welche den Betrieben konkrete Services zur erfolgreichen
Betriebsfithrung bereitstellt. Dabei ist die Plattform interaktiv
konzipiert, so dass Handwerksbetriebe und die Betriebsberater
der Handwerkskammern und Fachverbande des Handwerks sich
Wissen und Information wechselseitig zur Verfiigung stellen.
Auf diese Weise muss das gesamte Beratungs-Know-how nicht
mehr an jedem Ort verfiigbar gehalten werden, sondern kann
von zentraler Stelle bereitgestellt werden. Dies fiihrt zu einer er-
heblichen Steigerung der Prozesseffizienz. Die einzelnen Elemente
des Instruments sind modular aufgebaut und unterliegen einer
kontinuierlichen Optimierung und Weiterentwicklung. So wird
es moglich, das dort verfligbare Wissen auf dem neuesten Stand
zu halten und stindig neue Service-Leistungen fiir die Betriebe
einzupflegen.

Ergebnisse:

Das System bietet vielfdltige Moglichkeiten: Neben Fachinforma-
tionen und -angeboten bietet die Plattform einen individuellen
Betriebs-Check, der die Handwerksbetriebe in ihrem operativen
Tagesgeschaft unterstiitzt. Auf der Basis weniger Daten aus dem
betrieblichen Rechnungswesen koénnen frithzeitig Schwachstellen,
aber auch betriebliche Starken identifiziert werden. Der Betriebs-
Check beinhaltet dariiber hinaus wichtige Controllinginstrumente
wie Berechnung des Unternehmerlohns, Analyse der Personalkos-
ten etc.

Virtuelle Marktplatze fiir Gebrauchtmaschinen, Gewerberdume

und Kooperationen kénnen von den Handwerksbetrieben ebenfalls
kostenfrei genutzt werden. Ein Zuliefer- und Dienstleistungskatalog
informiert zudem Eink&ufer aus Industrie und Handel iiber die
Leistungsprofile handwerklicher Zulieferer und Dienstleister. Da-
riber hinaus liefern Best-Practice-Beispiele wichtige Hinweise und
Denkanstofie zur Verbesserung der betrieblichen Strategien und
Managementmethoden. Schliefflich sind im ,Service-Bereich“ leis-
tungsstarke Datenbanken hinterlegt, die aktuelle Informationen
uber Statistiken, Mérkte und Forderprogramme liefern.

Blick in die Zukunft:

Gerade vor dem Hintergrund der Harmonisierung des interna-
tionalen Dienstleistungsverkehrs gilt es, die Handwerksbetriebe
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noch besser auf einen intensivierten Wettbewerb vorzubereiten,
der zunehmend auch als internationaler Innovationswettbewerb
ausgetragen wird. Das BIS liefert dazu einen wichtigen Baustein.
Ziel einer permanenten Optimierung und Weitentwicklung des
Systems ist es, die Betriebe auch in ihrer Innovationskraft weiter
zu stirken. Neben einer besseren Vernetzung der Akteure ist
dazu die Entwicklung eines auf die betrieblichen Anforderungen
zugeschnittenen Innovations-Checks in Vorbereitung, welcher
betriebswirtschaftliche Aspekte mit innovationsorientierten Kenn-
grofen des Handwerks in Beziehung setzt. Denn wie fiir viele
andere Wirtschaftsbereiche gilt auch fir das Handwerk, dass
nur durch eine erhéhte Innovationskraft der Betriebe dauerhaft
erfolgreiche Geschiftsmodelle garantiert werden kénnen.

4.2.2 Professionalisierung interner Dienstleistungen

Pionieraktivitit ,Professionalisierung interner Dienstleistungen®

Akteure: Audi AG

Ausgangslage:

In Industrieunternehmen finden sich viele interne Dienstleistun-
gen: Von der Hauspost liber den Fuhrpark und die Betriebsgastro-
nomie bis hin zur IT-Entwicklung haben sich im Laufe der Un-
ternehmensgeschichte zahlreiche Leistungen entwickelt, die das
eigentliche Kerngeschaft peripher begleiten. Diese Dienstleistungen
sind historisch gewachsen und sind im Organigramm oftmals Ein-
heiten zugeordnet, mit denen sie inhaltlich nichts zu tun haben.
Manchmal ist dieselbe Dienstleistung in ahnlicher Form mehrfach
im Unternehmen vorhanden. Wahrend vor allem in der Produktion
die Prozesse kontinuierlich optimiert und wirtschaftlicher gemacht
werden, waren die unterstiitzenden Dienstleistungen selten im
Fokus, wurden aus Unternehmensperspektive stiefmiitterlich
behandelt und dementsprechend meist auch nicht professionell
gemanagt; dadurch wurden 6konomische Optimierungspotenziale
nicht genutzt.

Innovationsprozess:
Der Prozess zur Professionalisierung interner Dienstleistungen lauft

in folgenden Schritten ab:

+ Identifikation interner Dienstleistungen, Tatigkeitsfelder, Poten-
ziale flr die Zusammenfihrung

29



4 Pionieraktivitadten

30

« Lokale Professionalisierung durch Prozessoptimierung und -reen-
gineering, Nutzung des vorhandenen Know-hows, Entwicklung
kundenorientierter Produkte

- Interne, aber auch externe Vermarktung

Wir haben diesen Innovationsprozess exemplarisch in zwei Teilpro-
jekten durchgefiihrt:

» Fahrzeugmanagement Geschaftswagen:

Audi unterhalt verschiedene Fahrzeugpools mit verschiedenen
Zielgruppen in unterschiedlichen Geschiftsbereichen. Diese wur-
den schrittweise unter dem Dach von Audi General Services zu-
sammengefiihrt. Voraussetzung dafiir war die Entwicklung eines
EDV-Systems, das die individuellen Nutzungsanforderungen be-
ricksichtigt und prozessorientiert die Einzelaktivititen von der
Fahrzeugbuchung iiber die Vertragsgestaltung bis zur Kostenver-
rechnung abbildet.

« Fahrzeugsondertransporte:
Audi transportiert in grofier Menge spezielle Fahrzeuge (z.B. Pro-
totypen, Messefahrzeuge usw.). Organisatorisch wurde dies fru-
her weitgehend manuell und damit sehr aufwéndig geplant. Mit
dem Know-how der internen Logistik-Experten wurde ein EDV-
System entwickelt, das diesen Prozess nun zentral unterstitzt.
Die Entwicklung sowie die dazugehdrige Organisation als Full-
Service-Losung optimiert nicht nur den unternehmensinternen
Ablauf: Die Dienstleistung wurde zur Marktreife entwickelt, so
dass das Potenzial zur externen Vermarktung vorhanden ist.

Interne Dienstleistungen bei Industrieunternehmen zu professio-
nalisieren, erzwingt geradezu, dass sich der Unternehmensblick-
winkel grundlegend andert. Wir haben dabei zwei voneinander
unabhéngige Innovationsschritte ausgemacht:

1. Know-how erkennen — Wertschdpfungssteigerung ermdoglichen:
Auch neben dem Kerngeschift eines Industrieunternehmens ent-
steht firmenspezifisches Know-how, das als Alleinstellungsmerk-
mal identifiziert werden muss, um daraus strikt kundenorien-
tierte Dienstleistungen entwickeln zu kénnen. Das firmenspezifi-
sche, vermarktbare Wissen eines Automobilherstellers liegt nicht
ausschliefRlich in der automobilen Technik, sondern auch in den
Prozessen und Leistungen im Umfeld des Produkts, der Produk-
tion und der Fahrzeuglogistik.
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2. Vermarktung/Export von Dienstleistungen:
Externe Vermarktungschancen werden oft nicht erkannt, weil in-
terne Dienstleistungen nur unzureichende Wertschatzung genie-
RBen. Als eigenstdndiges Angebot neben dem klassischen Produkt
auf den externen Markt zu gehen, erhoht die Ausschopfung der
finanziellen Potenziale. Unternehmensintern ist eine konsequente
Leistungsverrechnung notwendig, die zum 6konomisch sinnvollen
Umgang mit der Dienstleistung fiihrt und unter den internen
Marktbedingungen durch das ckonomische Prinzip Einsparpoten-
ziale realisiert. Der Schritt zur Vermarktung des professionellen
Produkts generiert zusatzliche Finanzzufliisse.

Ergebnisse:

Der Prozess von Dienstleistungsentwicklung, -produktion und
-vertrieb unterscheidet sich in seinen Teilprozessen nur unwe-
sentlich von dem Produktentstehungsprozess eines klassischen
Industrieprodukts. Notwendig ist es aber, Services in Industrieun-
ternehmen als eigenstandige Leistungsangebote zu erkennen und
diese auch iiber Unternehmensgrenzen hinaus zu exportieren, so-
weit sie das Potenzial dazu aufweisen. Bei allen Dienstleistungen,
die unter dem Aspekt der Professionalisierung reorganisiert und
restrukturiert werden, sind folgende Ergebnisse zu erzielen:

- Kundenorientierung: Die Leistungen werden besser auf die Kun-
denbediirfnisse zugeschnitten. Auch interne Kunden fordern dies
heute.

+ Qualitdtsverbesserung: Systematische Innovation verbessert so-
wohl die Ablaufqualitdt als auch die Auslieferungsqualitat der
Dienstleistung beim Kunden.

+ Marktfahige Produkte: Durch die Ergebnisverantwortung des in-
ternen Dienstleisters wird die Entwicklung eines Service zum ver-
marktbaren Produkt auch auflerhalb der Unternehmensgrenzen
unterstitzt und gefordert.

+ Wettbewerbsvorteile: Die professionelle Reorganisation interner
Dienstleistungen bringt bereits finanzielle Vorteile durch die Pro-
zessoptimierung und die damit verbundene Verschlankung. Rea-
lisiert werden solche Kostenvorteile intern durch die konsequente
Verrechnung, was zuvor durch mangelnde Kostentransparenz
nicht moglich war. Dadurch greift das konomische Angebot-
Nachfrage-Prinzip. Der Schliissel zum finanziellen Erfolg ist die
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externe Vermarktung. Dadurch werden direkte Ertrdge zum Un-
ternehmensergebnis realisiert.

Blick in die Zukunft:

Industrieunternehmen miissen sich unter den schnellen Verande-
rungen des Marktes, der Globalisierung und dem Wettbewerbs-
druck durch innovative Ideen und neue Produkte ihre Wettbe-
werbsfiahigkeit sichern. Die Entdeckung der Vermarktbarkeit des
intern vorhandenen Know-hows abseits vom traditionellen Kern-
geschift bietet dazu ein Potenzial, das bislang nur unzureichend
genutzt wurde. Hier sind interne Unternehmer gefordert, neue
Marktchancen zu realisieren und tiber den Unternehmenshorizont
hinauszublicken.

4.2.3 InnoSpend - innovatives Spendenmodell fiir soziale Dienstleis-
ter

Pionieraktivitdt: ,InnoSpend — innovatives Spendenmodell fiir soziale
Dienstleister*

Akteure: Evangelische Gesellschaft Stuttgart e.V.

Ausgangslage:

Ein bedeutsames Dienstleistungsfeld, welches in der innovations-
politischen Debatte hiufig vernachldssigt wird, stellt der Bereich
der sozialen Dienstleistungen dar. Pflege- und Gesundheitsdienste,
Betreuungs- und Erziehungsdienstleistungen sowie der Bereich
karitativer Wohlfahrtsdienste nehmen in einer modernen Dienst-
leistungsgesellschaft elementare Funktionen wahr, weil die damit
verbundenen Tatigkeiten unmittelbar das menschliche Wohlbefin-
den beeinflussen. Allerdings herrscht auch bei den Sozialdienst-
leistern ein erhohter Kosten- und Wettbewerbsdruck, der diese zu
einem verstarkt an der Wirtschaftlichkeit ausgerichteten Handeln
drangt.

Soll die Qualitdt der Arbeit nicht nachhaltig leiden, stellt sich fiir
Sozialdienstleister neben internen Optimierungsmafinahmen vor
allem die Frage nach neuen Finanzierungsmoglichkeiten. Einen
festen Bestandteil der Finanzierung bilden zwar Mittel von Bund
und Landern. Diese sind jedoch seit langerem riickldufig. Selbst
erwirtschaftete Mittel bilden eine zweite Sdule der Finanzierung.
Eine dritte wichtige Einnahmequelle stellen Spenden dar, mit de-
nen zudem ein flexibler Mitteleinsatz moglich ist. Mit der Aktivitat
,InnoSpend” soll ein neuartiges Modell fiir soziale Dienstleister
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entwickelt werden, um die Spendeneinnahmen auf eine breitere
Basis zu stellen und zugleich neue Wege in der breitenwirksa-
men Kommunikation von sozialen Dienstleistungsprojekten zu
beschreiten.

Innovationsprozess:

Zunichst galt es, das Anforderungsprofil des Sozialdienstleisters
an den Spendenprozess zu definieren. Im Fall der Evangelischen
Gesellschaft Stuttgart standen dabei folgende Aspekte im Vor-
dergrund: Erstens soll die Mittelverwendung hoch transparent
erfolgen und zweitens soll sich der Spender mit den ausgewahlten
Sozialprojekten identifizieren kénnen, was wir durch die regio-
nale Ndhe des Vorhabens sicherstellen wollen. Drittens soll der
Spendenablauf so unkompliziert wie moglich sein, um eine hohe
Spendenbereitschaft zu erzeugen. Vor diesem Hintergrund entstand
der Gedanke eines elektronisch gestiitzten Spendensystems auf
Basis einer Kunden- bzw. Kreditkarte. Fiir einen Spendenprozess
Uber ein Kartensystem wurden anschliefRend mehrere Szenarien
bewertet und potenziell geeignete Kooperationspartner, d.h.
Unternehmen, die bereits Kartensysteme betreiben, kontaktiert.

Hier stellte sich schnell heraus, dass ein solches System nur dann
eine Chance hat, wenn fiir alle Beteiligten ein unmittelbarer
Nutzen erkennbar ist. Dabei kann es sich um monetdre und/oder
um nichtmonetédre Vorteile (wie Ansehensgewinn durch soziales
Engagement) handeln. Aus Sicht des Kartenbetreibers bildet die
Spendenfunktionalitdt einen neuen Aspekt bei der Kundenkarte,
mit der die Akzeptanz der Karte deutlich erhéht werden kann.
Durch die Spendenfunktionalitat kann sich das Unternehmen
differenzieren, sein Image aufwerten sowie dem Kunden einen
besonderen Status durch seine soziale Unterstiitzung vermitteln.

Ergebnisse:

Der mit InnoSpend umzusetzende Muster-Spendenprozess kann
wie folgt skizziert werden: Eine Person erwirbt eine Kundenkarte
von einem Unternehmen. Mit dieser Karte sammelt der Kunde
beim Einkauf entsprechend Punkte. Gespendet werden die Punkte
nicht an eine Organisation, sondern gezielt an ein bestimmtes
Projekt. Das Projekt wurde vorher nach transparenten Bewertungs-
kriterien ausgewéahlt und wird fiir einen bestimmten Zeitraum,
z.B. ein Jahr, geférdert. Die geférderten Projekte sollen fiir sich
wiederum Modellcharakter haben, d.h. der hohe innovative Grad
des Spendenprozesses soll sich auch in den Zielprojekten spiegeln.
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Um die unterschiedlichen Interessen der Kundengruppen anzu-
sprechen, werden die Projektschwerpunkte jahrlich verlagert. Nicht
nur die Themen, sondern auch der regionale Bezug spielen eine
entscheidende Rolle. Als Anerkennung fiir die Spende kann neben
Zuwendungsnachweisen dem Karteninhaber mit dauerhafter Spen-
denfunktion ein Sonderstatus unter den Kunden verliehen werden,
der durch eine grafisch besonders gestaltete Karte ausgedriickt
wird.

Blick in die Zukunft:

Ziel der Aktivitét ist die Forderung von innovativen Projekten
und die Mobilisierung von Spendern. Konventionelle Methoden
des Fundraisings wie Broschiiren, Mailing oder Internet errei-
chen meistens nur die typischen Spender, tragen aber wenig
zur Mobilisierung und Sensibilisierung neuer Zielgruppen bei.
Mit der Integration einer Spendenfunktionalitdt an ein Bonus-
oder Kreditkartensystem wird der Spendenprozess vom Mehrauf-
wand zur Mehrwertleistung umdefiniert, bei dem der Spender
die Moglichkeit hat, ein konkretes Sozialprojekt zu férdern, ohne
dafiir zusatzliche finanzielle oder zeitliche Ressourcen einsetzen
zu missen. Die beteiligten Unternehmen hingegen profitieren
von einem Imagegewinn, indem sie ihr lokales Engagement flir
die sozialen Projekte als Marketing-Plattform nutzen kénnen.

4.2.4 Integrierte Versorgung im Gesundheitswesen

Pionieraktivitdt: ,Integrierte Versorgung im Gesundheitswesen als
Innovationsstrategie”

Akteure: Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft (ver.di)

Ausgangslage:

In den letzen Jahren ist ein erheblicher 6konomischer Druck

auf die sozialen Sicherungssysteme im Allgemeinen und das
Gesundheitssystem im Besonderen entstanden. Die Griinde dafiir
sind weitgehend bekannt: Mit dem demografischen Wandel und
einer zunehmenden Uberalterung der Gesellschaft verdndern sich
die typischen Krankheitsbilder — chronische Erkrankungen, die eine
langjahrige und kostenintensive Behandlung erfordern, nehmen zu.
Hinzu kommt, dass — bedingt durch moderne Familienstrukturen -
die Versorgung alter und kranker Menschen aus der Familie
heraus neue und erweiterte Dienstleistungsangebote erfordert.
Dienstleistungsinnovation tut also Not, gerade im Gesundheits-
und Pflegesektor.
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Bis in die 1990er-Jahre ist die politische Debatte in diesem Be-
reichen fast ausschlie8lich unter Kostengesichtspunkten gefiihrt
worden. Dies hat sich verandert. Insbesondere wird die Moderni-
sierung und das Aufbrechen der bisher strikt getrennten Sektoren
im Gesundheitswesen thematisiert. Um Produktivitat und Inno-
vation im Gesundheitswesen voranzutreiben, ist es hochste Zeit,
auch hier starker in Wertschépfungsketten zu denken, und zwar
in der Form von integrierten Versorgungsketten und innovativen
Organisationsmodellen.

Innovationsprozess:

Zu den positiven Gesichtspunkten der Gesundheitsstrukturreform
des Jahres 2003 zdhlen die erweiterten und verbesserten Mog-
lichkeiten, Konzepte der integrierten Versorgung entwickeln und
umsetzen zu kénnen. Hier eréffnen sich Moglichkeiten, die strikte
Trennung zwischen den Sektoren des Gesundheitswesens zu
uberwinden, Doppelstrukturen abzubauen und insgesamt mehr
Qualitat und Effizienz im Gesundheitswesen durchzusetzen. Leis-
tungen aus einer Hand anzubieten bedeutet nicht, dass alle alles
machen missen. Wichtig ist nur, dass die Einzelleistungen der
Versorgungskette aufeinander abgestimmt werden.

Fir die Betriebe stellen Konzepte der integrierten Versorgung ein
Instrument zur Produktivitatssteigerung, zur Prozessoptimierung
und der Profilbildung dar. Sie bieten die Chance, den Spannungs-
bogen zwischen Qualitdt und Effizienz durch neue und erweiterte
Moglichkeiten der Organisations- und Personalentwicklung zu ge-
stalten. Beispielsweise konnen Krankenhduser ihr Leistungsangebot
verbessern und sektoreniibergreifende Versorgung aus einer Hand
anbieten und so weitere Einnahmen erzielen. Gleichzeitig kann
eine integrierte Versorgung wichtige Beitrdge zur Verbesserung
der Patientenversorgung und zur Verbesserung der Qualitét der
Arbeitsbedingungen im Gesundheitssektor leisten.

Ergebnisse:

Eine ,integrierte Versorgung” im Gesundheitswesen muss heute
als soziale Innovation ersten Ranges betrachtet werden. Durch
Kosten- und Zeiteinsparungen an den Schnittstellen kann die
Qualitat der Versorgung erheblich optimiert werden. Ziel der
Pionieraktivitat ist es, mit einer kritischen Masse an kompetenten
Kooperationspartnern aus dem Gesundheitswesen beispielhafte
betriebliche Gestaltungslésungen zu identifizieren, um so neue
AnstoRe fiir die gesundheitspolitische Debatte zu liefern. Im
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Fokus stehen Ansatze der integrierten Versorgung, welche sich
an folgenden Kriterien orientieren:

+ Verbesserung der (regionalen) Versorgungsqualitdt durch Quali-
tatsstandards und Vernetzung

+ Modellhafte betriebliche Gestaltungslosungen und innovative
Konzepte der Organisations- und Personalentwicklung (Change
Management)

- Anstofien einer Qualifikationsdebatte im Gesundheitswesen

- Sozialvertragliche Losungen beim Umbau der Strukturen und der
Umverteilung von Beschéftigung in und zwischen den Sektoren

Gemeinsam mit den Partnern soll ein stabiles Diskussionsforum
etabliert werden, welches die unterschiedlichen Akteure und
Sichtweisen miteinander vernetzt, neue Gestaltungslosungen
begleitet und konstruktive Empfehlungen erarbeitet, um die
Strukturreformen im Gesundheitswesen voranzutreiben.

Blick in die Zukunft:

Das Gesundheitswesen folgt in seiner 6konomischen Logik be-
sonderen Bedingungen. Es eignet sich weder als Versuchsfeld zur
Einfithrung von Billigarbeit, noch lassen sich Gesundheitsdienst-
leistungen allein als Luxus-Leistungen positionieren. Notwendig ist
vielmehr eine offene Debatte, die sich nicht an tiberholten Struk-
turvorgaben orientiert, sondern den sozialen Innovationsprozess
im Gesundheitswesen in den Vordergrund rickt. Erste positive
Beispiele von Akteuren, die nicht in kleinteiligen Kostenstrukturen,
sondern in ganzheitlichen Wertschépfungsketten denken, sind
bereits zu beobachten. Die Gestaltung des Gesundheitswesens als
einer der Dienstleistungsmarkte der Zukunft verlangt jedoch mehr
von solchen wegweisenden Konzepten, damit wir auch morgen
noch hochwertig versorgt werden konnen.

4.2.5 Die Dienstleistungsfabrik der Zukunft

Pionieraktivitdt: ,Die Dienstleistungsfabrik der Zukunft”
Akteure: IBM Deutschland GmbH, Siemens Business Services GmbH

Ausgangslage:
In den fihrenden Industrienationen hat sich der Schwerpunkt der
Wirtschaftstatigkeit von der Fertigung hin zum Dienstleistungs-
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sektor verschoben. Die Standardisierung und Modularisierung von
Dienstleistungen aber, die es Unternehmen erlaubt, Teile ihrer
derzeit noch intern erbrachten Dienstleistungen an externe, spe-
zialisierte Dienstleister zu vergeben, ist noch im Werden begriffen
und bietet vielfiltige Chancen, neue Wertschopfungspotenziale zu
erschlielen und Wachstum zu sichern.

In Produktion und Fertigung ist diese Zergliederung der Geschéfts-
tatigkeit grofier Unternehmen bereits sehr weit fortgeschritten.

So werden z.B. in der Automobilindustrie auf drei Ebenen Teile
der Vorproduktion zu Komponenten verbaut, Komponenten zu
Systemen aggregiert und schlief}lich Systeme integriert. Hierbei
ist die Fertigungstiefe, also der Anteil an der Produktion, der

vom Automobilhersteller selbst erbracht wird, in Deutschland im
Schnitt auf 22 Prozent gesunken. Eine ganze Industrie hat sich

im Laufe von rund 20 Jahren grundlegend verdndert und neue
Arbeitsplatze geschaffen.

In diesem Sinn ist die ,Dienstleistungsfabrik der Zukunft” ein
Dienstleister, der in einem Wertschopfungsnetz von Unternehmen
einen spezialisierten Service bietet, der heute noch tiberwiegend
intern und jeweils sehr individuell erbracht wird. Zukiinftig wird
dieser Service effizient und in hoher Qualitdt von vielen Unter-
nehmen als standardisierte und an individuelle Erfordernisse
angepasste externe Dienstleistung in Anspruch genommen. Dienst-
leistungsfabriken geméafd dieser Definition gab es auch in der
Vergangenheit (z.B. Reinigungsservice, Gebdudemanagement, Kan-
tinenbetrieb etc). Die Studie fokussiert auf solche Dienstleistungen,
die jetzt zusatzlich durch die Weiterentwicklung der Informations-
und Kommunikationstechnologie ermoglicht werden. Da das
,Material“ Information ohne nennenswerte ,Transportkosten®

an jedem Ort der Welt verarbeitet werden kann, sind in diesem
Bereich in naher Zukunft die grofiten Umwalzungen und ein
deutlicher Strukturwandel zu erwarten.

Die entscheidende Frage ist: Wird es dem Dienstleistungsstand-
ort Deutschland gelingen, gestarkt aus diesem Strukturwandel
hervorzugehen? Ziel der Pionieraktivitat ist es, den Blick fiir die
Wirkmechanismen und Effekte dieses Trends zu scharfen, Chancen
und Risiken zu beleuchten sowie Perspektiven aufzuzeigen, wie
Politik und Wirtschaft zur Standortsicherung in Deutschland
beitragen kénnen.
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Innovationsprozess:

Managementansatze, die erfolgreich zur Produktivitdtssteigerung
in Produktion und Fertigung angewendet wurden, werden in der
,Dienstleistungsfabrik der Zukunft auf den Dienstleistungsbe-
reich Uibertragen. Entscheidend sind die Verfiigbarkeit glinstiger
Breitband-Datenverbindungen und eine grundlegende Transforma-
tion der organisatorischen Fahigkeiten. Typischerweise vollzieht
sich die Industrialisierung in vier Schritten: der Einrichtung

von Shared Service Centern, der Auslagerung (Outsourcing), der
Verlagerung in Billiglohnldnder (Offshoring) und schlieBlich der
Automation.

Ergebnisse:

Es zeigt sich, dass Unternehmen, die sich auf grofitmaogliche
Produktivitit in der massenhaften Erbringung von Dienstleis-
tungen hin optimieren, ein tiberdurchschnittliches Wachstum
verzeichnen.Der Wettbewerb im Dienstleistungssektor wird sich
daher global verscharfen, der Markt wird sich ausdifferenzieren
zwischen spezialisierten Nischenanbietern und grofen Marktfiih-
rern. Arbeits- bzw. lohnkostenintensive Teile der Service-Erbrin-
gung einer Dienstleistungsfabrik kénnen daher nicht dauerhaft in
Deutschland gehalten werden und der Trend, sie in Niedriglohn-
lander zu transferieren, lasst sich nicht aufhalten.

Durch die gesteigerte Produktivitat und Flexibilitat der hier an-
sassigen Unternehmen, die die Services externer Dienstleister in
Anspruch nehmen, sichern diese jedoch ihren Bestand und ihre
Wettbewerbsfahigkeit. Da die erforderlichen organisatorischen
Transformationen schwer zu kopieren sind, lassen sich diese
Wettbewerbsvorteile sogar nachhaltig ausbauen.

Blick in die Zukunft:

Auch hoch qualifizierte Arbeitsplatze werden verlagert. Wir miis-
sen den anstehenden Strukturwandel begleiten, einen Ausgleich
an andere Stelle schaffen. Im globalen Wettbewerb werden die
produktivsten Dienstleister, die besten Unternehmen und Stand-
orte profitieren. Handels- und Wettbewerbsbeschrankungen sind
eine Sackgasse. Daher missen wir Anreize fiir Wettbewerb und
grofere Experimentierfreude schaffen und Erziehung, Ausbildung
und Weiterqualifikation zu einer Kernkompetenz des Standorts
Deutschland machen.
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Ansatzpunkte fiir innovative Geschiftsmodelle bieten sich durch
die intelligente Nutzung von neuen Technologien (z.B. Internet,
Service Oriented Architecture usw.), die neue Erbringungsformen
ermoglichen, Wertschépfungsketten neu definieren oder neue Ser-
vices ermoglichen, sowie durch gesetzliche Anderungen (z.B. CO4
Emissionshandel, Deregulierung etc.). Wir haben eine Chance, den
Dienstleistungsstandort Deutschland nachhaltig zu stiarken, wenn
wir in ausgewahlten Bereichen die Fithrung in der Etablierung
innovativer Dienstleistungsfabriken tibernehmen, die ihre Dienste
exportieren und Marktfithrer werden. Dazu ist es nétig, schon
heute Innovationsschwerpunkte zu setzen und durch vorteilhafte
gesetzliche Regelungen zu unterstiitzen.

4.3 Technologie- und Dienstleistungsinnovationen
stdrker verzahnen

Durch das wechselseitige Zusammenspiel zwischen technologi-
schem Fortschritt und innovativen Service-Konzepten entstehen
vielfaltige und vielfach ungeahnte Moéglichkeiten. Wir beginnen
gerade erst zu verstehen, wie Technologie und Dienstleistungs-
entwicklung zusammenwirken, welche Potenziale in dieser Ver-
kniipfung stecken und wie diese in profitable Geschaftsmodelle
uberfiihrt werden kénnen. Ein Trend weist dahin, dass technische
Innovationen immer starker mit Gegenstanden des taglichen
Gebrauchs verkniipft werden. Im Zuge dieser Entwicklung wird
kiinftig weniger die bewusste Nutzung von Technik im Vorder-
grund stehen, sondern die intelligente technische Unterstiitzung
unserer Umwelt.

Zudem zeichnet sich immer deutlicher ab, dass Technologie- und
Dienstleistungsinnovationen keine Einbahnstrafien sind, sondern
sich wechselseitig beférdern. Wahrend in der Vergangenheit
héufig zunachst technische Applikationen und Systeme entwickelt
wurden, fur die dann handeringend Services gesucht wurden,

um sie auf dem Markt vertreiben zu konnen, scheint sich diese
Vorgehensweise zumindest in Teilen umzukehren. Das heif3t, die
Entwicklung innovativer Dienstleistungsangebote wird zunehmend
selbst zum Ausloser fir die Entwicklung neuer Technologien. An-
derseits erfordert der Einsatz und die Nutzung neuer Technologien
zugleich weitere Dienstleistungen, die von der Technologieanpas-
sung bis hin zur Implementierung und Wartung reichen kénnen.
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Vier Aktivitaten pragen das von uns identifizierte Handlungsfeld
,Technologie- und Dienstleistungsentwicklung starker verzahnen".
Die Aktivitaten vermitteln einen ersten Eindruck von den Mog-
lichkeiten, die sich ergeben, wenn technologisches Know-how und
innovative Service-Konzepte wechselseitig ineinander greifen.

Mit der Aktivitdt ,Handel der Zukunft” skizzieren wir die Poten-
ziale, die mit dem intelligenten Einsatz der RFID-Technologie
(Radio Frequency Identification) im Grof3- und Einzelhandel ver-
bunden sind. Metro und IBM zeigen in einem Gemeinschaftspro-
jekt, dass mit RFID inzwischen eine Technologie zur Verfiigung
steht, die kurzfristig in den Bereichen Handel und Logistik neue
Dienstleistungen erméglicht und langfristig das Potenzial fiir weit
reichende Dienstleistungsinnovationen in nahezu allen Lebensbe-
reichen hat.

Im Anschluss demonstrieren die IBM Deutschland und Siemens,
wie neue Services durch den Einsatz von Sprachtechnologien
entstehen. Im Rahmen einer Studie wird untersucht, wie eine
Verbesserung der Mensch-Maschine-Interaktion unsere Lebens-
und Arbeitswelt verdndern wird und welche neuen Dienstleis-
tungsangebote daraus resultieren.

IBM Deutschland und Siemens zeichnen auch flr die Aktivitat
,Digital Valleys — Neue Dienstleistungen im Grid" verantwortlich.
Grid-Infrastrukturen markieren bereits heute einen Bereich, der

es ermoglicht, unterschiedliche Unternehmen in Wertschopfungs-
und Innovationsnetzwerken zu organisieren. Deutlich wird, dass
technisch gestiitzte Kooperationsformen im internationalen Dienst-
leistungswettbewerb kiinftig eine entscheidende Rolle einnehmen
werden.

Als letzte Aktivitat in diesem Aktionsfeld stellt Fraunhofer IAO
seine Idee zu einem ,ServLab“ vor. Mit dem ServLab soll eine
raumliche und technische Infrastruktur geschaffen werden, in

der Dienstleistungen durch den Einsatz moderner Virtual-Reality-
Technologien, didaktischer Konzepte und Software-Tools getestet
und simuliert werden kénnen. Dadurch kann die Entwicklung
neuer Services erheblich beschleunigt und ihre Marktreife deutlich
erhoht werden.
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4.3.1 Handel der Zukunft/RFID

Pionieraktivitdt: ,Handel der Zukunft/RFID“
Akteure: Metro AG, IBM Deutschland GmbH

Ausgangslage:

RFID ist keine neue Technologie. RFID wird schon heute in vielen
Lebensbereichen mit grofiem Erfolg eingesetzt. Die technischen
Fortschritte in der Entwicklung der letzten Zeit machen die
Technologie zunehmend fiir Anwendungen im Massenmarkt
interessant.

In einigen Bereichen — wie beispielsweise im Handel und in der
Logistik — steht RFID bereits kurz vor der Einfihrung. Langfristig
wird die Technologie als Katalysator fiir innovative Dienstleis-
tungen gesehen. Die Ursachen dafiir sind ihre besondere Funkti-
onsweise und einige entscheidende Vorteile: RFID ermoglicht es,
Daten berithrungslos zu tbertragen und an beliebig vielen Punk-
ten entlang der Prozesskette zu erfassen. Auf diese Weise lassen
sich jederzeit genaue, aktuelle und umfassende Informationen
abfragen — ein bei der heutigen Marktsituation entscheidender
Wettbewerbsvorteil.

Innovationsprozess:
Im Rahmen der Pionierarbeit werden vor allem drei Aspekte
analysiert:

-

. Neue Dienstleistungen durch RFID:

RFID wird als neue Technologie eine Vielzahl neuer Dienstleis-
tungen ermoglichen oder bestehende Dienstleistungen effizienter
machen; diese werden beispielhaft beschrieben.

Datenschutz und Datensicherheit:

N

Datenschutz und Datensicherheit mussen auch durch eine neue
Technologie wie RFID gewahrleistet sein. Weiterhin ist die Akzep-
tanz beim Endkunden ist wesentlich, um weitergehende Einsatz-
gebiete von RFID zu erschliefien.

. Prozessiibergreifender Einsatz von RFID:
Der grofite Mehrwert von RFID entsteht durch den prozessiiber-

w

greifenden Einsatz der Technologie; dies erfordert eine intensive
Zusammenarbeit auf unternehmerischer Ebene (Beispiel Standar-
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disierung), aber auch die Schaffung der notwendigen Rahmen-
bedingungen durch die Politik.

Ergebnisse:

Aufgrund von RFID ergeben sich viele neue Geschaftsmodelle, die
den Ausgangspunkt fiir zahlreiche neue innovative Dienstleistun-
gen bilden. Hier einige Beispiele fiir diese Dienstleistungen:

- Einfache Warenriickverfolgung von Konsumgiitern. Es wird mog-
lich festzustellen, aus welcher Charge/Produktionslinie das Pro-
dukt stammt. Riickrufaktionen kénnen dadurch effizienter und
kostenglinstiger abgehandelt werden.

+ Qualitdtssicherung von Lebensmitteln. Aktive RFID-Tags ermog-
lichen es, die Temperaturkette von der Herstellung bis zum
Verkauf des Produkts nachzuvollziehen. Weiterhin kann
der Endverbraucher detaillierte Informationen iiber den
Herstellungs- und Weiterverarbeitungsprozess abfragen.

« ,0On demand“-Produktion von Giitern. Durch die detaillierte
Erfassung der Abverkaufszahlen eines Produkts werden die
Hersteller in die Lage versetzt, ihre Produktion dem aktuellen
Absatzmarkt anzupassen.

Langfristig wird durch den Einsatz von RFID ein ,Netz der Dinge“
entstehen. Dieses ,Netz der Dinge“ ermdglicht es, die physische
Welt auf ,natiirliche” Weise mit der digitalen Welt zu verbinden.
Auch davon lassen sich neue Dienstleistungen ableiten. Beispiele
sind:

« das automatische Anrufen einer Kontaktperson durch das Beriih-
ren der Visitenkarte dieser Person,

- das direkte Anfordern von Produkten und Dienstleistungen durch
das Beriihren von entsprechenden Bildern oder Plakaten.

RFID-Projekte wie bei der Metro zeigen, dass sich die Einfithrung
von RFID auch in der Praxis wirtschaftlich rechnet. So konnten
die Prozesskosten gesenkt und die Produktverfiigbarkeit signifikant
gesteigert werden. Im Detail zeigen die bis heute vorliegenden
Auswertungen eine Kosteneinsparung von 11 Prozent bei der La-
gerhaltung und 11 bis 18 Prozent weniger Schwund bei Transport
und Verteilung der Waren — Zahlen, die den wirtschaftlichen
Nutzen von RFID unterstreichen.
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Auf der Seite des prozessiibergreifenden Einsatzes von RFID und
den dazu benétigten Standards sind Fortschritte zu verzeichnen.
So wurde zum Beispiel im Dezember 2004 von der internationalen
EPC Global Organisation ein neuer Standard fiir RFID-Transponder
im Ultrahochfrequenzbereich (UHF) verabschiedet. Auch an wei-
teren Standards wird unter Beachtung der Marktanforderungen
intensiv gearbeitet.

Im Bereich Datenschutz ldsst sich zumindest fiir Deutschland
feststellen, dass die notwendigen rechtlichen Regelungen fiir

den Einsatz von RFID durch das bestehende Datenschutz- und
Datensicherheitsgesetz abgedeckt sind. Der Abbau der Angste

und Befiirchtungen beim Endkunden kann nur durch intensive
Aufklarung und aktive Kommunikation von Wirtschaft und Politik
erfolgen.

Blick in die Zukunft:
Flr die Zukunft sind insbesondere drei Ziele zu erreichen:

1. Die Menschen in Deutschland missen besser tUber die RFID-
Technologie und deren Verwendung informiert werden, denn
Informationsunsicherheit schiirt Angste. Dazu ist eine bessere
Transparenz der Prozesse fiir den Kunden und eine aktive Kom-
munikation der Unternehmen nétig. Ein moglicher Schritt dafiir
ist die Umsetzung der EPCglobal-Richtlinien. Der Kunde muss
aufgeklart werden, wann und wo welche Daten von ihm erfasst
und verarbeitet werden.

N

. Vorantreiben des Modernisierungsprozesses durch die Weiterent-
wicklung der Technologie und Schaffung weltweiter Standards.
Dies kann nur durch die intensive Zusammenarbeit von For-
schungsinstituten, IT-Firmen und Unternehmen erfolgen. In der
weltweiten und offenen Organisation EPCglobal ist es weiterhin
wichtig, dass sich industriespezifische Initiativen zusammenfin-
den, die fiir ihren bestimmten Bereich einheitliche Standards
setzen.

w

. Die Politik sollte die Rahmenbedingungen dafiir schaffen, dass
diese Technologie, in der Deutschland heute fithrend ist, auch
hierzulande zu neuen Dienstleistungsangeboten und damit
Arbeitsplatzen fithrt. Ansatzpunkte dafiir sind ein klares Bekennt-
nis zu der Technologie, eine Liberalisierung der Genehmigungs-
verfahren, die Weiterfiihrung der Forderung von Forschung und
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Entwicklung sowie eine Unterstiitzung des Mittelstandes zum
Ausbau des Know-how-Vorsprungs. Die heutigen Datenschutzge-
setze konnen flr RFID als ausreichend angesehen werden, so
dass hier kein zusatzlicher Regelungsbedarf besteht, zumal die
Industrie zusatzliche Selbstregulierungsprinzipien fiir die daten-
schutzgerechte Einfithrung von RFID verabschiedet hat.

4.3.2 Sprachtechnologien - Informationszugang in Schallgeschwin-
digkeit

Pionieraktivitdt: ,Sprachtechnologien — Informationszugang in
Schallgeschwindigkeit”

Akteure: IBM Deutschland GmbH, Siemens AG

Ausgangslage:

In der Informations- und Kommunikationstechnologie geht der
Trend in Richtung einer zunehmenden Durchdringung aller gesell-
schaftlichen Bereiche. Dies geht damit einher, dass die Nutzung
privater, unternehmensweiter und o6ffentlicher Informations- und
Kommunikationstechnologie zunehmend einfacher und ohne
Grenzen moglich ist. Kleinstcomputer wie PDAs und Mobil-
telefone sowie die darauf laufenden IT-Anwendungen stehen
dem Menschen als Hilfs- und Kommunikationsmittel zur Verfi-
gung. In gleichem Mafle steigt das Bediirfnis der Menschen nach
Informationen und nach ihrer uneingeschrankten und stindigen
(also auch mobilen) Verfiigbarkeit. Zugang zu Informationen so-
wie mobile Abwicklung von Transaktionen ist dabei ein zentrales
Anliegen der Informationsgesellschaft — heute schon und mehr
noch morgen.

Automatische Sprachtechnologien bieten sich vor diesem Hinter-
grund als Kernelement innovativer Dienstleistungen an, die so-
wohl das Bedurfnis nach Informations- und Transaktionsdiensten
befriedigen als auch die notwendigen neuen und innovativen
Mensch-Maschine-Schnittstellen bereitstellen.

Innovationsprozess:
Zwei Faktoren bestimmen den Innovationsprozess im Bereich der
auf Sprachtechnologien basierenden Dienstleistungen:

Einerseits werden neue Anwendungs- und verbesserte Einsatz-
moglichkeiten der Technologien durch technische Innovationen
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generiert. So macht es etwa die Verwendbarkeit von Sprachtech-
nologie im Telefoniebereich moglich, Self-Service-Dienstleistungen
auf Basis automatischer Auskunftssysteme zu entwickeln und zu
vermarkten, die den Zugang zu Internet- und Datenbankinforma-
tionen per Sprache und tiiber das Telefon eréffnen.

Andererseits werden Dienstleistungsinnovationen durch konkrete
Bediirfnisse des Marktes eingefordert und missen dann technisch
gelést und umgesetzt werden. Ein Beispiel hierfiir bietet die For-
derung des Marktes, Sprachtechnologie so robust und unanfillig
fiir Nebengerdusche zu machen, dass automatische Spracherken-
nungssysteme etwa auch tber Mobiltelefone und aus fahrenden
Autos bei hoher Geschwindigkeit zur Zufriedenheit der Benutzer
funktionieren. Dabei stehen diese Push- und Pull-Faktoren in
einem wechselseitigen Zusammenhang und bedingen einander.

Ein dhnliches Wechselspiel fihrt zur Ausweitung des Anwen-
dungsspektrums von Sprachtechnologie-Dienstleistungen. Eben
weil Sprache ein so nattirliches Medium fiir die Kommunikation
ist, ist sie jedermann zuginglich, unabhédngig von spezifischen
Technologiekenntnissen. Und alles, was wir mit Sprache tun
koénnen, mochten wir dann auch von der Technologie unterstiitzt
sehen. Etwa das Verstehen und Ubersetzen fremder Sprachen, das
Zusammenfassen von Reden und Texten, das spontane Reagieren
auf Stichworte zur Steuerung bestimmter Vorgédnge.

Ergebnisse:

In der Studie wird aufgezeigt, dass Sprachtechnologien innovative
Dienstleistungen im Bereich der Schnittstellen flir die Mensch-
Maschine-Kommunikation auf allen Ebenen ermoglichen. Innovativ
sind dabei sowohl die neuen Technologien, die hier zum Einsatz
kommen, als auch die Dienstleistungen selbst:

- Simultaniibersetzung

« Transkriptionsdienste fiir die Verschriftung langer, gesprochener
Texte (Reden, Konferenzbeitrage, Meetings etc.)

« Sprachsteuerung von Prozessen und Maschinen

« Call-Center-Automatisierung
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« Erweiterung von Portalen um die Sprachschnittstelle zur auto-
matisierten Abwicklung von B2B-, B2E- bis hin zu B2C-Transak-
tionen (Voice-Commerce-Initiativen)

Und schlief3lich: Sprachtechnologie ermdglicht nicht nur neue
Dienstleistungen, sie benétigt auch neue qualifizierte Dienst-
leistungen — von der Entwicklung und applikationsspezifischen
Anpassung der Technologien iiber Implementierung und Pflege der
Applikationen bis hin zur Erbringung von laufenden Dienstleistun-
gen wahrend des Lebenszyklus.

Blick in die Zukunft:

Zukiinftige Innovationen fiir den Einsatz von Sprachtechnologien
liegen einerseits in der konsequenten Weiterentwicklung der Tech-
nologien als Interface-Technologien, die angesichts der stetigen
Computerisierung aller Bereiche der Gesellschaft einen ubiquitdren
Einsatz ermoglichen. Zudem werden innovative, neue Dienstleis-
tungsfelder durch neue, auf Sprachtechnologie beruhende Tech-
nologien, wie beispielsweise die Simultaniibersetzung, entstehen.
Als Schnittstelle fiir die Mensch-Maschine-Kommunikation wird
Sprachtechnologie tberdies in weiten Bereichen Einsatz finden, wo
es um die Steuerung von Gerdten oder Applikationen geht, sei es
im Automobilsektor, im Gesundheitswesen, im ,SmartHome" oder
auch in Kioskanwendungen.

Mittels angewandter Sprachtechnologien wird es letztlich méglich
sein, den Anforderungen nach Informationszugang und nach einer
standigen Verfligbarkeit von Transaktionsportalen bei hoher Mo-
bilitat der Gesellschaft gerecht zu werden. Anbieter kénnen ihren
Kunden eine Erreichbarkeit rund um die Uhr bieten, wobei auch
eine hohe Anzahl von Anfragen jederzeit und unverziiglich bedient
werden kann. Dabei spielt es keine Rolle, von welchem Endgerat
aus die Anfrage abgeschickt wird. Im Gegenteil: Sprachtechno-
logien ermdéglichen eine einheitliche Schnittstelle tiber verschie-
denste Endgerédte hinweg. Dies schliefst nicht zuletzt einfache und
weit verbreitete Zugangsmedien wie das Telefon mit ein. Gerade
dadurch stehen tber die Sprachschnittstelle alle neuen Dienste
auch Benutzern zur Verfiigung, die moglicherweise noch nicht
uber Heim-PC ins digitale Zeitalter eingestiegen sind. So wie Spra-
che jedem Menschen gegeben ist, so ermdglicht Sprachtechnologie
jedem Menschen die Teilhabe an der Dienstleistungsgesellschaft
der Zukunft.
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4.3.3 Digital Valleys — neue Dienstleistungen im Grid

Pionieraktivitdt: ,Digital Valleys — neue Dienstleistungen im Grid“

Akteure: IBM Deutschland GmbH, Siemens Business Services GmbH,
CADFEM, Sporthochschule Ko6ln, Fraunhofer-Gesellschaft

Ausgangslage:

Die Fahigkeit, die Zusammenarbeit von Unternehmen in Wert-
schopfungsnetzen zu organisieren, wird zunehmend zum Erfolgs-
faktor fiir eine Volkswirtschaft. Traditionelle Ansatze sind die
raumliche Konzentration von Unternehmen einer Branche - Stich-
wort ,Silicon Valley“. Mit fortschreitender Globalisierung und der
zunehmenden Anforderung, die Verflechtung von Unternehmen
dynamisch zu ermoglichen, werden neue Konzepte notig, die nicht
auf rdumlicher Nahe basieren, sondern moderne Kommunikations-
moglichkeiten (Internet/Grids) nutzen. In Analogie zum Silicon
Valley reden wir von ,Digital Valleys“.

Innovationsprozess:

Fortgeschrittene Grid-Infrastrukturen ermoglichen die einfache
und schnelle Kollaboration von Unternehmen tiber Organisations-
bzw. Geografiegrenzen hinweg. Es arbeiten verschiedene Partner
an einer gemeinschaftlichen Problemldsung. Allein die Kompetenz
eines Partners zur Losungsfindung bestimmt dabei iiber seine Mit-
arbeit, nicht seine organisatorische Nahe. In begrenzten Bereichen
sind Grids inzwischen bei vielen Unternehmen Realitat geworden.
So haben Marktforschungsunternehmen in aktuellen Studien
erhoben, dass ca. 15-20 Prozent der befragten Unternehmen ein
Grid mindestens auf Pilotbasis betreiben. Bei weiteren 25-40 Pro-
zent ist das Thema aktuell in der Diskussion. Was fehlt, ist die
Verfiigbarkeit einer solchen Plattform iiber Wissenschaft, KMU und
Groflunternehmen hinweg. In dieser Pionieraktivitdt haben wir die
Hemmnisse und Erfolgsfaktoren fiir ein solches Grid untersucht,
die wir im Folgenden darstellen.

Ergebnisse:

Innovationen finden generell in Umgebungen statt, die sowohl
technische, organisatorische, rechtliche und kulturelle Faktoren
positiv beeinflussen. Diese Pionieraktivitdt hat folgende heutige
und zukiinftige Einflussfaktoren identifiziert:

« Technologische Herausforderungen in den Bereichen Konnekti-
vitat, Sicherheit, Easy-to-use und Betriebskomplexitat erschwe-
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ren eine weit verbreitete Nutzung solcher Plattformen fir KMU
heute.

« Es fehlt ein interdisziplindrer Austausch zur Definition von Nor-
men in Syntax und Semantik spezifischer Kollaborationsmuster
(Wertschopfungsgruppen) sowohl in der Wissenschaft wie Indus-
trie.

« Eine negative Einstellung zur gemeinschaftlichen Nutzung von
Intellectual Capital verhindert die Schépfung von kreativen In-
novationspotenzialen.

« Globalisierung verlangt nach Fahigkeiten deutscher Unternehmen,
sich schnell und nutzbringend zusammenzuschlieflen (Dienstneh-
mer wie auch Dienstanbieter). Individualanstrengungen zur Be-
waltigung des Infrastrukturproblems binden Krafte, die zur ei-
gentlichen Wertschopfung genutzt werden sollten.

Die Moglichkeit, bei Bedarf eine interdisziplinare Gruppe von
Partnern in eine Problemldsung schnell und einfach einbinden

zu konnen, ist ein mafigeblicher Stimulator der Innovation. Die
,Reichweite” und ,Intelligenz” eines Grids definiert die Starke des
zu erwarteten Innovationsschubs. Gemeinsame Nutzung von Res-
sourcen (die Reichweite eines Grids) erlauben es, gréfiere Probleme
zur Losung anzugehen. Einfache Kollaborationsmechanismen (die
Intelligenz eines Grids) erméglichen es, neue Dienstleistungsketten
zu bilden. Hier entwickeln sich dann neue Markte und Wertschop-
fungsgruppen, die wiederum neue Dienstleistungen hervorbringen.
In Analogie zum ,Silicon Valley“-Effekt kann man bei Grid auch
vom ,Digital Valley” flir Dienstleistungsinnovation sprechen. Hier
finden wir Spezialisten, Generalisten, Vermittler und Integratoren
wieder, die gemeinsam agieren.

Mit diesem Projekt kann gezeigt werden, wie eine Dienstleistung
im Hightech-Bereich strukturiert sein muss, um weltweit wettbe-
werbsfihig zu sein. Mit Partnerschaften kénnen Dienstleistungs-
firmen den Wettbewerb mit Anbietern in Indien und Osteuropa
aufnehmen. Aufgaben der virtuellen Produktentwicklung kon-
nen wieder verstarkt in Deutschland gehalten und es kann an
boomenden Markten partizipiert werden. Weitere Initiativen, wie
das von der Fraunhofer-Gesellschaft geplante und von Baden-
Wiirttemberg geférderte Virtual Engineering Center in Stuttgart
konnen zusétzlich eingebunden werden.
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Blick in die Zukunft:

Die an der Pionieraktivitit beteiligten Unternehmen planen, die
zentrale These des Grids in der Praxis zu belegen: dass namlich
(im wortlichen Sinne) ,ungeahnte” Wertschopfungspotenziale
erschlossen werden kénnen, wenn es gelingt, die richtigen Part-
ner zur Losung eines Problems zusammenzubringen. Dies soll
am Beispiel der Osteoporosebehandlung durchgefiihrt werden.
Osteoporose ist heute als eine volkswirtschaftlich hoch relevante
Erkrankung anzusehen. Es leiden in Deutschland ca. 6 Mio. Men-
schen darunter. Osteoporose und ihre Folgen wie z.B. Wirbel-,
Handgelenks- und Oberschenkelhalsbriiche fiihren oft zu irreversi-
blen Einbuflen an Lebensqualitit. Das verursacht in Deutschland
jahrlich Kosten von etwa 3 Mrd. Euro.

In den letzten Jahren hat sich deutlich gezeigt, dass multiple
Zugehensweisen aus der Sicht verschiedener Expertisen in beson-
derer Weise erhellend und effektiv bei der Losungsfindung wirken
konnen. Ergebnisse aus molekularbiologischen und orthopadischen
Forschungen wirken mit solchen aus der Erndhrungswissenschaft
ebenso zusammen wie mit Erkenntnissen aus korperlicher Mi-
nimalbelastung im Weltraum oder aus Hochstbelastungen im
Spitzensport. In der Therapie von Osteoporose bzw. Arthrose
kommt es nun darauf an, durch gezielte Belastung Spannungen
im kranken Knochen aufzubauen. Durch diese Spannungen wird
das Knochengewebe gereizt, Material aufzubauen und sich somit
zu verfestigen. Modellierungen der entsprechenden Gewebe fiihren
durch Simulationstechnologien zu bisher unbekannten Erkenntnis-
sen. Mithilfe der rechnerischen Simulation kénnen die Spannungen
im Knochen ermittelt werden.

Als Konsequenz schlagen wir die exemplarische Umsetzung eines
grid-basierten Kollaborationsszenarios vor, in dem die Verfiigbar-
keit von Ressourcen und Know-how verschiedener Partner in neu-
artiger Form zur Losung des Problemkreises Osteoporose und Ar-
throse in Simulation, Diagnostik und Therapie zusammengebracht
werden. Die Sporthochschule KoIn liefert die Ausgangsdaten fiir
die Simulation. Die Firma CADFEM ubernimmt die rechnerische
Analyse. Das Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organi-
sation (IAO) unterstiitzt durch die Bereitstellung von Werkzeugen
fiir das kollaborative Arbeiten. Siemens und IBM liefern Kompo-
nenten der Grid-Infrastruktur.
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4.3.4 ServLab

Pionieraktivitdt: , ServLab“

Akteure: Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation
(1A0)

Ausgangslage:

Wahrend wir in der Giiterproduktion inzwischen iiber ausgefeilte
Methoden, Werkzeuge und Verfahren zur systematischen Ent-
wicklung von Produkten verfiigen, entstehen Dienstleistungen
vielfach unsystematisch, haufig sogar unprofessionell. Die Folge:
Viele Dienstleistungen haben bei der Markteinfiihrung langst
nicht die notwendige Marktreife. Das ist fir Kunden wie fiir
Beschiftigte gleichermafien unbefriedigend, birgt dartiber hinaus
aber auch ein betriebswirtschaftliches Risiko. Denn gerade zu
Beginn der Markteinfithrung innovativer Serviceleistungen gilt
es, rasch Vertrauen zu Dienstleistungsabnehmern aufzubauen,
um sich wichtige Wettbewerbsvorteile zu sichern. Ein wich-
tiger Schritt in Richtung einer starkeren Professionalisierung

der Entwicklung innovativer Services liegt deshalb darin, ein
infrastrukturelles Umfeld bereitzustellen, welches die Dienst-
leistungsentwicklung in all ihren Facetten unterstiitzt und
beschleunigt.

Innovationsprozess:

In Stuttgart soll ein Demonstrations- und Anwendungszentrum
aufgebaut werden, in dem Vorgehensweisen und Methoden zur
beschleunigten Entwicklung neuer Dienstleistungen erarbeitet,
analysiert und praktisch erprobt werden kénnen. Eine besondere
Rolle spielt dabei zum einen die technische Unterstiitzung des
Entwicklungsprozesses — von der Ideenfindung tiber die Konzeption
bis hin zur Markteinfiihrung neuer Dienstleistungen. Zum anderen
ist eine ganzheitliche Herangehensweise, d.h. eine integrierte
Betrachtung von Mensch, Organisation und Technik, als pragendes
Element des ServLab zu sehen.

Es ist geplant, das Servlab in drei Zentren aufzugliedern: ein
,Softwarezentrum® zur Konzeption und Modellierung von Dienst-
leistungen, ein ,Testzentrum” zur Simulation von Dienstleistungs-
umgebungen und ein ,Interaktionszentrum® zur Erprobung und
Anwendung neuer Interaktionstechniken.
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Softwarezentrum:

In der betrieblichen Praxis entstehen Dienstleistungen nicht mit
,Papier und Bleistift", sondern es werden héufig softwarebasierte
Tools genutzt, die urspriinglich fiir andere Anwendungsgebiete
entwickelt wurden (z.B. Software zu Geschaftsprozessmodellie-
rung). Ein erster Kernpunkt des Softwarezentrums ist somit eine
geeignete Zusammenstellung von Softwarewerkzeugen, die fiir
die Entwicklung von Dienstleistungen sinnvoll genutzt werden
koénnen. Unternehmen kénnen somit unterschiedliche Softwa-
reprodukte testen und bei der Auswahl herstellerneutral und
bedarfsgerecht beraten werden.

Testzentrum:

Eine — zumindest fiir die Dienstleistungsforschung — bahnbre-
chende Idee besteht darin, Virtual Reality fiir das Testen von
Dienstleistungen zu nutzen. Hier konnten beispielsweise komplette
physische Dienstleistungsumgebungen (,servicescape“) simuliert
und etwa Entscheidungen tiber die Gestaltung von Verkaufsrau-
men und Biuros getroffen werden.

Interaktionszentrum:

Ein dritter Bestandteil des ServLab bildet ein Interaktionszentrum.
Interaktionsprozesse zwischen Kunden und Mitarbeitern sollen
hier analysiert, modelliert und im Weiteren optimiert werden.
Dartiber hinaus kénnen hier bei neuen Dienstleistungen die
Kunden-Mitarbeiter-Interaktionen konzipiert und praktisch erprobt
werden.

Ergebnisse:

Das Servlab soll eine Plattform zur Entwicklung konkreter Dienst-
leistungen fiir interessierte Unternehmen bilden und wichtige
Impulse zur beschleunigten Entwicklung neuer Dienstleistungen
in deutschen Unternehmen geben. Zugleich bieten sich damit
neue und erweiterte Forschungsmoglichkeiten, indem Dienstleis-
tungssituationen gleichsam unter Laborbedingungen simuliert und
analysiert werden kénnen. Der konkrete Nutzen diirfte insbeson-
dere in folgenden Bereichen liegen:

- Verkiirzung von Entwicklungszeiten fiir neue Dienstleistungen

« Unterstiitzung bei der Auswahl geeigneter Entwicklungssoftware
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« Testen von neuen Dienstleistungen vor der Markteinfiihrung

+ Schulung von Mitarbeitern in simulierten Kundenkontaktsitua-
tionen

Blick in die Zukunft:

Mit der Konzeption und dem Aufbau des ServLab leistet Fraun-
hofer IAO einen doppelten Beitrag zur Beférderung von Dienst-
leistungsinnovationen: Einerseits sollen Unternehmen und Insti-
tutionen in die Lage versetzt werden, Dienstleistungs-Prototypen
bereits in einem frithen Entwicklungsstadium zu simulieren und
zu erproben, wodurch der Entwicklungsprozess optimiert und
beschleunigt wird. Andererseits soll das Servlab einen Beitrag zur
Starkung des Forschungsstandortes Deutschland leisten. Bislang
namlich ist bei internationalen Forschungseinrichtungen und
Beratungsunternehmen weltweit keine vergleichbare Einrichtung
bekannt.

4.4 Rahmenbedingungen dienstleistungsgececht
gestalten

Damit wir uns nicht nur statistisch, sondern auch institutionell
und mental als moderne Dienstleistungsgesellschaft verstehen, gilt
es, die politischen, sozialen und infrastrukturellen Rahmenbedin-
gungen dienstleistungsgerecht zu gestalten. Rahmenbedingungen
werden nicht nur durch den Gesetzgeber bzw. die Politik vorge-
geben, sondern werden auch in den Unternehmen und zuweilen
in den Kopfen der Menschen gepragt. Wie dienstleistungsgerechte
Rahmenbedingungen aus Perspektive des Impulskreises aussehen,
beschreiben wir im folgenden Kapitel ,Die Gestaltung des Innova-
tionsumfelds“. An dieser Stelle wollen wir drei Aktivitdten unseres
Impulskreises vorstellen, die auf eine Verdnderung von Rahmenbe-
dingungen abzielen.

Mit der Aktivitat ,Produzentenstolz als Innovationsressource im
Dienstleistungsbereich“ greift ver.di das Problem auf, dass viele
Dienstleistungstétigkeiten eine geringe Wertschétzung geniefien,
wodurch wichtige Innovationspotenziale blockiert und die Dienst-
leistungswirtschaft insgesamt in ihrer Entwicklung gebremst wird.

Die Aktivitat ,Standardisierung im Dienstleistungssektor” wird
vom Deutschen Institut fiir Normung verantwortet. Hier geht es
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um die wichtige Frage, wie Dienstleistungen standardisiert und
genormt werden kénnen, um eine hohe Dienstleistungsqualitat
sicherzustellen und die nationale und internationale Vermark-
tungsfihigkeit von Dienstleistungsprodukten zu verbessern.

Abschliefiend prasentieren die Unternehmen Roland Berger Stra-
tegy Consultants, Siemens, IBM und die Katholische Universitat
Eichstatt-Ingolstadt ihr Konzept fiir eine dienstleistungsorientierte
Wissenschaft. Durch die Etablierung einer solchen ,Service Science”
besteht fiir Deutschland die einmalige Chance, das exzellent vor-
handene betriebswirtschaftliche, ingenieurwissenschaftliche und
sozialwissenschaftliche Know-how mit dienstleistungsspezifischem

Wissen zu verkniipfen.

4.41 Produzentenstolz als Innovationsressource im Dienstleistungs-
bereich

Pionieraktivitdt: , Leitbild Dienstleistungsfacharbeit: Produzentenstolz
als Innovationsressource im Dienstleistungsbereich

Akteure: ver.di

Ausgangslage:

Dienstleistungsinnovationen sind heute ein zentraler Treiber fiir
wirtschaftliches Wachstum und Beschéftigung. Deshalb muss
alles darauf ausgerichtet sein, in jedem branchenspezifischen
Umfeld ein hohes Maf} an Innovation zu erreichen. Neue Dienst-
leistungsideen und -prozesse entstehen oftmals ,vor Ort“ im
Kundenkontakt. Der Innovationserfolg und die Innovationskultur
wird deshalb mafdgeblich von der Qualifikation und Motivation
der Beschaftigten beeinflusst.

Gerade deswegen aber sind Innovationspotenziale im Dienstleis-
tungsbereich langst noch nicht ausgeschopft. Denn sowohl eine
Innovationskultur wie auch spezifische Innovationsanreize leiden
im Dienstleistungsbereich unter besonderen Restriktionen. Es fehlt
vielfach an attraktiven und professionalisierten Arbeitsformen im
Sinne von ,Dienstleistungsfacharbeit”, welche einen geeigneten
Rahmen aufspannt, um wichtige Elemente wie Qualifikation,
Engagement und Professionalitdt zu integrieren und zu befoérdern.
In angelsdchsischen Landern wird diese Debatte unter dem Ober-
begriff des ,Stolzes” gefiihrt: Nur wer auf seine Arbeit stolz ist, ist
auch entsprechend motiviert und damit ,innovationsbereit®.
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Anders als im industriell-handwerklichen Sektor ist der Stolz auf
die eigene Arbeit in den Dienstleistungsbereichen nur begrenzt
ausgepragt, weil Qualitits- und Wertmafistdbe hiufig diffus und
zum Teil von geschlechtsspezifischen Abwertungen betroffen sind.
Das gilt vor allem fiir viele personenbezogenen Dienstleistun-
gen. Hier wird Arbeit immer noch zu hiufig mit Dienstboten-
Tatigkeiten assoziiert und nicht mit moderner, wertschépfender
Arbeit im Kundenkontakt.

Die Folge: Ein Mangel an attraktiver, wertgeschatzter, selbstbe-
wusster und wertschopfender Dienstleistungsarbeit wird zum
Entwicklungsengpass fiir Wachstum, Innovation und Beschaf-
tigung, das Wachstum zukunftstrachtiger Beschaftigungsfelder
wird behindert und die Dienstleistungswirtschaft bleibt insge-
samt hinter ihren Mdglichkeiten.

Innovationsprozess:

Diese Situation kann vor dem Hintergrund einer zunehmenden
Bedeutung von Dienstleistungen und wachsender Kundenansprii-
che nicht befriedigen. Zudem zeichnet sich immer deutlicher ab,
dass die Bewdltigung des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Wandels (z.B. Bildung, Demografie) nur durch die Entwicklung
neuer und moderner Dienstleistungsangebote gemeistert wer-
den kann. Die Mobilisierung von Innovationsressourcen in den
Dienstleistungsbereichen wird aber nur gelingen, wenn sich die
Beschiftigten nicht als ausfiihrende Kréfte, sondern als aktive
Gestalter eines Innovationsprozesses begreifen kénnen. Die Kluft
zwischen Wertschopfung und Wertschatzung muss geschlossen
werden.

Hier setzt die Pionieraktivitdt an. Innovationsbarrieren sollen
erkannt, in ihren Wirkungszusammenhangen analysiert und
uberwunden werden. Im Fokus steht die Bedeutung von ,Dienst-
leistungsfacharbeit” als Schliissel zur Férderung von Dienstleis-
tungsinnovationen. Die deutsche Wirtschaft profitiert immer
noch von Innovationsvorspriingen, die mit der Etablierung einer
qualifizierten Facharbeit in der Guterproduktion erzielt werden
konnten. Nun gilt es, dieses Prinzip in addquater Weise auf die
Dienstleistungswirtschaft zu libertragen, um die Wettbewerbs-
fahigkeit auf den Markten der Zukunft sicherzustellen: ,Stolz“
auf die eigene Arbeit muss man auch in Dienstleistungsberufen
sein diirfen. Dazu gehort nicht zuletzt, die Voraussetzungen fiir
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gezielte Dienstleistungsinnovation in einem eigenstandigen,
gut ausgestatteten Forschungsprogramm genauer zu unter-
suchen.

Ergebnisse:
Die zur Umsetzung der Aktivitit erforderlichen Arbeitsschritte
lassen Ergebnisse in folgenden Teilbereichen erwarten:

« Bildung eines interdisziplindren Arbeitsteams aus dem Umfeld
der Dienstleistungsforschung und Durchfiihrung von vertiefen-
den Studien und Expertisen zu einzelnen Frage- und Problem-
stellungen des Themas ,Dienstleistungsfacharbeit”.

» Zusammenfithrung und Vernetzung von Partnern aus Unterneh-
men, Gewerkschaften, Verbanden, Stiftungen und Wissenschaft
sowie Einrichtung eines thematischen Arbeitskreises, um das
Thema inhaltlich fiir die Praxis, die Wissenschaft und eine brei-
tere Offentlichkeit aufzubereiten.

» Kommunikation und Verankerung der Problemstellung in der
innovations- und forschungspolitischen Debatte. Sensibilisierung
der Offentlichkeit durch Gewinnung von Multiplikatoren in Wirt-
schaft, Wissenschaft und Gesellschaft.

« Systematische Erschlieung eines neuen Feldes der Dienstleis-
tungsforschung durch Anregung von entsprechenden Forschungs-
vorhaben auf der Ebene von nationalen und europaischen For-
derprogrammen (wie dies auch in der Pionieraktivitat ,Services
Science” angeregt wird).

« Unterstiitzung der Diffusion von Forschungsergebnissen und Er-
folgsbeispielen aus der Praxis in Wirtschaft, Politik, Non-Profit-
Organisationen und Verbinden.

Blick in die Zukunft:

Gelingt es, den Stolz auf die eigene (Dienst)-Leistung der Beschaf-
tigten zu befoérdern und die gesellschaftliche Wertschatzung von
Dienstleistungsarbeit zu steigern — so die zentrale Annahme —
wird dies zu einer lebendigen und ermutigenden Innovationskultur
in den Dienstleistungsbranchen fithren, von denen die Dienstleis-
tungswirtschaft und die Gesellschaft als Ganzes profitiert.
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4.4.2 Standardisierung im Dienstleistungssektor

Pionieraktivitdt: ,Standardisierung im Dienstleistungssektor”

Akteure: Deutsches Institut fiir Normung (DIN)

Ausgangslage:

Der Normung und Standardisierung wird derzeit im Dienst-
leistungssektor grofies Potenzial beigemessen, um Transparenz,
Rationalisierung, Nachhaltigkeit, Qualitat, Exportfahigkeit, Arbeits-
und Verbraucherschutz und damit letztendlich die Schaffung von
Arbeitsplatzen und die Sicherung von Wohlstand in Deutschland
zu gewahrleisten. Der volkswirtschaftliche Nutzen der Normung
insgesamt stdrkt den Erfolg von Unternehmen letztlich mehr als
Patente und Lizenzen. Diesen Nutzen gilt es auf den Dienstleis-
tungssektor zu libertragen. Daher missen die im Produktbereich
breit eingesetzten Modelle und Verfahrensmuster bei der Stan-
dardisierung in adaquater Weise auf den Dienstleistungssektor
iibertragen werden. Hierin sieht das DIN (Deutsches Institut

fiir Normung e. V.) eine wichtige Funktion in den kommenden
Jahren.

Innovationsprozess:

Wenn Dienstleistungen zunehmend wie Produkte systematisch
geplant, entwickelt und vermarktet werden, miissen anlog zum
Produktionssektor entsprechende Standardisierungsmafinahmen
greifen. Zum einen gilt es, die Wettbewerbsfahigkeit von Dienst-
leistungen zu steigern, indem auf betrieblicher Ebene die Dienst-
leistung beschreibbar und damit transparent gemacht wird. Zum
anderen gilt es, glinstige Rahmenbedingungen fiir den Handel mit
Dienstleistungen zu schaffen und bestehende Handelshemmnisse
abzubauen. Die erforderlichen Mafinahmen missen dabei sowohl
auf nationaler wie auch auf europaischer und internationaler
Ebene durchgefithrt werden. Insbesondere miissen Mafinahmen
der EU aufgegriffen werden und nationale Aktivitaten in zukiinf-
tige Initiativen der EU eingegliedert werden. Mit dem vom BMBF
unterstiitzten Vorhaben ,Dienstleistungs-Standards fiir globale
Markte“ hat die Bundesregierung frithzeitig Mafinahmen initiiert,
um die Weichen fiir die Standardisierung im Dienstleistungssektor
richtig zu stellen. Das 2004 abgeschlossene Vorhaben hat dazu bei-
getragen, dass deutsche Dienstleistungsbranchen an européischen
und internationalen Standardisierungsprozessen beteiligt waren
und damit ihre Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit sichern
konnten. Diese Position gilt es weiter abzusichern.
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Ergebnisse und Blick in die Zukunft:

Die frithzeitige Beteiligung hat das Innovationspotenzial fiir die
deutsche Dienstleistungswirtschaft gesichert, weil sie Standards
europaweit mitdefinieren konnte und damit eine gilinstige Aus-
gangsposition aufweist. Jetzt aber sind ergianzende und neue
Anstrengungen notwendig.

4.4.3 Services Science

Pionieraktivitdt: , Services Science”

Akteure: Roland Berger Strategy Consultants, IBM Deutschland
GmbH, Katholische Universitdt Eichstdtt-Ingolstadt, Siemens Business
Services GmbH

Ausgangslage:

Trotz des hohen Wertschépfungsbeitrages unternehmensnaher
und wissensintensiver Dienstleistungen in Deutschland findet in
diesem Bereich bis dato kaum eine bewusste Innovationspolitik
statt. Im technologischen Bereich wird es uneingeschrankt akzep-
tiert, dass Innovationen die Basis fiir Forschritt und Wachstum
sind, aber wie sich an der geringen akademischen Forschung und
offentlichen Forschungsforderung ersehen lasst, hat sich diese
Erkenntnis fiir den Dienstleistungsbereich noch nicht durchgesetzt.
Dies Uiberrascht umso mehr, als unternehmensnahe Dienstleister
zunehmend innovative und umfassende Losungskompetenzen
aufweisen missen. Um Innovationen im Servicesektor anzuregen,
bedarf es eines breit angelegten Programms. Als zentrales Element
einer solchen Strategie schlagen wir vor, ein neues dienstleis-
tungsorientiertes Wissenschaftsangebot, die ,Services Science®, zu
begriinden.

Innovationsprozess:

Unser Konzept zielt darauf ab, eine ,Dienstleistungswissenschaft”
(Services Science) zu etablieren, welche die spezifischen Know-
how-Bedarfe von wissensintensiven Organisationen zum Programm
der wissenschaftlichen Befassung macht. Die neu zu etablierende
akademische Disziplin baut auf drei parallele Elemente: Erstens
soll sie akademische Dienstleistungsforschung betreiben, zweitens
die Kooperation zwischen Wissenschaft und Dienstleistungsunter-
nehmen verbessern und drittens das Angebot an akademischer
Erst- und Weiterbildung verbessern. Zentrales Element unserer
Uberlegungen ist dabei die Erkenntnis, dass Innovation heute
nicht mehr ausschliefdlich aus der detaillierten Kenntnis einzelner
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Fachgebiete erwichst, sondern aus der Fahigkeit zur multiperspek-
tivischen Kombination. Insofern setzen wir auf allen drei Ebenen
der Services Science auf eine transdisziplinare Herangehensweise,
d.h. eine befruchtende Integration von verschiedenen Disziplinen.
Im Rahmen der Forschung muss es zu einer stirker facher- und
fakultatsiibergreifenden Zusammenarbeit innerhalb der Univer-
sititen kommen, um dienstleistungsrelevante Fragestellungen
praxisnah zu beantworten und um existierende Erkenntnisse

auf ihre Dienstleistungstauglichkeit hin zu tberpriifen. Diesbe-
ziigliche Anreizstrukturen, Nomenklaturen, Publikations- und
Konferenzforen existieren bislang nur in unzureichender Form
und sind entsprechend zu schaffen. Darliber hinaus miissen insti-
tutionalisierte Kooperationsformen zwischen wirtschaftlichen und
wissenschaftlichen Akteuren etabliert werden, die auf der Grund-
lage eines gemeinsamen Problemverstandnisses hochwertige und
zugleich praxistaugliche Konzepte der Problemlosung entwickeln.

Ergebnisse:

Die Tatsache, dass Innovation zunehmend an der Schnittstelle
unterschiedlicher akademischer Fachdisziplinen entsteht, soll im
Modellvorschlag dadurch berticksichtigt werden, dass sich die
Dienstleistungswissenschaft als Netzwerkwissenschaft zwischen
Disziplinen sowie zwischen Theorie und Praxis versteht. Bislang
erfolgt in Deutschland lediglich ansatzweise eine spezifische
Dienstleistungsforschung und -entwicklung. Mit unserem Konzept
wird nicht nur der Versuch unternommen, verstarkt Dienstleis-
tungsaspekte in die bestehende akademische Forschung zu inte-
grieren, sondern durch die disziplineniibergreifende Forschungszu-
sammenarbeit werden auch véllig neue dienstleistungsspezifische
Forschungsfelder erdffnet.

Die Fokussierung auf die Bildung von transdisziplindren Quer-
schnittskompetenzen bildet eine grofie Chance, die Stellenprofile
wissensintensiver Dienstleistungsunternehmen besser besetzen zu
kénnen. Die akademische (Zusatz-) Ausbildung soll in diesem Zuge
ebenfalls verbessert werden, weil der Terminus vom ,lebenslangen
Lernen” eine fachlich hochwertige Bildung erfordert, die stérker
als gegenwartig von akademischen Angeboten geprigt sein muss.
Wir haben auf Basis unserer Erfahrungen aus dem Bereich der
wissensintensiven, unternehmensnahen Dienstleistungen und der
einschlégigen wissenschaftlichen Literatur das Problemfeld abge-
steckt und detaillierte Vorschldge fiir die Etablierung einer Services
Science gemacht. Die Umsetzung dieser Handlungsempfehlungen
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sollte nun diskutiert und von einer ,Innovationsinitiative der
deutschen Dienstleistungsunternehmen” gefordert und gefordert
werden. Als Leuchtturmprojekt wird die Grindung eines nationa-
len Instituts fiir Services Science angeregt, das in seinem Auftrag
und der Tragerschaft den Besonderheiten von wissensintensiven
Dienstleistungen zwischen den Polen von Grundlagenforschung
und primér anwendungsorientierter Auftragsentwicklung gerecht
wird.

Blick in die Zukunft:

Eine Entwicklung, wie wir sie mit dieser Pionieraktivitat anstofien
wollen, wird folgende Ergebnisse haben: Unternehmensberatungen
sowie IT-Losungs- und Serviceanbieter als wissensintensive Dienst-
leister treiben aufgrund ihrer profunden Kenntnis der Marktan-
forderungen mit ausgewdéhlten Partnern aus dem akademischen
Umfeld die Entwicklung einer Services Science voran, die als ei-
genstindige Disziplin das Rust- und Handwerkszeug bereitstellen
soll, um der zunehmenden Komplexitat der Wirtschaftswelt durch
ganzheitliche Losungen zu begegnen - von Seiten wissenschaftli-
cher Durchdringung, politischer Férderung und unternehmerischer
Nutzung.

Im weiteren Verlauf greifen viele Hochschulen die erarbeiteten
Ansatze auf und etablieren transdisziplindre Masterstudienginge
fir die Erstausbildung, aber auch fokussierte Angebote fiir die
berufsbegleitende Weiterbildung, die die notwendigen Schliissel-
und Querschnittsqualifikationen fiir den Dienstleistungsbedarf
vermitteln. In der akademischen Forschung kommt es zu fakultéts-
uUbergreifenden Forschungsgruppen zu dienstleistungsspezifischen
Fragestellungen. Das ,Deutsche Institut fiir Services Science” tragt
mafigeblich zu Formung der Disziplin auf internationaler Ebene
bei. Von der Ebene der wissensintensiven Dienstleistungen aus
werden auch andere Service-Sektoren inspiriert, auf sie bezogene
akademische Programme anzuregen.

Die Férder- und Entwicklungsprogramme der 6ffentlichen Hand
reflektieren in Art und Umfang, dass innovative Dienstleistungen
der dominierende Wirtschaftsfaktor in Deutschland sind und fiir
unsere Wettbewerbsfahigkeit die entscheidende Rolle spielen. Die
durch das veranderte Umfeld geforderten Innovationen bei hoch-
wertigen Dienstleistungen — Services Made in Germany - helfen
Deutschland, im zunehmend globalen Dienstleistungswettbewerb
fihrend zu sein.
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»Der Mut zur Verdndecung*®

Deutschland wandelt sich seit drei Jahrzehnten kontinuierlich
zur Dienstleistungsgesellschaft. Um diesen Prozess in einem
veranderten 6konomischen Umfeld — geprdgt durch hohe Fort-
schrittsraten, eine weit reichende Freiziigigkeit, die Forderung
nach Individualisierung der angebotenen Leistungen, um nur
einige zu nennen - erfolgreich fortfithren zu kénnen, miissen
wir konsequent auf unsere Innovationsstérke setzen. Bislang hat
die deutsche Wirtschaft einen hervorragenden Ruf als technische
Innovatoren. Jetzt geht es darum, global das Image des Service-
Innovators zu erreichen. Das setzt Verdnderung voraus: in den
Képfen, in den Rahmenbedingungen, im Managementhandeln.

Die Konturen wichtiger Dienstleistungsmarkte der Zukunft sind
bereits deutlich erkennbar. Die deutsche Wirtschaft verfiigt tiber
das Potenzial, hier mittelfristig internationale Spitzenstellungen
einzunehmen - etwa im Bereich der Gesundheitswirtschaft, der
Bildungswirtschaft, bei Mobilitats- und Logistikdiensten, techni-
schen Infrastrukturdienstleistungen sowie unternehmensbezogen-
en Diensten und Beratungsleistungen. Der Impulskreis ,Dienstleis-
tungen“ will an dieser Stelle ausgewahlte Handlungsbereiche zur
Diskussion stellen, um den strukturellen Wandel von der Industrie-
zur Wissens- und Dienstleistungsgesellschaft zu unterstiitzen. Kon-
krete Losungsvorschlage zu einzelnen Handlungsbereichen wurden
im vorangegangenen Kapitel ,Pionieraktivitditen” beschrieben.

5.1 Staat und Birger fir Dienstleistungen begeis-
tern

Die Wertschatzung von Dienstleistungen steigern:

In Deutschland geniefdt industrielle Arbeit ein hohes Maf3 an
sozialer Wertschatzung. In Dienstleistungsbranchen findet sich eine
vergleichbare Anerkennung dagegen bislang noch eher selten. Ins-
gesamt dominieren Uberholte Vorstellungen von Dienstleistungen,
auch dadurch geférdert, dass in der 6ffentlichen Debatte Dienst-
leistungen haufig auf einzelne Tatigkeiten reduziert werden. Eine
innovative Dienstleistungsgesellschaft aber benétigt in allen (!)
Bereichen motivierte Menschen, die durch Engagement, Wissen
und Kreativitat dazu beitragen, Arbeitsprozesse kontinuierlich zu

'Die Vertreterinnen und Vertreter aus den Bundesministerien haben im Rahmen der
Impulskreisarbeit Gaststatus genossen und insofern die hier dargestellten Inhalte nicht
beeinflusst.
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verbessern und das bestehende Angebotsspektrum innovativ zu
erweitern. Gerade der Blick auf die demografische Entwicklung
legt nahe, das Image von personenbezogenen Dienstleistungen
(Pflege-, Erziehungs- oder Haushaltsdienstleistungen) signifikant
anzuheben, um das Interesse von gut ausgebildeten Menschen
an einer Tatigkeit in diesen Sektoren zu steigern, die Qualitat der
Leistungen weiter zu verbessern und um zusatzliche Beschafti-
gungspotenziale in diesen Bereichen zu erschliefien.

In diesem Zusammenhang verfolgt die Gleichstellung von Frauen
auf dem Arbeitsmarkt und die Erhéhung der Frauenerwerbsquote
nicht allein gesellschaftspolitische Ziele. Forschungen zeigen, dass
hierin der Schliissel zu mehr Dienstleistungsbeschaftigung und zu
neuen Dienstleistungsmarkten liegt. Obwohl Deutschland heute
iiber die am besten ausgebildete (Frauen-)Generation verfiigt, liegt
das Beschéftigungs- und Innovationspotenzial von Frauen oft brach
oder wird auf unbezahlte Familienarbeit und schattenwirtschaftli-
che Betatigung verwiesen. Gerade die niedrige Bezahlung in vielen
Dienstleistungsbereichen bei iiberdurchschnittlicher Besetzung
unterer Lohngruppen durch Frauen baut eine hartnickige Barriere
gegen qualifikationsgerechte und angemessen entlohnte Frauenbe-
schiftigung auf. Die Dienstleistungswirtschaft wird deshalb die ihr
zukommende Wertschitzung nicht erreichen, wenn sie sich nicht
zugleich an der weiteren Aufwertung von Frauenarbeit beteiligt.

Wertschédtzung entsteht auch durch Qualifizierung. Dienstleistungs-
spezifisches Know-how muss deshalb auf allen Ausbildungsebenen
starker vermittelt werden. Dabei geht es insbesondere darum,
bestehende Bildungsinhalte an einen neuen Typus von Dienstleis-
tungsarbeit anzupassen. Immer haufiger namlich ist zu beobachten,
dass Kompetenzen fiir die Beherrschung der gesamten Prozesskette
der Dienstleistung verlangt werden. Gefragt sind dabei sowohl so-
ziale Kompetenzen fiir die Interaktion im Kundenkontakt als auch
technische Kompetenzen, Marketingwissen und Kenntnisse tiber
Prozess- und Projektmanagement, die es parallel zu vermitteln gilt.

Nur motivierte Erwerbstdtige erbringen qualitativ gute Arbeit.
Die Wertschdtzung von Dienstleistungen und damit die Nach-
frage nach ihnen widchst, wenn die Motivation und das Enga-
gement der Dienstleistungserbringer hoch sind. Das schliefst
entsprechende Qualifikationen und die Férderung der Frauen-
arbeit ein.
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Staatliche Leistungen neu definieren:

Wir brauchen eine neue Definition dessen, was der Staat kiinftig
an Dienstleistungen anbieten soll. Eine Voraussetzung dafiir ist,
zundchst einmal sowohl heute als auch frither erbrachte staat-
liche bzw. staatlich geschiitzte Dienstleistungen zu evaluieren:
Was ist offentliche Kernaufgabe, fiir welche Segmente lassen

sich andere Losungen denken oder aus einem internationalen
Vergleich ableiten? Das Ziel dieser Evaluation ist, den Anbieter zu
finden, der fiir die jeweilige Aufgabe am besten geeignet ist. Wir
erwarten einen insgesamt positiven Entwicklungsweg fiir viele
Dienstleistungsangebote, der auch dadurch geprigt sein kann, dass
private Anbieter wichtige Impulse fiir staatliche Angebote liefern.
Dies ist exemplarisch bereits im Bildungssektor zu beobachten, in
dem private Hochschulen eine produktive Erganzung darstellen
und Verdnderungen im gesamten akademischen Sektor ausgeldst
haben. Ein weiteres Losungsmodell — vorrangig flir Infrastruktur-
bereiche - sind Public-Private-Partnership(PPP)-Modelle, die dazu
beitragen, dringend notwendige Investitionen zu beschleunigen
oder effiziente, kostenoptimale Ablaufe abzusichern. Fur jede
heute und frither staatlich angebotene Dienstleistung muss eine
passende Antwort gefunden werden, die ékonomisch sinnvoll und
offentlich erwiinscht und vermittelbar ist.

Die Entfaltung innovativer Dienstleistungsmarkte ist mit einer
Neuverteilung sozialer Verantwortlichkeiten verkniipft. Bei stei-
genden Komplexitidten und Verflechtungen wird der Staat immer
weniger in der Lage sein, Uiberall addquate Losungen anzubieten.
Die Dienstleistungswirtschaft wird deshalb in vielen gesellschaftli-
chen Feldern Standards setzen. Zu denken ist dabei an freiwillige
Selbstverpflichtungen etwa bei der Ausbildung von Qualitatsstan-
dards, an Haftungs- und Auffanglésungen bei Marktversagen im
Finanzbereich oder Verhaltenskodizes, wie dies heute schon im
Online-Handel praktiziert wird.

Der Staat muss nicht mehr alles selbst tun — auf Basis einer
umfassenden Evaluation miissen neue Aufteilungen, aber auch
Marktmodelle fiir die dffentliche und private Dienstleistungs-
erbringung gefunden werden.

Den Staat als ,Lead User“ innovativer Dienstleistungen positionieren:
Die volkswirtschaftlich wachsende Bedeutung des Dienstleistungs-
sektors muss sich in einem verstarkten Dienstleistungsfokus von
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Regierung und Verwaltung niederschlagen. Besonders wichtig ware
hierfiir, eine nationale Dienstleistungsstrategie zu formulieren, die
definiert, welche Zielrichtung die Regierung in ihrer Eigenschaft
als Gesetzgeber, Investor und Nutzer von Dienstleistungen hat

und welche konkreten Aktivitdten sich daraus ergeben (Aktions-
plan). Bestandteil dieser Strategie sollte auch ein Verfahren sein,
mit dem analog zur ,Business Impact Analysis“ der EU die Aus-
wirkungen eines Gesetzes auf die Dienstleistungsbranche und
Dienstleistungsinnovationen untersucht werden.

Viele Dienstleistungen basieren auf neueren Technologien wie der
mobilen Kommunikation, bei denen der Staat tiber Hoheitsrechte
verfuigt. Die Standards, die auf diesen Hoheitsrechten aufbauen,
missen in Zusammenarbeit mit der Wirtschaft realitatsnah und
international ausgerichtet sein.

Im Rahmen der 6ffentlichen Beschaffung muss sich die 6ffentliche
Hand zu einem echten ,Lead User” von Dienstleistungsinnova-
tionen entwickeln, die ihre Vorleistungslieferanten zu Spitzen-
leistungen in der Innovation herausfordert und die Ergebnisse

von Dienstleistungsinnovation auch selbst nutzt. Indem der Staat
hier eine Vorreiterrolle tibernimmt, verbessert er die Akzeptanz
innovativer Ansdtze und kann allen Burgern qualitativ bessere
und sicherere Dienstleistungen zur Verfligung stellen.

Der weitere Prozess des Strukturwandels zur Dienstleistungs-
gesellschaft braucht eine 6ffentlich ausformulierte Strategie
und einen darauf basierenden Aktionsplan.

Die Krafte der Zivilgesellschaft starken:

Die letzten Jahre haben gezeigt, dass nicht jede gesellschaftlich er-
wiinschte Dienstleistung durch staatliche Stellen erbracht werden
kann und erbracht werden muss. Notwendig ist es in dieser Situa-
tion, von den Biirgern eigenverantwortliches Handeln einzufordern.
Mehr als heute bendtigt unsere Gesellschaft ein verdndertes
Biirgerverstindnis, das individuelles Engagement als Wert ver-
steht. Gerade in sozialen und kulturellen Bereichen - den von der
wachsenden Mittelknappheit am stirksten betroffenen o6ffentlichen
Dienstleistungssegmenten — werden private Aktivititen an Bedeu-
tung gewinnen mussen. Private, dezentrale Selbstorganisation wird
die derzeit oftmals noch zentrale, staatliche Erbringung zunachst
erganzen, langfristig partiell aber auch ersetzen miissen. Das geht
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nicht ohne das starke Engagement von Biirgerinnen und Biirgern.
Um eine aktive Biirgerbeteiligung weiter zu stirken, ist es wichtig,
die kreativen Krafte der Zivilgesellschaft zu wecken. Die Enquete-
kommission ,Zukunft des biirgerschaftlichen Engagements” hat
dazu Vorschldge vorgelegt.

Natiirlich erwéchst gesellschaftliches Engagement nicht nur aus
sich selbst. Notwendig ist auch, dass diejenigen, die Beitrage
leisten, durch innovative Strukturen und Rahmenbedingungen
dabei unterstiitzt werden — im Bereich des Arbeitsangebots etwa
durch grofiere zeitliche Souverdnitit usw. Insbesondere sind hier
die Sozialpartner aufgefordert, neue Modelle der Arbeitsplatzor-
ganisation und Konzepte zur Work-Life-Balance zu entwickeln
(Telearbeitsplatze, neue Schichtmodelle, Freistellungen usw.).
Insgesamt also setzt eine erfolgreiche Dienstleistungswirtschaft
auch ein hohes Maf} an sozialer Innovation voraus. In dieses
Handlungsfeld fallt beispielsweise, bei den sozialen Sicherungs-
systemen die Bedarfe selbststindiger Dienstleistungsunternehmer
(Mikrounternehmen) zu berticksichtigen und diskontinuierlichen
Erwerbsverldufen starker Rechnung zu tragen etc. Mit Trends wie
der zunehmenden Alterung oder einer wachsenden Frauenerwerbs-
tatigkeit verdndern sich nicht nur die Rolle des Staates als Erbrin-
ger von offentlichen Dienstleistungen, sondern auch die Anspriiche
an soziale Leitplanken und 6ffentliche Infrastrukturen. Sie miissen
angepasst werden, wenn wir uns nicht nur statistisch, sondern
auch institutionell als Dienstleistungsgesellschaft verstehen wollen.

Die staatliche Leistungskraft hat in vielen Bereichen ihre Gren-
zen gefunden — hier sind in besonderer Weise private Initiati-
ven und individuelles Engagement gefordert. Dazu brauchen
wir neue strukturelle und institutionelle Rahmenbedingungen
und soziale Innovationen.

5.2 Die Innovationskraft der Untecnehmen stécken

Die Transparenz des Wertbeitrags von Dienstleistungen verbessern:
Ein Vorteil marktwirtschaftlicher Systeme liegt darin, dass Ge-
winnerwartungen aus unternehmerischen Handlungen Akteure
anreizen, die notwendigen unternehmerischen Aktivitaten ei-
genverantwortlich und auf eigenes Risiko zu ibernehmen. Um
politische Ziele (z.B. eine wachsende Beschéaftigung im Dienst-
leistungsumfeld) zu erreichen, miissen auch Unternehmer aktiv
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werden. Wenn jedoch wenig innovative unternehmerische Aktivita-
ten im Kontext von Dienstleistungen beobachtet werden (z.B. im
Vergleich zu anderen Lidndern), kann dies auch auf die fehlende
Transparenz Uber den 6konomischen Wertbeitrag von Dienst-
leistungen zuriickzufithren sein. Sowohl auf unternehmerischer
als auch auf gesellschaftlicher Ebene erscheint es daher sinnvoll,
diese Transparenz lber die tatsachlichen Dienstleistungsumfiange
einerseits und deren nachhaltige Ergebnispotenziale bzw. -beitrage
andererseits zu schaffen. Uber den dargestellten Nutzen kénnen
echte Investitionsanreize fiir (innovative) Dienstleistungen erzielt
werden.

Leistungstransparenz ist jedoch nicht nur auf Anbieterseite nétig.
Denn in zunehmend komplexen Unternehmens- und Lebenswelten
ist vielfach auch fiir Leistungsempfanger nicht mehr ersichtlich,
welche Leistungsbestandteile wirklich Nutzen stiften, wer diese als
verantwortlicher Leistungserbringer erstellt und welche schlicht
nutzlos sind. Die Folge: Weder Kunden noch Unternehmen kénnen
letztendlich entscheiden, fiir welche Leistungsbestandteile Abneh-
mer zahlungsbereit sind und fiir welche nicht. Dies gilt vor allem
fiir Dienstleistungen, die in der Vergangenheit tiber umfassende
staatliche Leistungen abgesichert waren, heute aber privat erbracht
und bezahlt werden miissen.

Konkret bedeutet dies, dass Unternehmen die jeweiligen Dienst-
leistungswerte in ihren Leistungen stédrker herausstellen und
das Dienstleistungsergebnis extern darstellen sollten. Dartiber
hinaus sollte die statistische Berichterstattung Dienstleistungen
trennscharf erfassen, also auch jene, die innerhalb von produ-
zierenden Unternehmen erbracht werden, um die tatsédchliche
volkswirtschaftliche Bedeutung von Dienstleistungen abbilden
und die Wertschatzung dementsprechend erhéhen zu konnen.

Eine hohe Transparenz der Wertschopfungs- und Nutzerpoten-
ziale von Dienstleistungen stdrkt die Investitionsbereitschaft
in innovative Services. Der Wertschépfungsbeitrag von Dienst-
leistungen sollte in Statistiken und Berichten besser erkennbar
werden.

Im Zeitwettbewerb den Takt im globalen Wettbewerb bestimmen:
Konsumentenorientierte Dienstleistungsmérkte verdndern sich der-
zeit in starkem Ausmafl. Unternehmen werden daher verstirkt die
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Entwicklung neuer und alter Markte analysieren und die Implika-
tionen auf ihr eigenes Dienstleistungsgeschaft abschatzen miussen,
um daraus frithzeitig marktkonforme Dienstleistungsinnovationen
entwickeln zu kénnen. Daneben gewinnen Dienstleistungen auch
fiir produzierende Unternehmen an Bedeutung, da sie Uiber das
reine Produktgeschéft hinaus hiufiger mit verschiedenen Dienst-
leistungen beauftragt werden, die entweder direkt in Anlehnung
an ein Produkt entstehen (z.B. Aufbau von Anlagen, Wartung
von Maschinen etc.) oder als produktbegleitende Dienstleistung
einen Absatz erst moglich machen (z.B. Finanzierungslésungen).
Ein Trend ist dabei auch, dass die Unternehmenskunden nicht
nur Produkte oder Dienstleistungen nachfragen, sondern Losun-
gen, die aus Produkt- und Dienstleistungsbiindeln bestehen. Die
Dienstleistungen werden dabei nicht immer bereits im Entwick-
lungsstadium des Produktes mitentwickelt, sondern erst im Ver-
lauf des Produktlebenszyklus, wenn sie von den Kunden nach-
gefragt werden.

Zur Vermeidung von Wettbewerbsnachteilen ist allerdings eine
frithzeitige Integration von Produkt- und Dienstleistungsent-
wicklung ein wichtiger Erfolgsfaktor im Zeitwettbewerb. Welche
innovativen Dienstleistungen dabei in Losungsbiindeln den besten
Wertbeitrag liefern, muss durch eine systematische und kontinu-
ierliche Marktbeobachtung erarbeitet werden. Zu diesem Zweck
sollten auch globale Erfahrungen von Kunden und Mitarbeitern
systematisch erfasst und ausgewertet werden.

Dienstleistungsmdrkte verdndern sich immer schneller und
Services werden zu zentralen Bestandteilen des unternehme-
rischen Leistungsspektrums. Um strategische Potenziale friih-
zeitig zu erkennen, bedarf es einer systematischen Markt-
beobachtung, Informationsauswertung und der Entwicklung
von Szenarien.

Im Qualitdtswettbewerb die Kundenerwartungen treffen:

Im Dienstleistungsmarkt verstehen es Kunden in zunehmendem
Mafle, ihre Anforderungen und Erwartungen hinsichtlich unter-
schiedlichster Kriterien klar zu artikulieren (z.B. Professionalitat,
Individualitdt, Mobilitat, Flexibilitdt). Demgegentiiber scheint jedoch
haufig ein verbreitetes Misstrauen in den Nutzen (innovativer)
Dienstleistungen vorzuherrschen. Drei Ansitze helfen, die Akzep-
tanz innovativer Dienstleistungen zu erhéhen und férdern damit
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auch Anreize, unternehmerisch mit innovativen Dienstleistungen
tatig zu werden:

Erstens miissen Unternehmen die spezifischen Leistungserwar-
tungen und Qualitdtsanforderungen ihrer Kunden erfiillen, um
die Wertschédtzung von existierenden Dienstleistungen und damit
das Vertrauen in zukiinftige Dienstleistungen zu foérdern. Dies
kann an verschiedenen Maf3grofien auch gemessen werden (z.B.
Erfillungsgrade vereinbarter Leistungslevels, Kundenzufriedenheit).
Im Innovationsprozess missen deshalb friihzeitig kunden- und
dienstleistungsspezifische Qualitatsmessgrofien mitentwickelt und
ergebnisorientiert in Leistungssimulationen mit den dienstleisten-
den Mitarbeitern getestet werden.

Zweitens kann Leistungssicherheit bei innovativen Dienstleis-
tungen dadurch erreicht werden, dass auf bereits existierende
Standards und Module zuriickgegriffen wird. Thr Nutzen liegt
hier auch im Signalisieren von Leistungsfahigkeit. Dies schafft
Vertrauen beim Kunden und férdert Absatzchancen. Mit der Stan-
dardisierung von Dienstleistungsprozessen konnen Unternehmen
auch der Intransparenz und dem Misstrauen gegentiber innova-
tiven Dienstleistungen begegnen, weil die oft undurchschaubare
Komplexitat umfangreicher Leistungspakete verringert wird.
Leistungsbestandteile werden transparent, vergleichbar und damit
fir Kunden besser nachvollziehbar. Damit wird die Bereitschaft
steigen, solche Dienstleistungen nachzufragen.

Drittens, mit Hilfe von Kundennutzenanalysen konnen Unter-
nehmen die Kundenerwartungen besser treffen und sich bei
innovativen Dienstleistungen frithzeitig durch ein Dienstleistungs-
marketing von Wettbewerbern absetzen. Aufierdem lassen sich
versteckte Services in Dienstleistungsbiindeln identifizieren und
durch Marketingmafinahmen hervorheben. So ist es beispiels-
weise ,ebay“ im Rahmen ihres Internet-Marktplatzes gelungen,
versteckte Dienstleistungen wie z.B. Spannung, Shoppingspaf? etc.
so darzustellen, dass Kunden bereit sind, dafiir zu zahlen.

Die Kundenanforderungen an die Qualitdt von Dienstleistungen
steigen, zugleich besteht hdufig wenig Vertrauen in den Nutzen
innovativer Services. Durch Messung und Darstellung der
Servicequalitdt, Nutzung von Leistungsstandards und intensi-
vierter Kunden-Nutzen-Analysen kénnen Unternehmen mit
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ihren Dienstleistungen Vertrauen aufbauen und wettbewerbs-
féhiger werden.

Im Preiswettbewerb keine Angriffsflachen fiir Low-cost-Wettbewerber
bieten:

Den internationalen Wettbewerb wird die deutsche Wirtschaft
dauerhaft nicht allein als Kosten-, sondern vor allem als Inno-
vationswettbewerb flr sich entscheiden missen. Das gilt fur
Dienstleistungen in besonderem Mafie. Entscheidend ist, dass

ein hoch entwickeltes Land wie Deutschland mit tendenziell
hohen Gesamtlohnkosten den direkten Wettbewerb mit Low-cost-
Anbietern durch hohere Qualitat, innovativere Leistungsspektren
und bessere Produkte und Services vermeidet. Dies ist allerdings
nur so lange moglich, wie die Preisunterschiede fiir qualitativ

und innovativ héherwertige Leistungen ein akzeptables Niveau
nicht iiberschreiten. Unternehmen werden also neben innovativen
Mafinahmen immer auch parallel kostenoptimierende Mafinahmen
durchfithren miissen. Die effizientere Organisation von Servicepro-
zessen und die Entwicklung innovativer Dienstleistungen spielt
dabei eine wichtige Rolle.

So kann beispielsweise die Automatisierung von standardisierba-
ren Dienstleistungen und die Ubertragung von Aktivitdten auf den
Dienstleistungsempfianger dazu beitragen, in ,reifen” Dienstleis-
tungen Kostenvorteile zu generieren (z.B. Prozesse der Personal-
administration). Darliber hinaus sind Prozessautomatisierungen
und Standardisierungen Beispiele flir die Generierung neuer
Dienstleistungen: Weitgehend nicht-proprietire Prozesse konnen
namlich auch zur Automatisierung, zur Optimierung und fir den
technologischen Betrieb an Outsourcing-Dienstleister tbertragen
werden. Andere Beispiele sind die Optimierung logistischer Dienst-
leistungen auf Basis moderner Lokations-Technologien (z.B. GPS,
Mobilfunk) oder die Delokalisierung von Wartungsdienstleistungen
durch Optimierung und Technisierung der Wartungsschnittstellen
und -prozesse.

Durch Automatisierung, Restrukturierung und Prozessoptimie-
rung von Services entstehen im internationalen Preiswettbewerb
nicht nur Kostenvorteile , sondern auch innovative Dienstleis-
tungen. Dieses Potenzial gilt es insbesondere im Bereich ,reifer”,
standardisierbarer Dienstleistungen zu nutzen.
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Mégliche Gewinne aus Investitionen schiitzen:

Grundsatzlich ldsst sich die Innovationsgeschwindigkeit als eine
der wirksamsten Mafinahmen zur Absicherung moéglicher Gewinne
oder Vorteile aus Innovationen darstellen. Im Produktbereich
manifestiert sich wettbewerbsrelevantes Wissen frither oder spater
in ,Hardware“. Im Gegensatz dazu reicht im Dienstleistungsbereich
haufig eine Kopie der Idee oder des zur Dienstleistungserstellung
relevanten Wissens aus, um die Dienstleistung selbst anzubieten.
Oftmals sind dazu keine weiteren oder nur geringe Investitionen
notwendig. Um Innovationen und notwendige Investitionen den-
noch moglich zu machen, ist es deshalb notwendig, eine Dienst-
leistungsidee oder bestimmtes Wissen iiber Dienstleistungen fir
einen gewissen Zeitraum vor Imitation zu schiitzen. Durch zwei
Arten von Mechanismen lasst sich der Schutz sicherstellen: recht-
liche Mechanismen und Unternehmensmechanismen. Im Rahmen
international wirksamer Schutzmechanismen fiir Dienstleistungen
miissen Fragen der Vorteilhaftigkeit und Wirksamkeit von z.B.
Dienstleistungs-Patenten, -Trademarks, oder -Copyrights ebenso
geklart werden wie Fragen der internationalen Harmonisierung
und Durchsetzbarkeit.

Daneben gewinnt gerade bei Dienstleistungen ein weiterer
Mechanismus zum Schutz von Innovationen an Bedeutung: Da
Dienstleistungen grundsatzlich eine enge Integration des Kunden
in den Leistungserstellungsprozess erfordern, wird das erfolgreiche
Management der Kundenbeziehung zum entscheidenden Erfolgs-
faktor. Wirksame unternehmerische Differenzierungsmechanismen
im Dienstleistungsgeschaft mussen erforscht und entwickelt
werden. Im Kontext einer solchen Forschung konnen beispielsweise
Fragen zur Wirkung der Standardisierung von Dienstleistungs-
prozessen, zur spezifischen Kundenzufriedenheit und -bindung in
Dienstleistungsmarkten oder auch zum innovativen Einsatz von
Technologien beim Management der Kundenbeziehung und den
daraus folgenden Moglichkeiten der Kundenbindung beantwortet
werden.

Dienstleistungsinnovationen sind fiir wettbewerbsverzerrende
Imitationen und Kopien besonders anfdllig. Unternehmen und
offentliche Hand sollten deshalb tiber rechtliche und unter-
nehmerische Schutzmechanismen Dienstleistungsinnovationen
wirksamer schiitzen.
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5.3 Die technologischen und finanziellen Rahmen-
bedingungen vecbessern

Die technischen Infrastrukturen ausbauen und weiterentwickeln:
Innovative Dienstleistungen kénnen sich nur durchsetzen, wenn
ein Mehrwert flir die Betreiber und die Nutzer gegeben ist. Fiir
viele der auf elektronischen Netzen beruhenden neuen Dienst-
leistungen, wie ,E-Health®, ,Intelligent Home", ,Pay-on-demand“
etc. ist die Breitbandkommunikation wesentliche Voraussetzung,
um sich entwickeln zu kénnen. Damit ist der ziigige Ausbau
breitbandiger Technologie unerlédsslich. Als konkretes Ziel sollte
ein Abdeckungsbereich von 8o Prozent bei privaten Haushalten
und von 90 Prozent im Unternehmenssektor — auch bei Klein-
und mittelstandischen Unternehmen (KMU) — erreicht werden.

Auch der forcierte Ausbau mobiler breitbandiger Netztechno-
logien wird empfohlen, da die permanent vernetzte , Always-
on-Gesellschaft” als wesentlicher Zukunftstrend zugleich den
gesellschaftlichen Modernisierungsprozess weiter vorantreibt.
Gerade im Bereich des mobilen Computing hat Deutschland in
Europa einen Wettbewerbsvorsprung, der durch gezielt geférderte
Innovationen gehalten werden sollte. Unabhingig davon konnen
mobile Breitbandnetze den Wettbewerb zum breitbandigen Fest-
netz beleben und so zu einer konsumentenfreundlichen Preis-
gestaltung beitragen. Voraussetzung dafiir ist jedoch, dass eine
kritische Masse méglicher Nutzer erreicht wird und eine problem-
lose Kompatibilitat alternativer Technologien geférdert wird. Auch
die Sicherheit der Netze ist verbesserungswiirdig, um Folgekosten
aus Datendiebstahl, Spam- und Virenschaden fiir Netzbetreiber
und fur Privat- und Unternehmensanwender zu begrenzen.

Neben dem Staat kann auch die Industrie zur Férderung von
Dienstleistungen auf Breitbandbasis beitragen, indem z.B. die
Ergebnisse der Studie ,Breitband-Content- Geschaftsmodelle mit
Massenmarktpotenzial“ ausgewertet und umgesetzt werden. Die
Studie beschreibt Chancen, Risiken und Handlungsoptionen fiir
alle Content-Anbieter, die mit Breitband Erfolg haben wollen.

Um innovative Dienstleistungen zu fordern, sollte die Breitband-
Anbindung fiir 8o Prozent der privaten Haushalte und 9o Pro-
zent fiir Unternehmen realisiert werden. Ebenfalls sollte der
Ausbau mobiler Breitbandnetze weiter vorangetrieben werden.
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Unternehmen sollten bereits verfiighbares Wissen tber breitban-
dige Service- und Geschdftsmodelle konsequent anwenden.

Neue Wege in der Dienstleistungsforschung wagen:

Die Dienstleistungswirtschaft braucht eine zugehérige Innova-
tionsbasis, um im internationalen Ideen-Wettbewerb mithalten

zu konnen. Deshalb gilt es, schnell eine profilierte Dienstleis-
tungswissenschaft aufzubauen, die ihre Leistungsstarke aus der
engen Kooperation zwischen Praxis (Dienstleistungsanbietern) und
Theorie (Wissenschaftseinrichtungen) bezieht. Sie bildet die Basis
nicht nur fir dienstleistungsrelevante Forschung, sondern auch
fiir neue Qualifizierungsangebote sowohl fiir die akademische
Erst- als auch fiir die Weiterbildung. Dazu zahlt auch, spezielles
Wissen flir Unternehmensgriinder und Mittelstandler bereitzu-
stellen, Tatigkeitsprofile zu professionalisieren und bestehende
Berufsbilder an einen neuen Typus von Dienstleistungsarbeit
anzupassen. Denn immer stdrker werden Kompetenzen tber

die Beherrschung der gesamten Prozesskette der Dienstleistung
verlangt bzw. vorausgesetzt. Gefragt sind dabei sowohl soziale
Kompetenzen fiir die Interaktion im Kundenkontakt, aber auch
technische Kompetenzen, Marketingwissen und Kenntnisse tuber
Prozess- und Projektmanagement, die es parallel zu vermitteln gilt.

Bisher nehmen Dienstleistungsunternehmen nur in begrenztem
Mafle an staatlichen Innovations- und Férderprogrammen teil,
weil solche Programme zumeist finanziell schlecht ausgestattet
und héufig nicht auf die Bediirfnisse von Dienstleistungsunterneh-
men zugeschnitten sind. Zugleich existiert auch auf Seiten vieler
Dienstleistungsunternehmen eine mangelhafte Bereitschaft, syste-
matisch in Forschung und Entwicklung zu investieren. Und nicht
zuletzt scheitern Dienstleistungsinnovationen hdufig daran, dass
die Schnittstellen zwischen Dienstleistern und der éffentlichen
Forschung verbesserungsfahig sind. In der Dienstleistungsfor-
schung miissen daher finanzielle und strukturelle Akzente gesetzt
werden. Hierzu kann die gezielte staatliche Férderung von inno-
vationstreibenden Aktivititen unter starkerer Berlicksichtigung der
volkswirtschaftlichen Gegebenheiten sinnvoll sein. Der Dienstleis-
tungssektor tragt heute gut 70 Prozent zur Bruttowertschépfung
bei, liegt aber bei der offentlichen Forschungsforderung deutlich
zuriick. Deshalb sollte zukiinftig die Forderung etwa 1:1 ausfallen,
wissend, dass im produzierenden Gewerbe haufig technologi-

sche Innovationen mit enormem Finanzbedarf geférdert werden
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missen. Zu den zu fordernden Unternehmen werden demnach
auch solche Unternehmen/Institutionen zu zadhlen sein, deren
Kernaktivitdten im produzierenden Gewerbe bzw. im landwirt-
schaftlichen Sektor liegen, wenn diese spezifische Innovationen im
Dienstleistungsbereich verfolgen. Dabei wéren insbesondere solche
Vorhaben zu férdern, von denen vermutet werden kann, dass sie
breite Signalwirkung uiber die Grenzen einzelner Unternehmen
und uber die Bundesgrenzen hinaus haben kénnten.

Die Dienstleistungsforschung ist als eigenstdndige Disziplin in der
Aus- und Weiterbildung zu erweitern und fordern. Dabei sollte
sich eine staatlich geforderte Dienstleistungsforschung eng an
den Bedlrfnissen und Realitdten der Dienstleistungsunternehmen
ausrichten.
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Dienstleistungen gewinnen immer starker an Bedeutung. Noch
1960 lag der Anteil des dritten Sektors an der Bruttowertschép-
fung in Deutschland bei gerade einmal 40,1 Prozent, heute macht
er rund 70 Prozent aus. In den USA sind es langst um die 8o Pro-
zent. Damit ist der Weg vorgezeichnet: Auch in Deutschland ist
der umfassende Wandel zur Dienstleistungsgesellschaft noch lange
nicht zu Ende.

Dieser Wandel schlégt sich vor allem auf dem Arbeitsmarkt nieder.
Neue Jobs entstehen heute vor allem im Dienstleistungssektor -
und hier in erster Linie in wissensintensiven Bereichen. So sind
zwischen 1998 und 2002 im Bereich der Informations- und Kom-
munikationsdienstleistungen jedes Jahr rund 11 Prozent mehr
Arbeitsplatze geschaffen worden. Bei den nichttechnischen
Beratungs- und Forschungsdienstleistungen nahm die Beschaf-
tigung immerhin noch deutlich um 7 Prozent pro Jahr zu. Ins-
gesamt stieg die Zahl der neuen Jobs in den wissensintensiven
Dienstleistungen jahrlich um 2,8 Prozent und bei den einfachen
Dienstleistungen um immerhin noch 1,6 Prozent. Zum Vergleich:
Die Beschéftigung in der Gesamtwirtschaft wuchs im gleichen
Zeitraum pro Jahr nur um 0,3 Prozent, in der Industrie ging sie
zurlick.

Flr das starke Wachstum des tertidren Sektors gibt es mehrere
Griinde. Erstens flihren mehr Wohlstand und der sozialstrukturelle
Wandel zu einer steigenden Endnachfrage nach Dienstleistungen.
Zweitens gibt es eine ,Tertiarisierung der Produktion“. Die zuneh-
mende Verflechtung von Industrie und Dienstleistungen endet
aber nicht damit, dass Kunden auch immer mehr integrierte
Gesamtlosungen — und damit produktbegleitende Services —
nachfragen, weil auch die Handhabung von Produkten durch

den technischen Fortschritt immer komplexer wird (Beispiel IT-
Problemldsungen).

Zwischen Industrie und wissensintensiven Dienstleistungen hat
sich vielmehr eine umfassende, enge und gegenseitige Abhén-
gigkeit entwickelt. Zum einen reagieren Dienstleistungsunter-
nehmen mit der Entwicklung neuer Angebote auf die Nachfrage
der produzierenden Industrie, die sich mehr und mehr auf ihre
Kernkompetenzen konzentriert. Wo geforscht und entwickelt, ver-
marktet, finanziert und produziert wird, ist auch die Nachfrage
nach Dienstleistungsfunktionen grofi, die externe Anbieter effi-
zienter bereitstellen konnen als das eigene Unternehmen. Zum
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anderen schafft die Dienstleistungsnachfrage ihrerseits wiederum
neue Markte flir Technologieproduzenten — Medizintechnologie als
Folgeerscheinung der hohen Nachfrage nach Gesundheitsdienstleis-
tungen ist hier nur ein Beispiel.

Dienstleistungen bestimmen immer mehr die Richtung der Innova-
tionstatigkeit in der Industrie. Die Entwicklung wissensintensiver
Dienstleistungen ist also auch eine Triebfeder fiir das Innovations-
system in anderen Wirtschaftssektoren.

Wissensintensive Dienstleistungen werden damit direkt und in-
direkt auch in den néchsten Jahren die Jobmaschine in Deutsch-
land sein. Nur wenn der dritte Sektor weiterhin wéachst, werden
die nach wie vor zu erwartenden Beschaftigungsverluste in der
Industrie ausgeglichen werden kénnen. Die Entwicklung im
Dienstleistungssektor kann damit entscheidend dazu beitragen,
die Massenarbeitslosigkeit in Deutschland zu verringern.

Ein solches Wachstum von Dienstleistungen ist aber nicht voraus-
setzungslos. Es bedarf gut ausgebildeter und hoch qualifizierter
Arbeitskrafte und innovationsfreudiger Unternehmen. Dieses Ziel
hat Deutschland noch nicht zufrieden stellend erreicht. Im interna-
tionalen Vergleich glanzt der deutsche Dienstleistungssektor bisher
(noch) nicht durch eine hohe Wettbewerbsfdhigkeit. Dies ist etwa
daran erkennbar, dass Dienstleistungen gerade einmal 13 Prozent
der gesamten deutschen Exporte ausmachen — in den USA liegt
die Zahl mit 28 Prozent mehr als doppelt so hoch; und in Grof3-
britannien besteht inzwischen ein Drittel der gesamten Exporte
aus Dienstleistungen. Die deutsche Exportschwache bei Dienstleis-
tungen zeigt sich auch an der negativen sektoralen Auflenhan-
delsbilanz - sie betrdgt in Deutschland minus 2,3 Prozent des BIP,
d.h., wir kaufen immer noch mehr Dienstleistungen im Ausland
ein, als wir an das Ausland verkaufen. Einen Hoffnungsschimmer
aber immerhin gibt es: Das Auflenhandelsdefizit Deutschlands mit
technologischen Dienstleistungen ist von 7,3 Mrd. Euro im Jahr
2001 auf rund 1 Mrd. Euro in 2003 gesunken. Es gibt also Grund
zur Zuversicht, dass Deutschland in diesem Zukunftsbereich nicht
den Anschluss verliert.

Die Voraussetzung dafiir, dass deutsche Dienstleistungen interna-
tional wettbewerbsfdhiger werden, ist allerdings systematische In-
novation - also die stindige Einflihrung von neuen oder merklich
verbesserten Dienstleistungen auf dem Markt oder verbesserten
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Prozessen zu ihrer Erbringung. Nur wenn es in Deutschland
gelingt, neue und, wo handelbar, international wettbewerbsfahige
Dienstleistungsangebote zu entwickeln und erfolgreich auf den
Markt zu bringen, kénnen die Chancen der anhaltenden Tertia-
risierung und die damit verbundenen Wohlstandspotenziale voll
genutzt werden.

Dazu bedarf es der gemeinsamen Anstrengung von Politik, Wis-
senschaft und Wirtschaft. Innovationen im Dienstleistungsbereich
missen endlich als entscheidende Voraussetzung flir die Aufrecht-
erhaltung des Wohlstandsniveaus im Hochlohnland Deutschland
erkannt und Innovationsprozesse systematisch organisiert und
gefordert werden. Dabei geht es nicht allein um Geld: Unterneh-
men und Grunder brauchen ein exzellentes Gespur fiir sich neu
entwickelnde — artikulierte und nichtartikulierte — Bediirfnisse der
Kunden. Kaum ein Kunde hétte wohl je in einer Meinungsumfrage
von sich aus nach einer Internet-Auktionsplattform oder nach
Handy-Diensten verlangt — und dennoch wachsen Unternehmen
in diesen Zweigen besonders gut. Gleichwohl braucht Innova-

tion nicht nur Instinkt, sondern auch exklusives Wissen. Eine
ausgedehntere Forschung im Dienstleistungsbereich kann dazu
beitragen, dieses Wissen zur Verfligung zu stellen. Entscheidend
dabei ist immer mehr die Zusammenarbeit von unterschiedlichen
Fachdisziplinen - erst diese ermoglicht das Finden von neuen und
Uberraschenden Problemldsungen, die sich gegeniiber dem Status
quo als iiberlegen erweisen.

Oft beginnt dieser kreative Prozess der Innovationstatigkeit da-
mit, dass man Althergebrachtes aus einer neuen Perspektive
betrachtet. So entstand das erfolgreiche Geschéaftsmodell des
Direktvertriebs von PCs iiber das Internet schlichtweg dadurch,
dass die Notwendigkeit von Zwischenhindlern — bis dahin eine
Selbstverstandlichkeit — in Frage gestellt wurde. Innovationen
fangen, mit anderen Worten gesagt, mit einfachen Fragen an.
Und: Innovation setzt einen langen Atem voraus. Von knapp
2000 Ideen bleiben, empirisch betrachtet, gerade einmal 176
marktreife Produkte iibrig, von denen sich am Ende gerade ein-
mal elf als Erfolgsprodukte erweisen. Erfolgreiche Innovatoren
miissen also auch die Moglichkeit des Scheiterns zulassen.

Flexibilitat und Schnelligkeit in der Umsetzung von Ideen in

marktreife Produkte sind weitere Stolpersteine. Um diese zu
umgehen, miissen sich Unternehmen flexibel aufstellen —
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Manager und Mitarbeiter miissen mental darauf vorbereitet sein,
neuen Losungen eine Chance zu geben. Und das Management
muss die Mitarbeiter dazu ermuntern, neue Ideen zu entwickeln.
Dafiir miissen aber auch institutionelle Rahmenbedingungen
existieren, die es den Unternehmen ermoglichen, diese Wendig-
keit an den Tag zu legen — und hier bleibt die Politik gefordert.

Wer neue, kreative Dienstleistungslosungen identifizieren und
anbieten will, muss zudem die spezifischen Eigenschaften von
Dienstleistungen berticksichtigen. Dienstleistungen sind nicht
lagerbar, oft nicht transportierbar, nur schwer standardisierbar.
Auch die Tatsache, dass der Kunde oft unmittelbar an der Leis-
tungserbringung beteiligt ist, stellt die Dienstleistungswirtschaft
vor spezifische Herausforderungen. Diese mussen in Innovations-
tatigkeit und Dienstleistungsmanagement von Anfang an ihren
Niederschlag finden. Das erstreckt sich von der Produktentwick-
lung (die Akzeptanz von Dienstleistungen kann nur schwer im
Produktentwicklungsprozess simuliert werden) iiber Marketing,
Controlling, Qualitatsmanagement bis hin zur Logistik.

Am Anfang einer solchen Innovationsoffensive aber muss eine
Sensibilisierung von Unternehmen, Politik, Wissenschaft und
Offentlichkeit fiir die hohe Bedeutung stehen, die der Dienstleis-
tungsinnovation im 21. Jahrhundert zukommt. Der Impulskreis
,Dienstleistungen” hat in dieser Broschiire Beispiele dafiir auf-
gezeigt, wie Dienstleistungsinnovation praktisch vorangetrieben
werden kann. Wir hoffen, dass diese Beispiele Schule machen.
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