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GUT
VERNETZT

»INDiGeR — Innovative Netzwerke fur Dienstleistungen und Gesundheit in Regionen von morgen« erforscht neue
Losungen vernetzter Versorgungsleistungen. Ziel ist es, Dienstleistern im Gesundheitsmarkt, Organisationen der
Wohlfahrtspflege oder Privatpersonen mit einem Handlungsrahmen zu unterstltzen, wenn sie Netzwerke fir
innovative Versorgungsleistungen grinden und konfigurieren mochten. Ergebnisse des vom Bundesministerium
fur Bildung und Forschung (BMBF) geforderten Projekts »INDiGeR« unterstiitzen bestehende und entstehende
Netzwerke dabei, ihre Zusammenarbeit fur neue Dienstleistungen in Gesundheit und Pravention kooperativ zu
gestalten. Vier Fragen stehen dabei im Mittelpunkt:

Was gehort zu einer soliden Netzwerkgestaltung?

Wie werden Dienstleistungen von Netzwerken entwickelt?

Wie sieht ein Geschaftsmodell gemeinsamer Leistungserbringung aus?
Woran kénnen Netzwerke ihren Erfolg messen?

vVVvyyvyy

Zukunftsmarkt Gesundheit

Durch hohe Dynamik in der Erwerbsarbeit mit neuen Anforderungen und zusatzlichen Belastungen, durch Ver-
anderungen im Bildungssystem mit einer Zunahme von Betreuung auBer Haus auch im frihen Kindesalter,
durch vielschichtige demografische Veranderungen mit einer alternden Bevolkerung und groBen Herausforde-
rungen in den sozialen Sicherungssystemen und nicht zuletzt durch Chancen des neuen Praventionsgesetzes ist
vorausschauende Gesundheitsforderung ein gesellschaftlich relevantes und wirtschaftlich interessantes Thema.

Vor Ort wirksam werden

Gesundheitsforderung ist erfolgreich und kostenglinstig, wenn sie ansetzt, bevor Krankheit eintritt und zwar
dort, wo die Menschen sind, also in Kindergarten und Schule, in der Ausbildung, am Arbeitsplatz, im hauslichen
Umfeld und in Pflegeeinrichtungen. Daflr ist ein gutes Angebot passender und bezahlbarer Dienstleistungen flir
Pravention, Gesundheit und Pflege nétig. Erkunden Sie die Bausteine zur erfolgreichen Konfiguration vernetzter
Gesundheitsdienstleistungen interaktiv unter:

www.indiger.net

Dienstleistungsnetzwerke sind eine Mdglichkeit, durch kooperative Leistungserstellung ein wirksames und wirt-
schaftlich tragfahiges Leistungsangebot zur regionalen Versorgung zu schaffen.m
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DIENSTLEISTUNGSGESCHAFT
VERNETZT AUSBAUEN

Das Fraunhofer IAO verantwortet im Projekt INDiGeR
die Forschungs- und Entwicklungsarbeit im Bereich
»Vernetzte Geschaftsmodelle«. Hier geht es darum,
neue und innovative Geschaftsmodelle fiir Leistun-
gen zu entwickeln, die bestehende oder entstehende
Gesundheits- und Dienstleistungsnetzwerke gemein-
sam fiir Menschen in ganz verschiedenen Lebensla-
gen vor Ort anbieten mdchten. Denn eins ist sicher:
Wertschopfung in Netzwerken entsteht, funktioniert
und wirkt nicht von alleine. Die besondere Heraus-
forderung liegt darin, die verschiedenen Akteure mit
ihren haufig sehr unterschiedlichen Interessen, Pro-
zessen und Ressourcen zusammenzubringen und so
zu koordinieren, dass Konfiguration, Vermarktung,
Erbringung und Qualitatssicherung eines gemeinsa-
men Dienstleistungsangebots sichergestellt sind.

Damit Dienstleistungsinnovation mit mehreren beteiligten
Partnern entstehen und vor allem erfolgreich verwirklicht
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werden kann, hat das Fraunhofer IAO ein Rahmenmodell
konzipiert, das die klassischen Geschaftsmodell-Dimensio-
nen integriert:

» Formulierung des Leistungsversprechens: Was will ich
anbieten?

Organisation der Leistungsprozesse: Wie organisiere
ich die Zusammenarbeit im Netzwerk?

Gestaltung von Finanzierung: Welche Kosten entste-
hen mir und welche Gewinne erwarte ich?
Berlicksichtigung relevanter Rahmenbedingungen: Mit
welchen Hindernissen muss und mit welcher Unter-
stltzung kann ich rechnen?

>

In diesem Modell werden die Netzwerkdienstleistungen
der jeweiligen Branchen immer aus Sicht der externen
Kundengruppen und aus Sicht der internen Netzwerk-
mitglieder betrachtet. Die interne Perspektive fordert Un-
ternehmen und Organisationen, die ihr Geschaft in Ver-
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netzung ausbauen mdchten, dazu auf, das Netzwerk als
Partnerschaft zu betrachten. Sie setzen sich damit ausei-
nander, wie sie selbst und immer auch die anderen Netz-
werkmitglieder motiviert und befahigt werden, zuverlassig
Beitrage im Netzwerk zu leisten.

Die externe Perspektive simuliert den vernetzten Blick auf
potenzielle Netzwerkkunden. Hier geht es darum, Poten-
ziale neuer Leistungsangebote fur bestehende und entste-
hende Markte durch die Koppelung von Strategien, die
Bundelung von Ressourcen und das Teilen von Risiken zu
erschlieBen.

Tool fiir Netzwerkgeschaftsmodelle

Das Fraunhofer IAO unterstutzt die vernetzte Geschaftsmo-
dellentwicklung, die Business Model Co Creation (BMCC),
mit zwei fir diesen Bedarf entwickelten Tools. Uber eine
bequeme Online-Losung werden die verschiedenen Ak-
teure, die sich in der Entwicklung eines Geschaftsmodells
fur vernetzte Leistungserbringung engagieren mochten,
aufgefordert, ihre Ideen, Gedanken, Vorstellungen, Win-
sche oder Plane zu beschreiben. Diese jeweils individuellen
Beschreibungen werden Uber die Tool-Losungen struktu-
riert gesammelt, sortiert und visualisiert. Sie haben dann
die Moglichkeit, in individuellen Workshop-Formaten auf

Grundlage der vorab bei allen beteiligten Akteuren ein-
gesammelten Sichtweisen an der Weiterentwicklung lhrer
Dienstleistungsideen zu einem konkreten Geschaftsmodell
vernetzter Wertschopfung zu arbeiten. Die Geschaftsmo-
dellentwicklung Ihres Netzwerks kann dadurch wesentlich
produktiver und schneller erfolgen.

Mehrwert durch Vernetzung

»Ein  Geschaftsmodell beschreibt die Grundlogik, wie
eine Organisation Werte schafft. Dabei bestimmt das Ge-
schaftsmodell, 1) was eine Organisation anbietet, das von
Wert fir Kunden ist, 2) wie Werte in einem Organisations-
system geschaffen werden, 3) wie die geschaffenen Werte
dem Kunden kommuniziert und zuganglich gemacht wer-
den, 4) wie die geschaffenen Werte in Form von Ertragen
durch das Unternehmen eingefangen werden, 5) wie die
Werte in der Organisation und an Anspruchsgruppen ver-
teilt werden und 6) wie die Grundlogik der Schaffung von
Wert weiterentwickelt wird, um die Nachhaltigkeit des
Geschaftsmodells in der Zukunft sicherzustellen« (Bieger
und Reinhold 2011, Das wertbasierte Geschaftsmodell —
ein aktualisierter Strukturansatz; S. 32). Den Mehrwert der
Business Model Co Creator Tools bildet der systematische
Blick auf das Zusammenwirken aller Partner in der vernetz-
ten Dienstleistungsinnovation.
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Rahmenmodell der INDiGeR-Begleitforschung: Dienstleistungsziele
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Sie planen ein Netzwerk aufzubauen? Sie suchen ein pas-
sendes Geschaftsmodell fir lhr entstehendes Netzwerk?
Die Begleitforschung INDiGeR hat mit den Business-Model
Co Creator Tools ein umfassendes Unterstltzungsangebot
zur Geschaftsmodell-Entwicklung

Geschaftsmodelle fir Ihre Leistungen, mochten jetzt aber
fr ein neues Leistungsangebot lhre Zusammenarbeit mit
Partnern auf eine strukturierte Grundlage stellen? Dann
fragen Sie uns nach dem Einsatz des BMCC Profitools.

fir Netzwerke entwickelt. Die
Business Model Co Creator Tools
orientieren sich mit den betriebs-
wirtschaftlichen Kategorien an
den gangigen Vorgehensweisen
zur Geschaftsmodellentwicklung
wie dem Business Model Canvas
von Alexander Osterwalder und
Yves Pigneur und dem St. Galle-
ner Business Model Navigator von
Oliver Gassmann, Karolin Fran-
kenberger und Michaela Csik.
Im Mittelpunkt der Co-Creation
Tools steht die strukturierte Abbil-
dung innovativer Dienstleistungs-
ideen, zu deren Verwirklichung es
notig ist, Strategien zu koppeln,

NO ONE CAN
WHISTLE A SYM-
PHONY. IT TAKES
AN ORCHESTRA
TO PLAY IT.

Der Weg zur vernetzten Ge-
schaftsmodellentwicklung

lhr Weg zu einem Geschaftsmo-
dell fir vernetzte Leistungser-
bringung umfasst drei Etappen.
Die erste Etappe sind Sie alleine
gegangen. Sie sehen Bedarfe bei
bestehenden oder neuen Kun-
dengruppen und haben Ideen
fur passende Leistungsangebote.
Sie haben erkannt, dass Sie zur
Schaffung neuer Leistungsange-
bote Partner brauchen. Diese ha-
ben Sie vielleicht schon angespro-
chen, das muss aber nicht sein.

Halford E. Luccock
Ressourcen zu blndeln sowie in- , ,

terne und externe Strukturen und

Prozesse flr gemeinsame Leistungserbringung zu schaf-
fen.

Sie befinden sich in einer Situation, in der Sie bereits wis-
sen, mit welchen Partnern Sie sich zusammentun moch-
ten? Sie haben eine ungefdhre Zielvorstellung aber noch
wenig Erfahrung mit der Methodik zur Geschaftsmodell-
entwicklung? Dann kann eine Unterstltzung durch das
BMCC Socialtool der richtige Weg fur Sie sein.

Sie haben in hrem Unternehmen oder ihrer Organisation
eine klare neue Geschaftsidee? Sie verfligen bereits Uber

Jetzt mdchten Sie in Vorbereitung

auf Arbeitstreffen mit lhren mog-
lichen Partnern flr sich prufen, ob Ihre Ideen tragen. Flr
diese zweite Etappe gibt es die Online-Losung der BMCC
Tools. Diese konnen Sie alleine nutzen und Ihren poten-
ziellen Partnern ebenfalls zur dezentralen Nutzung zur
Verfigung stellen. Alle Uberlegungen rund um die neue
Geschaftsidee werden strukturiert gesammelt und nur
dem jeweiligen Nutzer dokumentiert bereitgestellt (Die
strukturierten Fragen bearbeiten und Ihre Antworten do-
kumentieren kédnnen Sie unter www.indiger.net). Die dritte
Etappe konnen Sie und lhre potenziellen Netzwerkpartner
mit Workshop-Formaten gehen, die wir auf lhre Bedarfe
zuschneiden.

Ideen finden und
Partner mobilisieren

Uberlegungen individ
sammeln

Geschaftsmodell
gemeinsam konfigurieren

¢ Bedarfe bei Zielgruppen erkennen
* Mogliche Partner identifizieren
e Initiative entwickeln

¢ Online-Abfrage der verschiedenen
Sichten auf das Geschaftsmodell

¢ Austausch zwischen Partnern
organisieren

¢ Workshop vereinbaren

e Sichtweisen aller beteiligten
Akteure verstehen

¢ Formen der Leistungserbringung
erarbeiten

e Zusammenarbeit vertiefen

Phasen einer Business Model Co-Creation
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» Geschaftsmodell

Ein Geschaftsmodell ist eine Darstellung der Art und Weise, wie eine Organisation oder ein Unternehmen
funktioniert. Dabei wird der Blick nicht nur auf Gewinne gelenkt sondern auch auf Fragen des Kundennutzens.
» Geschaftsmodellentwicklung

Geschaftsmodellentwicklung ist ein Prozess bei dem man sich intensiv und meist in mehreren Durchgangen
damit befasst, Ideen zur Erbringung von Leistungen, egal ob diese am Markt oder im Ehrenamt geschieht, zu
beschreiben. Modelle und Instrumente zur Geschaftsmodellenwicklung helfen dabei, Leistungsideen strukturiert
aufzuschreiben, zu erdrtern und ein tragfahiges Geschaftsmodell zu gestalten.

» Kunde

Ein Kundin oder eine Kunde kauft Produkte, oder nimmt Dienstleistungen in Anspruch. Je nach Branche kdnnen
Kundinnen und Kunden auch Klientinnen oder Klienten, Patientinnen oder Patienten sein. Sie konnen auch zu
Kundengruppen, also Abnehmer mit ahnlichen Merkmalen, beispielsweise Senioren, Familien, Schiler, zusam-
mengefasst werden.

» Bediirfnis und Bedarf

Das Bedurfnis ist ein Geflhl des Mangels und der Wunsch, diesen Mangel auszugleichen. Der Bedarf ist ein
klar benennbares Bedtirfnis, das zudem mit Kaufkraft oder der Moglichkeit zur Erbringung eines anderen Ge-
genwertes ausgestattet ist. Bedarf erzeugt die Nachfrage nach einem Produkt oder einer Dienstleistung. Das
kann die Nachfrage eines Kunden oder einer Kundin sein, aber auch die Nachfrage von Partnern, in einer
Organisation, einem Unternehmen, einem Netzwerk. Bedurfnis ist ein vorokonomisches Phanomen. Bedarf ist
ein 6konomisches Phanomen. Geld ist aber nicht das einzige Tauschmittel. Im Zusammenhang mit Vorsorge,
sozialer und pflegerischer Flrsorge und medizinischer Behandlung wird Bedarf in enger Verknlpfung mit dem
gesundheitlichen Nutzen einer MaBnahme definiert.

» Nutzen

Der Nutzen beschreibt die Eignung eines Angebots von Produkten, Dienstleistungen oder Kombinationen von
beidem, Bedarf zu decken und damit Bedurfnisse zu befriedigen. Nutzen hat eine subjektive Komponente. Er
geht Uber das Produkt und die Dienstleistung an sich hinaus und beschreibt das befriedigende Ergebnis und
Erlebnis, das Menschen von einer Leistung erwarten.

» Leistung

Leistung wird erbracht, um einen Bedarf zu decken. Dabei kann es sich um Dienstleistungen, um Produkte oder
um eine Kombination aus beidem handeln.

» Portfolio

Im Portfolio werden die von einem Unternehmen oder einer Organisation angebotenen Leistungen zusammen-
gefasst dargestellt.

» Prozess

Ein Prozess beschreibt eine zielgerichtete Abfolge von Aktivitaten oder Tatigkeiten.

> Aktivitat

Eine Aktivitat beschreibt eine Handlung.

» Ressource

Ressourcen sind Mittel, die eingesetzt werden, um ein Leistungsangebot bereitstellen und auch tatsachlich
erbringen zu konnen. Ressourcen konnen materiell sein, wie Gebaude oder Gegenstande. Ressourcen kénnen
auch immateriel sein, wie Zeit, Wissen oder Vertrauen. Auch Arbeitskraft und Menschen konnen als Ressourcen
gesehen werden.
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BMCC PROFITOOL: VER-
NETZTE GESCHAFTSMODELL-
ENTWICKLUNG KOMPAKT

Sie bieten gewerblich, gemeinniitzig oder ehren-
amtlich bereits erfolgreich Leistungen auf dem ers-
ten oder zweiten Gesundheitsmarkt an? lhr beste-
hendes Leistungsangebot moéchten Sie erweitern
und neue Kundengruppen ansprechen? Sie sind in
der Entwicklung von Produkten und Prozessen gut
aufgestellt und denken jetzt dariiber nach, sich mit
Partnern zusammenzutun, um durch die Biindelung
abgestimmter Leistungen Wettbewerbsvorteile zu
erzielen? Sie méchten mit geringem Aufwand und
schnell zunachst fiir sich selber priifen, ob Ihre neuen
Geschaftsideen tragfahig sein kénnen? Dann unter-
stliitzen wir Sie mit unserem BMCC Profitool zu Ge-
schaftsmodellentwicklung.

Das BMCC Profitool leitet Sie mit einer Online-Lésung
durch zentrale Uberlegungen zur Entwicklung lhrer Ge-
schaftsidee. Sie profitieren von einem Uberblick Uber die
unverzichtbaren betriebswirtschaftlichen Elemente eines
Geschaftsmodells. Zudem werden Sie zu Uberlegungen
gefihrt, ob und wenn ja warum und an welche Partner Sie
bei der Schaffung von Angeboten vernetzter Wertschop-
fung denken sollten. Beantworten Sie fir sich mit Hilfe des
Tools folgende Fragen:

Wie erstelle ich ein Kundenprofil?

Erfolg mit Leistungsangeboten zu erzielen, hei3t, den Be-
darf von Kunden zu treffen. Fragen Sie sich:

Wer soll von meinen Leistungen profitieren? Was tun mei-
ne Kunden eigentlich in ihrer Welt? Was sind deren Auf-
gaben? Auf welche Schwierigkeiten konnten sie dabei
treffen? Welchen Bedarf an Unterstlitzung und welche
Woiinsche haben sie?

Skizzieren Sie Profile ihrer Kundengruppen und fragen Sie
sich dann:
Wie kreiere ich Leistungen, die den Bedarf meiner

Kunden treffen?

Sie haben maogliche Profile Ihrer Kunden skizziert. Fragen
Sie sich jetzt, welche Leistungen Sie anbieten kénnen, die

zu diesen Profilen passen. Bei welchen Aufgaben unter-
stitzen Ihre Leistungen die Kunden? Welche Probleme
Ihrer Kunden konnen Sie 16sen, welchen Nutzen konnen
Sie fur Ihre Kunden in deren Welt erzeugen? Sind materi-
elle Leistungsbestandteile gefragt? Sind immaterielle Leis-
tungsbestandteile gefragt? Oder beides?

Entwickeln Sie lhre Vision eines Leistungsangebots, das
Mehrwert fUr die Kunden schafft, die Sie erreichen wollen
und fragen Sie sich dann:

Wie gelingt es mir, die versprochene Leistung zu
erbringen?

Sie haben magliche Profile Ihrer Kunden skizziert und Ihr
Wertversprechen an lhre Kundschaft formuliert. Fragen Sie
sich jetzt, wie Sie die versprochenen Leistungen erbringen.

» Kernkompetenzen

Uberlegen Sie dazu, Uber welche Kernkompetenzen, also
strategisch relevante Fahigkeiten, Sie in Ihrem Unterneh-
men oder Ihrer Organisation verfligen. Dazu gehéren Wis-
sen, Fahigkeiten und Erfahrungen Ihrer Mitarbeitenden ge-
nauso, wie gute Prozesse, hervorragende Strukturen oder
starke Marken. Fragen Sie sich nicht nur, was Sie haben,
fragen Sie sich auch, was Ihnen fehlt, um Ihr Wertverspre-
chen gegenlber Kunden einzuldsen.

» Schliisselressourcen

Erganzend zu den Kernkompetenzen brauchen Sie SchlUs-
selressourcen, um lhr Leistungsversprechen zu verwirk-
lichen. Gliedern Sie Ihre Uberlegungen zu den nétigen
Ressourcen in die Bereiche Finanzen wie Kreditwdirdigkeit
oder Cashflow, Physisches wie Gebaude oder Servicesta-
tionen, Personal wie Fach- und Flihrungskrafte, Organi-
satorisches wie Abteilungen und technisches Potenzial,
dazu zahlen Patente, Standards aber auch Marken. Auch
hier fragen Sie sich nicht nur, was Sie haben, fragen Sie
sich auch, was Ihnen fehlt, um Ihr Wertversprechen ge-
genliber Kunden einzulésen. Dies fihrt Sie zur Frage,
ob Sie lhr Leistungsversprechen gegentber Kunden al-
leine einlosen konnen, oder ob Sie Partner brauchen.
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» Partner

Wenn Sie feststellen, dass Ihr Leistungsangebot gewinnen
wiurde, wenn Sie Leistungen, Kompetenzen und Ressour-
cen von Partnern erganzen konnten, dann fragen Sie sich

jetzt, wozu genau Sie Partnerschaften
eingehen wirden und an welche Part-
ner Sie dabei denken.

Machen Sie sich eine mdglichst kon-
krete Vorstellung davon, mit welchen
Leuten und mit welchen Mitteln Sie
die Leistungserbringung organisieren
mochten und fragen Sie sich dann:

Rechnet sich Vernetzung fiir mich?

Sie haben mdgliche Profile lhrer Kun-
den skizziert, Ihr Wertversprechen an
lhre Kundschaft formuliert und ge-
plant, mit wem und wie Sie die Leis-
tungserbringung organisieren maoch-
ten. Fragen Sie sich jetzt, welche
Kosten auf Sie zukommen, welche
Ertrage Sie erwarten und aus welchen
Finanzierungsquellen  Sie  schopfen
mochten. Die entstehenden Kosten

der Leistungserbringung ableiten. Ertrage konnen Sie direkt

79
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Mika Pauli Hakkinen, finnischer Renn-
fahrer
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Ansicht des BMCC-Profitools

erwirtschaften, beispielsweise durch Preise oder Nutzungs-
gebihren fr lhre Leistungen aber auch durch erganzende
Elemente wie Provisionen, Werbung oder Sponsorship. Da

Kosten der Leistungserbrin-
gung meist entstehen, bevor
mit einem neuen Angebot
Ertrdge erwirtschaftet wer-
den konnen, werden Sie ent-
sprechende finanzielle Mittel
bendtigen. Denken Sie dar-
Uber nach, welche Finanzie-
rungsquellen der Innen- und/
oder AuBenfinanzierung in
Frage kommen.

Das BMCC Profitool ist far
den schnellen Durchlauf ge-
dacht. Wenn Sie feststellen,
dass lhre Idee tragt und Sie
mit Partnern Zeit und En-
gagement in die Konzeption
eines Netzwerks investieren
maochten, empfehlen wir, mit
dem BMCC Social-Tool wei-
ter zu arbeiten.

i
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BMCC SOCIALTOOL: VER-
NETZTE GESCHAFTSMODELL-
ENTWICKLUNG IM DETAIL

In lhrer Region sind Sie als Unternehmen oder Orga-
nisation fest verankert. Gewerblich, gemeinniitzig
oder ehrenamtlich bieten Sie Leistungen fiir den ers-
ten oder zweiten Gesundheitsmarkt und im weiteren
Feld der Pravention an. Aus lhrer Arbeit oder lhrem
ehrenamtlichen Engagement sind lhnen Lebenssitu-
ationen und Unterstiitzungsbedarfe von Bevdlke-
rungsgruppen vor Ort bekannt. Sie méchten dazu
passende Leistungsangebote entwickeln? Sie wissen,
wer lhre Mitstreiter sein konnen? Sie wollen lhre Ide-
en fiir ein Geschaftsmodell weiterentwickeln? Dann
unterstiitzen wir Sie durch gezielte Fragen, weiter-
filhrende Denkanst6Be und ergebnisorientierte Mo-
derationstechnik mit unserem BMCC Socialtool zur
Geschaftsmodell-Entwicklung.

Das BMCC Socialtool leitet Sie ebenfalls mit einer On-
line-Losung  ausfuhrlich durch IThre Uberlegungen zur
Entwicklung Ihres Netzwerkes. Sie profitieren vom struk-
turierten Blick auf alle wichtigen betriebswirtschaftlichen
Elemente und konnen zwischendurch auf detaillierte
Denkhilfen zugreifen. Zudem richtet dieses Geschaftsmo-
dell-Konzept fir die spezifischen Belange von Netzwerken
den Blick systematisch auf die externe Perspektive lhrer
Kunden- und Anspruchsgruppen und behalt stets auch
die interne Perspektive der Netzwerkmitglieder im Auge.
SchlieBlich werden Sie zu Uberlegungen gefihrt, die re-
levante Rahmenbedingungen des kiinftigen Geschaftsmo-
dells vernetzter Wertschopfung betreffen.

Mit wem und fiir wen will ich neue Dienstleistungs-
angebote schaffen?

Das BMCC Socialtool zielt darauf ab, die Entwicklung von
vernetzter Leistungserbringung zu unterstitzen. Der erste
Frageblock der Online-Losung im BMCC Socialtool fragt
nach den Partnern, mit denen Sie ein Netzwerk aufbauen
mochten und nach den Kundengruppen, fir die sie Leis-
tungen mit Netzwerkpartnern anbieten mochten.

Warum sollte ich Partner in einem Netzwerk wer-
den?

Vernetzung von Leistungsangeboten schafft Vorteile. Stra-
tegien konnen gekoppelt, Ressourcen geblndelt, Risiken
minimiert und variantenreiche Gewinne geschaffen wer-
den. Aber Vernetzung erzeugt auch Aufwand. Sie mussen
Zeit fur Abstimmung und Aushandlung aufbringen, Wis-
sen teilen, hohes Vertrauen in Partner setzen, gemeinsame
Strukturen und Prozesse schaffen und pflegen. Fragen Sie
sich also:

» \Was motiviert mich, mit Partnern zusammenzuarbei-
ten?

» Welchen Bedarf an Service-Leistungen des Netzwerks
habe ich?

» Welchen Nutzen verspreche ich mir von der Zusam-
menarbeit in einem Netzwerk?

Die Beantwortung dieser Fragen hilft Ihnen frihzeitig zu
erkennen, ob geschatzter Aufwand und erhoffter Nutzen
von Engagement in einem Netzwerk ausgeglichen sein
werden.

Mit welchen Angeboten will ich mit dem Netzwerk
welche Kundengruppen erreichen?

Ein vernetztes Angebot von Leistungen schafft fir Kun-
dengruppen rund um die Thematik Gesundheit und
Pravention, oder auch ganz andere Bedarfe, Vorteile.
Insbesondere wenn es fir Endnutzer darum geht, meh-
rere Leistungsangebote zusammenzustellen, wird es von
diesen oft als Vorteil wahrgenommen, sich an eine Stelle
wenden zu kénnen, die alle Elemente zusammenfihrt und
verlasslich koordiniert. Weil vernetzte Leistungsangebote
fUr Verbraucher oft etwas teurer sind, ist es fir den Er-
folg des Geschaftsmodells wichtig, den Mehrwert, den das
Netzwerk fir Kundinnen und Kunden schafft, klar heraus-
zustellen. Fragen Sie sich:

» Welche Probleme haben meine Kunden und welche
Unterstltzung suchen sie?
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» Welchen Nutzen kann ich und welchen konnen meine
Partner mit Leistungen des Netzwerks anbieten?

» Was macht das Angebot des Netzwerkes fur Kundin-
nen und Kunden einzigartig?

Wenn Sie diese Fragen beantworten kénnen, wird es lhnen
eher gelingen, Leistungen zu entwickeln, die dann auch
nachgefragt werden.

Wie kann ich mit meinen Partnern die Leistungser-
bringung organisieren?

Mehr noch als in einzelnen Unternehmen oder Organisa-
tionen muss vernetzte Leistungserbringung mit mehreren
Partnern gut organisiert sein. Strukturieren Sie lhre Uber-
legungen zur Organisation der Wertschopfung in lhrem
Netzwerk mit folgenden Fragen:

» Welche Aufgaben Gbernehme ich im Netzwerk fur die
Partner und als Teil des Netzwerks fir Kundengrup-
pen?

» Welche Ressourcen stelle ich dem Netzwerk zur Ver-
flgung?

» Wie stelle ich mir die Organisation der Zusammenar-
beit mit den Netzwerkpartnern vor?

Wenn Sie und jeder lhrer potenziellen Partner Antworten
auf diese Fragen entwickeln, dann koénnen Sie Uber Un-
ternehmens- und Organisationsgrenzen hinweg verlasslich
verabreden, wer im Netzwerk fir was zustandig ist, Gber
welche Ressourcen verfligt werden kann und wie das Zu-
sammenspiel der verschiedenen Beitrage organisiert ist.

Was kostet mich die Vernetzung und welchen Ge-
winn kann ich erzielen?

Leistungen vernetzt mit Partnern anzubieten, kann Un-
ternehmen und Organisationen, die sich auf Vernetzung

einlassen, Zugang zu neuen Kundengruppen schaffen und
neue Markte erschlieBen.

Mit Partnern kann es gelingen, Leistungsbindel zu ent-
wickeln, die dem Netzwerk und seinen Partnern Wett-
bewerbsvorteile verschaffen und zugleich die wahrge-
nommene Leistungsqualitat fdr Verbraucher erhohen.
Allerdings bringt Vernetzung auch zusatzliche Aufwande
mit sich. Fragen Sie sich:

» Wieviel Zeit, Geld, Personal, Wissen oder andere Res-
sourcen muss ich in die Vernetzung investieren?

» Wie profitiere ich von der Vernetzung? Bringt mir die
Zusammenarbeit etwas, das ich alleine nicht auch
schaffen kann?

» Lohnt es sich flr mich, mich einem Netzwerk anzu-
schlieBen?

Mit Antworten auf diese Fragen kénnen Sie feststellen, ob
Aufwand und Ertrag fir Sie ausgeglichen sein kénnen und
die Arbeit im Netzwerk von Bestand sein kann.

Das BMCC Socialtool nutzen

Sie kénnen die Befragung zur Selbsteinschatzung nutzen.
Haben Sie alle Fragen fir sich beantwortet, dann erhal-
ten Sie die Ubersicht Ihrer eigenen Einschatzungen als
Sofort-Feedback. Wenn Sie das BMCC Socialtool fir die
Strukturierung der Uberlegungen zu einem entstehenden
Netzwerk nutzen mochten, konnen Sie und lhre Netz-
werkpartner einzeln antworten und lhre jeweiligen Sichten
dann nebeneinanderlegen. Um das Tool nutzen zu kénnen,
melden Sie sich unter www.indiger.net an. Alle eingegebe-
nen Daten werden verschlisselt Gbertragen, auf sicheren
Servern am Fraunhofer I1AO gespeichert und vollstandig
vertraulich behandelt. Wenn Sie lhre Uberlegungen dann
mit lhren Partnern weiterentwickeln mochten, haben Sie
die Mdglichkeit, mit uns fur Ihr Anliegen geeignete Work-
shop-Formate zu entwickeln.

Willkommen beim Netrwerk "Gesundheitsnetzwerk Gllcksstade™

Praxds flir
Algemainmedinn und
eraditionslle chingihche

e
Hasrr Dir, Milksr

Ansicht des BMCC-Socialtools
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EIN GESCHAFTSMODELL
ENTWICKELN: AUFWAND,
DER SICH LOHNT

Ein Geschaftsmodell zu entwickeln, ist in den meisten
Fallen nichts, das mit einem Versuch, an einem Tag erle-
digt ist. Ein Geschaftsmodell fir vernetzte Leistungser-
bringung, die fir Kunden und fir die Netzwerkpartner
Mehrwert bringen soll, zu schaffen, ist noch aufwandiger.
Aber: Geschaftsmodellentwicklung fir ein bestehendes
oder entstehendes Netzwerk friihzeitig systematisch an-
zugehen, lohnt sich. Und es lohnt sich nicht nur, um die
Finanzperspektive fir erfolgreiches Agieren am Markt in
den Griff zu bekommen.

Geschaftsmodellentwicklung als Business Model Co Crea-
tion bringt Ihnen mehr: als Unternehmen aber auch als Or-
ganisation wohlfahrtstaatlicher Leistungserbringung oder
als Burgerinitiative.Die Business Model Co Creation Tools
helfen Ihnen dabei, die Bedarfe lhrer Zielgruppen in den
Mittelpunkt der Leistungsentwicklung zu stellen. Der As-
pekt der Co-Creation, also der gemeinsamen Gestaltung,

fordert Sie von Anfang an dazu auf, zu erkennen: was kann
und will ich beitragen, was konnen und wollen Partner bei-
tragen und wie kommen wir operativ zusammen, um un-
sere Kunden besser zu versorgen. Leistungserbringung als
Teil eines Netzwerkes fordert Sie heraus. Tradierte Prozesse
mussen in Frage gestellt, hierarchische Strukturen aufge-
|6st werden. Ihre Beziehungen in vernetzter Leistungser-
bringung werden vielfaltiger sein, weiterreichen und tiefer
gehen. Ihr Weg in die vernetzte Wertschopfung von mor-
gen kann Autonomieverlust, Machtverschiebungen und
Kulturschocks mit sich bringen. Doch es wird auch mog-
lich, Strategien zu koppeln, Ressourcen zu bindeln und
Risiken zu verteilen. Die vernetzte Wertschopfung wird
kommen, weil sich die gewohnten Formen, Innovationen
zu schaffen, als unzulanglich herausstellen. Und in Wirk-
lichkeit stecken Sie — stecken wir alle — schon mittendrin.
Also knUpfen Sie weiter! Mit Business Model Co Creation.
Die Zukunft der Wertschopfung liegt im Netzwerk.

VIELE IDEEN
WACHSEN BESSER,
WENN MAN SIE IN
EIN ANDERES HIRN
UMPFLANZT, ALS
IN DEM ZU
BELASSEN, AUS
WELCHEM SIE
STAMMEN.

Oliver Wendell Holmes

66

9
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INNERE STABILITAT UND
AUSSERE ATTRAKTIVITAT

SCHAFFEN

Interviewer: Herr Ganz, seit mehr als 20 Jahren befassen
Sie sich mit Forschung, Entwicklung und Gestaltung neu-
er Dienstleistungen. Was ist aus lhrer Sicht der wichtigste
Beitrag, den Dienstleistungsinnovationen fur unsere Wert-
schépfung heute und in Zukunft leisten?

Ganz: Unternehmen, die mit ihren Leistungen am Markt
wettbewerbsfahig sein wollen, aber auch Organisationen
im wohlfahrstaatlichen Bereich und Engagement aus der
Zivilgesellschaft sind heute mit gewandelten Bedirfnissen
und Bedarfen konfrontiert. Diese wiederum hangen mit
groBen gesellschaftlichen Veranderungen, wie dem de-
mographischen Wandel, zusammen, um nur einen Trend,
der im Bereich Gesundheit/Pravention besondere Bedeu-
tung hat, zu nennen. Hinzu kommen neue technologische
Maoglichkeiten, die die Winsche und das Verhalten von
Zielgruppen verandern, aber auch ganz neue Wege zum
Kunden er6ffnen. Neue Dienstleistungen nehmen eine
ganz wichtige Brickenfunktion ein. Sie kdnnen materiel-
les Produkt und immateriellen Nutzwert verknipfen und
so entlastenden Mehrwert im Kundenkontext schaffen.
Dienstleistungen koénnen den direkten und dauerhaften
Zugang zu Kundinnen und Kunden auch dann sichern,
wenn keine Produkte verkauft werden. Sie kénnen sehr
gut auf individuelle Bedurfnisse zugeschnitten werden und
zusatzliche Leistungsbeitrage schaffen. Es wird maglich,
ganz neue Geschaftsfelder zu schaffen, auch auf Bedarfs-
feldern, die nicht im Fokus umworbener Markte stehen,
wie beispielswiese die Organisation der Versorgung einer
alternden Gesellschaft.

Interviewer: Wie miussen Geschaftsmodelle gestaltet
sein, damit Dienstleistungsinnovationen die adressierten
Zielgruppen auch tatsachlich erreichen?

Ganz: FUr ganz zentral halte ich es, die Entwicklung
von neuen Dienstleistungen genauso systematisch zu
betreiben, wie das bei der Entwicklung physischer Pro-
dukte schon lange Ublich ist. Ein guter Zugang ist dabei
das Nachdenken uber ein Geschaftsmodell. Dabei ist es
zweitrangig, ob das Engagement marktlich, &ffentlich
oder ehrenamtlich organisiert ist. Es geht darum, ein be-
lastbares Bild davon zu entwickeln, welche Leistungen fur
wen unter welchen Bedingungen wie gemeinsam erbracht

Walter Ganz

Fraunhofer IAO, Stuttgart

Leitet am Fraunhofer IAO den Bereich
zu Service Engineering, Service
Business Innovation und Kompetenz
Management

werden sollen. Im Fall vernetzter Leistungserbringung ist
es wichtig, genau zu erkennen, wo fur jeden Akteur, die
Partner, die Kunden, der Mehrwert liegt. FUr nachhaltigen
Erfolg muss eine Win-Win Situation sowohl aus interner
Sicht der beteiligten Anbieter als auch aus externer Sicht
der Kunden geschaffen werden.

Interviewer: Innovation wird heute haufig nicht mehr
alleine gemacht. Bei Leistungsentwicklung und Leistungs-
erbringung arbeiten mehrere Akteure zusammen. Worin
liegt aus lhrer Sicht der Vorteil vernetzter Wertschopfung?

Ganz: In der vernetzten Wertschopfung sehe ich vier vor-
dringliche Vorteile: Erstens ermdglicht Vernetzung mit
den richtigen Partnern eine Konzentration auf die jeweils
eigenen Kernkompetenzen. Das ist in betrieblicher Pers-
pektive gut fir die Produktivitat aber auch fir die Qualitat
der Leistungsbringung. Aus Kundensicht erhéhen gut zu-
sammengestellte Netzwerkportfolien die Attraktivitat von
,rund um” Angeboten aus einer Hand fir viele Kunden,
im Bereich Gesundheit insbesondere fir die vulnerablen
Zielgruppen. Zweitens konnen durch die Bildung von Netz-
werken fir jeden beteiligten Partner Kos-
tenersparnisse realisiert werden.
Denn Kosten flr gemeinsa-
me interne Leistungen,
zum Beispiel eine Ge-
schaftsstelle, Raumlich-
keiten, Personal, aber
auch Marketing,

werden  geteilt.

Drittens wird es

durch die Betei-

ligung an Netz-
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werken auch fur kleinere Anbieter moglich, einen groBe-
ren Marktanteil zu erschlieBen. Das Netzwerk ermdglicht
Zugang zu zusatzlichen Zielgruppen und bietet ein brei-
teres Angebot gewdlnschter Leistungen, das auch dabei
helfen kann, neue Markte zu erschlieBen. Viertens kann
in Netzwerken die Innovationskraft des Netzwerkes insge-
samt und fur jeden einzelnen Partner steigen. Da die Kop-
pelung von Strategien und die Allokation von Ressourcen
und Kompetenzen im Netzwerk ganz anders organisiert
werden kann, konnen Netzwerke auch gréBere Projekte
zur Leistungsinnovation stemmen.

Interviewer: Herr Ganz, Sie haben Vorteile vernetzter
Wertschopfung skizziert. Damit sie gelingt: welche beson-
deren Herausforderungen mdussen Partner in einem Netz-
werk meistern?

Ganz: Damit vernetzte Wertschopfung gelingt, mussen
insbesondere zwei Dingen geschafft werden: das Netz-
werk muss innere Stabilitat aufbauen. Diese basiert auf
Vertrauen und guten Strukturen und Prozessen zur Ab-
wicklung des Tagesgeschafts. Und ein Netzwerk muss
nach auBen Attraktivitat schaffen. Diese basiert auf Zu-
trauen, das potenzielle Kundengruppen in die Leistungsfa-
higkeit des Netzwerkes haben und der Passgenauigkeit der
Leistungsangebote. Fir beides ist es von entscheidender
Bedeutung, den Mehrwert, den das Netzwerk fir alle Sta-
keholder schafft, klar benennen zu konnen.



IIIIIIIIIIIIII

IDEEN FUR IHR
NETZWERK...
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