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#03 VORWORT

VORWORT

Das Forschungsprojekt INDiGeR (kurz fur »Innovative Netz-
werke fur Dienstleistungen und Gesundheit in Regionen
von morgen, Link: http://www.indiger.net/) ist das Be-
gleitvorhaben zum Wettbewerb GeDiReMo (Gesundheits-
und Dienstleistungsregionen von morgen) des Bundesmi-
nisteriums fur Bildung und Forschung. INDIGeR beleuchtet
die Verbesserung regionaler Versorgungsstrukturen aus
unterschiedlichen Blickwinkeln und liefert wissenschaft-
liche Erkenntnisse zu den Themen Netzwerkstrukturen,
Geschaftsmodelle, Produktisierung und summative sowie
formative Evaluationsforschung.

Das Fraunhofer IAO verantwortet im Projekt INDiGeR die
Forschungs- und Entwicklungsarbeit im Bereich »Vernetzte
Geschaftsmodelle«. Hier geht es darum, neue und inno-
vative Geschaftsmodelle fir Leistungen zu entwickeln, die
bestehende oder entstehende Gesundheits- und Dienst-
leistungsnetzwerke gemeinsam fir Menschen in ganz
verschiedenen Lebenslagen vor Ort anbieten mdchten. Im
Projekt wurde erforscht, wie sich Dienstleistungsziele und
Geschaftsmodelle flr Netzwerke ausgestalten und wie sich
diese in der Praxis implementieren lassen. Diese Publikati-
on zeigt Ansatze zur systematischen Gestaltung von Netz-
werk-Geschaftsmodellen. Hier stellt das INDiGeR-Projekt
methodisches und strategisches Handwerkszeug bereit,
das beim Aufbau und der Etablierung von Geschaftsmo-
dellen von Dienstleistung- und Gesundheitsnetz—werken
unterstutzt.

Fur den Aufbau und das erfolgreiche Wirken von vernetz-
ten Versorgungsansatzen ist es hilfreich, in bestehenden
oder entstehenden Gesundheits- und Dienstleistungsnetz-
werken Aufmerksamkeit fir die Geschaftsmodell-Thema-
tik zu schaffen. Besteht ein Bewusstsein fir die Wirkung
des eigenen Geschaftsmodells, so kann dieses als Basis

dienen, um neue und innovative Leistungen zu entwickeln
und auch nachhaltig anzubieten und umzusetzen, die ge-
meinsam fir Menschen in ganz verschiedenen Lebensla-
gen vor Ort angeboten werden. Das Geschaftsmodell ist
ein GrundgerUst, das dazu dient, einen systematischen
Uberblick und damit Transparenz tber das »groBe Ganze«
im Netzwerk zu schaffen. Anhand eines Analyserahmens,
kann ein Netzwerk-Geschaftsmodell strukturiert darge-
stellt und analysiert werden. Netzwerkpraktiker profitieren
von einer Geschaftsmodell-Analyse entlang der wichtigs-
ten Dimensionen und aus verschiedenen Perspektiven im
Netzwerk.

Ziel dieser Broschdre ist es, anhand eines aufgebauten Ge-
schaftsmodell-Konzepts die Komplexitat in der Analyse,
Betrachtung und Gestaltung von Netzwerk-Geschaftsmo-
dellen zu reduzieren. Dabei werden die spezifischen Anfor-
derungen von Netzwerken als dynamisches Konstrukt be-
rlicksichtigt. In Form von typenbezogenen Empfehlungen
werden die Potenziale der Geschaftsmodell-Weiterent-
wicklung fir Praktiker nutzbar gemacht. Dabei finden Sie
in diesem Beitrag Informationen und Anregungen dazu:

» Wozu ein Netzwerk ein Geschaftsmodell
benotigt und nutzen kann.

» Wie das systematische Erfassen und Doku-
mentieren eines Netzwerk-Geschaftsmodells
als Momentaufnahme erfolgt.

» Welche unterschiedlichen Geschaftsmodelltypen
es gibt und worin sich diese auszeichnen.

» Welche Leistungsnetzwerke gute Beispiele fiir
die Geschaftsmodelltypen sind.
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GESCHAFTSMODELLE
FUR NETZWERKE

Organisierte Netzwerke sind eine effektive und effiziente
Wertschopfungsform. Unbestritten ist, dass man im Ver-
bund mehr schafft als alleine, dass man schneller, besser
oder kostengunstiger arbeiten kann. Ein wesentlicher As-
pekt, der Netzwerke in Regionen erfolgreich macht, ist die
Innovation und damit einhergehend die Professionalisie-
rung der regionalen Versorgungsstrukturen. Dies gilt fir
Netzwerke im Bereich der Gesundheitsversorgung, aber
auch darlber hinaus in vielen weiteren Dienstleistungs-
branchen und besonders im Non-Profit-Bereich.

Die Folgen des demografischen Wandels stellen jedoch
einzelne Akteure und ganze Netzwerke in der Dienstleis-
tungs- und Gesundheitsversorgung immer aufs Neue vor
vielseitige Herausforderungen. Solche oder ahnliche Fra-
gen kommen in der taglichen Netzwerkpraxis auf:

» Was will ich anbieten?

> Wie organisiere ich die Zusammenarbeit im
Netzwerk?

» Welche Kosten entstehen mir und welche
Gewinne erwarte ich?

» Mit welchen Hindernissen muss und mit
welcher Unterstltzung kann ich rechnen?

Die erfolgreiche Gestaltung und die zielgerichtete Flihrung
von Netzwerken ist komplex. Es ist daher notwendig, das
»grofBe Ganze« als Gemenge aus Leistungsversprechen,
Wertschopfung, Finanzen und Rahmenbedingungen zu
betrachten. Diese Themen lassen sich der Geschaftsmo-
dell-Logik zuordnen. Dabei greift nicht der klassische, ge-
winnorientierte Begriff eines Geschaftsmodells, sondern
ein Rahmen zur Analyse, der unter anderem eine Darstel-
lungsflache des Nutzens fur Mitglieder und Kunden bietet.
Der Zweck eines Netzwerk-Geschaftsmodells im Gesund-
heits- und Dienstleistungskontext lasst sich also folgender-
mafen definieren:

Das Geschaftsmodell eines Dienstleistungsnetzwerks bildet
in vereinfachter und aggregierter Form die Architektur der
Wertschopfung mit allen Aktivitaten, Prozessen der Leis-

tungserstellung und Strukturen ab, die der Zielerreichung
durch Umsetzung des Nutzenversprechens gegentber
Kunden, Mitgliedern und ggf. weiteren Akteuren dienen
und aus welchen fir das langfristige Netzwerkbestehen Er-
|6se und Ertrage generiert werden (in Anlehnung an Wirtz
2013: 73 und Bierter et al., 2005: 5).

Damit ist ein Geschaftsmodell ein Grundgerist, das dazu
dient, einen systematischen Uberblick und damit Transpa-
renz Uber das »groBe Ganze« im Netzwerk zu schaffen.
Die erfolgreiche Gestaltung und die zielgerichtete Fiihrung
von Netzwerken ist komplex. Um einerseits dem Potenzial
und andererseits der Dynamik sowie der Komplexitat ver-
netzter Wertschopfung gerecht zu werden, ist daher die
Erarbeitung eines Geschaftsmodells flr Netzwerke eine
erfolgversprechende MaBnahme und haufig geradezu un-
erlasslich.

Zudem dient ein Geschaftsmodell als Instrument des stra-
tegischen Netzwerk-Managements und des Innovations-
managements (vgl. Simmert et al., 2014: 9 f.). Ein Ge-
schaftsmodell ist also von zentraler Bedeutung sowohl fur
Netzwerke, die sich gerade im Aufbau befinden als auch
flr diejenigen, die sich strategisch weiterentwickeln moch-
ten. Basierend auf dieser Erkenntnis ist INDiGeR bestrebt,
bestehenden, aber auch sich neu zusammenschlieBenden
regionalen Dienstleistungsnetzwerken die bestmdgliche
Unterstiitzung bei der Geschaftsmodell-Analyse und -ge-
staltung zu bieten. Der Nutzen besteht darin, das eigene
Netzwerk bewusst anhand eines Geschaftsmodells weiter-
zuentwickeln. In der Praxis bedeutet dies:

» Formulierung und bewusste Weiterentwicklung des
Leistungsversprechens

» Wertschopfung aktiv gestalten durch
Organisation der Leistungsprozesse

» Transparenz und Perspektiven fir Finanzierung schaf-
fen

» Berlcksichtigung von und Orientierung an
relevanten Rahmenbedingungen
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SYSTEMATIK ZUR GESCHAFTS-
MODELL-BESCHREIBUNG

Die besondere Leistung eines Netzwerk-Geschaftsmodells
liegt hauptsachlich darin, dass im Prozess gemeinsamer
Wertschopfung die einzelnen Perspektiven aller Akteure
im Netzwerk und die Perspektive der externen Kunden in
Einklang gebracht werden mussen. Fir den einzelnen Ak-
teur im Netzwerk bedeutet dies z.B. den Zugang zu neu-
en Kundengruppen, zu unterschiedlichsten Ressourcen
anderer Akteure und die Maoglichkeit, die Wettbewerbs-
position zu sichern oder zu verbessern. Ein Netzwerk ist
jedoch gepragt von komplexen Konstellationen mehrerer
solcher individueller Akteure. Deren Beitrage zum »gro-

Ben Ganzen« bestehen im gemeinsamen, zielgerichteten
Handeln oder in bestimmten Ressourcen, die in Leistun-
gen flr andere Mitglieder oder Kunden munden. Um alle
beteiligten Akteure zu befahigen und zur gemeinsamen
Leistung im Verbund zu motivieren, braucht es eine klare
und systematische Darstellung und Analyse des aktuellen
Geschaftsmodells. Hier setzt das INDiGeR-Geschaftsmo-
dell-Konzept (siehe Abbildung 1) an, mit dem ein gesam-
tes Netzwerk-Geschaftsmodell abgebildet und analysiert
werden kann:

DIENSTLEISTUNGSZIELE
GESCHAFTSMODELLE FUR NETZWERKER

INTERNE PERSPEKTIVE

LEISTUNGSVERSPRECHEN

AN MITGLIEDER WERTSCHOPFUNG

BEDARF
a SCHLUSSELPROZESSE
UND -AKTIVITATEN

NUTZENVERSPRECHEN UND

SCHLUSSELRESSOURCEN
UND LEISTUNGS-
BEZOGENE INTEGRATION

PORTFOLIO

LEISTUNGSVERSPRECHEN
AN KUNDEN

WERTSCHOPFUNG

EXTERNE PERSPEKTIVE

FINANZEN RAHMENBEDINGUNGEN

GESETZE UND
VORGABEN

G KOSTEN

D STRATEGIE

NETZWERK-
MANAGEMENT UND
ORGANISATIONALE
INTEGRATION

e ERLOSE

FINANZEN RAHMENBEDINGUNGEN

Quelle: Fraunhofer IAO

Abbildung 1: INDiGeR-Geschaftsmodell-Konzept zur Analyse und Gestaltung im Netzwerkkontext
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Besonderes Augenmerk wird in diesem Konzept der Frage
geschenkt: Wie konnen die Anspriche aller Beteiligten in-
klusive der Leistungsabnehmer berticksichtigt werden? Im
INDiGeR-Geschaftsmodell-Konzept werden die Netzwerk-
dienstleistungen der jeweiligen Branchen daher immer aus
Sicht der externen Kundengruppen und aus Sicht der in-
ternen Netzwerkmitglieder betrachtet. Das Konzept bietet
die bewusste Unterscheidung in die interne Perspektive
und die externe Perspektive:

» Interne Perspektive

Die interne Perspektive fordert Unternehmen und Organi-
sationen, die ihr Geschaft in Vernetzung ausbauen moch-
ten, dazu auf, das Netzwerk als Partnerschaft zu betrach-
ten. Sie setzen sich damit auseinander, wie sie selbst und
immer auch die anderen Netzwerkmitglieder motiviert und
befahigt werden, zuverlassig Beitrage im Netzwerk zu leis-
ten.

» Externe Perspektive

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

Hilfestellung bietet auch der modulare Aufbau des Ge-
schaftsmodell-Konzepts. In den Dimensionen Leistungs-
versprechen, Wertschopfung, Finanzen und Rahmenbe-
dingungen finden Praktiker die Moglichkeit, gezielt einen
einzelnen Aspekt zu betrachten. Eine weitere Mdglichkeit
ist es, an einem bestimmten Aspekt anzusetzen und nach-
einander mehrere oder alle Aspekte des eigenen Geschafts-
modells durch das Konzept abzubilden. Die Dimensionen
sind daher untergliedert in einzelne Geschaftsmodell-Ele-
mente. Kurz-Erlauterungen zu den Elementen sind in einer
interaktiven Onlinehilfe zum INDiGeR-Rahmenkonzept auf
www.indiger.net zu finden.

» Entlang der Dimensionen empfiehlt sich die
Geschaftsmodell-Darstellung und Analyse

Beginnend bei der Erfassung und der Beschreibung der Be-
darfe der jeweiligen internen und externen Akteurs- und
Kundengruppen wird das Nutzenversprechen abgeleitet
und das Leistungsportfolio ausgestaltet bzw. angepasst.
Da Leistungen fur Mitglieder und Kunden haufig nur im
Verbund unter Beteiligung unterschiedlicher Akteure er-
bracht werden kénnen, gilt es, die Wertschopfungsprozes-
se zur Leistungsentwicklung und -erbringung im Netzwerk
zu beschreiben. Es ist wichtig, gezielt die Rollen und Ak-
tivitaten der Akteure zu beschreiben sowie deren Anteil
an der gemeinsamen Leistungserbringung, durch z.B. das
Beisteuern bestimmter materieller und immaterieller Res-
sourcen, zu steuern. Neben dem Ressourceneinsatz ist
auch die Frage nach der Finanzierung der Netzwerkakti-
vitaten, also der Steuerung von Kosten und Erlésen und
damit auch der Risikoteilung im Netzwerk, zu klaren. Die
Rahmenbedingungen sind besonders wichtig, um das ziel-
fihrende Wirken des Netzwerks im gegebenen Kontext zu
steuern. Beispielsweise konnen gesetzliche Vorgaben und
regionale Gegebenheiten einen Handlungsrahmen dar-
stellen. Ob dieser fur die Netzwerkleistungen einschran-
kend wirkt oder ob das Netzwerk gezielt darauf einwirken
mochte um mehr Leistungen anbieten zu konnen, ist in
der Strategie, der Mission, Vision und in den konkreten
Zielen abzubilden. Wie diese Ziele operativ erreicht und mit
den Mitgliedern umgesetzt werden und wie das komplexe
System durch Netzwerkmanagement und weitere Gremien
gesteuert wird, zeigt sich in der organisationalen Integra-
tion.

» Guideline fiir gelungene Geschaftsmodell-
Gestaltung:

Folgt man dieser Logik und hinterfragt systematisch die
wichtigsten Aspekte fir das eigene Netzwerk-Geschafts-
modell, so bietet das INDiGeR-Geschaftsmodell-Konzept
eine Guideline geeignet fir alle, die planen, ein Gesund-
heits- oder Dienstleistungsnetzwerk aufzubauen. Es bietet
aber auch Inspiration fur diejenigen, die ihr bereits beste-
hendes Netzwerk weiterentwickeln mochten und die An-
satzpunkte zur Verbesserung identifizieren mochten. Das
kann beispielweise bedeuten, dass sich eine andere strate-
gische Ausrichtung ergibt, konkret z. B. eine Fokussierung,
Qualitatsverbesserung oder eine Erweiterung im Leistungs-
spektrum.
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GESCHAFTSMODELLTYPEN
FUR NETZWERKE

Das Konzept zur Beschreibung von Geschaftsmodellen
(vorangegangenes Kapitel) wurde in Form eines Inter-
viewleitfadens eingesetzt, um etablierte Netzwerke zu ana-
lysieren. Es wurden Interviews mit Vertretern 14 etablierter
Netzwerken gefihrt, um deren aktuelles Geschaftsmodell
sowie die Vorgehensweise zur Weiterentwicklung zu erfas-
sen. Dadurch entstand Transparenz Uber den IST-Stand des
Geschaftsmodells und zu maoglichen Weiterentwicklungs-
potenzialen. Die einzelnen Geschaftsmodelle wurden als
Fallstudien aufbereitet. Aus der fallstudientibergreifenden
Analyse wurden vier Typen abgeleitet, die in diesem Kapitel
vorgestellt werden:

#1 »Dynamische Allrounderg,

#2 »Kollaborative Integratoren»,

#3 »Strukturelle Vernetzer« und

#4 »Mitgliedsorientierte Optimierer«.

Diese Typen bzw. Geschaftsmodell-Grundmuster zeigen
auf, worauf ein Netzwerk sein Geschaftsmodell aktuell
ausrichtet. Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen
den Geschaftsmodellen wurden analytisch anhand von
Merkmalsauspragungen herausgearbeitet, optisch als
Graphen dargestellt und systematisch zu vier unterschied-
lichen Grundmustern (Typen) von Geschaftsmodellen
gruppiert. Im Wesentlichen basiert die Differenzierung auf
sieben Kriterien:

» Akteurs- und Leistungsorientierung Mitglieder
» Bedarfs- und Leistungsorientierung Kunden

» Starke der kooperativen Vernetzung

» Intensitat der koordinativen Ressourcenallokation
» Gesicherte Finanzierungsbasis

» Effizientes Kostencontrolling und Stabilitat

» Strukturelle Professionalitat

Die Netzwerk-Geschaftsmodelle aus den Fallstudien wur-
den abhangig von den spezifischen Schwerpunkten ei-
nem der vier Geschaftsmodelltypen zugeordnet. Fallbei-
spiele desselben Typs sind in der Schwerpunktlegung auf
bestimmte Geschaftsmodell-Aspekte vergleichbar, deren
Geschaftsmodelle weisen in der Ausrichtung Gemein-
samkeiten auf. Die Grundmuster bzw. Typen zeigen also
auf, worauf ein Netzwerk sein Geschaftsmodell aktuell
ausrichtet. Dies kann die Orientierung an Mitglieder- und
Kundenbedarfen im Leistungsversprechen sein, an der ge-
meinsamen Wertschopfung im Netzwerk, der Fokus auf
die finanziellen Aspekte oder auf die Strukturen und Rah-
menbedingungen im Netzwerkkontext.

Alle Geschaftsmodelltypen haben dieselbe Wertigkeit und
Glte, sie weisen jedoch auf unterschiedliche Schwerpunk-
te hin. Eine Einordung des eigenen Netzwerk-Geschafts-
modells zu einem Typ dient nicht der vergleichenden Be-
wertung des IST-Zustands mit anderen, sondern sie zeigt
Charakteristika des aktuellen Netzwerk-Geschaftsmodells
auf und bietet mogliche Entwicklungspotenziale an.

Die folgenden Abschnitte stellen die vier Geschaftsmo-
dell-Grundmuster bzw. Typen jeweils einzeln vor.
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GESCHAFTSMODELLTYP

»"DYNAMISCHE
ALLROUNDER«

Netzwerke dieses Geschaftsmodelltyps sind auf die Be-
darfe der externen Kunden fokussiert. Dadurch ist das
Leistungsspektrum vielseitig und breit aufgestellt. Entspre-
chend dem Bedarfsaufkommen werden stark individuelle
Leistungen angeboten bzw. auf Anfrage entwickelt, die
zum Wunschtermin zeitlich flexibel erbracht werden. Dies
zeigen unter anderem die hohe Varianz im Leistungsspek-
trum und die hohe zeitliche Flexibilitat in der Leistungs-
erbringung. Kennzeichnend flr Netzwerke, die unter
diesen Geschaftsmodelltyp fallen, sind auch komplexe
Interaktionsbeziehungen, die durch regelmaBige Vernet-
zungsaktivitaten stetig neu geknUpft und gestarkt werden
und die sich stetig wandeln. Dies ist bedingt durch die ver-
haltnismaBig groBe Anzahl an aktiven, oftmals soziodko-
nomisch und zugleich intrinsisch motivierten Mitgliedern,
die unterschiedlichen Sektoren angehoren, aber gemein-
sam Leistungen entwickeln und diese fir externe Kunden
erbringen. In der Folge kann das Netzwerk auf vielfaltige
Ressourcen zugreifen, die von den Mitgliedern flexibel zur
Verfigung gestellt werden und eine umfangreiche Res-
sourcenbasis ergeben. Zudem ist fir solche Geschaftsmo-
delle typisch, dass das Netzwerkmanagement und die un-
terstitzenden Krafte und Gremien haufig zu einem hohen
Anteil ehrenamtlich tatig sind. Ein GrofBteil der Mitglieder
hingegen besteht aus wirtschaftlich agierenden Akteuren,
die primar ertrags- oder gewinnorientiert handeln. Die mo-
netaren Mitgliedervorteile sind im Netzwerk-Geschaftsmo-
dell daher das einzige relevante Merkmal der finanziellen
Dimension.

Im Gegensatz zur Dynamik in der Wertschopfung und
Mitgliederstruktur gibt es eine stabile Organisations- und
Koordinationsstruktur. Diese zentrale Stelle ist durch eine
oder einige wenige, daflir meist sehr branchenerfahre-
ne, Personen besetzt. So wird das autarke Netzwerkwir-
ken operativ und strategisch sichergestellt und es werden

R

MaBnahmen umgesetzt, um das Netzwerk in der Region
zu etablieren oder das Geschaftsmodell sogar auf andere
Regionen zu Ubertragen (Transferierung) und zu erweitern
(Skalierung).

In der nachfolgenden Abbildung des Idealtyps sind die
Auspragungen mit moglichen Extremwerten dargestellt,
um die wesentlichen Schwerpunkte und die beschriebene
Achse hervorzuheben.

Schwerpunkte von Netzwerk-Geschaftsmodellen des
Typs »Dynamische Allrounder« liegen auf der starken Be-
darfs- und Leistungsorientierung fir Kunden (Geschafts-
modell-Dimension Leistungsversprechen) und der hohen
Intensitat der koordinativen Ressourcenallokation in der
Wertschopfung (Geschaftsmodell-Dimension Wertschop-
fung). Netzwerke dieses Typs weisen eine insgesamt nied-
rige Ausdifferenzierung in den Merkmalskategorien der
strukturellen Professionalitat und in der Akteurs- und Leis-
tungsorientierung fir Mitglieder. Sie weisen zudem eine
mittelstarke Fokussierung hinsichtlich der Starke der ko-
operativen Vernetzung auf.

Daraus ergeben sich die folgenden Entwicklungsoptionen:

Ausbau der strukturellen Professionalitat

Erweiterung und zusatzliche Fokuslegung auf die
Bedarfs- und Leistungsorientierung fur Mitglieder
» Verstarkung der kooperativen Vernetzung

Eine Ausdifferenzierung dieser drei Aspekte bewirkt eine
Weiterentwicklung des Geschaftsmodells, die hauptsach-
lich auf der internen Ebene (interne Perspektive des Netz-

werk-Geschaftsmodells) wirksam wird. Ansatze und Instru-
mente fur die gezielte Weiterentwicklung sind:



#09 GESCHAFTSMODELLTYP »DYNAMISCHER ALLROUNDER«

Akteurs- und Leistungsorientierung fir Mitglieder

16

Bedarfs- und Leistungs-
orientierung fir Kunden

Strukturelle Professionalitat

Effizientes Kostencontrolling Starke kooperative Vernetzung

und Stabilitat

Gesicherte Finanzierungsbasis . o .
Intensitat der koordinativen Ressourcenallokation

Abbildung 2: Idealtyp »Dynamische Allrounder« fiir Netzwerk-Geschaftsmodelle (- Achse)

» Darstellung der gemeinsamen Vision sowie von Trends
und den Erwartungen interner und externer Akteure:
dies hat positive Wirkungen auf die Strategie und auf
das Netzwerk- und Mitgliedermanagement und be-
wirkt einen Ausbau der strukturellen Professionalitat.

» Einholung von qualitativem Feedback bei Mitgliedern:
die Erfassung auf der internen Ebene (bottom-up bei
Mitgliedern) erwirkt Fortschritte im internen Erwar-
tungsmanagement und verbessert die Akteurs- und
Leistungsorientierung fur die Netzwerk-Mitglieder.

» Gezielte Mitgliederakquisition: da die Mitglieder und
deren Interessen verstarkt in den Fokus ricken, sollten
neue Mitglieder gezielt und gemal3 den erhobenen
Feedbacks und passend zu den Erwartungen im
Netzwerk akquiriert werden, damit auf der internen
Ebene fir alle Beteiligten der Mehrwert maximiert
werden kann, dies wirkt sich positiv auf die Starke der
kooperativen Vernetzung aus.
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GESCHAFTSMODELLTYP
»KOLLABORATIVE
INTEGRATOREN«

NNetzwerk-Geschaftsmodelle dieses Typs weisen eine sehr
starke strukturelle Professionalitat auf. Eine Basis dessen
ist die eingerichtete Funktion einer hauptamtlichen Ge-
schaftsfihrung, die fUr stabile Organisationsstrukturen
sorgt. Damit wird autarkes Netzwerkwirken auf operativer
und strategischer Ebene sichergestellt. Durch das damit
verbundene Reaktionsvermdgen bzw. das aktive Wirken
bezlglich der Rahmenbedingungen wird in Geschaftsmo-
dellen des Typs »Kollaborative Integratoren« die regionale
Etablierung gefordert. Diese korreliert mit der sehr starken
Fokussierung auf die kontrollierte Weiterentwicklung, die
anhand bestimmter Kriterien einhergeht mit der bewusst
gewahlten, strategischen Ausrichtung. Gemeinsam mit
der meist sehr hohen Bedarfs- und Leistungsorientierung
fur Kunden bildet dies die wesentlichen Geschaftsmo-
dell-Schwerpunkte der »Kollaborativen Integratoren«
(Achse 1). Kennzeichnend daftr sind die — im Vergleich
zur Bedarfs- und Leistungsorientierung fur Mitglieder noch
starker ausgepragte — systematische Bedarfserfassung,
eine hohe Varianz im Leistungsspektrum und eine hohe
zeitliche Flexibilitat in der Leistungserbringung fur die
Kunden. Ein weiterer, charakteristischer Schwerpunkt der
»Kollaborativen Integratoren« ist die sehr starke Bedeu-
tung der gemeinsamen Wertschopfung (Achse 2). Netz-
werke, deren Geschaftsmodelle diesem Typ entsprechen,
sind darauf ausgelegt, die Vernetzung durch regelmaBige
Aktivitaten zu stltzen. Sie stltzen sich auf die soziodko-
nomische Mitgliedermotivation und setzen interne Stan-
dards fur die gemeinsame Wertschopfung. Dabei ist der
hohe Grad an Transparenz flr die Beteiligten genauso
wichtig wie die Etablierung einer effizienten Plattform fur
verstetigte Kommunikation und Information im Netzwerk.
Letztere fihrt zu professionellen Kommunikationsstruk-
turen fUr Wissens- und Erfahrungsmanagement sowie zu
einer ausgepragten Austausch- und Innovationskultur. In
Netzwerk-Konsortien, die nach dem Geschaftsmodelltyp
»Kollaborative Integratoren« arbeiten, beteiligen sich die
Mitglieder aktiv an der gemeinsamen Leistungsentwick-
lung. Obwohl die Mitglieder — und auch die stabil tber
langere Zeitraume in die Wertschopfung eingebunde-

nen Ressourcen externer Partner — aus unterschiedlichen
Sektoren stammen, erfolgt eine integrierte, gemeinsame
Leistungserbringung. Diese wird zentral gebutndelt und
gesteuert. Ein weiteres Kennzeichen der Geschaftsmodelle
von »Kollaborativen Integratoren« ist der hohe Innovati-
onsgrad der entwickelten Leistungen, der mit einer ho-
hen Flexibilitat in der Allokation der Ressourcen aus einer
umfangreichen Ressourcenbasis korreliert. Das wichtigste
Merkmal der Finanzdimension, welches auf eine gesicher-
te Finanzierungsbasis hinweist, ist der hohe Aktivitatsgrad
des Netzwerks in der Fordermittelakquise. Es zeichnet sich
ab, dass Netzwerke dieses Geschaftsmodelltyps hinsicht-
lich des effizienten Kostencontrollings und der Stabilitat
auf eine hohe Transparenz ausgelegt sind. Dies wird ge-
stdtzt durch die zentrale Anwendung von Instrumenten
zur Uberwachung (Monitoring) und zur Steuerung und
Fhrung (Controlling) sowie zur Weitergabe der dezentral
erfassten Daten an Mittelgeber, deren Anforderungen in
das Netzwerkcontrolling einflieBen.

Die Abbildung 3 stellt den Idealtyp mit Extremwerten
(Punkte) und Schwerpunkt-Achsen (orange) dar.

Schwerpunkte von Netzwerk-Geschaftsmodellen des Typs
»Kollaborative Integratoren« liegen in der strukturellen
Professionalitdt und in der Bedarfs- und Leistungsorien-
tierung fur Kunden sowie in der Starke der kooperativen
Vernetzung und in der Intensitat der Ressourcenverteilung
bezogen auf die Wertschopfung. Netzwerke dieses Typs
weisen eine ausbaufdhige, mittelstarke Fokussierung in
der Bedarfs- und Leistungsorientierung fur Mitglieder auf.
Daraus ergeben sich die folgenden Entwicklungsoptionen:

» Bewusste Fokussierung auf eine Kernzielgruppe

» Ausbau der gewahlten Kernzielgruppe und des
entsprechenden Leistungsspektrums

» Verstarkte Konzentration der Ressourcen und
Aktivitaten auf eine Zielgruppe
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Akteurs- und Leistungsorientierung fir Mitglieder

Strukturelle Professionalitat

Effizientes Kostencontrolling
und Stabilitat

Gesicherte Finanzierungsbasis

Bedarfs- und Leistungs-
orientierung fir Kunden

Starke kooperative Vernetzung

Intensitat der koordinativen Ressourcenallokation

Abbildung 3: Idealtyp »Kollaborative Integratoren« fiir Netzwerk-Geschaftsmodelle (- Achse)

Eine Ausdifferenzierung dieser drei Aspekte bewirkt eine
Weiterentwicklung des Geschaftsmodells, die sowohl auf
der internen Ebene (interne Perspektive des Netzwerk-Ge-
schaftsmodells) also auch auf der externen Ebene wirksam
werden. Ansatze und Instrumente fur die gezielte Weiter-
entwicklung sind:

» Bedarfs- und Portfolioanalyse: gibt Transparenz tber
die Leistungsfahigkeit des Netzwerks und hilft, die
Erwartungen interner und externer Akteure mit den
tatsachlichen Moglichkeiten und Leistungsangeboten
abzugleichen. Dies unterstitzt die Auswahlentschei-
dung fur diejenige Kernzielgruppe, die ausgebaut
werden soll (hier: Mitglieder) und fur diejenige, die
bewusst in den Hintergrund riickt.

» Einholung von qualitativem Feedback bei Mitgliedern
durch ein Feedback-System: starkere Fokussierung
auf die interne Bedarfs- und Leistungsorientierung fur
Mitglieder und entsprechender Einsatz der bestehen-
den Ressourcen.

» Erstellung eines Ressourcenplans und SOLL-IST-/Pro-

zessanalyse: Ressourceneffiziente Abwicklung der
Prozesse und Aktivitaten fur die bestehende und die
weitere Kernzielgruppe (z. B. Mitglieder), um den Ein-
satz vorhandener Ressourcen so steuern, dass zusatz-
lich der maximal moégliche Mehrwert durch Leistungen
fur die gewahlte Zielgruppe (Mitglieder) ausgebaut
wird.
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GESCHAFTSMODELLTYP
»STRUKTURELLE

VERNETZER«

Netzwerk-Geschaftsmodelle dieses Typs zeichnet eine sehr
starke strukturelle Professionalitat aus. Fir stabile Orga-
nisationsstrukturen sorgt die eingerichtete Funktion der
hauptamtlichen Geschaftsfihrung. Damit wird autarkes
Netzwerkwirken auf operativer und strategischer Ebene
sichergestellt. Das daraus resultierende Reaktionsvermo-
gen bzw. das aktive Wirken bezlglich der Rahmenbe-
dingungen wird in Geschaftsmodellen des Typs »Struktu-
relle Vernetzer« ermoglicht die regionale Etablierung. In
Korrelation mit der meist sehr hohen Bedarfs- und Leis-
tungsorientierung fur Mitglieder bilden sich wesentliche
Geschaftsmodell-Schwerpunkte der »Strukturellen Ver-
netzer« (Achse 1) aus. Charakteristisch fir diese Ausrich-
tung ist die systematische Bedarfserfassung bei den Mit-
gliedern. Erkenntnisse daraus werden umgesetzt, indem
das Netzwerk den Mitgliederbedarfen eine hohe Relevanz
gibt und versucht, diese in Leistungen umzusetzen bzw.
langerfristig betrachtet, das Netzwerk selbst dessen Leis-
tungsspektrum an den Bedarfen auszurichten. Daher steht
insbesondere die Leistungsdistribution, Vermarktung und
Vertrieb an die Mitglieder im Vordergrund, die sich darin
auBert, dass Mitglieder einen jeweils optimalen Zugang zu
den Leistungen erhalten.

Ein zweiter Schwerpunkt von Geschaftsmodellen im Typ
»Strukturellen Vernetzer« ist die starke Ausrichtung an der
gemeinsamen Wertschopfung (Achse 2). Die Vernetzung
wird durch regelmaBige Aktivitaten sowie durch die sozi-
odkonomische Eigenmotivation der Mitglieder bekraftigt.
Netzwerke dieses Typs setzen digitale Supportsysteme ein,
um die Kooperation im Netzwerk durch moderne Techno-
logien und Daten-Ubertragungssysteme zu unterstitzen.
Beteiligte Mitglieder und auch externe Wertschopfungs-
partner stammen aus unterschiedlichen Sektoren. Daher
erfolgt die Entwicklung und die Erbringung der haufig
innovativen Leistungen sektorentbergreifend, sie wird
aber von einer zentralen Stelle im Netzwerk integriert und
gesteuert. In der finanziellen Dimension ist der zentrale
Einsatz von Instrumenten zur Uberwachung der Vorgange

(Monitoring) und zur Steuerung und Fthrung (Controlling)
im Netzwerk ein wichtiger Aspekt.

In Abbildung 4 ist der Idealtyp mit Extremwerten und
Schwerpunkt-Achsen dargestellt.

Schwerpunkte liegen auf der strukturellen Professionalitat
und der Akteurs- und Leistungsorientierung fir Mitglieder.
Bezogen auf die Wertschopfung sind die Schwerpunkte in
der Starke der kooperativen Vernetzung sowie in der In-
tensitat der koordinativen Ressourcenallokation zu sehen.
Ausbaufahig ist die verhaltnismaBig sehr geringe Fokus-
legung auf eine gesicherte Finanzierungsbasis bzw. effizi-
entes Kostencontrolling und Stabilitat. Auffallig ist zudem
die sehr geringe Bedarfs- und Leistungsorientierung fir
Kunden.

Daraus ergeben sich die folgenden Entwicklungsoptionen:

» Bedarfsgerechter Ausbau des Leistungsspektrums fur
Kunden als neue, weitere Kernzielgruppe

» Umverteilung von Ressourcen und Aktivitaten zur
Aufrechterhaltung der Wertschopfung

» Verstarkte Fokuslegung auf Finanzierung und prakti-
sche Umsetzung eines Finanzplanes

Wird ein Wandel mit bewusster Ausdifferenzierung der ex-
ternen Kernzielgruppe der Kunden angestrebt, sollten die
Konsequenzen im Netzwerk-Geschaftsmodell auch in der
Wertschépfungsdimension abgebildet werden. Da i.d.R.
die Ressourcenbasis kurz- bis mittelfristig stabil bleibt und
Kunden wenige Eigenressourcen in das Netzwerk einbrin-
gen, ist eine Umverteilung bestehender Ressourcen und
Aktivitaten notwendig. Ein Fokus sollte zudem auf den Fi-
nanzen liegen, die Kunden aber auch Mitglieder und wei-
tere Stakeholder in das Netzwerk einbringen. Ansatze und
Instrumente fur die gezielte Weiterentwicklung sind:
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Akteurs- und Leistungsorientierung fir Mitglieder

Bedarfs- und Leistungs-
orientierung fir Kunden

Strukturelle Professionalitat

Effizientes Kostencontrolling Starke kooperative Vernetzung

und Stabilitat

Gesicherte Finanzierungsbasis . . .
Intensitat der koordinativen Ressourcenallokation

Abbildung 4: Idealtyp »Strukturelle Vernetzer« fiir Netzwerk-Geschaftsmodelle (- Achse)

» Bedarfs- und Portfolioanalyse: gibt Transparenz tber
die Leistungsfahigkeit des Netzwerks und hilft, die
Erwartungen externer Akteure mit den tatsachlichen
Leistungsangeboten abzugleichen.

» Ressourcenplan: Die Darstellung der Mdglichkeiten
in der Wertschopfung des Netzwerks unterstitzt die
Umverteilung bestehender Ressourcen hinsichtlich
der Leistungen (Neuentwicklung oder Ausbau) fur
Kunden.

» Erstellung eines Finanzplans: Abbilden von (finanziel-
len) Bezugs- und Verhaltniswerten bzgl. Einnahmen/
Ausgaben und Finanz-Forecast; Bildung stabiler
Finanzstrukturen durch Schaffung von Rucklagen (z.B.
Eigenkapitalaufbau) und die Generierung planbarer
Einklnfte.
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GESCHAFTSMODELLTYP
»MITGLIEDSORIENTIERTE

OPTIMIERER«

Kennzeichnend flir Netzwerk-Geschaftsmodelle dieses
Typs ist die Fokussierung auf die strukturelle Professiona-
litdt, die in Verbindung mit der Akteurs- und Leistungs-
orientierung flr die Mitglieder den ersten Schwerpunkt
darstellt (Achse 1). Dabei sorgt die eingerichtete Funktion
der hauptamtlichen Geschaftsfihrung fir stabile Orga-
nisationsstrukturen. Somit werden zugleich das autarke
Netzwerkwirken auf operativer und strategischer Ebene
sowie die regionale Etablierung ermdglicht. Die bewusst
gewabhlte, strategische Ausrichtung ist charakteristisch fur
»Mitgliedsorientierte Optimierer«. Sie geht einher mit der
starken Fokussierung auf die kontrollierte Weiterentwick-
lung, die auf bestimmten Kriterien basiert. Netzwerke, de-
ren Geschaftsmodell in diesen Typ fallt, sind sehr stark auf
raumliches, mitglieder- oder leistungsbezogenes Wachs-
tum ausgelegt. Dabei hat die Starke der Mitgliederbindung
an das Netzwerk als interne Leistungserbringer oder Leis-
tungsabnehmer eine hohe Relevanz.

Im Vergleich zur Bedarfs- und Leistungsorientierung fur
Kunden noch starker ausgepragt ist daher die systemati-
sche Bedarfserfassung bei den Mitgliedern. Dies zeigt die
stark auf die Mitglieder ausgelegte Bedarfsorientierung im
Geschaftsmodell, die Einfluss auf die hohe Varianz im Leis-
tungsspektrum zur Deckung interner Mitgliederbedarfe
hat. Hoher Wert wird in Geschaftsmodellen von »Mitglied-
sorientierten Optimierern« auch auf die sehr klare Struktu-
rierung des Leistungsangebots gelegt, was gemeinsam mit
der ausgepragten Leistungsdistribution, Vermarktung und
Vertrieb an die Mitglieder dazu fuhrt, dass Mitglieder und
auch externe Kunden einen jeweils optimalen Zugang zu
den Leistungen erhalten.

Ein zweiter Schwerpunkt von Netzwerk-Geschaftsmodel-
len des Typs »Mitgliedsorientierte Optimierer« ist die starke
Ausrichtung an der gemeinsamen Wertschopfung (Ach-
se 2). Die gegenseitige Vernetzung wird geférdert durch
regelmaBige Aktivitaten sowie durch die soziodkonomi-
sche Eigenmotivation der Mitglieder. Die hohe Relevanz
der Transparenz in der gemeinsamen Wertschopfung fihrt
zur intensiven Pflege professioneller Kommunikations-
strukturen und zu einem sehr starken Ausbau des Wissens-

und Erfahrungsmanagements. Um die Leistungen intern
fir Mitglieder und extern flr Kunden im bendtigten Um-
fang anbieten und erbringen zu kénnen, werden die Res-
sourcen externer Wertschopfungspartner in das Netzwerk
eingebunden. Die gemeinsame, integrierte Leistungser-
bringung wird an zentraler Stelle durch eine oder mehrere,
groBtenteils sehr branchenerfahrene Personen, gebtindelt
und gesteuert. Bezogen auf das Ziel einer langfristigsten,
finanziellen Stabilitdt wird groBer Wert auf die Bindung
der Finanzierungsquellen gelegt. Ein weiterer Aspekt der
finanziellen Absicherung ist die meist hohe Flexibilitat der
Mittelakquise bei Veranderungen im Netzwerk oder des-
sen Umfeld. Der zentrale Einsatz von Instrumenten zur
Uberwachung der Vorgange (Monitoring) und zur Steue-
rung und Fihrung (Controlling) im Netzwerk erlaubt die
Berlcksichtigung der Anforderungen von externen Mittel-
gebern und Stakeholdern im Netzwerk. Zudem ermdglicht
dies die Ubersichtliche Darstellung der Kostenfaktoren im
Netzwerk, der ein sehr hoher Stellenwert beigemessen
wird.

Abbildung 5 zeigt die Schwerpunkte und Achsen des Ge-
schaftsmodell-Idealtyp der »Mitgliedsorientierten Optimie-
rer.

Schwerpunkte liegen im Aufbau professioneller Strukturen
und in der Akteurs- und Leistungs-Orientierung fur die Mit-
glieder mit dem Ziel, die starke, kooperative Vernetzung
zu nutzen, um nach auBen hin geschlossen aufzutreten.
Eine gesicherte Finanzierungsbasis dient als dritter, erkenn-
barer Schwerpunkt zur Optimierung der Mitglieder-Perfor-
mance.

Daraus ergeben sich die folgenden Entwicklungsoptionen:

» Bewusste Fokussierung auf eine priorisierte Kernziel-
gruppe

» Fokuslegung bei der Intensitat der koordinativen
Ressourcenallokation

» Ausdifferenzierung der finanziellen Aspekte
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Abbildung 5: Idealtyp »Mitgliedsorientierte Optimierer« fiir Netzwerk-Geschaftsmodelle (- Achse)

Um eine Weiterentwicklung des Netzwerkgeschaftsmo-
dells zu erzielen und dieses neu auszurichten, sollte der
Fokus auf die Bedarfs- und Leistungsorientierung fir Kun-
den und entsprechend auch die Intensitat der koordinati-
ven Ressourcenallokation verstarkt werden. Ansatze und
Instrumente fur die gezielte Weiterentwicklung sind:

» Einholung von Feedback bei Mitgliedern und Kunden
durch ein Feedback-System: die Einfuhrung eines
solchen Systems erwirkt Transparenz im Erwartungs-
management und legt die Basis fur eine bedarfsge-
rechte Weiterentwicklung der Netzwerkleistungen fir
die Zielgruppen Mitglieder und Kunden bzw. fir die
Priorisierung einer Kernzielgruppe (z.B. Kunden) und
den entsprechenden Ausbau des Leistungsspektrums.

» Erstellung eines Ressourcenplans und SOLL-IST-/Pro-
zessanalyse: Ressourceneffiziente Abwicklung der
Prozesse und Aktivitaten flr die bestehende und die
weitere Zielgruppe (z. B. Kunden), um den Einsatz vor-
handener Ressourcen so steuern, dass trotzdem der
maximal mogliche Mehrwert durch Leistungen fir die
bestehende Zielgruppe (Mitglieder) erzielt wird.

» EinfUhrung von Kenn- und SteuerungsgroBen: Abbil-

dung und Uberwachung von Performance-Verande-
rungen flr Performancemanagement durch KPI-Sys-
tem als Argumentationsbasis fur Veranderung bzw.
um Vergleiche zu anderen Netzwerken (Benchmar-
king) ziehen zu kénnen.
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FAZIT: VON GESCHAFTS-
MODELLTYPEN ZU
PRAXISBEISPIELEN

Im Projekt wurde erforscht, wie sich Dienstleistungsziele
und Geschaftsmodelle fur Netzwerke ausgestalten und wie
sich diese in der Praxis implementieren lassen. Dazu wur-
den die Geschaftsmodelle von 14 etablierten Netzwerken
in Interviews erfasst und anhand eines Analyserahmens,
dem des INDiGeR-Geschaftsmodellkonzepts, untersucht.
Dieses Konzept erlaubt die systematische Darstellung und
Analyse eines Netzwerk-Geschaftsmodells.

Aus den Fallstudien wurden anhand von gruppierten
Merkmalen die in den vorherigen Kapiteln beschriebenen
Geschaftsmodelltypen »Dynamische Allrounder«, »Kol-
laborative Integratoren», »Strukturelle Vernetzer« und
»Mitgliedsorientierte Optimierer« abgeleitet. Diese ermog-
lichen den Verantwortlichen firr bestehende oder entste-
hende Gesundheits- und Dienstleistungsnetzwerke eine
Einordnung des eigenen Geschaftsmodells.

Die folgende Ubersicht zeigt die Zuordnung von Good-
Practice-Fallbeispielen zu den Geschaftsmodelltypen:

Aus der Arbeit mit dem Geschaftsmodell-Konzept und
der Erstellung der Fallstudien lassen sich wichtige empi-
rische Erkenntnisse ableiten. Zusammenfassend zeigen
die Erkenntnisse der Geschaftsmodell-Forschung des
Fraunhofer IAO fir Praktiker:

» 1. Um Transparenz herzustellen und fir ein hohes
MaB an Professionalitat und Nutzenorientierung ist
es wichtig, sich mit der Geschaftsmodell-Thematik zu
befassen. Dazu ist es im ersten Schritt notwendig, die
Aufmerksamkeit und das Bewusstsein fur die The-
matik im eigenen Netzwerk zu schaffen. Besonders
im Non-Profit-Bereich ist der Begriff Geschaftsmodell
strittig, da er haufig zunachst mit finanziellen Aspek-
ten in Verbindung gebracht wird. Es hat sich jedoch
gezeigt, dass in der Praxis die Denklogik aus der
INDiGeR-Geschaftsmodell-Forschung auch tber die
rein finanzielle Betrachtung in der Betrachtung der
Zielgruppen, der Leistungen, der Wertschopfung und
der Rahmenbedingungen angewendet wird. Lediglich
die Begrifflichkeit ist eine andere, z.B. verwenden

Netzwerke haufig die Stichworte Handlungsmuster
oder Zielsystem anstatt des Begriffes Geschaftsmodell.

2. Die meisten Netzwerke haben bereits implizit ein
(Geschafts-)Modell, nach dem sie ihr Wirken gestal-
ten. Um dieses explizit abzubilden oder notwendige
Veranderungen herauszuarbeiten, unterstttzt das
INDiGeR-Geschaftsmodell-Konzept. Es ist kein abstrak-
tes Konzept, seine Anwendung hat sich in der Praxis
bewahrt. Es wurde unter anderem angewendet bei
bestehenden und etablierten Netzwerken, deren
Geschaftsmodell in Form von Fallstudien abgeleitet
wurde. Es wird am realen Beispiel gezeigt, wie sich ein
Geschaftsmodell eines Dienstleistungs- und Gesund-
heitsnetzwerkes durch das INDiGeR-Geschaftsmodell-
Konzept beschreiben lasst.

3. Erfolgreiche Geschaftsmodelle bleiben immer

»ein Stlck weit« individuell, d.h. sie unterscheiden
sich abhangig vom Kunden- und Mitgliederkreis als
Adressat der Netzwerkleistungen, von der Dynamik
im Netzwerk, den strukturellen Voraussetzungen oder
Rahmenbedingungen im Wirkungsbereich des Netz-
werks. Die Fallstudien dienen als Erfolgsbeispiele aus
der Praxis fUr die Praxis und zeigen auf, an welchen
Stellen Schwerpunkte in der Geschaftsmodell-Gestal-
tung liegen.

4. Die vergleichende Arbeit mit und am eigenen
Geschaftsmodell fihrt zu Anregungen fir Adaptionen
im Geschaftsmodell. Auf diese Weise konnen wichtige
Veranderungen und Trends friihzeitig erkannt und im
Geschaftsmodell berlicksichtigt werden. Dies befahigt
dazu, bei Bedarf Veranderungen im Netzwerk durch
Geschaftsmodell-Innovationen aktiv zu gestalten, die
fur Netzwerke in einem dynamischen Umfeld und mit
komplexen Akteursgefliigen und Motivationslagen
unerlasslich sind. Der Leser kann daraus Innovations-
potenziale fir das eigene Netzwerk-Geschaftsmodell
ableiten und das langerfristige Bestehen des Netzwer-
kes sichern.
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Zugeordnete Fallbeispiele

Geschaftsmodelltyp

Dynamische Kollaborative Strukturelle Mitglieds-
Allrounder Integratoren Vernetzer orientierte
Optimierer
Spectacle Society Medizin und KreHtiv Qualitat und
Mehr Blnde Effizienz
Gesundheitsnetz- Alter und Gesundheits— Palliatives Netzwerk
werk Kehdingen Soziales netzwerk Aachen
Region Wedel
Gesundheits— Netzwerk Pinneberger Wellness Fritzen
campus Sauerland Integrierte Arztnetz

Spectacle Society

Versorgung PINEL

Gesundheitsnetz-
werk Hochfranken

Arztegenossen-
schaft
Hochfranken

Tabelle 1: Ubersicht zu Fallbeispielen
fur die Geschaftsmodelltypen
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