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#03 VORWORT

VORWORT

Das Forschungsprojekt INDiGeR (Innovative Netzwerke fir
Dienstleistungen und Gesundheit in Regionen von mor-
gen) ist das Begleitvorhaben zum Wettbewerb GeDiReMo
(Gesundheits- und Dienstleistungsregionen von morgen)
des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung. Dabei
zielt das Konsortialprojekt INDiGeR Ubergreifend darauf
ab, die Gewinnerregionen von GeDiReMo wissenschaftlich
zu begleiten sowie ihre Vernetzung durch eigenstandige
Forschungsleistungen zu unterstutzen.

Der Lehrstuhl fur Wirtschaftsinformatik der Universitat
Bayreuth adressiert in seiner Begleitforschung insbesonde-
re die nachhaltige Ausgestaltung von Netzwerkstrukturen
und -prozessen. Neben der Analyse der GeDiReMos werden
auch Erkenntnisse von anderen Gesundheitsnetzwerken
und aus anderen Branchen mit hohem Vernetzungsgrad
identifiziert und in das Projekt mit einbezogen. Ziel ist es,

die wichtigsten Dimensionen erfolgreicher Netzwerkarbeit
herauszustellen und anhand eines Reifegradmodells Hand-
lungsempfehlungen fur den Aufbau und die Optimierung
von Dienstleitungs- und Gesundheitsnetzwerken abzulei-
ten. Dadurch stellt das INDiGeR-Projekt methodisches und
strategisches Handwerkzeug bereit, das beim Aufbau und
der Etablierung von Dienstleistung- und Gesundheitsnetz-
werken unterstUtzen und dabei helfen soll, eine effektive
und nachhaltige Netzwerkarbeit zu erreichen.

Zur Zielerreichung fokussiert die Universitat Bayreuth da-
bei auf die Erarbeitung und Untersuchung von vier Teil-
bereichen: die Analyse der Umsetzung der Netzwerk-
moderation, die Positionierung und Ubertragbarkeit der
Netzwerkpromotion, die Gestaltung und den Betrieb der
Netzwerkinfrastruktur, sowie die Umsetzung und Wirk-
machtigkeit der Netzwerkgovernance.
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ERFOLGREICHES NETZWERK-
MANAGEMENT IM GESUND-

HEITSWESEN

Das Gesundheitswesen in Deutschland steht vor vielen He-
rausforderungen: Der demografische Wandel fiihrt zu ei-
ner immer alter werdenden Bevolkerung. Die zunehmende
Digitalisierung am Arbeitsplatz bringt neben vielen Vortei-
len auch einen hohen Anteil an sitzenden Burotatigkeiten
mit sich und setzt die Mitarbeiter durch die zunehmende
Geschwindigkeit, mit der Arbeitsaufgaben erledigt werden
mussen, oftmals unter hoheren Druck und erzeugt damit
Stress. Durch die Digitalisierung kénnen auch immer mehr
Aktivitaten/Transaktionen anonym und bequem von zu
Hause aus Uber das Internet ausgefiihrt werden. Ebenso
sind viel Ablaufe im Arbeitsalltag oftmals nicht durch per-
sonliche Interaktion, sondern durch Informationssysteme
gepragt. Dies bringt viele Vorteile mit sich, erhoht aller-
dings die Anonymitat und verringert dadurch die gesell-
schaftliche Teilhabe von Einzelpersonen und kann so zu
zusatzlichen gesundheitlichen Risiken fuhren.

Um diese Herausforderungen zu bewaltigen sind die Leis-
tungstrager im Gesundheitswesen gefordert, ihre individu-
ellen Aktivitaten in einer Ubergreifenden Strategie zu kop-
peln und durch eine vernetzte Nutzung von Ressourcen
an gemeinsamen Zielen zu arbeiten. Netzwerke stellen ein
komplexes Beziehungsgeflecht aus unterschiedlichen Ak-
teuren mit individuellen Interessen dar. Auf einer Ubergrei-
fenden Ebene gilt es die Spannungsverhaltnisse zwischen
Konkurrenz und Kooperation, Vertrauen und Kontrolle so-
wie Stabilitat und Flexibilitat zu moderieren. Hierflr kann
man sich an etablierten Organisationsformen aus dem Be-
reich der strategischen Unternehmensfiihrung bedienen.
Dabei geht es um die Verbindung von Kooperation und
Wettbewerb. Bei der sogenannten »Coopetition« sehen
sich Unternehmen, die eigentlich im Wettbewerb zuein-
anderstehen, flr gezielte Aufgaben als Partner, die sich
gegenseitig erganzen und auf eine gemeinsame Leistungs-

erbringung setzen. Durch diese Herangehensweise kann
besser auf die veranderten Marktbedingungen eingegan-
gen und Innovationsprozesse konnen effektiver angesto-
Ben werden. Die Vernetzung verschiedener Akteure im
Gesundheitswesen fordert auBerdem den Wissenstransfer
und den Erfahrungsaustausch sowie die Entstehung von
neuem Wissen und neuen Ideen.

Diese Art der Organisationsform bringt selbstverstand-
lich auch gewisse Herausforderungen mit sich. Gerade im
deutschen Gesundheitswesen, das durch eine wechsel-
seitige, historisch gewachsene Abschottung der Versor-
gungsbereiche gepragt ist, gestaltet sich die Vernetzung
unterschiedlicher Versorgungsstrukturen schwierig. Unter-
schiedliche Akteure mit unterschiedlichen Interessen und
Prioritaten dazu zu motivieren, an einem Strang zu ziehen
und ein gemeinsames Leistungsangebot zu generieren, ist
eine komplexe Aufgabe. Daher ist es sehr wichtig, die Wir-
kungsweisen von Netzwerken zu verstehen und geeinigte
Strukturen und Prozesse auszuwahlen, die eine erfolgrei-
che und nachhaltige Leistungserbringung im Gesundheits-
wesen unterstltzen, um sie konsequent an den BedUrfnis-
sen der Menschen auszurichten.

Dieser Beitrag soll aufzeigen:

» was man unter Netzwerkarbeit versteht

» wie man durch Vernetzung zusatzlichen Wert
generiert

» welches die wichtigsten Faktoren fiir erfolgrei-
ches Netzwerkmanagement sind

» wie man erfolgreiches Netzwerkmanagement
aufbaut, etabliert und kontinuierlich verbessert
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WERT-
NETZE

Wenn wir in diesem Beitrag von Netzwerk sprechen,
meinen wir aus definitorischer Sicht ein sogenanntes
»Wertnetz«. Hierbei handelt es sich um die Erganzung
der bekannten Wert(schopfungs)kette (Porter 1985).
Die zentrale Aufgabe von Wertnetzen besteht darin,
verschiedene Beteiligte zusammenzubringen und als
Intermediar zwischen diesen beteiligten Akteuren zu
agieren (=Intermediarsfunktion). Somit entsteht — an-
ders als bei der Herstellung von Produkten — der Wert
bei der Erbringung von Dienstleistungen nicht durch
die Verkettung von Arbeitsschritten, sondern durch
die Vernetzung und Koordination von Netzwerkmit-
gliedern.

Unterteilt sind die Aufgaben in einem Wertnetz in
primare und sekundare (unterstlitzende) Aktivitaten.
Dabei zahlen zu den primaren Aktivitaten alle Ak-
tivitaten, die direkt an der Erstellung des Produktes
oder der Dienstleistung beteiligt sind. Fir das Wert-
netz ergeben sich die primaren Aktivitaten aus der
Intermediarsfunktion, welche darin besteht, die Bezie-
hungen und Interaktionen zwischen dem Netzwerk-
management und den Netzwerkmitgliedern als auch
den Netzwerkmitgliedern untereinander zu ermog-
lichen. Diese umfassen die Netzwerkpromotion, die
Aktivitaten und Services der Netzwerkmoderation, die
Netzwerkinfrastruktur sowie die Netzwerkgovernance
(Stabell und Fjeldstad 1998). Charakteristisch fur das
Wertnetz sind auBerdem der simultane Ablauf und die
groBe Uberschneidung der Aktivitaten, sodass weder
Beginn noch Ende des Wertschopfungsprozesses ein-
deutig festzustellen ist.

N

Unternehmensinfrastuktur

Personalmanagement
Sekundare
ST Technologienentwicklung

Beschaffung
Primare Netzwerk-
Aktivitaten moderation Netzwerk-

promotion Netzwerk-
infrastruktur Netzwerk-
Wert/Nutzen governance

Aktivitatenkonfiguration des Wertnetzes, nach Stabell und Fjeldstad, 1998
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WARUM SIND NETZWERKE
DIE UBERLEGENE
VERSORGUNGSFORM?

Bei organisierten Netzwerken handelt es sich um einen
langfristigen und absichtsvollen Zusammenschluss un-
terschiedlicher Organisationen zur besseren Erreichung
gemeinsamer Ziele. Die Anzahl der teilnehmenden Orga-
nisationen ist dabei generell auf eine bestimmte Anzahl
begrenzt. Dartber hinaus sind die Rollen, Aufgaben und
die Beziehung unter den Mitgliedern klar definiert und an
den gemeinsamen und nutzenstiftenden Zielen ausgerich-
tet.

Die wesentlichen Eigenschaften eines organisierten Netz-
werks sind:

» es hat mindestens drei Akteure

» Mitglieder stehen ggf. im Wettbewerb zueinan-
der

» das Netzwerk hat eine Identitat

» Mitglieder verwerten und/oder schaffen neue
Ressourcen

Die Potentiale und Vorteile der Netzwerkarbeit sind viel-
faltig. So fihrt die starkere Zusammenarbeit der unter-
schiedlichen Akteure und die Abstimmung zwischen den
Leistungsangeboten zu einer steigenden Qualitat der Pra-
ventions- und Gesundheitsdienstleistungen und ermog-
licht gleichzeitig eine Reduktion der Kosten flr die regio-
nale Gesundheitsversorgung.

Die Vorteile von Netzwerken lassen sich in folgenden Nut-
zenkategorien beschreiben:

Synergien &
Risikoreduktion

Wissen &
Kompetenz

Angebote &
Servicevielfalt

Netzwerk

Vertrauen &
Kultur

Innovationen

Image &
Wettbewerb

Kostenvorteile

Vorteile von Netzwerken nach Nutzenkategorien
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Durch die gemeinschaftliche Nutzung von Ressour-
cen wie Zeit, Personal und Finanzmittel entstehen
Synergieeffekte und die Effizienz der eigenen Orga-
nisation wird gesteigert.

Die Aufteilung der Kosten fir die gemeinschaftliche
Leistungserbringung und Informationsbeschaffung
fluhrt zu Kostensenkungen bei den einzelnen Netz-
werkmitgliedern und kann als Vorteil an die Kunden
weitergegeben werden.

Durch den Austausch und das interorganisationale
Lernen im Netzwerk werden ein Wissenszuwachs
und gesteigerte Kompetenzen bei den einzelnen
Netzwerkmitgliedern realisiert.

Durch den partnerschaftlichen Zusammenschluss
von etablierten Netzwerkmitgliedern wird das Image
einzelner Akteure verbessert. Die AuBBenwahrneh-
mung insbesondere von potenziellen Kunden wird
verbessert.

Wettbewerbsvorteile entstehen aufgrund der Senkung
von Markteintrittsbarrieren. Einzelne Organisationen
haben durch das Netzwerk einen leichteren Zugang
zum Markt.

Durch Vertrauensbeziehungen zwischen den Netz-
werkmitgliedern und eine gemeinsame Kultur/Identi-
tat im Netzwerk profitiert die Leistungserbringung im
Netzwerk und dadurch auch der Kunde bzw. Patient.
Durch eine Verteilung des unternehmerischen Risikos
auf alle Netzwerkmitglieder reduziert sich das indivi-
duelle Risiko fur den einzelnen Akteur.

Im Verbund wird eine gréBere Service- und Angebots-
vielfalt geschaffen, die Marktvorteile fir die Netz-
werkmitglieder mit sich bringt und sich positiv auf die
Kunden/Patienten auswirkt.

Netzwerke fordern Innovationen, da sie Anreize fir
das Lernen und Verbreiten von Informationen schaf-
fen. Dadurch kommt es zur schnelleren Umsetzung
von Ideen und Innovationen.
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STRUKTUREN UND PROZESSE
NACHHALTIGER UND ERFOLG-
REICHER NETZWERKE

Fur eine erfolgreiche Entwicklung und Etablierung des
Netzwerkes ist es wichtig, die richtigen Ressourcen und
Kompetenzen, die fir eine erfolgreiche Netzwerkarbeit
bendtigt werden, einzusetzen, als auch die richtigen Struk-
turen und Prozesse zu definieren. Diese Aufgabe obliegt
dem Netzwerkmanagement. Um dieses erfolgreich gestal-
ten zu konnen erfordert es Konzepte, MaBnahmen und
Ressourcen entlang von vier zentralen Funktionen: Mo-
deration, Promotion, Infrastruktur und Governance. Jede
dieser Funktionen verfolgt ihrer Rolle entsprechend vorher
definierte Ziele und agiert auf unterschiedlichen Ebenen.
Ein harmonisches Zusammenspiel dieser Aufgabenberei-
che ist wichtig flr den nachhaltigen Erfolg des Netzwerks.

Moderation

Netzwerk

Promotion

Governance

Netzwerkmoderation - Rollendefinition

Die Moderation stellt eine zentrale Funktion des Netz-
werkmanagements dar und wird in der Regel durch eine
Kopfstelle (bzw. einen Moderator oder eine Moderatorin)
geleistet. Je nach Rechtsform des Netzwerks wird die-
se Rolle der operativen Netzwerksteuerung bspw. durch
den Geschaftsfihrer Gbernommen. Sie unterstitzt die ge-
meinschaftliche Leistungserbringung im Netzwerk durch
verschiedene Dienstleistungen (Netzwerkservices) fir die
Netzwerkmitglieder und leistet dadurch einen wichtigen
Beitrag zur Wertschopfung im Netzwerk. Die Aufgabe der
Moderation erfordert Gbergreifend ein hohes Einflihlungs-
vermogen, gute Kommunikationsfahigkeiten, Konfliktfa-
higkeit, sowie eine hohe Prozesssensibilitat zur Erfassung
und Beseitigung von Stérungen in den Ablaufen.

Die zentralen Aufgaben umfassen:

» Unterstltzung der Partner beim Aufbau von Or-
ganisationsstrukturen, d.h. Definition von Rollen,
Verantwortlichkeiten und Entscheidungsspielraumen
im Netzwerk auf Basis der Fahigkeiten der einzelnen
Partner und Bestimmung einer geeigneten Fihrungs-
bzw. Steuerungsform (Governance-Struktur) und
dadurch Forderung der Selbststeuerungskompetenz
des Netzwerks.
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Unterstiitzung und Uberwachung des Entwicklungs-
prozesses des Netzwerks und Einleiten von Schwer-
punktmaBnahmen zur gezielten Weiterentwicklung
sowie Unterstltzung der Akteure bei der Erreichung
der vereinbarten Netzwerkziele.

Systematisierung, Kontrolle und kontinuierliche
Verbesserung der Netzwerkarbeit, u.a. Gestaltung
effizienter und standardisierter Arbeitsablaufe im
Netzwerk zur Aufwandsreduktion fir die einzelnen
Mitglieder und Uberwachung der Zusammenarbeit zur
Aufdeckung sowie Auflésung eventueller Storungen
in den Ablaufen.

Steuerung der netzinternen Kommunikation und
Koordination, d.h. Strukturierung der Kooperations-
formen zwischen den Akteuren durch eine Festlegung
von Ablaufen und Kommunikationsregeln, Sicher-
stellung eines aktiven Wissensaustausches durch
geeignete MaBnahmen (z.B. regelmaBige Treffen)
und Vermeidung von Informationsasymmetrien und
Unsicherheiten.

Vermittlung zwischen den unterschiedlichen Interes-
sen aller Parteien, Auflésen von Interessenkonflikten
(z.B. durch Konkurrenzsituationen) sowie Balancieren
von Machtverhaltnissen.

Etablierung einer wertstiftenden Netzwerkkultur zur
Verbesserung der Beziehungsqualitat zwischen den
einzelnen Netzwerkmitgliedern und zur Férderung
von Vertrauen sowie des Zusammen- und Zugehorig-
keitsgefuhls (Identifikation mit dem Netzwerk sowie
Motivation sich einzubringen).

»

Angebot von Dienstleistungen fir die Netzwerk-
mitglieder zur Forderung der Zusammenarbeit und
Innovationsbestrebungen im Netzwerk sowie Sicher-
stellung eines regelmaBigen kritischen Uberdenkens
des Angebots an Netzwerkdienstleistungen; Bewahrte
Praxis: Durchflihrung von Seminaren und Workshops
zu Themen von speziellem oder von Querschnittsinte-
resse (z.B. Qualitatsmanagement) ausgerichtet an den
Bedurfnissen der Netzwerkmitglieder.

Netzwerkpromotion - Rollendefinition

Die Promotion ist eine weitere zentrale Funktion des Netz-
werkmanagements. Sie umfasst alle Aktivitaten, die auf
die Zusammensetzung bzw. den positiven Ausbau und die
Forderung eines Netzwerks Bezug nehmen. Hierunter fallt
die Verwaltung und Weiterentwicklung der Netzwerkzu-
sammensetzung, die vertragliche Ausgestaltung der Be-
ziehungen zu den einzelnen Netzwerkmitgliedern und die
Kommunikation mit externen Interessengruppen.

Die zentralen Aufgaben umfassen:

»

Definition der Zielgruppe der Netzwerkmitglieder, um
die erforderlichen Kapazitaten und Kompetenzen im
Netzwerk zu decken.

Festlegung einer geeigneten NetzwerkgroBe, die fur
den Erfolg der Netzwerkarbeit und die Etablierung
einer gemeinsamen Kultur forderlich ist.

Steigerung der Bekanntheit und Attraktivitat des Netz-
werks durch eine Darstellung des Nutzenversprechens
und der Nachhaltigkeit nach auBen und Ansprache
geeigneter Kandidaten; Bewahrte Praxis: Teilnahme an
offentlich wirksamen Veranstaltungen (z.B. Messen)
zur Steigerung der Bekanntheit und regelmaBige Dar-
stellung der Nutzenvorteile aus einer Mitgliedschaft
(auch an bestehende Netzwerkmitglieder).
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» Operatives Vertragsmanagement, d. h. Aufsetzen
von Vertragen, Zusicherung von Leistungen (Netz-
werkservices) und Bestimmung von Gegenleistungen
(Gebuhren fur die Netzwerkservices) sowie geordnete
Beendigung einer Zusammenarbeit.

» Kommunikation und Vernetzung mit externen Inter-
essengruppen mit dem Ziel einer positiven Beeinflus-
sung der Netzwerkrahmenbedingungen; Bewahrte
Praxis: Vernetzung insbesondere mit den regionalen
Akteuren (z.B. Fordermittelgeber, Politiker, Leistungs-
bezieher, Universitaten) zur Mitgestaltung regionaler
Initiativen.

Netzwerkinfrastruktur - Rollendefinition

Die Netzwerkinfrastruktur beinhaltet alle MaBnahmen,
welche Voraussetzung flr den physischen und informel-
len Aufbau und den Betrieb des Netzwerkes sind. Sie zielt
darauf ab, einen effektiven und effizienten Umgang mit
der Ressource Wissen zu fordern und ein Okosystem zu
schaffen, um Austauschprozesse zu begunstigen. Durch
den Einfluss der Digitalisierung im Gesundheitswesen
(z.B. elektronische Patientenakten, Gesundheits-Apps und
sog. Wearables) werden Informationstechnologien immer
wichtiger. Informationstechnische Plattformen fordern die
Produktivitat und die Qualitat der Netzwerkarbeit sowie
die Innovationsfahigkeit des Netzwerks.

Die zentralen Aufgaben umfassen:

»

Durchfihrung von Beschaffungsvorgangen im Allge-
meinen, insbesondere Anschaffung von geeigneten
Informations- und Kommunikationstechnologien
(Hardware, Software und internetbasierte Services) zur
Unterstlitzung der Netzwerkarbeit

Betrieb einer geeigneten Informations- und Kommu-
nikationsplattform fir den kontinuierlichen Austausch
und die Generierung von Synergien; Bewahrte Praxis:
Koordination einer gemeinsamen Nutzung von bspw.
Therapie- und Pflegeressourcen Uber digitale Platt-
formen im Netzwerkverbund zur Erreichung einer
effizienteren Ressourcenauslastung

Allgemeine Verwaltung der Finanzen fur das Netzwerk
(u.a. Aufteilung der Kosten fur Informationstechno-
logien, Raumlichkeiten sowie Personal- und Sachaus-
gaben einer Geschaftsstelle (Kopfstelle, Moderation)
unter den Netzwerkmitgliedern) und das Netzwerk-
management (u.a. Kosten flur die Suche und Auswahl
passender Netzwerkmitglieder, Kosten flr Verhand-
lungen und Vertragsabwicklungen/-anpassungen)
Verwaltung des im Netzwerk geschaffenen geistigen
Eigentums durch eine Wissensdatenbank sowie die
Erstellung von regelmaBigen Reports und wichtigen
Dokumentationen

Aufzeigen des Wertbeitrags der eingesetzten IT-Platt-
formen/-technologien
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Netzwerkgovernance - Rollendefinition

Ahnlich wie die Netzwerkmoderation nimmt auch die Netz-
werkgovernance eine zentrale, steuernde Rolle ein. Beide
Funktionen sind eng miteinander verbunden, agieren aber
auf unterschiedlichen Ebenen. Die Netzwerkgovernance
umfasst den bewussten Einsatz formeller und informeller
Regelungen und Steuerungsmechanismen zur Koordinati-
on und Kontrolle der gemeinschaftlichen Leistungserbrin-
gung (inkl. einer Verteilung netzwerkinterner Ressourcen)
im Netzwerk, um die vereinbarten Netzwerkziele zu errei-
chen. Dabei beschreibt die formelle Governance die Aus-
gestaltung der Rechte und Pflichten der Mitglieder sowie
Regelungen und Verfahrensweisen zur Netzwerkkoordi-
nation. Informelle Governance hingegen meint die soziale
Praxis, bspw. den Vertrauensaufbau oder die Bildung von
Kontroll- und Sanktionsmechanismen durch Einflussnah-
me und Macht.

Die zentralen Aufgaben umfassen:

» Festlegung einer gemeinschaftlichen Vision/Stra-
tegie fur das Netzwerk sowie Definition konkreter
Netzwerkziele in Bezug auf die gemeinschaftliche
Leistungserbringung (u.a. Markpositionierung) und
Formulierung von MaBnahmen zur Zielerreichung
(sicherstellen, dass alle Akteure »an einem Strang
ziehen«).

» Etablierung von Entscheidungsgremien (Gesellschaf-
terversammlung; Beirat, Mitgliederversammlung,
Aufsichtsrat), deren Beziehungen zueinander und
Verteilung der Befugnisse; auBerdem Einbindung
relevanter, externer Interessengruppen (z.B. regionale
Behorden) in die Netzwerkgremien (z.B. Beirat) zur
Forderung der Netzwerkziele; Bewahrte Praxis: Einbin-
dung eines wissenschaftlichen Beirats (und ggf. des
Projekttragers) als externe, neutrale und kompetente
Instanz bei der Auflésung von Konflikten.

» Kontinuierliche Uberwachung der Zielerreichung vor-
her definierter Netzwerkziele durch geeignete Erfolgs-
kennzahlen.

» Strategische Auswahl durchzuftihrender Projekte und
Sicherstellung der nachhaltigen Finanzierung der Netz-
werkarbeit sowie Verteilung von Netzwerkressourcen
auf die Netzwerkmitglieder.

» Definition, Umsetzung und kontinuierliche Weiterent-
wicklung von grundsatzlichen Regeln fir die Zusam-
menarbeit im Netzwerk (z.B. Kommunikationsstruktu-
ren, Entscheidungsfindungsprozesse).

» EinfUhrung eines Anreizsystems zur Forderung eines
regel- und zielkonformen Verhaltens der Netzwerkmit-
glieder, Kontrolle der Einhaltung dieser Regelungen
sowie Definition und Umsetzung von MaBBnahmen fir
den Fall einer Nichteinhaltung.

» Festlegung der rechtsformabhangigen Organisati-
onseinheiten inkl. eines Gesellschaftsvertrags (z.B.
Satzung im Falle eines Vereins) sowie Bestimmung von
Rechnungslegungsvorschriften und Zuweisung von
Verantwortlichkeiten innerhalb des Netzwerks.

Coloures-Pic - Fotolia
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FAHIGKEITEN ZUR STEUE-
RUNG VON NETZWERKEN
AUFBAUEN & VERBESSERN

Die Grundidee des Reifegradmodellansatzes

Damit ein Netzwerk gut funktioniert und seinen Zweck er-
fullt, mssen Strukturen und Prozesse etabliert sowie Ziele,
Verantwortlichkeiten und MaBnahmen definiert werden.
Es bedarf also der Entwicklung guter organisationaler
Fahigkeiten. Der Aufbau und die kontinuierliche Verbes-
serung relevanter Netzwerkfahigkeiten erfordern neben
fachlichem Wissen vor allem eine systematische Herange-
hensweise.
Reifegradmodelle stellen ein geeignetes Werkzeug zur
schrittweisen (Weiter-)Entwicklung organisationaler Fa-
higkeiten dar. Ihre Entstehungsgeschichte reicht bis in
die 1970er Jahre zurtick. Seither wurden unzahlige Mo-
delle fur verschiedenste Anwendungsgebiete (z.B. Soft-
ware-Entwicklung, Lieferketten-Optimierung) entwickelt,
wobei die Grundidee und das grundsatzliche Vorgehen
immer gleich sind:

» Im ersten Schritt werden die wichtigsten Aufgaben fur
das betrachtete Anwendungsgebiet (z. B. Netzwerk-
management) i.d.R. auf Basis einer Kombination aus
Literaturrecherche und Expertengesprachen identifi-
ziert. Diese sind branchenspezifisch individuell. Man
spricht dabei auch von den Dimensionen des An-
wendungsgebiets. Diese Dimensionen kdnnen noch
detaillierter mit Subdimensionen beschrieben werden.

» Weiterhin werden die Entwicklungsstufen (sog.
Reifegrade) fUr die Aufgaben auf Basis theoretischer
Uberlegungen und Expertendiskussionen festgelegt
(z.B. ad-hoc, funktional, definiert, optimiert). Jede
Aufgabe erfordert bestimmte Fahigkeiten. Je besser
eine Organisation diese Fahigkeiten beherrscht, desto
erfolgreicher konnen die Aufgaben erfullt werden.

» Wenn die zentralen Aufgaben und ihre Entwicklungs-
stufen bestimmt wurden, kénnen darauf aufbauend
Anforderungen zur erfolgreichen Bewaltigung der
Aufgaben definiert und nach den Entwicklungsstufen
gegliedert werden. Zum Erreichen einer hoheren Rei-
fegradstufe missen zusatzliche aufgabenspezifische
Anforderungen erflllt werden.

» Durch einen Abgleich von Ist- und Soll-Fahigkeiten
konnen dann erforderliche MaBnahmen fir eine
schrittweise Verbesserung der Fahigkeiten abgeleitet
werden.

Folgende Abbildung zeigt einen beispielhaften Aufbau ei-
nes Reifegradmodells fur die Aufgabe/Dimension »Netz-
werkpromotion«  (Arbeitsstand, Universitat Bayreuth).
Durch die Teilaufgaben/Subdimensionen (griin hinterlegt)
und die Reifegrade (blau hinterlegt) wird das Reifegradmo-
dell aufgespannt — eine Ubersichtliche Tabelle auf der man
mit steigender Reife der Fahigkeiten zur Aufgabenbewalti-
gung in den Zeilen von links nach rechts wandert. Mit Hilfe
des Reifegradmodells kann zunachst eine Bestandsaufnah-
me der Netzwerkfahigkeiten durchgefihrt und dokumen-
tiert werden (Ist-Fahigkeiten). Durch einen anschlieBen-
den Abgleich der Ist-Fahigkeiten mit der nachst héheren
Entwicklungsstufe (Soll-Fahigkeiten) konnen Verbesse-
rungsmaBnahmen zur Erreichung der hoheren Reifegrade
abgeleitet werden. AuBerdem kann das Reifegradmodell
auch flr einen systematischen Vergleich verschiedener
Organisationen/Objekte in Bezug auf vorher definierte Fa-
higkeiten bzw. Aufgaben eingesetzt werden, um so einen
Leistungsvergleich anzustellen. Dieser Reifegradmodellan-
satz bietet sich ebenfalls zum Einsatz im Kontext von Netz-
werkmanagement an.

Die Anwendung des Reifegradmodellansatzes und insbe-
sondere die Durchflhrung einer initialen Bewertung der
Ist-Fahigkeiten kann je nach vorliegenden Kompetenzen
bei Bedarf assistiert durch eine neutrale dritte Partei durch-
gefuhrt werden.

Entwicklung eines speziellen Reifegradmodells fiir
das Management von Gesundheitsnetzwerken

In der Wissenschaft wurden bisher viele unterschiedliche
Reifegradmodelle flr verschiedene Themenfelder entwi-
ckelt (bspw. Modelle zur Bewertung von Software-Ent-
wicklung, Supply Chain Management oder Personalma-
nagement). Auch fur die Erbringung von Dienstleistungen
haben Forscher Reifegradmodelle entwickelt (sog. Capa-
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der Zusammenarbeit

Netzwerkmitglieder

im Netzwerk

Initial / Ad-hoc

Zielgruppe der Netz-
werkmitglieder ist nicht
definiert; Auswahl/Auf-
nahme neuer Mitglieder
lauft ad-hoc ab, es sind
keine klaren Kriterien
und Prozesse definiert;
Verwaltung bestehender

net ab

Mitglieder lauft ungeord- :

Reifegrade

Funktional

Zielgruppe der Netzwerk-
mitglieder ist grundlegend
definiert; Auswahl/Auf-
nahme neuer Mitglieder

: lauft zielgerichtet anhand
: festgelegter Kriterien ab;
: Verwaltung bestehender
: Mitglieder ist strukturiert

Definiert

Auswahl/Aufnahme

¢ sind definiert

Optimiert

Auswahl/Aufnahme neuer
neuer Mitglieder ist an der§
. Ubergreifenden Promoti-
onsstrategie ausgerichtet;
: Verwaltung bestehender
: Mitglieder ist strukturiert;
: Prozesse zur Auswahl und :
¢ Verwaltung der Mitglieder :
: weiterentwickelt

Mitglieder wird auf Basis

des vorliegenden Kompe-
tenzprofils gesteuert

: und flexibel angepasst;

: Prozesse zur Auswahl und

Verwaltung der Mitglieder
werden kontinuierlich

Aktivitaten zur Pro-
motion werden nicht
durchgefiihrt; kein klares
Nutzenversprechen zur
Gewinnung neuer Netz-
werkmitglieder definiert

Aktivitaten zur Promotion
werden unstrukturiert

¢ durchgefahrt; Nutzen-

: versprechen ist festgelegt
¢ und wird aktiv kommu-

¢ niziert

Eine Ubergreifende Pro-

motionsstrategie fir das
Netzwerk ist vorhanden;
Aktivitaten zur Promotion
¢ und Nutzenversprechen
werden an der Ubergrei-
¢ fenden Promotionsstrate- :

* gie ausgerichtet

Promotionsstrategie wird
kontinuierlich an die

: (bergreifende Netzwerk-
strategie angepasst und
© weiterentwickelt

Zusammenarbeit ist nicht
vertraglich geregelt

¢ Zusammenarbeit ist

: grundsétzlich vertraglich
. geregelt, es sind jedoch
nicht alle Aspekte der Zu-
sammenarbeit abgedeckt

i Zusammenarbeit ist

¢ vollstdndig vertraglich

. geregelt und standardi-
siert — alle Leistungen und
Gegenleistungen fur die

verschiedenen Mitglieder
: sind definiert

: Vertragliche Regelun-
: gen werden regelméBig
: Uberprift und Intensitat

der Zusammenarbeit wird

bei Bedarf vertraglich
: angepasst.
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bility Maturity Model Integration for Services). Allerdings
gibt es bisher kein Modell, das die gemeinschaftliche Leis-
tungserbringung aus Netzwerksicht betrachtet und sich
auf das Gesundheitswesen Ubertragen lasst. Daher entwi-
ckelt die Universitat Bayreuth im Rahmen des INDiGeR-Pro-
jektes ein Reifegradmodell, das speziell auf die Bewertung
der Managementfahigkeiten von Gesundheitsnetzwerken
hinsichtlich einer gemeinschaftlichen Erbringung von Ge-
sundheits- und Praventionsdienstleistungen zugeschnitten
ist. Das INDiGeR-Projekt liefert dadurch ein methodisches
Handwerkszeug fur Gesundheitsnetzwerke und unter-
stltzt sie hinsichtlich einer effektiven, produktiven und
nachhaltigen Leistungserbringung. Das finale Reifegrad-
modell fir Gesundheitsnetzwerke wird in der Ergebnispra-
sentation und entsprechenden weiteren Publikationen
vorgestellt werden. Flr ndhere Informationen dazu stehen
Ihnen die Autoren sehr gerne zur Verfligung.



#15 LITERATURVERWEISE

LITERATURVERWEISE

Becker, J., Knackstedt, R., & PoppelbuB, J. (2009).
Developing maturity models for IT management.
Business & Information Systems Engineering, 1(3),
213-222.

Bonisch, S. (2017). Was bringt Vernetzung im Ge-
sundheitswesen: Eine wirkungsorientierte Betrachtung
interorganisationaler Netzwerke 1. Aufl. Wiesbaden:
Springer Verlag

Bouncken, R. B., Gast, J., Kraus, S., & Bogers, M.
(2015). Coopetition: a systematic review, synthesis,
and future research directions. Review of Managerial
Science, 9(3), 577-601.

De Bruin, T., Freeze, R., Kaulkarni, U., & Rosemann, M.
(2005). Understanding the main phases of developing
a maturity assessment model. In Campbell, B, Under-
wood, J, & Bunker, D (Hrsg.) Australasian Conference
on Information Systems (ACIS), 8-19.

Eim, A. (2007). Governancestrukturen des genossen-
schaftlichen FinanzVerbundes: eine institutionendko-
nomische Analyse aus Primarbankensicht. Shaker.
Fischbach, K., Schoder, D., Putzke, J. und Gloor, P

A., (2010). Der Beitrag der Wirtschaftsinformatik zur
Analyse und Gestaltung von informellen Netzwerken.
In: Stegbauer, C. und HauBling, R. (Hrsg.): Handbuch
Netzwerkforschung. 1. Aufl. Wiesbaden: VS Verlag fur
Sozialwissenschaften, 679-686.

Fischer, B. & Huber, F. (2005) Innovationserfolg durch
vertikale Vernetzung. In: Stahl, H. K. und Friedrich von
den Eichen, Stephan A. (Hrsg.): Vernetzte Unterneh-
men. Wirkungsvolles Agieren in Zeiten des Wandels.
Berlin: Schmidt (Kolleg fir Leadership und Manage-
ment, 2), 243-262.

Gluckler, J., 2012: Organisierte Unternehmensnetz-
werke: Eine EinfUhrung. In: Gluckler, J., Dehning,

W., Janneck, M. und ArmbrUster, T. (Hrsg.): Unter-
nehmensnetzwerke: Architekturen, Strukturen und
Strategien. Springer Berlin Heidelberg, 1-18.
Milward, H. B., & Provan, K. G. (2006). A manager’s
guide to choosing and using collaborative networks
(Vol. 8). Washington, DC: IBM Center for the Business
of Government.

Porter, M. E., & Advantage, C. (1985). Creating and
Sustaining Superior Performance.

Powell, W. W. (1990). Neither market nor hierar-

chy: Network forms of organization. In: Staw, Barry
M.:cummings L.L. (Hrsg.): Research in organizational
behavior. An annual series of analytical essays and

critical reviews, Bd. 12. Greenwich (Conn.): Jai Press,
295-336.

Popp, B. Horbel, C., Woratschek, H. (2016). Wertket-
te, Wertshop und Wertnetzwerk. In: Corsten, Hans ;
Roth, Stefan (ed.): Handbuch Dienstleistungsmanage-
ment. - MUnchen : Vahlen , 507-517.

Provan, K. G., & Huang, K. (2012). Resource tangibility
and the evolution of a publicly funded health and hu-
man services network. Public Administration Review,
72(3), 366-375.

Provan, K. G., & Kenis, P. (2008). Modes of network
governance: Structure, management, and effective-
ness. Journal of public administration research and
theory, 18(2), 229-252.

Reil3, M. (2013). Hybridorganisation: Netzwerke und
virtuelle Strukturen. Kohlhammer Verlag.

Schicker, G. (2008). Praxisnetze im Gesundheitswe-
sen. In: Schubert, H. (Hrsg.): Netzwerkmanagement.
Koordination von professionellen Vernetzungen -
Grundlagen und Praxisbeispiele. Wiesbaden: Verlag
fir Sozialwissenschaften, 146-166.

Stabell, C. B., & Fjeldstad, @. D. (1998). Configuring
value for competitive advantage: on chains, shops,
and networks. Strategic management journal, 413-
437.

Teller, M., & LongmuB, J. (2007). Netzwerkmoderati-
on: Netzwerke zum Erfolg fihren. Ziel.

Theurl, T. (2010). Die Kooperation von Unternehmen:
Facetten der Dynamik. In: Dieter Ahlert; Martin Ahlert
(Hrsg.): Handbuch Franchising und Cooperaton: Das
Management koperativer Unterehmensnetzwerke.
Frankfurt am Main: Dt. Fachverl.

Indiger (2015). INDiGeR Broschire In: Walter Ganz,
Alexander Schletz, Anne-Sophie Tombeil (Hrsg.) Ge-
sundheit erlebbar machen. Vor Ort. Im Netz. Die GeDi-
ReMo Gewinnerregionen und die INDiGeR Begleitfor-
schung stellen sich vor.



~ Fraunhofer

IAO

IMPRESSUM

Autoren: Torsten Eymann | Christoph Buck
Simone Burster | Serkan Sarikaya

Kontaktanschrift: Universitat Bayreuth, Lehrstuhl fur
Wirtschaftsinformatik,

UniversitatsstraBe 30, 95447 Bayreuth
eymann@uni-bayreuth.de

Titelbild: © Fraunhofer IAO
Layout: Palmer Hargreaves GmbH
Satz: Fraunhofer IAO

Alle Rechte vorbehalten

Das Teilprojekt der Universitat Bayreuth in »INDiGeR — In-
novative Netzwerke flr Dienstleistungen und Gesundheit
in Regionen von Morgen« wird durch das Bundesministe-
rium fur Bildung und Forschung (BMBF) im Programm »In-
novationen fur die Produktion, Dienstleistung und Arbeit
von morgen« unter dem Forderkennzeichen 02K12B001
gefordert und vom Projekttrager Karlsruhe (PTKA) betreut.
Die Verantwortung fir den Inhalt dieser Veroffentlichung
liegt bei den Autoren. Informationen zum Begleitfor-
schungsprojekt INDiGeR:

www.indiger.net

Aus Grlinden einer besseren Lesbarkeit wird in dieser Bro-
schire auf die gleichzeitige Verwendung mannlicher und
weiblicher Sprachformen verzichtet. Samtliche Personen-
bezeichnungen gelten gleichwohl fir beiderlei Geschlecht.

GEFORDERT VOM

Bundesministerium

fur Bildung
und Forschung




