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1. Einleitung 

1.1 Problemstellung 
Innovationen werden von 64% der weltweit größten Unternehmen als eines der drei wichtigs-
ten strategischen Ziele in ihrem Geschäftsmodell angesehen [Andrew et al. 2009, S. 8]. Damit 
ist Innovation einer der bedeutendsten Produktionsfaktoren in modernen Volkswirtschaften. 
Doch Innovation ist kein homogener Begriff [Hauschildt 2005, S. 25/26] und die Intensität 
ihrer Umsetzung abhängig von der jeweiligen Branche. So steht in den produzierenden In-
dustrien Innovation bereits seit Jahrzehnten im Fokus von Wissenschaft und Praxis – schon 
Schumpeter widmete sich ihr vor mehr als 70 Jahren [Schumpeter 1939, S. 87]. Die in den 
letzten Jahrzehnten stattgefundene Intensivierung des Wettbewerbs in diesen Industrien, 
bspw. durch die verstärkte Präsenz von Wettbewerbern aus Schwellenländern auf dem Welt-
markt, die niedrige Produktionskosten mit hohen Forschungs- und Entwicklungsbudgets 
kombinieren [Strüven/Polke 2006, S. 7/8], führte früh zu einem verstärkten Innovations-
zwang. In der Folge stieg auch die Bedeutung von Innovation in Wissenschaft und Praxis. Sie 
wurde zum Differenzierungsmerkmal für Unternehmen in reifen Märkten und Branchen und 
entscheidet heute darüber, ob ein Unternehmen oder ganze Regionen am Markt bestehen kön-
nen [Neubauer 2008, S. 58].  

Analysen wie die NewProd-Untersuchungen von Cooper et al. (vgl. [Cooper 1979]; 
[Cooper/Kleinschmidt 1993]; [Kleinschmidt et al. 1996, S. 1-50]) zeigen bereits seit Ende der 
70er Jahre des letzten Jahrhunderts große Defizite in der Innovationsentwicklung auf. Mit ih-
rem zur Behebung dieser Missstände abgeleiteten Stage-Gate-Ansatz1 legten die Autoren den 
Grundstein für die moderne Innovationsprozessforschung (vgl. [Cooper 1994]; 
[Verworn/Herstatt 2000, S. 4]). Die intensive Innovationsforschung und deren praktische 
Anwendung führte zu einer gesteigerten Professionalisierung der Innovationsentwicklung in 
der produzierenden Industrie [Freeman/Soete 2004, S. 9]. Innovation wurde zu einer festen 
Größe im Wettbewerb der produzierenden Industrien. 

Doch gerade in den westlichen Volkswirtschaften nimmt die Bedeutung der produzierenden 
Industrie laufend ab. So sinkt etwa der Anteil des produzierenden Gewerbes in der Bundesre-
publik Deutschland, der größten Europäischen Volkswirtschaft [Donges 2007, S. 268] stetig. 
Gemessen am Bruttoinlandsprodukt war zwischen 1991 und 2009 ein Rückgang von 28% zu 
verzeichnen (Anteil BIP sank von 30,6 auf 21,9 Prozent) [Statistisches Bundesamt 2010, S. 
9]. Nicht zuletzt wird diese Entwicklung durch globale strukturelle Verschiebungen wie die 
Globalisierung begünstigt. Eine direkte Folge ist ein Abwandern der produzierenden Industrie 
in Niedriglohnländer [Ernst/Kim 2002, S. 1419].  

Parallel zum Rückgang der Bedeutung der produzierenden Industrie in den westlichen 
Volkswirtschaften gewinnt mit dem Dienstleistungssektor ein anderer Wirtschaftszweig an 

                                                                
1  Beim Stage-Gate-Ansatz handelt es sich um ein Innovationsprozessmodell mit weiter Verbreitung in Litera-

tur und Praxis [Verworn/Herstatt 2000, S. 4/5]. Das Modell wurde laufend weiterentwickelt und gilt als 
wegweisend für die Innovationsprozessforschung (vgl. [Cooper 2008]). Abbildung 174 in Anhang 6 zeigt 
die Entwicklungsstufen des Stage-Gate-Ansatzes. 
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2 Einleitung 

Bedeutung. Die Dienstleistung, der Adam Smith vor etwa 250 Jahren noch jegliche nachhalti-
ge Wertschöpfung absprach [Lehmann, 1995, S. 3], dominiert zum heutigen Tage, sowohl 
gemessen am Anteil des Bruttoinlandsprodukts als auch der Bereitstellung von Arbeitsplätzen 
[Späth 2007, S. 19], die Ökonomien der entwickelten Industrieländer wie der Bundesrepublik 
Deutschland. 

Der überall zu beobachtende Wandel der westlichen Gesellschaft hin zur Wissensgesellschaft 
sorgt für eine zusätzliche Steigerung der Relevanz des Dienstleistungssektors [Hipp 2000, S. 
57]. Dies steigert die Attraktivität betroffener Branchen und führt zum Eintritt neuer Wettbe-
werber, was zu einer Verschärfung des Wettbewerbs in vielen Dienstleistungsbranchen führt. 
Der gesteigerte Wettbewerbsdruck erforderte damit auch in diesem Sektor zusätzliche Diffe-
renzierungsmerkmale gegenüber der Konkurrenz. Dies führte im Dienstleistungssektor zu ei-
ner intensiveren Beschäftigung mit Innovation in Wissenschaft und Praxis. [Richter/Thiele 
2007, S. 49] 

Hierbei zeigte sich die Problematik, dass die Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen 
anderen Gesetzmäßigkeiten folgt als dies aus der produzierenden Industrie bekannt war 
[Bullinger et al. 2007, S. 163/164]; [Baier et al. 2008, S. 560]. So ist etwa eine Übertragung 
des dort dominierenden Stage-Gate-Ansatzes, trotz entsprechender Versuche von 
[Cooper/Edgett 1999, S. 71-89], weitgehend erfolglos geblieben [Hipp/Verworn 2007, S. 
102], was die Entwicklung eigener, speziell auf die Dienstleistungsinnovationen abgestimm-
ter Konzepte erforderte [Burr 2007, S. 88]. 

Neben der Dienstleistungsinnovation gewann in den letzten beiden Jahrzehnten noch eine 
weitere Innovationsebene an Bedeutung. Parallel mit der verstärkten Durchdringung von Ge-
sellschaft und Wirtschaft durch Informationstechnologie (IT) stieg auch die Relevanz von IT-
getriebenen Innovationen mit geschäftskritischer Wirkung, so genannten IT-enabled Business 
Innovations (ITeBI) [Dietrich/Schirra 2006, S. 1]. Durch die Abhängigkeit von IT ist die In-
novationsentwicklung ohne IT-Unterstützung in großen Teilen der Wirtschaft nicht mehr 
möglich [Sturm 2006, S. 87]. IT wird damit immer stärker zum Treiber bedeutender Innovati-
onen [Bussmann et al. 2006, S. 21]. Als Beispiele der letzten zehn Jahre seien hierbei die Zu-
nahme mobiler Applikationen [Pedersen 2005, S. 203/204] oder die Zentralisierung und nut-
zenbasierte Verwendung von Ressourcen und Daten mittels Cloud Computing [Armbrust et 
al. 2009, S. 4]; [Buyya et al. 2008, S. 5/6] genannt. Nutzen Organisationen diese durch IT ge-
triebenen Innovationsmöglichkeiten nicht, können umfassende Auswirkungen auf ihre Über-
lebensfähigkeit die Folge sein [Nambisan et al. 1999, S. 366]. Die IT wandelt sich dabei im-
mer mehr vom reinen Bereitsteller der Infrastruktur zum aktiven Treiber der Geschäftsseite 
[Mühleck 2006, S. 176]. Für einzelne Branchen, wie die Versicherung, ist IT sogar der zentra-
le Produktionsfaktor [Berensmann 2005, S. 275]. 

Die hieraus entstehenden Implikationen für die Unternehmen sind vielfältiger Natur. So er-
möglichen ITeBI bspw. eine wesentlich effizientere Gestaltung von Geschäftsprozessen. Bei-
spiele sind Qualitätssteigerungen mittels eines integrierten und rechnergestützten Prozess- und 
Datenmanagements [Gorritz/Kuduz 2006, S. 207] oder der Einsatz von Betrugserkennungs-
software in der Versicherungswirtschaft [Cattelan/Rieken 2008, S. 353]. Neben diesen positi-
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ven Implikationen erhöht sich aber auch der Druck zur Innovation, um keine Wettbewerbs-
nachteile zu erleiden. So führen die sich ständig verkürzenden Innovationszyklen vor allem 
bei ITeBI dazu, dass Unternehmen schnell und kontinuierlich Innovationen entwickeln müs-
sen, um nicht im Wettbewerb zurückzufallen [Geulen 2006, S. 37/38]. 

Die skizzierte Situation wirkt sich speziell auf Branchen aus, die sowohl von Dienstleistungs-
innovation als auch ITeBI betroffen sind. Sie stehen vor der Herausforderung gleich zwei dy-
namischen Innovationsebenen gerecht zu werden und sind damit stärker als andere Bereiche 
auf eine funktionierende Innovationsentwicklung angewiesen. Hinzu kommt, dass beide Ebe-
nen stark miteinander verbunden sind, da der Dienstleistungssektor stärker als andere Berei-
che von den Möglichkeiten der Informationstechnologie profitiert [Geulen 2006, S. 38]. In-
nerhalb dieses Spannungsfelds ist besonders die Anwendungsdomäne der Versicherungswirt-
schaft, und hier speziell der deutschsprachige Raum, von Interesse. So ist die Abhängigkeit 
der Branche von Informationstechnologie traditionell sehr ausgeprägt [Farny 2000, S. 429]. 
Auch hat die Bedeutung von ITeBI für die Branche in den letzten Jahren stark zugenommen 
[Krummaker/Graf von der Schulenburg 2011, S. 12]. Weiterhin handelt es sich um einen der 
bedeutendsten Dienstleistungsbereiche im deutschen Raum. So verfügen die europäischen 
Versicherer über eine aggregierte Bilanzsumme von 5.199 Mrd. Euro, wobei alleine 1.068 
Mrd. Euro auf deutsche Unternehmen2 entfallen [Grell 2008, S. 4]. Dem gegenüber steht ein 
intensiver Wettbewerb [Eckstein 2011, S. 4], der durch die erzwungene Öffnung des europäi-
schen Versicherungsmarktes an Intensität gewonnen hat [Leist/Winter 1994, S. 46]. Mit dem 
Inkrafttreten der seit 1994 durch die Europäische Kommission geschaffenen dritten Generati-
on für Versicherungsrichtlinien3 mussten sich die bisher weitgehend abgeschotteten nationa-
len Märkte einer uneingeschränkten innereuropäischen Öffnung unterziehen [Farny 2007, S. 
2]. Deutschland, das zur Marktregulierung auf das Konzept der materiellen Versicherungsauf-
sicht4 zurückgriff, war davon besonders betroffen, da diese Regulierung damit faktisch ausge-
hebelt wurde [Zweifel/Eisen 2003, S. 357]. Die bis dato kooperativ über ihren Branchenver-
band agierenden Versicherer sahen sich nun in der Lage eigenständig zu handeln. So konnten 
von diesem Zeitpunkt an einzelne Unternehmen individuelle Produktinnovationen platzieren 
und mussten diese nicht mehr über den Branchenverband aufsichtsrechtlich genehmigen las-
sen [Farny 2000, S. 274]. Dies führte, neben den zusätzlichen externen Wettbewerbern, zu 
einem verstärkten brancheninternen Konkurrenzdruck, da nun Differenzierung in einem bis-
lang unbekannten Maße möglich wurde. Die bisher skizzierten Herausforderungen wirken 
                                                                
2  Zum Vergleich verfügten im Betrachtungszeitraum sehr große und kapitalintensive Unternehmen, wie die 

Deutsche Telekom oder die Deutsche Bahn, nur über Bilanzsummen von 130 Mrd. [DTAG 2007, S. 90] 
oder 48 Mrd. [DB 2007, S. 79] Euro. 

3  Eine Übersicht über die Versicherungsrichtlinien und der gesetzlichen Grundlage der Regulierungssysteme 
der Assekuranz im deutschsprachigen Raum findet sich bei [Zweifel/Eisen 2003, S. 358/359]. 

4  Die Regulierung der Versicherungswirtschaft kennt die materielle und formelle Aufsicht. Die materielle 
Aufsicht hat das Ziel, die Insolvenz eines Versicherers zu verhindern, wohingegen die formelle Aufsicht le-
diglich versucht die damit für die Allgemeinheit verbundenen Kosten zu reduzieren. Daher greift die mate-
rielle Aufsicht tiefer in die Autonomie der Versicherer ein, bspw. durch die Regulierung von Preisen und 
Produkten oder der Beschränkung der Kapitalanlage auf risikolose Anlageklassen, während die formelle 
Aufsicht weniger weitreichende Maßnahmen wie Eigenkapitalanforderungen oder Sicherungsfonds kennt. 
[Zweifel/Eisen 2003, S. 347-355] 



4 Einleitung 
 

 

sich primär auf die Konkurrenz- und damit Umsatzsituation aus. Daneben hat sich die Bran-
che auch mit starken Renditeproblemen auseinanderzusetzen. Hier ist etwa die Problematik 
der gesunkenen Kapitelmarktrenditen aufgrund der Finanzkrisen der letzten zehn Jahre zu 
nennen. Verdeutlicht wird dies am Beispiel der deutschen Lebensversicherung, deren Höchst-
rechnungszins (Garantiezins) im Jahr 2011 teilweise unter der Umlaufrendite der als risikolos 
geltenden Deutschen Staatsanleihen lag [Krohn 2011]. Im Resultat sehen sich die Versicherer 
damit höheren Aufwänden gegenüber als sie Erträge erzielen können, was ein profitables 
Wirtschaften in Frage stellt.  

Aufgrund der beschriebenen Ertrags- und Konkurrenzsituation ist es daher nicht verwunder-
lich, dass Innovation in der Assekuranz verstärkt als Lösungsansatz wahrgenommen wird 
[Zedelius 2007, S. 226]. Dies bezieht sich auch und vor allem auf IT-enabled Business Inno-
vation in der Versicherung (ITeBI INS) [Meyer/Böttcher 2004, S. 54/55]. So wurde bspw. für 
die europäischen Lebensversicherer empirisch nachgewiesen, dass zwischen 1997 und 2004 
die Innovation für mehr als 99% des Anstiegs der Faktorproduktivität verantwortlich war. 
Dabei war die IT der Haupttreiber der betreffenden Innovationen. [Bertoni/Croce 2011,  
S. 167, 173/174]. Ähnlich relevant wird die Wirkung von ITeBI INS für die Zukunft einge-
schätzt. Nach einer Umfrage der Boston Consulting Group (BCG) unter CIOs deutscher Ver-
sicherer sehen 91% der Befragten ITeBI INS in den nächsten fünf Jahren als wesentlichen 
Werttreiber für die Geschäftsseite in ihrer Branche [The Boston Consulting Group 2010,  
S. 83]. 

Allen Innovationen ist gemein, dass sie sich besonders unter dynamischen Umfeldbedingun-
gen eignen, die Wettbewerbsposition von Unternehmen zu festigen und für Wachstums-
impulse sorgen [Cottam et al. 2001, S. 88]. Dem steht allerdings die Problematik gegenüber, 
dass Innovationen ohne Steuerung nur ungeplant und sporadisch auftreten [Mitterdorfer-
Schaad 2001, S. ix]. Da im Rahmen der Umsetzung des Strategieprozesses eines Unterneh-
mens die Geschäftsziele i. d. R. a priori definiert werden [Camphausen 2007, S. 151], sind 
Investitionsentscheidungen für Maßnahmen, die der Erreichung dieser Geschäftsziele dienen, 
von einem kalkulierbaren Ergebnis abhängig. Innovationen zeichnen sich aber, gerade in den 
frühen Phasen, durch hohes Risiko und Unsicherheit und einer daraus resultierenden Unklar-
heit hinsichtlich ihres Ergebnisbeitrags aus [Chiesa et al. 2009, S. 420]; [Sanchez/Elola 1991, 
S. 49]. Damit ist eine ungesteuerte Innovationsentwicklung zur Unterstützung der Erreichung 
strategischer Geschäftsziele nicht geeignet.  

Somit steht die deutsche Assekuranz vor einem Dilemma. Einerseits werden Innovationen be-
nötigt, um in einem wettbewerbsintensiven Marktumfeld zu bestehen [Cooper/ Kleinschmidt 
1987, S. 215], andererseits erschwert ihre Unsicherheit hinsichtlich Entwicklungsdauer und 
Ergebnis [Kupsch et al. 1991, S. 1079] einen kontrollierten Einsatz. Die Lösung liegt in der 
Schaffung eines Rahmens zur Steuerung der Innovationsentwicklung im Spannungsfeld inter-
ner und externer Einflussfaktoren [Reichwald/Schaller 2006, S. 173/174]. Entsprechende In-
strumente werden in ihrer Gesamtheit in Literatur und Praxis als Innovationsmanagement be-
zeichnet [Hauschildt/Salomo 2007, S. 32]. Sie ermöglichen eine zielgerichtete Steuerung und 
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Unterstützung der Geschäftsseite durch Reduktion des Risikos und Steigerung der Planbar-
keit.  

Eine besondere Herausforderung für das Innovationsmanagement ist durch die Tatsache be-
gründet, dass Innovation auf Kreativität beruht [Couger et al. 2011, S. 375] und Kreativität 
flexible Rahmenbedingungen erfordert [Bonner et al. 2002, S. 243]. Kreativität ermöglicht es 
überhaupt erst, neuartige Problemlösungen zu erarbeiten [Vahs/Burmester 2005, S. 141]. Ein 
zu hoher Grad an Steuerung und Strukturierung schränkt diese Kreativität ein [Ahmed 1998, 
S. 36], etwa durch eine sinkende Innovationsbereitschaft von Unternehmen und Mitarbeitern. 
Ein gewisser Grad an Steuerung ist jedoch notwendig. Einerseits erhöht sich durch eine adä-
quate Steuerung das Potenzial der Kreativität [Wentz 2008, S. 92], etwa durch die Verwen-
dung von kreativen Prozessen [Vahs/Burmester 2005, S. 165-168]. Andererseits muss die In-
novationsentwicklung zielgerichtet erfolgen, um Innovationsideen zu generieren, deren Um-
setzung der Geschäftsstrategie tatsächlich förderlich ist [McAdam/McClelland 2002, S. 86]. 
So ist es wichtig, dass Innovationen sich nicht am technologisch Möglichen, sondern dem ei-
gentlich intendierten geschäftlichen Nutzen [Swanson/Ramiller 2004, S. 554] orientieren. Das 
gilt besonders für technologiegetriebene Innovationen wie ITeBI INS. Dem Innovationsma-
nagement fällt dabei die Aufgabe zu, für einen Ausgleich zwischen Kreativität und Struktur 
zu sorgen [Cooper 1990, S. 45]. Weiterhin ist sicherzustellen, dass sich das Innovationsmana-
gement nicht nur auf einzelne Teile der Innovationsentwicklung, etwa die Ideenentwicklung, 
konzentriert, sondern eine gesamthafte Betrachtung anstrebt [Jong/Hartog 2007, S. 43]. 

Ein integrales und mächtiges Instrument des Innovationsmanagements ist dabei der Innovati-
onsprozess [Geulen 2006, S. 41]. Im Gegensatz zu anderen Instrumenten, etwa der Organisa-
tionsstruktur [Bernstein/Singh 2004, S. 568], konnten für einen funktionierenden Innovati-
onsprozess schon früh positive Auswirkungen auf die Innovationsentwicklung nachgewiesen 
werden [Cooper/Kleinschmidt 1991, S. 146]; [Cooper 2002, S. 357-361]. Durch den Innova-
tionsprozess wird der Innovationserfolg kontrollierbar und wiederholbar [Tidd et al. 1997, S. 
14]. Weiterhin ermöglicht er eine flexible Lenkung der Kreativität entlang der Erfordernisse 
der Innovationsentwicklung, etwa durch die Förderung des kreativen Elements mittels offener 
Abläufe in den Anfangsphasen, während in den späteren Phasen, etwa der Implementierung 
und Einführung der Innovation, restriktive Steuerungsmaßnahmen ergriffen werden [Herstatt 
1999, S. 81]. Der Innovationsprozess ist auch für die richtige Verwendung der Ressourcen 
verantwortlich [Salomo et al. 2008, S. 563]. 

Um diese Vorteile zu nutzen, bietet sich ein Prozessmodell als Basis für den Innovationspro-
zess an. Prozessmodelle ermöglichen die Steigerung der Effizienz der durch sie abgebildeten 
Prozesse [Rosenkranz 2002, S. 16/17]. Sie fassen etwa Empfehlungen strukturiert zusammen 
und stellen diese einem definierten Nutzerkreis in Form von Handlungsempfehlungen zur 
Verfügung [Verworn/Herstatt 2000, S. 2]. Weiterhin bieten Prozessmodelle Unterstützung bei 
der Einführung und laufenden Verbesserung von Prozessen [Rosemann 2006a, S. 248].  

Um die Vorteile eines Prozessmodells einer ganzen Anwendungsdomäne, etwa einer Branche, 
zugänglich zu machen, eignet sich die Verwendung eines Referenzmodells. Dieses gibt Hilfe-
stellungen bei der Konstruktion von spezifischen Anwendungsmodellen, etwa für den jewei-
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ligen Unternehmenskontext [Jan vom Brocke 2003, S. 34]. Der Vorteil liegt darin, dass Refe-
renzmodelle eine Best-Practice-Sammlung für die gesamte Anwendungsdomäne zur Verfü-
gung stellen [Fettke/Loos 2007, S. 4] und Mechanismen zur Wiederverwendbarkeit enthalten 
[Brocke 2006, S. 49]. Dadurch ermöglichen sie die Konstruktion von Anwendungsmodellen 
mit höherer Qualität zu niedrigeren Kosten [Frank 2007, S. 119]. 

Die Einführung hat gezeigt, dass eine gesteuerte und gezielte Entwicklung von Innovation im 
Allgemeinen und von ITeBI INS im Speziellen wichtig ist, wobei dem Innovationsprozess 
eine besondere Bedeutung zur Steuerung zukommt. Die Qualität der Steuerung lässt sich mit 
einem Prozessmodell erhöhen, wobei ein Referenzmodell die Vorteile für eine ganze Anwen-
dungsdomäne in effizienter Art und Weise zugänglich macht. Aufgrund dieser Sachlage ver-
wundert es nicht, dass sich in der Literatur eine Reihe von Beiträgen über ITeBI INS findet, 
welche die Relevanz für die Assekuranz bestätigen (vgl. z. B. [Barras 1986]; [Barrett/ 
Walsham 1995a]; [Barrett/Walsham 1995b]; [Francalanci/Galal 1998]; [Franke 1987]). Es ist 
jedoch festzustellen, dass der Fokus dieser Beiträge nicht auf umfassende Prozess- oder Refe-
renzmodelle zur Steuerung eines Innovationsprozesses für ITeBI INS gerichtet ist5. Daher ist 
zu hinterfragen, ob diese Forschungslücke durch Übertragung bestehender Ansätze aus ande-
ren Feldern zu schließen ist und inwieweit die Neukonstruktion von Prozesselementen erfor-
derlich ist.  

 Aus den obigen Ausführungen ergibt sich damit eine Reihe von Problemstellungen: 

1. Trotz der Relevanz einer durch einen Innovationsprozess gesteuerten Innovationsent-
wicklung für den Anwendungskontext von ITeBI INS konnten in der Literatur nur un-
zureichend Ansätze zu Prozessmodellen und keine Referenzmodelle identifiziert wer-
den. Eine aufgrund der angespannten Konkurrenz- und Kostensituation erforderliche 
adäquate Unterstützung der Assekuranz durch ITeBI INS kann daher nicht sicherge-
stellt werden. 

2. Für den zu untersuchenden Anwendungskontext von ITeBI INS fehlt ein vollständiges 
und konsolidiertes Set von Anforderungen an ein entsprechendes Referenzmodell. 
Daher ist eine valide Modellkonstruktion nicht ad hoc durchführbar. 

3. Aufgrund ihrer Eigenschaft als Dienstleister und der hohen Bedeutung von IT für Ver-
sicherer überlappen sich ITeBI INS mit ITeBI und Dienstleistungsinnovationen. Für 
diese beiden Ebenen gibt es in der Literatur eine Anzahl von Prozessmodellen. Ebenso 
verfügen die meisten Unternehmen des Anwendungskontexts über ein eigenes Innova-
tionsprozessmodell. Daher ist davon auszugehen, dass bestehende Ansätze bereits in 
Teilen eine Eignung zur Steuerung von ITeBI INS aufweisen. Es liegen jedoch keine 
Regeln vor, wo erprobte Konzepte transferierbar und bei welchen Prozesselementen 
Neukonstruktionen erforderlich sind (Konstruktionslandkarte). 

                                                                
5  Auch die Durchsicht von Studien zur Erfassung von Referenzmodellen [Fettke/Loos 2004, S. 335]; 

[Fettke/Loos 2004c, S. 16-18] bestätigt diese Erkenntnis. 
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1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen 
Die vorliegende Arbeit verfolgt das Ziel eine Lösung für die identifizierten drei Problemstel-
lungen aufzuzeigen. Hierzu werden Forschungsfragen definiert und im Zuge der Arbeit be-
antwortet. 

Die erste Problemstellung fordert die Schaffung eines Referenzmodells für Innovationspro-
zesse im Kontext von ITeBI INS. Daraus ergeben sich zwei Forschungsfragen zur Konstruk-
tion und Evaluation eines entsprechenden Referenzmodells. 

Forschungsfrage 1: Wie ist ein Referenzmodell für einen Innovationsprozess im An-
wendungskontext von ITeBI INS zu konstruieren? 

Zur Beantwortung dieser Forschungsfrage ist im Rahmen eines geeigneten Untersuchungsde-
signs ein Referenzmodell zu konstruieren. Dabei ist eine adäquate Modellierungssprache zu 
wählen und das Modell inhaltlich und formal aufzubauen. Aufgrund der strategischen Rele-
vanz von ITeBI INS soll sich das konstruierte Referenzmodell nicht nur an den Prozessver-
antwortlichen, sondern auch das Management richten. 

Forschungsfrage 2: Wie ist ein Referenzmodell im Anwendungskontext von ITeBI 
INS zu evaluieren? 

Ein Artefakt ist nach der Konstruktion zu evaluieren, um seine Eignung für den Konstrukti-
onszweck sicherzustellen. Erschwert wird dies durch die Tatsache, dass für die Referenzmo-
dellevaluation kein allgemeiner Konsens hinsichtlich eines Evaluationsvorgehens besteht. 
Daher ist vor der eigentlichen Evaluation ein geeigneter Evaluationsansatz zu identifizieren, 
auszuwählen und ggf. auf das Evaluationsvorhaben anzupassen. 

Die zweite Problemstellung bezieht sich auf fehlende Anforderungen an einen Innovations-
prozess im vorliegenden Anwendungskontext. Die Anforderungen sind als Basis der Kon-
struktion zu verstehen, nach deren Vorgaben das Referenzmodell erstellt wird. Sie sind so-
wohl fachlicher als auch referenzmodellspezifischer Natur. Die nächste Forschungsfrage lau-
tet damit:  

Forschungsfrage 3: Welche fachlichen und referenzmodellspezifischen Anforderun-
gen sind an ein Referenzmodell für Innovationsprozesse im An-
wendungskontext von ITeBI INS zu stellen? 

Auch wenn kein konsolidiertes Set an Anforderungen für ein Referenzmodell für Innovati-
onsprozesse in diesem Anwendungskontext verfügbar ist, gibt es verwandte Bereiche, deren 
Anforderungen potenziell übertragbar sind. Daher werden zur Beantwortung dieser Frage 
auch die Anforderungen an Innovationsprozesse von verwandten Innovationsebenen aus Lite-
ratur und Praxis sowie versicherungsspezifische Quellen herangezogen. Neben der Erhebung 
sind die Anforderungen zu konsolidieren, um bspw. Redundanzen zwischen den einbezoge-
nen Ebenen herauszufiltern. 
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Die dritte Problemstellung ist Basis für die vierte und fünfte Forschungsfrage. Sobald die An-
forderungen vorliegen, ist festzustellen, welche Anforderungen bereits durch verfügbare An-
sätze abgedeckt werden. So wird deutlich, an welchen Stellen Neukonstruktionen erforderlich 
sind oder bestehende Ansätze transferiert werden können. Hierzu ist ein State-of-the-Art-
Überblick über Literatur und Praxis zu schaffen. Dadurch ergibt sich folgende Forschungsfra-
ge: 

Forschungsfrage 4: Wie ist der State-of-the-Art von Innovationsprozessen der rele-
vanten Innovationsebenen (ITeBI, Dienstleistungsinnovation 
und ITEBI INS) in Literatur und Praxis? 

Um diese Forschungsfrage zu beantworten, muss ein Überblick über bestehende Innovations-
prozesse in Literatur und Praxis geschaffen werden. Von besonderer Bedeutung sind dabei die 
verwendeten Schritte dieser Prozesse. Nachdem ein Überblick über den State-of-the-Art ge-
schaffen wurde, ist festzustellen, wie sich die Ergebnisse zu den Anforderungen verhalten und 
welche Konstruktionsschritte für das Referenzmodell notwendig sind. Daraus ergibt sich die 
letzte Forschungsfrage: 

 

Forschungsfrage 5: Wie ist eine Konstruktionslandkarte für das Referenzmodell zu 
gestalten? 

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wird der State-of-the-Art der Innovationsprozesse mit 
den identifizierten Anforderungen abgeglichen. Als Konstruktionslandkarte wird dabei ein 
Werkzeug verstanden, das diese Ergebnisse dieses Abgleichs konsolidiert und strukturiert. 
Durch die Konstruktionslandkarte wird ersichtlich, welche Beiträge aus Literatur und Praxis 
an welcher Stelle in das finale Modell einfließen. Die Konstruktionslandkarte ist dabei nach 
den Anforderungen an das zu konstruierende Referenzmodell strukturiert und listet für jede 
Anforderung die transferierbaren Konzepte, Beiträge, die diese Konzepte beinhalten, und 
notwendige Konstruktionsschritte auf. Ist ein Transfer bestehender Ansätze nicht möglich, 
wird die Notwendigkeit einer Neukonstruktion festgehalten. Durch die Auflistung der not-
wendigen Konstruktionsschritte beschreibt die Konstruktionslandkarte auch, wie Konzept-
transfer oder Neukonstruktion auszugestalten sind. Sie stellt damit sicher, dass, wo immer 
möglich, erprobte und bereits evaluierte Ansätze Eingang in das Referenzmodell finden. Da-
mit fügt sich das Artefakt in den Kenntnisstand von Wissenschaft und Praxis ein. 

1.3 Einordnung in das Forschungsparadigma 
Das Forschungsparadigma ist wegweisend für Struktur und Aufbau der Arbeit. Aufgrund die-
ser Bedeutung wird bereits an dieser Stelle eine entsprechende Einordnung getroffen. Die 
Wirtschaftsinformatik wird hauptsächlich von zwei Paradigmen charakterisiert: Dem 
Behavioural (verhaltensorientierten) und dem Design (gestaltungsorientierten) Science 
[Hevner et al. 2004, S. 75]. Die vorliegende Arbeit folgt dabei einem gestaltungsorientiertem 
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Ansatz. Dies begründet sich nicht nur in der historisch hohen Relevanz dieses Paradigmas in 
Europa [Winter 2008, S. 470] bzw. der steigenden Bedeutung im amerikanischen Raum 
[Hevner/Winter 2009, S. 149]. Vielmehr eignen sich die der gestaltungsorientierten For-
schung zugrunde liegende Abfolge von Konstruktions- und Evaluationsphasen besonders, um 
Lösungen für Problemstellungen von hoher praktischer Relevanz durch wissenschaftlich 
stringentes Vorgehen zu erarbeiten [vom Brocke/Lippe 2010, S. 31]. Der problemlösungsori-
entierte Ansatz ist damit ideal geeignet, um neuartige Artefakte zu schaffen [Hevner et al. 
2004, S. 76]. Eine passende Situation liegt in der Innovationsprozessforschung von ITeBI INS 
vor, da damit ein Kernproblem der Assekuranz adressiert wird, das mittels vorhandener Er-
kenntnisse der Innovationsforschung nur begrenzt behoben werden kann. 

Dabei folgt die Arbeit den sieben Richtlinien von Hevner et al. [Hevner et al. 2004, S. 82]. 
Diese können für gestaltungsorientierte Forschung als de facto Standard gelten [Venable 
2010, S. 109/110]. Im Folgenden wird eine Einordnung der Arbeit in die Richtlinien vorge-
nommen: 

Die Arbeit hat als Hauptziel die Beantwortung der definierten Forschungsfragen. Im Ergebnis 
liegt damit die Konstruktion und Evaluation eines Referenzprozessmodells (Artefakt) zur 
Steuerung der Entwicklung von ITeBI INS vor (Richtlinie 1: Design as an Artifact).  

Die praktische Relevanz der Problemstellung (Richtlinie 2: Problem Relevance) ist von be-
sonderer Wichtigkeit, da sich daran die Bedeutung des Forschungsvorhabens für die „reale“ 
Welt bemisst [Applegate 1999, S. 1]. Daher erfolgt der Nachweis der Relevanz der vorliegen-
den Arbeit möglichst objektiv, wobei auf den Ansatz von Klein et al. zurückgegriffen wird. 
Der Ansatz eignet sich, da er aufgrund einer umfassenden Integration und Systematisierung 
der bisherigen Relevanzforschung eine wissenschaftlich fundierte Basis für die 
Relevanzbewertung schafft. Die Autoren definieren die drei Relevanzdimensionen Zugreif-
barkeit6, Anwendbarkeit7 und Wichtigkeit8. [Klein et al. 2006, S. 7]. Die Zugreifbarkeit wird 
im Forschungsvorhaben dadurch sichergestellt, dass die Inhalte separat für die jeweiligen 
Zielgruppen aufbereitet und kommuniziert werden (vgl. unten Richtlinie 7). Die Anwendbar-
keit ist durch die Bereitstellung einer umfassenden und empirisch evaluierten Dokumentation 
gegeben. Weiterhin wird das Referenzmodell dem Angebotsportfolio einer großen Unterneh-
mensberatung hinzugefügt, was gerade die praktische Anwendbarkeit durch die daraus resul-
tierende aktive Verbreitung fördert. Die Wichtigkeit begründet sich auf der zugrunde liegen-
den Problemstellung des hohen Innovationsdrucks und der Bedeutung von ITeBI im betrach-
teten Kontext der Assekuranz (vgl. oben Abschnitt 1.1), was sich auch empirisch bestätigen 
lässt [Bertoni/Croce 2011, S. 167, 173/174]; [The Boston Consulting Group 2010, S. 83]. Da-
raus leitet sich der Bedarf nach einem geeigneten Innovationsprozessmodell ab, um auf diesen 
Zustand mit planbaren Innovationen zu reagieren. Durch das Referenzmodell soll bei der Lö-
sung dieser Problemstellung ein Zusatznutzen im Vergleich zu bestehenden Ansätzen gene-

                                                                
6  Zugreifbarkeit bedeutet, dass der wissenschaftliche Beitrag von der Zielgruppe verstanden werden kann. 
7  Anwendbarkeit bedeutet, dass der wissenschaftliche Beitrag Hinweise gibt, wie die Ergebnisse umgesetzt 

werden können. 
8  Wichtigkeit bedeutet, dass das behandelte Thema für die Praxis von Bedeutung ist. 
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riert werden. Die Existenz des potenziellen Zusatznutzens wird durch eine empirische Evalua-
tion nachgewiesen. Damit kann von einer Wichtigkeit des Forschungsvorhabens ausgegangen 
werden. Somit sind alle drei Relevanzdimensionen erfüllt.  

Die Evaluation des Artefakts (Richtlinie 3: Design Evaluation) ist Kernbestandteil der Arbeit. 
Dabei wird sowohl eine summative als auch eine formative Evaluation durchgeführt, um die 
Eignung des Referenzmodells zu validieren und Verbesserungspotenziale aufzuzeigen. Mit-
tels einer analytischen und empirischen Evaluation werden die Erfüllung des Konstruktions-
zwecks und der Zusatznutzen des Artefakts im Vergleich zu bestehenden Ansätzen evaluiert 
(summativ). Weiterhin werden im Rahmen der empirischen Evaluation Verbesserungspoten-
ziale identifiziert und in das Modell eingearbeitet (formativ). Diese Kombination verschiede-
ner Ansätze entlang des Konstruktionsprozesses ermöglicht eine Evaluation aus unterschiedli-
chen Blickwinkeln. 

Die Arbeit liefert dabei einen Beitrag zur Forschung in den betroffenen Wissenschaftsgebie-
ten der Referenzmodell- und Innovationsforschung (Richtlinie 4: Research Contributions). Im 
Rahmen der Referenzmodellforschung wird ein Referenzmodell für den Kontext der ITeBI 
INS geschaffen und evaluiert. Weiterhin wird ein Evaluationsvorgehen mit potenzieller Wie-
derverwendbarkeit für ähnliche Modellierungsvorhaben entwickelt. Für die Innovationsfor-
schung wird ein Überblick über Prozesse im State-of-the-Art in Literatur und Praxis geschaf-
fen. Eine derartige Übersicht und eine empirische Erhebung über Innovationsprozesse für 
ITeBI INS wurden im Status Quo nicht angetroffen. Weiterhin wird ein konsolidiertes Set von 
Anforderungen an einen entsprechenden Prozess abgeleitet. Ein hinreichendes, konsolidiertes 
Set ist bisher in der Literatur nicht identifizierbar und kann als Basis für Prozesse zur Steue-
rung von Innovationsprozessen in einem ähnlichen Anwendungskontext (Überlappung von 
ITeBI und Dienstleistungsinnovationen, etwa bei Finanzdienstleistern) dienen. Die gewonne-
nen wissenschaftlichen Erkenntnisse werden hinsichtlich der Art ihres Beitrags zur wissen-
schaftlichen Erkenntnisbasis beschrieben [Hevner et al. 2004, S. 87] (vgl. unten Abschnitt 
9.1.1). 

Neben der praktischen Relevanz ist im gestaltungsorientierten Paradigma die wissenschaftli-
che Rigorosität von zentraler Bedeutung [vom Brocke/Buddendick 2006, S. 580] (Richtlinie 
5: Research Rigor). Während des gesamten Forschungsvorhabens werden daher Maßnahmen 
ergriffen, um Rigorosität zu gewährleisten Die Arbeit verwendet den Design Science Re-
search Process (DSRP) nach Peffers et al. [Peffers et al. 2006, S. 89-93] als Forschungsme-
thode9, 10. An dieser orientiert sich auch der Aufbau der Arbeit. Zur Sicherstellung der Rigoro-
sität bei empirischen und analytischen Arbeitsteilen wird auf erprobte Analysemethoden11 zu-
rückgegriffen. Für Literaturanalysen findet der Literatur Review nach vom Brocke et al. Ver-
wendung (vgl. [Brocke et al. 2009a]). Befragungen orientieren sich am Ansatz von Tränkle 
                                                                
9  Eine Begründung für Auswahl und Eignung des DSRP findet sich unter Abschnitt 3.1. 
10  Die Methode des DSRP liegt der Arbeit als Basisstruktur zugrunde und wird im weiteren Verlauf als For-

schungsmethode bezeichnet. Um die verwendeten Methoden zur Analyse einzelner Aufgabenstellungen 
(bspw. Literatur Review über Innovationsprozessliteratur) davon abzugrenzen, werden diese im Weiteren 
als Analysemethoden bezeichnet. 

11  Eine Begründung für Auswahl und Eignung der Analysemethoden findet sich unter Abschnitt 3.2. 
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(vgl. [Tränkle 1983, S. 238-240] und die durchgeführte Delphi-Befragung basiert auf Häder 
(vgl. [Häder 2009]). Die Methode der induktiven Kategorienbildung (qualitative Inhaltsanaly-
se) wird zur Auswertung und Strukturierung identifizierter Informationen verwendet (vgl. 
[Mayring 2010, S. 83-85]). Die Sicherstellung der Validität der Evaluation erfolgt mittels 
qualitätssichernder Maßnahmen, u. a. einem kognitionspsychologischen Test [Häder/Rexroth 
1998, S. 4/5].  

Die Arbeit folgt dem von Hevner et al. geforderten Suchprozess (Richtlinie 6: Design as a 
Search Process). Ziel ist dabei nicht die Schaffung eines bestmöglichen, sondern eines im 
Rahmen der Anforderungen adäquaten Referenzmodells. Erreicht wird dies durch die Ver-
wendung von Literatur- und empirischen Teilen, sowie der summativen und formativen Eva-
luation.  

Eine Kommunikation der Forschungsergebnisse findet auf verschiedenen Wegen statt und 
orientiert sich an den Anforderungen der Zielgruppen aus Wissenschaft und Praxis (Richtlinie 
7: Communication of Research). Für die wissenschaftliche Zielgruppe wird die vorliegende 
Arbeit gesamthaft veröffentlicht. Weiterhin sind zusätzliche Veröffentlichungen in wissen-
schaftlichen Zeitschriften angedacht. Der Praktiker wird durch eigene Veröffentlichungen, 
etwa die empirischen Teile der Arbeit, separat angesprochen. [Rosemann/Vessey 2008, S. 8] 

1.4 Aufbau und Gang der Arbeit 
Die Arbeit unterteilt sich in neun Kapitel12. Abbildung 1 gibt einen Überblick über den Ab-
lauf der Arbeit.  

In Kapitel 1 wird neben der Beschreibung der Problemstellung auch die Zielsetzung der Ar-
beit erläutert. Dies geschieht durch die Formulierung von Forschungsfragen. Hier wird auch 
die Relevanz der Problemstellung identifiziert. Im Ergebnis des Kapitels liegen Problemstel-
lung und Forschungsfragen vor. 

Kapitel 2 bietet eine Einführung in die begrifflichen Grundlagen der Arbeit und bildet damit 
die inhaltliche Definitionsbasis der Untersuchung. Dies umfasst den Versicherungsbegriff, die 
Einordnung der Versicherungsgeschäfte in die Wertschöpfungskette, die Bedeutung von IT 
und Dienstleistung im Versicherungskontext, den Innovations- und Innovationsprozessbegriff 
sowie die Beschreibung der relevanten Innovationsebenen. Weiterhin werden die Termini 
Prozess- und Referenzmodell sowie Evaluation eingeführt. Im Ergebnis des Kapitels liegen 
die relevanten begrifflichen Grundlagen vor. 

In Kapitel 3 erfolgt die Definition konzeptioneller Grundlagen und verwendeter Forschungs-
methoden. Dies umfasst einerseits eine Beschreibung des DSRP als Forschungsmethode und 
die Zuordnung der einzelnen Kapitel der Arbeit auf seine Phasen. Weiterhin werden die in 
den einzelnen Kapiteln zur Analyse einzelner Sachverhalte Verwendung findenden Analyse-
methoden (bspw. Literatur Review oder Befragung) eingeführt. Aufgrund der häufigen Wie-
derverwendung einzelner Analysemethoden wird zuerst eine zentrale Einführung der Kern-

                                                                
12  Als Kapitel wird einer der neun Hauptteile der Arbeit verstanden. Einem Kapitel untergeordnete Textein-

heiten (bspw. 3.1 oder 3.2.1.1) werden im weiteren Verlauf der Arbeit als Abschnitte bezeichnet. 
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elemente jeder Methode durchgeführt. Im Anschluss erfolgt eine Beschreibung der einzelnen 
Anwendungsfälle der Analysemethoden. Durch diese Zentralisierung der Methodenbeschrei-
bung im Kapitel 3 werden in den Kapiteln 4 bis 8 nur noch die Ergebnisse der Analysen prä-
sentiert, was einen stringenten und übersichtlichen Ablauf der Arbeit gewährleistet. Im Er-
gebnis des Kapitels liegen die Beschreibung der verwendeten Forschungs- und Analyseme-
thoden sowie die Ausgestaltung der konkreten Anwendungsfälle vor. 

Da nach dem bisherigen Forschungsstand kein Set von Anforderungen an ein Referenzmodell 
eines Innovationsprozesses für ITeBI INS bekannt ist, werden in Kapitel 4 die Anforderungen 
an das zu konstruierende Artefakt aus einer breiten Literatur- und Praxisbasis abgeleitet. Im 
Ergebnis liegen sowohl fachliche als auch referenzmodellspezifische Anforderungen vor, die 
zu einem einheitlichen Set konsolidiert werden.  

In Kapitel 5 wird ein Überblick über den State-of-the-Art relevanter Innovationsprozesse er-
stellt. Da trotz der Menge an Beiträgen über Innovationsprozesse im Allgemeinen in der Lite-
ratur nur eine unzureichende Datenlage hinsichtlich von Prozessen für ITeBI INS verfügbar 
ist, werden auch Ansätze verwandter Innovationsebenen (ITeBI, Dienstleistungsinnovationen) 
einbezogen. Weiterhin werden Innovationsprozesse für ITeBI INS aus der Praxis untersucht. 
Im Ergebnis liegt ein State-of-the-Art-Überblick über Innovationsprozesse vor. Dabei werden 
die Prozessschritte identifiziert und die Unterschiede der untersuchten Innovationsebenen her-
ausgearbeitet. 

In Kapitel 6 wird zwischen den identifizierten Anforderungen an Prozesse für ITeBI INS und 
dem State-of-the-Art in Literatur und Praxis mittels einer Synthese analysiert, welche Anfor-
derungen bereits durch bestehende Konzepte abgedeckt werden können bzw. wo Lücken be-
stehen, die durch eine Neukonstruktion zu schließen sind. Im Ergebnis wird eine Konstrukti-
onslandkarte entwickelt. Diese stellt die erforderlichen Konstruktionsschritte, geeignete und 
transferierbare Konzepte und betroffene Beiträge aus Literatur und Praxis dar. Entlang dieser 
Landkarte erfolgt die eigentliche Konstruktion. 

In Kapitel 7 wird diese Konstruktion durchgeführt. Hierzu wird die Konstruktionslandkarte 
entlang der identifizierten Modellanforderungen umgesetzt. Im weiteren Verlauf wird eine 
geeignete Modellierungssprache für die Zielsichten des Managements und des Innovations-
prozessverantwortlichen identifiziert und das Referenzmodell in dieser modelliert. Im Ergeb-
nis liegen das modellierte Referenzmodell und eine weiterführende Dokumentation vor. 

In Kapitel 8 findet eine summative und formative Evaluation des Referenzmodells statt. Hier-
für wird mittels eines Literatur Reviews ein geeigneter Evaluationsansatz identifiziert und an-
gepasst. Im Anschluss erfolgt die analytische und empirische Evaluation des Referenzmodells 
entlang des gewählten Evaluationsvorgehens. Identifizierte Verbesserungspotenziale werden 
im Rahmen einer Revision der Konstruktion direkt umgesetzt. Im Ergebnis liegt ein evaluier-
tes und verbessertes Referenzmodell vor. Die Evaluation macht auch deutlich, an welchen 
Stellen Praxisexperten einen Zusatznutzen zu bestehenden Ansätzen sehen.  

Kapitel 9 enthält eine Zusammenfassung der Ergebnisse des Forschungsvorhabens. Diese 
werden einer kritischen Betrachtung unterzogen. Daneben wird weiterer Forschungsbedarf 
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benannt und ein Ausblick für die Weiterentwicklung des Referenzmodells gegeben. Weiterhin 
wird die bereits durchgeführte und geplante Kommunikation in Literatur und Praxis beschrie-
ben.  

Abbildung 1:  Aufbau und Gang der Arbeit  
(Quelle: eigene Abbildung) 
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2. Begriffliche Grundlagen und Definitionen 

In diesem Kapitel werden relevante Begrifflichkeiten und Definitionen eingeführt. Dies um-
fasst den Versicherungsbegriff und die Bedeutung der Informationstechnologie und der 
Dienstleistung in diesem Kontext. Weiterhin werden der Innovationsbegriff und die im Rah-
men des Forschungsvorhabens relevanten Innovationsebenen Dienstleistungsinnovation, ITe-
BI und ITeBI INS definiert und ihre gegenseitigen Verflechtungen dargestellt. An dieser Stel-
le erfolgt auch eine Einführung in den Innovationsprozess. Neben den versicherungs- und in-
novationsorientierten Begriffen werden auch die Termini Prozess- und Referenzmodell, sowie 
der Evaluationsbegriff im Kontext der vorliegenden Arbeit definiert. 

2.1 Versicherungsbegriff, Versicherungsgeschäft und Rolle der 
Informationstechnologie  

Der folgende Abschnitt gibt eine Einführung in die Versicherungswirtschaft und beginnt mit 
der Definition der Termini Versicherungsbegriff und Versicherungsgeschäft. Die Einführung 
der Wertschöpfungskette eines Versicherers dient als Basis, um die Bedeutung der Informati-
onstechnologie für Versicherer zu verdeutlichen. Eine konsolidierte Sicht von Wertschöp-
fungskette, Wirkung der Informationstechnologie und den Versicherungsgeschäften zeigt, 
dass im Rahmen des Forschungsvorhabens v. a. das Dienstleistungsgeschäft von Bedeutung 
ist, was zu einer genaueren Betrachtung des Dienstleistungsbegriffs im Kontext des Versiche-
rungsgeschäfts führt. 

2.1.1 Versicherungsbegriff 

Der Versicherungsbegriff beschreibt im Grundsatz einen Risikotransfer zwischen Versicher-
ten und Versicherer [Farny 2000, S. 21]; [Schradin/Malik 2008, S. 1]. Der Versicherte über-
trägt auf den Versicherer ein Risiko, bzw. dessen (meist finanzielle13) Auswirkungen, das er 
alleine nicht tragen möchte (versichertes Risiko). Aus der Gesamtheit aller Risikotransfers 
ergibt sich eine Wahrscheinlichkeitsverteilung, die den Erwartungswert der Schäden einer Pe-
riode für den Versicherer aufzeigt (versicherungstechnisches Risiko)14. Der Versicherte be-
zahlt als Ausgleich für den Risikotransfer eine Prämie15.  

Versicherungsunternehmen treten in unterschiedlichen wirtschaftlichen Erscheinungsformen 
am Markt auf. Die in Wissenschaft und Praxis verwendeten Einteilungen sind nicht immer 
vollständig trennscharf und in Teilen empirischer Natur, bzw. werden mittels pragmatischer 

                                                                
13 Ausnahmen sind direkte Kompensationen wie etwa Assistanceleistungen [GDV 2009, S. 64] die den einge-

tretenen Schaden direkt kompensieren, bspw. durch Austausch einer gebrochenen Fensterscheibe. 
14 Ein Überblick über Definitionen des versicherungstechnischen Risikos findet sich bei Liebwein [Liebwein 

2009, S. 19-28]. 
15 Bei der Prämienkalkulation gilt das sog. Äquivalenzprinzip (vgl. [Rautmann 1998, S. 14-16]), dementspre-

chend die Prämienhöhe den Erwartungswert der Schäden decken muss. Weiterhin sind anfallende Kosten 
des Versicherers (für zulässige Kosten sei auf §43 RechVersV verwiesen, eine Auflistung findet sich in 
Abbildung 156 in Anhang 2) und ein Gewinnpremium zu berücksichtigen. 

C. N. Schmid, Referenzprozessmodell zur Steuerung der Entwicklung von IT-enabled Business 
Innovations in der Versicherung, Advances in Information Systems and Business Engineering,
DOI 10.1007/978-3-658-08282-6_2, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2015



16 Begriffliche Grundlagen und Definitionen 
 

 

Vorgehensweisen aus der Praxis abgeleitet16. Dies führt zu einer großen Ähnlichkeit der Ein-
teilungen. [Farny 2000, S. 221]; [Führer/Grimmer 2009, S. 29]. Die einzelnen Erscheinungs-
formen weisen untereinander eine große Heterogenität hinsichtlich Geschäftsmodell, Zielkun-
den und operativer Umsetzung auf. Die folgende Betrachtung nimmt daher eine Eingrenzung 
hinsichtlich des Fokusbereichs der vorliegenden Arbeit vor.  

Grundsätzlich wird zwischen der Erscheinungsform der gesetzlichen Sozialversicherung und 
der privatwirtschaftlichen Individualversicherung differenziert [Führer/Grimmer 2009, S. 
29]17. Bei der gesetzlichen Sozialversicherung in Deutschland handelt es sich weitgehend um 
gesetzlich definierte Pflichtversicherungen18, die keinem marktwirtschaftlichen, sondern dem 
Solidaritätsprinzip folgt, d. h. das individuelle Risiko hat keinen Einfluss auf Leistungsum-
fang und Prämienhöhe19. Die Individualversicherung ist dem privatwirtschaftlichen Sektor 
zuzuordnen. Es gibt i. d. R. keine gesetzliche Versicherungspflicht20. Die Prämien- und Leis-
tungskalkulation erfolgt aufgrund marktwirtschaftlicher Berechnungen und ist abhängig vom 
individuellen Risiko des Versicherten21, was auch die Möglichkeit zur Ablehnung von Versi-
cherten durch den Versicherer einschließt. 

Die in Kapitel 1 beschriebene Situation eines gestiegenen Wettbewerbsdrucks durch die Libe-
ralisierung des europäischen Versicherungsmarktes seit den 90er Jahren des letzten Jahrhun-
derts und das damit verbundene Streben nach Innovation [Kopp 2008, S. 43] betrifft primär 
die privatwirtschaftliche Individualversicherung. Diese hat aufgrund des marktwirtschaftli-
chen Prinzips mehr Differenzierungsmöglichkeiten (bspw. Prämiengestaltung). Daher ist sie 
auch aus Sicht der ITeBI INS und im Rahmen des Forschungsvorhabens ein geeigneteres For-
schungsobjekt als die gesetzliche Sozialversicherung. 

Die Individualversicherung lässt sich weiter untergliedern. Eine gebräuchliche Einteilung ist 
die Unterteilung in Rück- und Erstversicherung [Farny 2000, S. 221]; [Führer/Grimmer 2009, 
S. 38]. Ein Erstversicherer bietet seine Leistungen nur Endkunden an. Diese können gewerbli-
                                                                
16 Farny spricht etwa von „empirischen Erscheinungsformen“ [Farny 2000, S. 221] und Führer und Grimmer 

sehen die bestehende Einteilung als „in den wenigsten Fällen trennscharf“ [Führer/Grimmer 2009, S. 29], 
erwähnen aber, dass „sich diese Begriffe für praktische Belange durchgesetzt [haben]“ [Führer/Grimmer 
2009, S. 29].  

17  Abbildung 153 in Anhang 2 gibt einen Überblick. 
18 Die Rechtsgrundlage und der Leistungsumfang leiten sich aus dem Sozialgesetzbuch (SGB III, IV, V, VI, 

VII, XI) ab. Im Speziellen relevant sind SGB IV (alle Sozialversicherungszweige), SGB V (Krankenversi-
cherung), SGB VI (Rentenversicherung), SGB VII (Unfallversicherung), SGB XI (Pflegeversicherung) und 
SGB III (Arbeitsförderung).   

19 Die Prämienhöhe ist gesetzlich geregelt. Eine Erläuterung der solidarischen Finanzierung am Beispiel der 
Krankenversicherung findet sich unter SGB V §3.   

20 Die bekannteste Ausnahme ist hier das Gesetz über die Pflichtversicherung für Kraftfahrzeughalter 
(PflVG). Daneben gibt es, v. a. bei der Industrieversicherung, eine Reihe weiterer Pflichtversicherungen. 
Exemplarisch seien hier die Passagier-Unfallversicherung (§ 50 Luftverkehrsgesetz (LuftVG)) oder die Öl-
schadenhaftpflicht im Seeverkehr (Gesetz über die Haftung und Entschädigung für Ölverschmutzungsschä-
den durch Seeschiffe (Ölschadengesetz - ÖISG)) genannt. Dabei ist zwischen Pflichtversicherungen auf 
Bundes- und Länderebene zu unterscheiden. Eine vollständige Auflistung wird durch die BaFin bereitge-
stellt [BaFin 2009]. 

21 Als Beispiel zur Ermittlung des individuellen Risikos ist die Gesundheitsprüfung der privaten Krankenver-
sicherung zu nennen. 
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cher (Industrieversicherung), privater oder staatlicher Natur sein [Farny 2000, S. 221]. Die 
Rückversicherung ermöglicht dem Erstversicherer eine Reduktion seines versicherungstechni-
schen Risikos, indem sie ihm Risiken gegen eine Prämie abnimmt22 [Liebwein 2009, S. 
61/62]. Da die genannten gesetzlichen Änderungen als Treiber für das Innovationsstreben 
primär die Erstversicherung betreffen (vgl. [Zweifel/Eisen 2003, S. 358/359]), beschränkt sich 
das Forschungsvorhaben auf diese. Rückversicherung wird im Rahmen des weiteren Vorge-
hens nur als ein Produktionsfaktor gesehen, der in die Wertschöpfungskette der Erstversiche-
rer einfließt [Köhne 2004, S. 10]. 

Für die Erstversicherung hat sich in Literatur und Praxis die Einteilung in drei Sparten (Le-
ben-, Kranken- und Schaden-/Unfallversicherung) durchgesetzt [Farny 2000, S. 222/223]; 
[Führer/Grimmer 2009, S. 38]; [Schradin/Malik 2008, S. 59-61, 76]. Für die Sparte Schaden-/ 
Unfallversicherung findet sich auch häufig der Terminus Kompositversicherung [Farny 2000, 
S. 223]; [Schradin/Malik 2008, S. 76], welcher hier synonym verwendet wird. Die Sparten-
sicht ist aufgrund des gesetzlich geltenden Grundsatzes der Spartentrennung23 besonders für 
die deutsche Assekuranz von Bedeutung [Fahr et al. 2011, § 8 Abs. 1a]; [Farny 2000, S. 2]. 
Die Sparten lassen sich weiterhin in Versicherungszweige aufteilen (vgl. Abbildung 164 in 
Anhang 2). Diese entsprechen der eigentlichen Geschäftsbezeichnung, bspw. Feuerversiche-
rung (Sparte Komposit) oder private Krankenzusatzversicherung (Sparte Kranken). Die Ver-
sicherungszweige ergeben sich aus den verwendeten Bezeichnungen der Praxis bzw. werden 
im Versicherungsaufsichtsgesetz vorgegeben. Ein deutsches Versicherungsunternehmen be-
treibt damit eine Auswahl oder alle Versicherungszweige einer Sparte. [Farny 2000, S. 222]. 
Ist das Angebot verschiedener Sparten gewünscht, ist die Organisationsform eines Versiche-
rungskonzerns notwendig [Farny 2000, S. 233/246], der verschiedene, voneinander unabhän-
gige Versicherungsunternehmen vereinigt und damit die Spartentrennung umgeht. Das er-
möglicht es „alles aus einer Hand“ [Farny et al. 1988, S. 1035] anzubieten24. Die in Kapitel 1 
beschriebenen innovationsfördernden Rahmenbedingungen gelten für alle Sparten und Versi-
cherungszweige, weshalb für das Forschungsvorhaben keine weitere Einschränkung vorge-
nommen wird. Die bisherigen Ergebnisse lassen sich wie folgt zusammenfassen: 

Das im Rahmen der Arbeit zu konstruierende Referenzmodell hat seinen Wirkungsbereich bei 
Versicherungsunternehmen aus der privatwirtschaftlichen Individualversicherung, die in der 
Erstversicherung tätig sind. Dabei wird keine Einschränkung hinsichtlich einzelner Sparten 
oder Versicherungszweige getroffen. 

                                                                
22 Grundsätzlich gibt es für diesen Risikotransfer zwei verschiedene Rückversicherungsstrategien. Zum einen 

kann der Erstversicherer ganze Risikobündel (obligatorische Rückversicherung), zum anderen Einzelrisiken 
(fakultative Rückversicherung) an einen Rückversicherer abgeben [Liebwein 2009, S. 61/62]. 

23 Aufgrund der Regelungen des Versicherungsaufsichtsgesetzes dürfen Erstversicherer mit Aktivitäten in den 
Sparten Leben oder Kranken jeweils keine anderen Sparten betreiben § 8 Abs. 1a VAG.  

24  Als Beispiel für einen Konzern wird die Allianz SE genannt, die mittels der Versicherungsunternehmen 
Allianz Private Krankenversicherungs-AG und Allianz Lebensversicherungs-AG die Sparten Kranken und 
Leben bedient. 
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2.1.2 Versicherungsgeschäft 

Das Versicherungsgeschäft besteht aus drei Teilgeschäften, dem Risikogeschäft, Spar- und 
Entspargeschäft sowie Dienstleitungsgeschäft [Farny 2000, S. 22]. Der Ansatz nach Farny 
eignet sich für das Forschungsvorhaben dahingehend, dass sich die verwendeten Teilgeschäfte 
direkt auf die Wertschöpfungskette und damit auf Ansatzpunkte zu ITeBI INS zuordnen las-
sen. 

 Risikogeschäft [Farny 2000, S. 26, 35/36] 

Unter dem Risikogeschäft wird die Übernahme und Aggregation von Risiken, (bzw. 
deren Auswirkungen) durch das Versicherungsunternehmen verstanden, was dem Ri-
sikotransfer entspricht.  

 Spar- und Entspargeschäft [Farny 2000, S. 53-55] 

Das Spar- und Entspargeschäft beinhaltet die Zahlungsströme zwischen Versicherer 
und Versicherten. Beispiele sind die Einzahlungen in eine Lebensversicherung oder 
die Leistung des Lebensversicherers. Dabei liegt i. d. R. eine faktische oder rechtliche 
Kopplung mit dem Risikogeschäft vor, wenn dieses periodische oder Einmalzahlun-
gen mit Sparcharakter vorsieht, die durch den Versicherer zu verzinsen sind [Farny 
2000, S. 54].  

 Dienstleistungsgeschäft [Farny 2000, S. 55-57] 

Sowohl das Risiko- als auch Spar- und Entspargeschäft werden über Dienstleistungen 
abgewickelt („Abwicklungsleistung“ [Farny 2000, S. 55]). Der Versicherer erbringt 
gegenüber dem Versicherten auch Beratung („Beratungsleistung“ [Farny 2000, S. 
55]). Dem Dienstleistungsgeschäft kommt damit die Aufgabe zu, das Risiko- sowie 
Spar- und Entspargeschäft „für Versicherer und Versicherungsnehmer und damit für 
den Marktverkehr handhabbar zu machen“ [Farny 2000, S. 22].  

Abwicklungs- und Beratungsleistungen lassen sich in kundenbezogene und innerbe- 
triebliche Dienstleistungen unterteilen. Kundenbezogene Dienstleistungen richten sich 
unmittelbar an den Versicherten, bspw. die Kundenberatung oder die Vertragsbearbei-
tung, die innerbetrieblichen Dienstleistungen wirken nur mittelbar auf diesen, bspw. 
indem sie Infrastruktur oder Versicherungsprodukte zur Verfügung stellen. Das 
Dienstleistungsgeschäft ist im Versicherungsgeschäft damit ein wichtiges Bindeglied 
zwischen Versicherer und Versicherten und ermöglicht die wirtschaftliche Beziehung 
beider Parteien. [Farny 2000, S. 56] 

2.1.3 Wertschöpfungskette der Erstversicherung und Rolle der 
Informationstechnologie  

Im folgenden Abschnitt wird die typische Wertschöpfungskette eines Erstversicherers vorge-
stellt. Dabei werden die jeweils primär relevanten Teilgeschäfte des Versicherungsgeschäfts 
(vgl. oben Abschnitt 2.1.2) den Wertschöpfungsstufen zugeordnet. Weiterhin wird die Bedeu-
tung der Informationstechnologie für die einzelnen Stufen argumentativ herausgearbeitet. An 
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dieser Stelle ist bereits eine generell hohe Relevanz der IT-Unterstützung für Versicherer zu 
nennen25 [Farny 2000, S. 56/57,171]. Die Stufen mit großer IT-Abhängigkeit stehen primär 
im Fokus der vorliegenden Arbeit, da sie einen potenziellen Ansatzpunkt für ITeBI INS bie-
ten. 

Der verwendete Wertschöpfungskettenansatz beruht auf Köhne, da dieser im Vergleich zu 
anderen Ansätzen (bspw. [Ax/Ziegler 2008, S. 318/319]) sich direkt an der Wertekette von 
Porter orientiert und damit auf ein erprobtes und umfassendes Konzept zurückgreift, was eine 
einfache Weiterverarbeitung der Ergebnisse ermöglicht. Er ist auf dieser Ebene spartenunspe-
zifisch26 [Köhne 2004, S. 8-11]. Die Wertschöpfungskette (vgl. Abbildung 2) unterteilt sich in 
primäre und unterstützende Stufen. Dabei sind die primären Stufen die Bereiche, in denen die 
eigentliche Wertschöpfung stattfindet. [Porter 2004, S. 38]. Auf ihnen liegt der Fokus der Be-
trachtung. Die Rückversicherung wird nicht als eigene Stufe gesehen, sondern geht als zuge-
kaufter Produktionsfaktor in die Wertschöpfungskette ein. Sie beeinflusst die Stufen Produkt-
entwicklung, Underwriting und Risikotragung [Schradin/Malik 2008, S. 16/17]. Die Stufe der 
Produktentwicklung umfasst die Konzeption und Entwicklung neuer Versicherungsprodukte. 
Beispielprozesse sind Marktforschung oder Tarifbildung. Diese Wertschöpfungsstufe ist pri-
mär mit dem Risikogeschäft verbunden, da die daraus resultierenden statistischen Daten die 
Basis für die Entwicklung neuer Tarife bilden. Die IT ist nur ein unterstützender Faktor, da 
der Produktentwicklungsprozess primär als kreativer Akt zu sehen ist [Betschart/Haas 2008, 
S. 259]. Unter dem Underwriting versteht man die Übernahme (Zeichnung) [Heinrich/ 
Wiegard 2008, S. 301] von Risiken der Versicherten durch den Versicherer. Auf dieser Stufe 
laufen Prozesse wie Antragsbearbeitung (Einlesen und Prüfen der Daten), Selektion (Auswahl 
geeigneter Risiken) und Policierung ab. Die Wertschöpfungsstufe ist stark mit dem Dienst-
leistungsgeschäft (Abwicklungsleistung) verbunden. Ebenso spielt das Risikogeschäft eine 
Rolle, da dieses der Zeichnungspolitik zugrunde liegt. Die IT-Unterstützung bezieht sich pri-
mär auf die Dienstleistungskomponente, etwa am Beispiel einer vollautomatischen Erfassung 
eingehender Schriftstücke (vgl. [Reindl/Stehle 2008]). Bei der Wertschöpfungsstufe der Risi-
kotragung werden die gezeichneten Risiken aggregiert (Kollektivbildung), um Einzelrisiken 
auszugleichen. Prozesse sind hier bspw. die Risikoanalyse oder Risikokollektivbildung. Diese 
Wertschöpfungsstufe ist damit primär dem Risikogeschäft zuzuordnen. Die IT unterstützt nur 
am Rande, etwa durch den Betrieb von Risikomanagementsystemen [Gleißner/Romeike 2005, 
S. 155/156]. Im Asset Management werden die Anlageaktivitäten am Kapitalmarkt durchge-
führt. Beispielhafte Teilprozesse sind strategische oder taktische Assetallokation [Lindner/ 
Zierhofer 2008, S. 379]. Daher ist diese Wertschöpfungsstufe primär dem Spar- und 
Entspargeschäft zuzuordnen. Die IT-Unterstützung ist vergleichsweise gering und bezieht 

                                                                
25 Beispiele für IT-Einsatz in der Versicherung finden sich bei [Altmann/Hiendlmeier 2008, S. 287, 289/290], 

[Cattelan/Rieken 2008, S. 343, 347], [Dirk/Karow 2009, S. 499ff], [Heinrich/Wiegard 2008, S. 492ff], [Lier 
2010, S. 402ff], [Lier 2009, S. 492ff], [Pohl 2009, S. 599ff], [Raake/Hilker 2010, S. 395ff], [Reindl/Stehle 
2008, S. 1924ff], [Thiele et al. 2009, S. 1767ff] und [Winkelmann 2009, S. 1433ff].  

26 Die den Wertschöpfungsschritten zugrunde liegenden Prozesse sind jedoch sparten- und unternehmensspe-
zifisch [Köhne 2004, S. 10]. Ein Beispiel ist die Wertschöpfungsstufe des Underwritings. In der Leben- und 
Krankenversicherung wird beispielsweise der Prozess einer Gesundheitsprüfung durchgeführt, wofür es in 
der Kompositversicherung kein entsprechendes Pendant gibt. 
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sich bspw. auf Asset-Management-Software oder Webschnittstellen zu Brokern. Das Scha-
denmanagement behandelt gemeldete oder bekannte Schäden der Versicherten. Ziel ist die 
Abwicklung des jeweiligen Schadens durch Kompensation oder Ablehnung. [Cattelan/Rieken 
2008, S. 343]. Beispielhafte Prozesse sind Schadenbearbeitung, Schadenzahlungen oder 
Schadennachbetreuung. Im Schadenmanagement fallen Aktivitäten mit direktem Endkunden-
kontakt an, weshalb dieser Wertschöpfungsschritt für die Differenzierung im Wettbewerb von 
besonderer Bedeutung ist [Cattelan/Rieken 2008, S. 343]. Primär ist daher das Dienstleis-
tungsgeschäft (Abwicklungsleistung) von Bedeutung. Die Wertschöpfungsstufe wird stark 
durch IT unterstützt. Beispiele sind elektronische Schadenakten, vollautomatische Schaden-
bearbeitung oder eine computerbasierte Unterstützung des Schadensachbearbeiters 
[Cattelan/Rieken 2008, S. 346-348]. Die Wertschöpfungsstufe des Marketings beinhaltet 
Kundenbindung und Identifikation neuer Opportunitäten. Beispielprozesse sind Marktfor-
schung oder Customer Relationship Management. Primär wirkt im Marketing das Dienstleis-
tungsgeschäft (Beratungsleistung), womit der Kundenkontakt vorbereitet und durchgeführt 
wird. Die IT-Unterstützung ist vergleichsweise gering und zeigt sich in Systemen wie Custo-
mer Relationship Management oder Webseiten. Die Stufe Vertrieb, Beratung und Kundenbe-
treuung bildet neben Marketing und Schadenbearbeitung eine weitere Schnittstelle zum Kun-
den und umfasst Verkaufsprozesse und Betreuung laufender Verträge. Ermöglicht wird der 
Kundenkontakt durch das Dienstleistungsgeschäft (Beratungsleistung). Diese Wertschöp-
fungsstufe wird stark von IT unterstützt, bspw. durch elektronische Vertriebsunterstützung 
oder Social Media.  

Bei den unterstützenden Wertschöpfungsstufen fällt v. a. die Bestandsverwaltung27 auf, da sie 
als einzige versicherungsspezifischer Natur ist28 und von eher praxisgetriebenen Ansätzen wie 
[Ax/Ziegler 2008, S. 318/319] eher als primäre Stufe gesehen wird. Unter der Bestandsver-
waltung werden Aktivitäten zur Verwaltung der Kundenstammdaten verstanden. Dies bein-
haltet versicherungstechnische (bspw. Tarifänderungen) und sonstige (bspw. Adressänderun-
gen) Änderungen des Vertrags. Primär ist hier das Dienstleistungsgeschäft (Abwicklungsleis-
tung) anzutreffen. Aufgrund der administrativen Natur wird diese Wertschöpfungsstufe inten-
siv durch IT unterstützt. Ein Beispiel sind Workflowmanagementsysteme.  

Konsolidiert man die gewonnenen Erkenntnisse, zeigt sich, dass Wertschöpfungsstufen mit 
einem hohen Grad an IT-Unterstützung primär dem Dienstleistungsgeschäft zuzuordnen sind. 
Dieses kombinierte Auftreten lässt den Schluss zu, dass ITeBI INS hauptsächlich auf das 
Dienstleistungsgeschäft wirken, da die IT-Unterstützung der anderen Stufen nur geringe An-
satzpunkte bietet. Abbildung 2 verdeutlicht den Zusammenhang. Es ergibt sich folgende De-
finition: 

                                                                
27 In der Literatur sind auch die Termini „Folgebearbeitung“ oder „Schlussbearbeitung“ gebräuchlich [Farny 

2000, S. 619]. 
28  Die weiteren unterstützenden Stufen (Informationstechnologie, Unternehmensführung, Controlling, Perso-

nal, Finanzwesen, Rechnungswesen und Recht) unterscheiden sich nicht wesentlich von den Wertschöp-
fungsstufen anderer Branchen und werden daher nicht weiter detailliert.  
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Ein hoher Unterstützungsgrad der Wertschöpfungskette mit IT konzentriert sich auf Stufen, 
für die das Dienstleistungsgeschäft eine hohe Bedeutung aufweist. Es ist daher davon auszu-
gehen, dass ITeBI INS primär auf das Dienstleistungsgeschäft wirkt. 

 

Abbildung 2:  Zuordnung primär relevanter Teilgeschäfte und Grad der IT-Unterstützung auf die Wert-
schöfungsstufen 

(Quelle: in Anlehnung an [Köhne 2004, S. S. 9]) 

2.1.4 Einordnung des Dienstleistungsgeschäfts der Versicherung in den 
Dienstleistungsbegriff 

Das kombinierte Auftreten von Dienstleistungsgeschäft und intensiver IT-Unterstützung zeigt 
die Relevanz der Dienstleistung für ITeBI INS. Daher erscheint es als sinnvoll, das Dienstleis-
tungsgeschäft der Assekuranz einer genaueren Betrachtung zu unterziehen. Für eine bessere 
Strukturierung erfolgt die Einordnung in einen allgemeinen Dienstleistungsbegriff. Da es in 
der Literatur an einer einheitlichen Dienstleistungsdefinition mangelt29 (vgl. [Bullinger/ 
Schreiner 2006, S. 55]; [Hummel 1998, S. 55]; [Maleri 1973, S. 4]; [Schreyögg et al. 1978, S. 
11]) erfolgt die Herleitung eines geeigneten Dienstleistungsbegriffs.  

Die in der Literatur anzutreffenden Dienstleistungsdefinitionen lassen sich in drei Gruppen 
unterteilen, namentlich die enumerative30, Negativ31- und konstitutive32 Definitionen 
                                                                
29 Obwohl sich der Terminus häufig in der Alltagssprache findet, ist er in der Literatur nur unscharf definiert 

und nicht ausreichend abgegrenzt (vgl. [Corsten 1985, S. 172], [Kleinaltenkamp 1998, S. 31] und [Maleri 
1997, S. 6 ff]). Abbildung 155 in Anhang 2 gibt einen Überblick über gebräuchliche Definitionsansätze. 

30 Enumerative Ansätze finden sich bspw. bei [Endres 1979, S. 11]. 
31 Negativdefinitionen finden sich bspw. bei [Altenburger 1980, S. 21-24], [Bendixen 1966, S. 20], [Händel 

1978, S. 18], [Maleri 1973, S. 5], [Maleri/Frietzsche 2008, S. 13] und [Schreyögg et al. 1978, S. 12].  
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[Bullinger/Schreiner 2006, S. 55]; [Corsten 2001, S. 31-53]. Einige Autoren nennen zusätz-
lich noch den institutionellen Ansatz33 [Nüttgens et al. 1998, S. 15]. Mit Ausnahme der kon-
stitutiven sind die Definitionen mit mehr oder weniger umfangreichen Problemen behaftet, 
etwa dem Fehlen „verbindender Eigenschaften“ [Bullinger/Schreiner 2006, S. 55]. Diese 
Thematik wurde umfangreich in der Literatur diskutiert, worauf an dieser Stelle verwiesen 
wird (vgl. [Bullinger/Schreiner 2006, S. 55]; [Kleinaltenkamp 1998, S. 32/33]; 
[Thomas/Scheer 2003, S. 2]). Daher wird im Forschungsvorhaben einem konstitutiven 
Dienstleistungsverständnis gefolgt. Im Gegensatz zu den anderen Definitionsansätzen handelt 
es sich hierbei um eine explizite Definition [Reichwald/Schaller 2006, S. 170], die Dienstleis-
tungen entlang der drei Merkmale Potential-, Prozess- und Ergebnisorientierung definiert 
[Bullinger/Schreiner 2006, S. 55]; [Meffert/Bruhn 2006, S. 33]; [Meyer/Blümelhuber 1994, S. 
7]. 

Die Potenzialorientierung sieht die Dienstleistung als Fähigkeit und den Willen eine entspre-
chende Leistung erbringen zu können ([Kleinaltenkamp 1998, S. 37]; [Reichwald/Schaller 
2006, S. 170]), nicht als fertiges Objekt. Die Prozessorientierung definiert Dienstleistungen 
als die Prozesse zwischen Leistungserbringer und Leistungsabnehmer. Entscheidend ist dabei 
die Aufnahme des externen Faktors in den Leistungserstellungsprozess [Kleinaltenkamp 
1998, S. 38]; [Reichwald/Schaller 2006, S. 170]. Die Ergebnisorientierung stellt den für die 
Abnehmer durch die Dienstleistung gestifteten Nutzen in den Betrachtungsfokus 
[Bullinger/Schreiner 2006, S. 33/34, 56].  

Vereinigt man die Ansätze der konstitutiven Dienstleistungsdefinition, ergibt sich eine pha-
senorientierte Definition ([Donabedian 1965, S. 167-170]; [Hilke 1989, S. 15]; 
[Maleri/Frietzsche 2008, S. 19, 29]), womit die Vorteile der einzelnen Ansätze verbunden 
werden. Eine Dienstleistung ist damit als ein Prozess zu verstehen, bei dem das Potenzial als 
Input- und das Ergebnis als Outputgröße dient [Bullinger/Schreiner 2006, S. 57]. In diesen 
Dienstleistungsbegriff wird nun das Dienstleistungsgeschäft eines Versicherers eingeordnet, 
wobei auch die IT-Unterstützung berücksichtigt wird, da diese Teile des konstitutiven Dienst-
leistungsbegriffs beeinflusst. Die daraus folgende Definition schafft die Basis für die in Ab-
schnitt 2.2.2.3 einzuführende Definition der ITeBI INS: 

Versicherer und Versicherter (Beratungsleistung) oder ausführende und empfangende Stelle 
innerhalb des Versicherers oder bei verbundenen Unternehmen (Abwicklungsleistung) stellen 
für die Erzeugung von Dienstleistungen die benötigten Fähigkeiten zur Verfügung (Potenzial-
dimension), was auch die relevanten IT-Potenziale umfasst. Diese Fähigkeiten werden im 
Rahmen eines Erstellungsprozesses kombiniert (prozessorientierte Dimension), wobei IT den 
Prozess unterstützt. Dabei ist sicherzustellen, dass die Integration des externen Faktors im 
Erstellungsprozess erfolgt. Die Wirkung des Ergebnisses des Erstellungsprozesses muss für 

                                                                                                                                                                                                       
32 Definitionen nach konstitutiven Merkmalen finden sich bspw. bei [Camphausen-Busold 1981, S. 32], 

[Horke/Chini 1975, S. 29], [Kulhavy 1974, S. 456] und [Meffert/Bruhn 2006, S. 33]. 
33 Der institutionelle Ansatz orientiert sich am Sektorenmodell. Ansätze zur Aufteilung der Sektoren finden 

sich bspw. bei [Kleine 1976, S. 15/16] oder [Maleri 1997, S. 15]. 
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den Abnehmer (Versicherter oder innerbetriebliche Stelle des Versicherers) nutzenstiftend 
sein (ergebnisorientierte Dimension), wobei IT-Einsatz den Nutzen vergrößern kann34.  

Damit unterstützt die Informationstechnologie das Dienstleistungsgeschäft eines Versicherers 
durch die Bereitstellung zusätzlicher Potenziale, einen effizienteren Ablauf des Erbringungs-
prozesses und gibt die Möglichkeit den zu realisierenden Nutzen zu vergrößern. 

2.2 Innovation und Innovationsprozess 
Ziel des folgenden Abschnitts ist eine Definition des Innovationsbegriffs und der für das For-
schungsvorhaben relevanten Innovationsebenen. Die Definitionen stehen dabei im Kontext 
der Versicherungswirtschaft und orientieren sich an den im vorigen Abschnitt gewonnenen 
Erkenntnissen. Weiterhin wird der Innovationsprozess als ein Mittel der zielgerichteten Ent-
wicklung von Innovationen eingeführt.  

2.2.1 Allgemeiner Innovationsbegriff 

Ähnlich dem Dienstleistungsbegriff findet der Terminus Innovation häufige Verwendung in 
der Alltagssprache und Wissenschaft. Für einen Überblick über den wissenschaftlichen Dis-
kurs zum Innovationsbegriff sei auf die Literatur verwiesen (vgl. [Hauschildt/Salomo 2007, S. 
4-6]; [Schneider 1999, S. 7-14]; [Vahs/Burmester 2005, S. 43-47]). Diese starke Verbreitung 
in unterschiedlichen linguistischen und fachlichen Registern ist einer einheitlichen Definition 
nicht förderlich35. So erscheint es zweckmäßig, den Innovationsbegriff einer genaueren Be-
trachtung zu unterziehen, um eine für das Forschungsvorhaben geeignete Definition abzulei-
ten. 

Innovation wird in der Literatur meist über Neuartigkeit definiert [Johannessen et al. 2001, 
S.22]. Diese Neuartigkeit kann unterschiedliche Ausprägungen annehmen. Eine sehr weit ge-
fasste Innovationsdefinition findet sich bei Barnett, der eine Innovation als ein „… thing that 
is new because it is qualitatively different from existing forms“ [Barnett 1953, S. 7] sieht und 
sich damit auf eine nicht näher qualifizierte Neuartigkeit bezieht. Schmookler fasst den Be-
griff wesentlich enger und grenzt die Neuartigkeit einer Innovation auf die erstmalige Ent-
wicklung eines Produktes oder einer Dienstleistung ein [Schmookler 1966, S. 2]. Vedin ver-
folgt eine andere Sichtweise und bezieht die Neuartigkeit auf die Markteinführung und nicht 
die Entwicklung. Für ihn ist Neuartigkeit nicht isoliert oder als Selbstzweck zu sehen, sondern 
muss für das Unternehmen eine Markt- und damit ökonomische Relevanz besitzen. [Vedin 
1980, S. 22]. Damanpour wiederum bezieht die Neuartigkeit auf die ausführende Organisation 
und nicht eine ganze Branche („that is new to the adopting organization“) [Damanpour 1991, 
S. 556]. Ähnlich sehen dies [Zaltman et al. 1973, S. 10]. 

                                                                
34 Als Beispiel stellt die IT Potenziale zur effizienteren Abwicklung eines Prozesses zur Verfügung (bspw. 

Worksflowsysteme). Durch die IT steigt auch der Wert des Outputs für den Kunden (bspw. durch schnellere 
und exaktere Berechnungen). 

35 Corsten merkte bereits 1989 an, dass ein Hauptgrund für die fehlende einheitliche Definition des Innovati-
onsbegriffs in der Vielzahl der Forschungsgebiete zu suchen sei, die sich mit der Thematik auseinanderset-
zen [Corsten 1989, S. 2]. 
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Der Überblick zeigt, dass Neuartigkeit bei den betrachteten Beiträgen durch unterschiedliche 
Dimensionen (bspw. Markt- oder Organisationssicht) definiert wird. Aus diesem Grund er-
scheint eine Systematisierung der einzelnen Dimensionen der Neuartigkeit als Basis für eine 
Innovationsdefinition als sinnvoll. Hauschildt und Salomo haben hierfür einen Rahmen ent-
wickelt [Hauschildt/Salomo 2007, S. 8-31]. Dieser definiert die Innovation bzw. Neuartigkeit 
anhand von fünf Dimensionen (Objekt-, Intensitäts-, subjektive, prozessuale und normative 
Dimension) und bildet eine Synthese über den aktuellen Stand des wissenschaftlichen Diskur-
ses der Innovationsdefinition. Aufgrund dieser multidimensionalen Betrachtungsweise eignet 
er sich besser für das Forschungsvorhaben als die Auswahl einer isolierten Definition. Die 
Dimensionen werden im Folgenden beschrieben (vgl. Abbildung 3) und auf den Kontext der 
vorliegenden Arbeit adaptiert.  

Die inhaltliche Dimension (Objektdimension) definiert das neuartige Objekt. Die relevanten 
Objekte lassen sich in Produkt- und Prozessinnovationen, organisationale Innovationen und 
geschäftsmodellbezogene Innovationen klassifizieren [Hauschildt 2005,S. 26/27]; 
[Hauschildt/Salomo 2007, S. 13]. Die einzelnen Innovationsarten können auch kombiniert 
auftreten, bspw. werden Produkt- häufig mit Prozessinnovationen kombiniert 
[Hauschildt/Salomo 2007, S. 9]. Für das Forschungsvorhaben liegt der Fokus dieser Dimensi-
on auf Produkt- und Prozessinnovationen (vgl. unten Abschnitt 2.2.2.3) die durch Informati-
onstechnologie unterstützt werden und dadurch bspw. Abwicklungs- und Beratungsleistungen 
vereinfachen.  

Die Intensitätsdimension gibt das Maß der Neuartigkeit für das entsprechende Objekt an. Hier 
ist zwischen Neuartigkeit der Tatsache (vollständig neue Lösungen) oder dem Grade (messba-
re Verbesserungen bestehender Lösungen) nach zu unterscheiden [Hauschildt 2005, S. 28/29]. 
Die vorliegende Arbeit sieht die Intensität der Neuartigkeit dem Grade nach. Damit wird eine 
binäre Innovationsentscheidung vermieden, was es ermöglicht, den Prozess weitgehend uni-
versell zu verwenden. Dabei muss eine deutliche Verbesserung des betreffenden Objekts vor-
liegen, um als Innovation zu gelten. Als deutliche Verbesserung wird alles bezeichnet, das 
über kontinuierliche Verbesserungen hinausgeht. 

In der subjektiven Dimension wird definiert, für wen die Neuartigkeit besteht. Dabei ist das 
entsprechende Bewusstsein der betroffenen Subjekte, etwa Unternehmen oder Kunden, aus-
schlaggebend. In der Literatur wird diese Dimension meist aus der Sicht des betrachteten Un-
ternehmens definiert und durch die erstmalige Verwendung innerhalb einer Organisation aus-
gedrückt [Hauschildt/Salomo 2007, S. 26]; [Perillieux 1987, S. 16]. Für das Forschungsvor-
haben wird dieser Auffassung gefolgt, da durch die Entwicklung eines Referenzmodells die 
Unternehmensperspektive im Vordergrund steht. 

Die prozessuale Dimension grenzt den Geltungsbereich der Innovation ein. Damit klärt diese 
Dimension, welcher Teil der betrieblichen Prozesse sich mit Innovationsaktivitäten beschäfti-
gen. Prozessual soll das Forschungsvorhaben den gesamten Lebenszyklus einer Innovation 
abdecken. Daher beginnt die Gültigkeit der Innovation mit den strategischen Vorüberlegun-
gen, die als Basis der Ideengenerierung dienen. Sie erstreckt sich über die Innovationsent-
wicklung bis hin zu einer Betrachtung über den Lebenszyklus. 
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Die normative Dimension legt fest, welche Ausprägungen bestimmter Erfolgsmaße erreicht 
werden müssen, damit eine Neuerung als Innovation gesehen wird. So gilt eine Neuerung i. d. 
R. als erfolgreich, wenn bspw. a priori definierte Ziele nachweisbar sind (z. B. ROI) 
[Hauschildt/Salomo 2007, S. 28]. Damit erhält die Innovation eine ökonomische Komponente 
und muss einen definierten wirtschaftlichen Nutzen besitzen [Ganswindt 2006, S. 60]. Die 
normative Dimension stellt damit eine zielgerichtete Entwicklung von Innovationen sicher. 
Im Forschungsvorhaben wird deshalb von einer Innovation erwartet, dass sie nach der Einfüh-
rung a priori definierte Ziele (bspw. Steigerung Umsatz oder Kundenzufriedenheit) erreichen 
muss. Die Einführung alleine gilt nicht als ausreichend. 

Damit ergibt sich eine abgegrenzte Definition des Innovationsbegriffs im Kontext des For-
schungsvorhabens. Sie wird in Abbildung 3 als morphologischer Kasten dargestellt. 

 
Abbildung 3:  Innovationsdefinition der vorliegenden Arbeit  
(Quelle: in Anlehnung an [Hauschildt/Salomo 2007, S. 8ff-31]) 

Die Arbeit betrachtet durch Informationstechnologie unterstützte Produkt- und Prozessinno-
vationen, die auf die Potenzial-, Prozess- und ergebnisorientierte Dimension des Dienstleis-
tungsgeschäfts eines Versicherers wirken und zu einer deutlichen Verbesserung des Innovati-
onsobjekts führen, die über eine kontinuierliche Verbesserung hinausgeht. Diese Innovatio-
nen dürfen im ausführenden Unternehmen noch nicht verwendet werden und verfügen über a 
priori definierte Zielwerte, die nach der Einführung erreicht werden müssen. Der Innovati-
onsprozess endet nicht mit Übergabe der Innovation in den Regelprozess des Tagesgeschäfts 
sondern beinhaltet auch eine nachgelagerte Erfolgsmessung. Er beginnt mit der Festlegung 
des strategischen Rahmens für die Innovationsaktivitäten. 
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2.2.2 Relevante Innovationsebenen im Kontext des Forschungsvorhabens 

Im Fokus der Arbeit stehen IT-getriebene Innovationen in der Versicherungswirtschaft, so 
genannte ITeBI INS. Diese sind eine Untermenge des im vorangegangenen Abschnitt defi-
nierten allgemeinen Innovationsbegriffs. Da sie auf das Dienstleistungsgeschäft der Versiche-
rung wirken und durch IT unterstützt werden, überlappen sich ITeBI INS mit Dienstleistungs-
innovationen und ITeBI. ITeBI INS teilen daher Eigenschaften mit ITeBI und Dienstleis-
tungsinnovationen und reichern diese um versicherungsspezifische Elemente an (vgl. Abbil-
dung 4). Im weiteren Verlauf dieses Abschnitts werden die einzelnen Innovationsebenen und 
ihre jeweiligen Spezifika beschrieben.  

 
Abbildung 4:  Einordnung der relevanten Innovationsebenen in den allgemeinen Innovationsbegriff  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

2.2.2.1 Dienstleistungsinnovation 

Da der Ursprung der Innovationsforschung im Bereich der Sachgüter liegt [Meffert 2006, S. 
251], war die Dienstleistungsinnovation lange nicht im Fokus der Forschung [Bullinger/ 
Meiren 2001, S. 151] und erlangte erst in den letzten Jahren an Bedeutung. Die Definitionen 
von Dienstleistungsinnovationen orientieren sich an den im vorigen Abschnitt diskutierten 
Innovationsbegriff. So finden sich Dimensionen der Neuartigkeit wie Subjekt-, Intensitäts- 
und Objektdimension [Benkenstein/Steiner 2004, S. 30/31]; [Burr 2007, S. 77-79]; 
[Benkenstein/von Stenglin 2006, S. 273-275], wobei sich die Objektdimension stark am kon-
stitutiven Dienstleistungsbegriff orientiert und in die Teildimensionen Potenzial-, Prozess- 
und Ergebnisinnovation gliedert [Burr 2007, S. 77-79]; [Benkenstein/von Stenglin 2006,  
S. 273]. Potenzialinnovationen beziehen sich auf die Leistungsbereitschaft- und/oder  
-fähigkeit des Anbieters einer Dienstleistung. Prozessinnovationen werden durch Faktorre-
kombinationen erreicht. Eine Ergebnissinnovation ist durch einen für den Kunden neuartigen 
Output gekennzeichnet. Da IT auf der Potenzial-, Prozess- und Ergebnisdimension Unterstüt-
zung leistet (vgl. oben Abschnitt 2.1.4), ist hier auch die Überlappung von ITeBI INS zur 
Dienstleistungsinnovation anzusiedeln. Damit ergibt sich folgende Definition: 

Dienstleistungsinnovationen integrieren den Dienstleistungsbegriff in den Innovationsbegriff 
aus Abschnitt 2.2.1. Die Objektdimension unterteilt sich dabei in die Innovationsarten der 
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Prozess-, Potenzial- und Ergebnisinnovation. Die Überlappung zu ITeBI INS bilden die Po-
tenzial-, Prozess und Ergebnisunterstützung, da ITeBI INS mittels IT direkt auf diese Dimen-
sionen Wirken. 

2.2.2.2 IT-enabled Business Innovation 

ITeBI sind grundsätzlich kein neues Forschungsgebiet. Bereits in der Literatur der neunziger 
Jahre des letzten Jahrhunderts wurden neuartige Lösungsansätze für wirtschaftliche Problem-
stellungen durch den Einsatz von Informationstechnologie verstärkt thematisiert [Brenner 
1994, S. 73-74]; [Hess et al. 1995, S. 532]; [Davenport 1993, S. 44]. Dabei hat die Bedeutung 
von IT im Geschäftsleben in den letzten Jahren noch stark zugenommen [Bussmann et al. 
2006, S. 21]. Die flächendeckende Verfügbarkeit von Personal Computern und der Zugang zu 
Datennetzen ermöglichen heute völlig neue Arten des Wirtschaftens [Kollmann 2009, S. 1]. 
Daher ist es nicht verwunderlich, dass auch die Bedeutung der IT als Treiber von Innovatio-
nen eine immer größere Rolle spielt [Leimeister et al. 2005, S. 325] bzw. IT-Innovationen ei-
ne immer bedeutendere Wirkung auf die Fachseite zeigen [Swanson/Ramiller 2004, S. 557]. 
IT nimmt damit eine Enablerrolle ein, die es der Fachseite überhaupt erst ermöglicht, be-
stimmte neuartige Produkte und Prozesse zu entwickeln [Buchta et al. 2009, S. 26/27]. Damit 
ist ITeBI auch eine der Kernaufgaben des IT-Managements [Brenner/Witte 2007, S. 44]. Im 
Folgenden wird eine Definition für ITeBI erarbeitet. 

[Geulen 2006, S. 49] sieht ITK-Innovationen als Untergruppe der Prozessinnovationen, ge-
nauer genommen ermöglichen sie diese (Enablerrolle). Damit sind bestimmte Neugestaltun-
gen von Prozessen (oder diese selbst) ohne IT nicht denkbar. Trotz der erwähnten Fokussie-
rung auf Prozessinnovationen sagt Geulen auch, dass sich IT-Innovationen zumindest „teil-
weise in Produktinnovationen hinein migrieren können“ [Geulen 2006, S. 50]. Als Beispiel 
führt er Radio Frequency Identification (RFID)36 an. Somit sieht Geulen IT-unterstützte Inno-
vationen im Prozess und Produkt. Dietrich und Schirra [Dietrich/Schirra 2006, S. 2-6] führen 
eine differenziertere Betrachtung durch und unterteilen die Wirkung der IT in drei Hauptbe-
reiche. Die IT im Produkt, im Geschäftsprozess und im Geschäftsmodell. Aufbauend darauf 
unterstützt die IT Innovationen in den jeweiligen Bereichen. Unter IT im Produkt werden so-
wohl Komponenten im Produkt selbst (bspw. embedded Software in Fertigungsmaschinen), 
IT in produktbegleitenden Informationen (bspw. Gebindeinformationen auf RFID) und IT in 
produktabhängigen Services (bspw. GPS-basierte Ortung für Wartungseinheiten) verstanden. 
Bei IT im Geschäftsprozess liegt der Fokus auf einer Optimierung der zugrunde liegenden 
Prozesse mittels IT-Komponenten. Die Art des Prozesses (z. B. Produktions- oder Vertriebs-
prozesse) spielt dabei eine untergeordnete Rolle. IT im Geschäftsmodell ermöglicht nicht nur 
den Einsatz neuer Produkte und Prozesse, sondern verändert den Weg wie ein Unternehmen 
seine Geschäfte tätigt. Hier sind vor allem IT-Innovationen, die im Zusammenhang mit der 
Verbreitung des Internets stehen, von Bedeutung. Beispiele hierfür sind die Entstehung von 
Low-Cost-Aircraft-Carriern mittels Direktvertrieb über das Internet. Der Beitrag von [Hoch et 
al. 1995] hingegen hat seinen Ursprung in der beratenden Praxis beim Business Process 
                                                                
36 Eine Einführung in Wirkungsweise und Implikationen von RFID findet sich bei [Finkenzeller 2008, S. 

411ff] und [Gillert/Hansen 2007, S. 7ff]. 
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Reengineering. Er beschreibt unter ITeBI einen Ansatz zur „…gleichzeitigen Innovation von 
Produkten (Dienstleistungen), Prozessen, Personal (Organisation und Fähigkeiten) unter we-
sentlicher Berücksichtigung der Informationsverarbeitung…“ [Hoch et al. 1995, S. 523]. Er 
bezieht damit auch die zugrunde liegende Organisation mit ein.  

Allen Ansätzen ist gemeinsam, dass die IT Innovationen in unterschiedlichen inhaltlichen Be-
reichen ermöglicht, die anderweitig so nicht erzielbar wären. Die IT nimmt damit die Rolle 
eines Enablers ein. Die Schnittmenge zwischen ITeBI und ITeBI INS bezieht sich auf die zum 
Einsatz kommenden IT-Komponenten. Damit ergibt sich folgende Definition von ITeBI: 

ITeBI ist eine Innovation, die auf dem Einsatz von IT-Komponenten basiert. Dabei handelt es 
sich um Produkt-, Prozess und Geschäftsmodellinnovationen. ITeBI INS werden damit die 
notwendigen Elemente der Informationstechnologie zur Verfügung gestellt. 

2.2.2.3 IT-enabled Business Innovation in Insurance 

Die Betrachtung der Innovationsebenen hat bereits Schnittmengen zu ITeBI INS aufgezeigt 
(vgl. Abbildung 5). Bei der Ebene der Dienstleistungsinnovation ist es die Wirkung auf der 
Potenzial-, Prozess- und ergebnisorientierten Dimension. ITeBI INS ist demnach keine 
Dienstleistungsinnovation, sondern unterstützt (durch Technologie) die Bereitstellung von 
Kapazitäten für Dienstleistungen, hilft bei deren Erbringung und sorgt für einen gesteigerten 
Nutzen beim Kunden. Auf Ebene der ITeBI liegt die Schnittmenge in der Verwendung von 
IT-Komponenten. So setzt eine ITeBI INS ebenfalls immer den Einsatz von Informations-
technologie voraus.  

Weiterhin zeichnen sich ITeBI INS durch eine Fokussierung auf Prozess- und Produktinnova-
tionen aus [Francalanci/Galal 1998, S. 229]. Geschäftsmodellinnovationen, wie sie Dietrich 
und Schirra beschreiben, sind prinzipiell denkbar, doch auch eine empirische Untersuchung 
[The Boston Consulting Group 2010, S. 85/86] gibt keine Hinweise, die eine explizite Auf-
nahme dieser Innovationsart in den Betrachtungsumfang der ITeBI INS rechtfertigen, da sich 
die IT bei IT-getriebenen Änderungen am Geschäftsmodell (bspw. Einführung von Direktver-
sicherern) auf ihre Enablerrolle für Prozessinnovationen beschränkt, während die Geschäfts-
modellinnovation fachlichen Ursprungs ist. Daher wird die Einschränkung auf Produkt- und 
Prozessinnovationen vorgenommen.  

Daneben verfügen ITeBI INS über weitere, versicherungsspezifische Merkmale, die bei den 
anderen beiden Innovationsebenen nicht anzutreffen sind. So zeigt eine Analyse von Litera-
tur- ([Altmann/Hiendlmeier 2008, S. 287, 289/290]; [Cattelan/Rieken 2008, S. 343, 347]; 
[Lier 2010]; [Raake/Hilker 2010]) und Praxisbeiträgen [The Boston Consulting Group 2010, 
S. 85/86] zu ITeBI INS, dass die angetroffenen Innovationen meist Technologien verwenden, 
die in anderen Branchen bereits erprobt sind. Beispiele sind soziale Netzwerke (vgl. 
[Raake/Hilker 2010]), GPS-basierten Anwendungen (vgl. [Gerpott/Berg 2011]) oder Dunkel-
verarbeitung (vgl. [Reindl/Stehle 2008]). Damit ist das technologische- und in Teilen auch das 
Marktrisiko einer ITeBI INS vergleichsweise gering. Weiterhin zeigen Untersuchungen, dass 
das Innovationsaufkommen in der Versicherung absolut gesehen relativ niedrig ist (vgl. 
[Kopp 2008, S. 49] für Produkt- und [Blauenstein 2008, S. 38/39] für Produkt- und Prozess-
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innovationen). Es ist anzunehmen, dass dies auf ITeBI INS übertragen werden kann, da diese 
nur eine Untermenge der gesamten Innovationen der Versicherungswirtschaft darstellen, wes-
halb ihr Aufkommen geringer als die Gesamtmenge des Innovationsaufkommens der Branche 
ausfallen muss. Somit lassen sich ITeBI INS folgendermaßen definieren:  

 

Abbildung 5:  Innovationsebenen teilen einzelne Merkmale, die von ITeBI INS versicherungsspezifisch er-
weitert werden  

(Quelle: eigene Abbildung)  
 

ITeBI INS folgen dem unter 2.2.1 definierten Innovationsbegriff. Dabei verfügen sie über fol-
gende zusätzliche Eigenschaften: 

 ITeBI INS sind Produkt- oder Prozessinnovationen. 
 ITeBI INS wirken auf das Dienstleistungsgeschäft (Abwicklungs- und Beratungsge-

schäft) und unterstützen dabei die Potenzial-, Prozess- und ergebnisorientierte Di-
mension. 

 ITeBI INS verfügen über eine oder mehrere IT-Komponenten. 
 Das Technologie- und Marktrisiko von ITeBI INS ist vergleichsweise gering. 
 Das absolute Innovationsaufkommen von ITeBI INS ist vergleichsweise niedrig. 

2.2.3 Innovationsprozess 

Innovationsprozesse sind eigenständige Geschäftsprozesse und nicht als Bestandteil anderer 
Prozesse, bspw. der Produktentwicklung, zu verstehen [Schmelzer/Sesselmann 2003, S. 125]. 
Sie werden meist in zwei Teile untergliedert [Gassmann/Sutter 2008, S. 44/45]; [Thom 1980, 
S. 52]; [Verworn/Herstatt 2007, [ S. 114]. Der erste Teil, die kreative Phase [Gassmann/Sutter 
2008, S. 44] bzw. das Fuzzy Front End [Herstatt 1999, S. 80], fokussiert auf die Generierung 
und Vorselektion von Innovationsideen. Der Strukturierungsgrad des Fuzzy Front End ist oft 
geringer als bei nachgelagerten Phasen. Ziel ist die Schaffung von innovativen Freiräumen für 
die Mitarbeiter [Ahmed 1998, S. 41] zur Ideengenerierung. Der zweite Teil wird als Umset-
zungs- oder „Bausteinphase“ [Gassmann/Sutter 2008, S. 44] bezeichnet. Hier kommt es zur 
Implementierung und Einführung der Innovation. Das kreative Element tritt zurück und wird 
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durch klare Projektstrukturen ersetzt [Lühring 2007, S. 142]. Diesem Teil schließt sich meist 
ein nachgelagertes Controlling des Innovationserfolgs an [Cooper 2008, S. 230]. Teilweise 
findet sich ein dritter Bestandteil von Innovationsprozessen in der Literatur. Dieser ist den be-
schriebenen Prozessteilen der operativen Innovationsentwicklung vorgelagert. Er dient zur 
Definition strategischer Überlegungen, die als Leitlinien der operativen Innovationsentwick-
lung dienen [Werner 2002, S. 23], etwa der Definition von Innovationszielen und –strategien 
[Wahren 2003, S. 23].  

Innovationsprozesse werden in der Literatur und Praxis häufig als Phasenmodelle dargestellt, 
die eine Abfolge von Aktivitäten oder einer zusammengefasste Menge von Aktivitäten (Pro-
zessschritte) enthalten. Trotz dieser Darstellungsform handelt es sich jedoch nicht um rein se-
quenzielle Modelle, sondern die Ansätze sehen, wie viele moderne Prozessmodelle, 
Parallelisierungen, Überlappungen und Iterationen vor [Cooper 2008, S. 216]; [Hipp/Verworn 
2007, S. 107]; [Wahren 2003, S. 216]. 

Die Notwendigkeit von Innovationsprozessen ergibt sich aus der Tatsache, dass die Innovati-
onsentwicklung von einer hohen Fehlerquote gekennzeichnet ist. Bis zu 75 Prozent aller In-
novationsprojekte schlagen fehl [Cooper/Kleinschmidt 1991, S. 137]. Innovationsprozesse 
sind eine Möglichkeit diese Fehlerquote zu reduzieren [Cooper 1990, S. 45]. Sie ermöglichen 
damit eine gesteuerte Transformation von Strategien zu Ideen und schlussendlich erfolgrei-
chen Innovationen. Weiterhin sind sie eine Möglichkeit, um das Spannungsfeld zwischen 
Kreativität und Struktur aufzulösen. Beide Teile werden für die Innovationsentwicklung benö-
tigt, jedoch erfordert ihre Gegensätzlichkeit einen kontrollierten Einsatz [Kahn et al. 2006, S. 
114]. Die Definition eines Innovationsprozesses im vorliegenden Forschungsvorhaben lässt 
sich damit folgendermaßen explizieren: 

Der Innovationsprozess ist ein Geschäftsprozess zur Steuerung der Innovationsentwicklung. 
Er enthält strategische Leitlinien, stellt die Ideenentwicklung und –auswahl sicher und über-
wacht die Umsetzung, Einführung und nachgelagerte Steuerung der Innovation.  

2.3 Prozessmodell und Referenzmodell 
Im folgenden Abschnitt werden die Termini Prozess- und Referenzmodell definiert. Beide 
Begrifflichkeiten sind sehr vielfältigen Ausprägungen unterworfen, weshalb auch hier der Fo-
kus auf den Kontext des Forschungsvorhabens gelegt wird.  

2.3.1 Prozessmodell 

Prozessmodelle erfahren in der Praxis eine weite Verbreitung [Heinrich et al. 2009, S. 82]. Sie 
werden zur der idealtypischen Darstellung von Prozessen genutzt [Schmelzer/Sesselmann 
2003, S. 61]. Dabei dient ein Prozessmodell zur Steigerung der Effizienz der zugrunde lie-
genden Geschäftsprozesse [Rosenkranz 2002, S. 16/17]. Prozessmodelle geben damit die 
Möglichkeit erprobte Abläufe strukturiert zusammenzufassen, um einem definierten Nutzer-
kreis Handlungsempfehlungen zur Verfügung zu stellen [Verworn/Herstatt 2000, S. 2]. Sie 
konzentrieren sich auf den Aktivitätenablauf des zugrunde liegenden Geschäftsprozesses und 
geben meist keine Implikation zur Einordnung in die Aufbauorganisation oder dem zugrunde 
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liegenden Controllingsystem [Schmelzer/Sesselmann 2003, S. 67]. Prozessmodelle werden i. 
d. R. durch spezielle Modellierungssprachen abgebildet [Frank/van Laak 2003, S. 20]. 

Diese Vorteile  werden im Forschungsvorhaben genutzt. Aufgrund der im vorangegangenen 
Absatz skizzierten Relevanz von Innovationsprozessen soll das zu konstruierende Prozessmo-
dell einen idealtypischen Innovationsprozess der Domäne ITeBI INS darstellen. Es dient da-
mit als Basis zur besseren Entwicklung und Steuerung von Innovationen. Der Fokus liegt auf 
den Prozessschritten37 des Innovationsprozesses. Damit wird eine adäquate Abstraktionsebene 
geschaffen [Schmelzer/Sesselmann 2003, S. 83], die sich mit den Prozessmodellen aus der 
Innovationsprozessliteratur deckt (vgl. [Verworn/Herstatt 2000]). 

Die vorliegende Arbeit folgt dabei einem konstruktionsorientierten Modellbegriff, der in der 
Wirtschaftsinformatik in den letzten Jahren verstärkt erkennbar wurde. Entsprechende Aus-
führungen finden sich bei [Becker 1998, S. 86], [vom Brocke 2003, S. 25] und [Schütte 
1998a, S. 70]. Hierbei wird das Modell als „Ergebnis einer Konstruktion eines Modellierers“ 
[Schütte 1998b, S. 59] gesehen. Der Modellierer wird vom Informationstransformator zu ei-
nem Konstrukteur und interpretiert das zugrunde liegende Original hinsichtlich eines spezifi-
schen Zwecks [Wolf 2001, S. 73]. Folgerichtig wird beim konstruktionsorientierten Modell-
begriff der Schluss gezogen, dass ein Modell nicht an der Realität überprüft werden kann, da 
es diese nicht zwingend abbildet, bzw. abbilden soll [Schütte 1998a, S. 62]. Ein konstrukti-
onsorientiertes Modell ist damit kein Abbild des Originals, sondern ein dessen, was der Mo-
dellierer als Original wahrnimmt, bzw. wie er dieses Original bewusst oder unbewusst inter-
pretiert. Damit ergibt sich folgende Definition: 

Das Forschungsvorhaben folgt dem konstruktionsorientierten Paradigma. Dabei stellt ein 
Prozessmodell im Kontext der vorliegenden Arbeit einen idealtypischen Ablauf eines Innova-
tionsprozesses dar. Der Fokus beim Modell liegt auf den Prozessschritten. Das Prozessmodell 
wird mittels einer Modellierungssprache abgebildet. 

2.3.2 Referenzmodell 

Der Terminus Referenzmodell findet häufig Verwendung, wird jedoch selten klar und eindeu-
tig definiert ([Hars 1994, S. 12]; [Fettke/Loos 2004a, S. 8]; [Fettke 2006a, S. 19]), was eine 
Einordnung erschwert. Fettke spricht in diesem Zusammenhang gar von einer methodischen 
Krise der Referenzmodellierung [Fettke 2006a]. Der Begriff Referenz stammt vom lateini-
schen „referre“, was Empfehlung oder Verweis bedeutet [Hars 1994, S. 12]. Der Duden kennt 
zwei ähnliche Bedeutungsstränge, einerseits die Beziehung, andererseits die Empfehlung 
[Duden 1999, S. 611]. Ein Referenzmodell kann damit in einer ersten Näherung als Modell 
beschrieben werden, das eine Empfehlung bzw. einen Verweis darstellt. Diese Definition ist 
für eine weitere wissenschaftliche Verwendung jedoch zu unscharf. Daher werden im Folgen-
den einzelne Definitionsansätze betrachtet und ein Referenzmodellbegriff für das For-
schungsvorhaben entwickelt. Weiterführende Informationen und ein umfassender Überblick 

                                                                
37  Prozessschritte werden als eine Sammlung thematisch zusammengehöriger Aktivitäten bezeichnet. Der Be-

griff orientiert sich damit an [Schmelzer/Sesselmann 2003, S. 82], wobei anstelle des Terminus Arbeits-
schritt der Begriff Aktivität als Untereinheit der Prozessschritte verwendet wird. 
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über bestehende Definitionsansätze zu Referenzmodellen in der Literatur finden sich bei [vom 
Brocke 2003, S. 31-34] und [Thomas 2006a, S. 21-26]. 

Hars leitet einen Definitionsansatz basierend auf der Untersuchung bestehender Referenzmo-
delle ab. Demnach kann ein Referenzmodell „für den Entwurf anderer Modelle herangezogen 
werden“ [Hars 1994, S. 15]. Schütte sieht Referenzmodelle als Empfehlungen, die einen Be-
zugspunkt für andere Modelle (hier Informationssysteme) schaffen [Schütte 1998b, S. 69], 
was ebenfalls den Empfehlungscharakter betont. Becker definiert Referenzmodelle über die 
Allgemeingültigkeit. Sie „spiegeln nicht die Gegebenheiten eines spezifischen Objekts (Un-
ternehmung) wider, sondern gelten für eine Klasse von Objekten.“ [Becker 2001, S. 399]. Für 
vom Brocke handelt es sich bei einem Referenzmodell um ein Modell, „das Menschen zur 
Unterstützung der Konstruktion von Anwendungsmodellen entwickeln oder nutzen, wobei die 
Beziehung zwischen Referenz- und Anwendungsmodell dadurch gekennzeichnet ist, dass Ge-
genstand oder Inhalt des Referenzmodells bei der Konstruktion des Gegenstands oder Inhalts 
des Anwendungsmodells wieder verwendet werden.“ [vom Brocke 2003, S. 34]. Er lehnt eine 
Differenzierung anhand von Eigenschaften wie Allgemeingültigkeit oder Empfehlungscharak-
ter ab, da diese nicht objektiv messbar sind, sondern stellt die Wiederverwendbarkeit in den 
Betrachtungsfokus [vom Brocke 2006, S. 48/49]. Ähnlich sieht das auch Thomas („…ein In-
formationsmodell, das zur Unterstützung der Konstruktion von anderen Modellen genutzt 
wird.“ [Thomas 2006a, S. 16]; [Thomas 2006b, S. 88/89]). Fettke differenziert seine Definiti-
on in statisches und dynamisches Referenzmodell. Von einem statischen Referenzmodell wird 
gesprochen, „… wenn es nicht eine bestimmte, sondern mindestens zwei intendierte Anwen-
dungen umfasst“ [Fettke 2006a, S. 90]. Die Wiederverwendbarkeit steht damit im Zentrum 
dieser Definition. Ein dynamisches Referenzmodell liegt vor, „…wenn in einem Modellnetz 
eine Beziehung zu einem anderen Modell vorliegt“[Fettke 2006a, S. 98]. Die Definition kon-
zentriert sich damit auf die Beziehung zwischen Anwendungs- und Referenzmodell, setzt je-
doch auch die Wiederverwendbarkeit voraus, da das Referenzmodell vor dem zu konstruie-
renden Anwendungsmodell erstellt werden muss [Fettke 2006a, S. 101].  

Die kurze Betrachtung und der aktuelle Diskussionsstand in der Literatur [vom Brocke 2006, 
S. 49]; [Thomas 2005, S. 491] zeigen, dass die Wiederverwendbarkeit das zentrale Element 
eines Referenzmodells darstellt. Die Referenzmodelle müssen daher den Anforderungen einer 
Vielzahl unterschiedlicher Organisationen einer Anwendungsdomäne genügen [Frank 2007, 
S. 119] und Methoden zur Verfügung stellen, die diese Wiederverwendbarkeit sicherstellen 
[vom Brocke/Buddendick 2004a, S. 19/20]. In der vorliegenden Arbeit wird ein Referenzmo-
dell damit als Ausgangspunkt zur Konstruktion weiterer Modelle gesehen. Die Anwendungs-
domäne und damit die Gültigkeit erstreckt sich auf die Entwicklung von ITeBI INS. Das zu 
konstruierende Prozessmodell dient damit als Referenz für entsprechende Anwendungsmodel-
le von Innovationsprozessen, die seine Bestandteile wiederverwenden. 

Da Referenzmodelle durch die Wiederverwendbarkeit zur Konstruktion verschiedener An-
wendungsmodelle herangezogen werden, ist ihre Qualität von entscheidender Bedeutung 
[Fettke/Loos 2003c, S. 80/81]. Sie stellen eine Art Best Practice dar und dienen für die zu 
konstruierenden Anwendungsmodelle als Leitlinie [Fettke/Loos 2007, S. 4] und zur Verbesse-
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rung des Status Quo [Böhmann et al. 2007, S. 123/124], was zu einem Zusatznutzen durch 
den Rückgriff auf das Referenzmodell bei der Konstruktion von Anwendungsmodellen führt. 
Zur Sicherstellung dieser Qualität ist die Evaluation von Referenzmodellen ein entscheiden-
der und herausfordernder Bestandteil des Konstruktionsprozesses [Frank 2007, S. 119]. Die-
ser Empfehlungscharakter ist subjektiv [vom Brocke 2003, S. 32]. Dies wird im Forschungs-
vorhaben nicht als Problem gesehen, da der Nutzen und damit auch der Einsatz eines Refe-
renzmodells von der Wahrnehmung der Nutzer abhängig ist [Fettke/Loos 2004b, S. 17]. Da-
her wird neben der Wiederverwendbarkeit ein „spezieller Referenzmodellbegriff“ [vom 
Brocke/Buddendick 2004b, S.341] definiert, der den durch das Referenzmodell generierten 
Zusatznutzen beinhaltet. Damit ergibt sich für das Forschungsvorhaben folgende Referenz-
modelldefinition:  

Ein Referenzmodell im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird in Gänze oder Teilen bei der 
Konstruktion von Anwendungsmodellen wieder verwendet. Hierfür stellt es spezielle Techni-
ken zur Verfügung, welche die Wiederverwendung ermöglichen oder vereinfachen. Die Gül-
tigkeit des Referenzmodells bezieht sich auf den Anwendungskontext ITeBI INS. Weiterhin 
muss das Referenzmodell den Anwendern einen Zusatznutzen zu bestehenden Ansätzen zur 
Verfügung stellen. Da der Zusatznutzen nur subjektiv messbar ist, hat seine Validierung durch 
den Anwenderkreis zu erfolgen.  

2.4 Evaluation 
Die Evaluation ist ein zentraler Bestandteil im Design Science Research ([Hevner et al. 2004, 
S. 85/85]; [Indulska/Recker 2008, S. 11]; [March/Smith 1995, S. 254]; [Peffers et al. 2006, S. 
92]; [Purao/Storey 2008, S. 371]) und der aktuellen Referenzmodellforschung [Frank 2007, S. 
119]. Ziel ist die Bestimmung von Nutzen [Fettke/Loos 2003c, S. 81] bzw. der Eignung für 
den definierten Konstruktionszweck ([Peffers et al. 2006, S. 92]; [March/Smith 1995, S. 
258]).  

Trotz dieser Bedeutung ist der Begriff der Evaluation in den genannten Gebieten der Wissen-
schaft nicht einheitlich besetzt38 [Frank 2007, S. 119/122]. Eine Untersuchung von Fettke und 
Loos zeigt auch, dass in der Referenzmodellforschung keine durchgehende Evaluation statt-
findet [Fettke/Loos 2004, S. 335] [Fettke/Loos 2004c, S. 9/10] (vgl. Abbildung 204 in An-
hang 7). Diese Problematik wird dadurch verstärkt, dass die einzelnen Evaluationsansätze 
meist nicht über einfache Richtlinien in Form einer Sammlung bekannter Evaluationsmetho-
den hinausgehen [Cleven et al. 2009, S. 2]. Aufgrund dieser Problemstellung wird für die Ar-
beit eine geeignete Evaluationsdefinition abgeleitet:  

Evaluation leitet sich etymologisch aus dem Französischen „évaluer“ (bewerten, bemessen) 
und dem Lateinischen „valere“ (wert sein, kräftig sein) ab [Kluge/Seebold 2002, S. 263]. Bei 
der Übernahme in den deutschen Sprachgebrauch erfolgte, unter Rückbesinnung auf die latei-
nischen Wurzeln, eine Wandlung der Schreibweise. Unter Evalvierung (evalvieren) wurde zu 

                                                                
38 Diese Definitionsproblematik beschränkt sich nicht auf die Referenzmodell- und gestaltungsorientierte For-

schung, sondern findet sich auch in anderen Gebieten [Wottawa/Thierau 1998, S. 13]. Auch in der wissen-
schaftlichen Pubikationspraxis sind ähnliche Probleme zu beobachten [Zelewski 2007, S. 82]. 
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diesem Zeitpunkt Schätzung und Wertbestimmung, Letzteres in einem starken monetären 
Kontext, verstanden [Meyers Konversationslexikon 1888, S. 945]. Zum heutigen Zeitpunkt 
werden unter Evaluation allgemein Begriffe wie „sachgerechte Bewertung“ [Brockhaus 
1995a, S. 504] oder „Bewertung, Beurteilung“ [Duden 1999, S. 266] subsumiert. Eine etwas 
spezifischere Definition liefert bspw. die Gesellschaft für Evaluation e. V. Demnach ist Eva-
luation „…die systematische Untersuchung des Nutzens oder Wertes eines Gegenstandes“ 
[DeGEval 2002, S. 15]. Die Definitionsversuche in der Referenzmodellierung oder dem DSR 
liegen nahe den betrachteten allgemeinen Evaluationsdefinitionen. So sehen Fettke und Loos 
den „… Zweck einer Evaluierung … [darin], den Wert und Nutzen eines Referenzmodells 
durch eine fachgerechte Bewertung zu bestimmen“ [Fettke/Loos 2004b]. Hevner et al. sehen 
Evaluation im Kontext des DSR in der Rolle um „utility, quality, and efficacy“ eines Design 
Artefakts sicherzustellen [Hevner et al. 2004, S. 85]. Bei Peffers et al. hat Evaluation den 
Zweck festzustellen, inwieweit ein Artefakt seiner intendierten Problemlösung entspricht 
(“Observe and measure how well the artifact supports a solution to the problem” [Peffers et 
al. 2006, S. 92]).  

Diese Betrachtung zeigt bereits eine Reihe von Gemeinsamkeiten. Eine Evaluation umfasst 
immer einen Evaluationsgegenstand, der das Betrachtungsobjekt der Evaluation darstellt. Im 
DSR handelt es sich dabei um das betreffende Artefakt oder den Konstruktionsprozess 
[Cleven et al. 2009, S. 4]. Evaluationsziel ist in der Regel die Bestimmung der Eignung des 
Artefakts für den angedachten Verwendungszweck (summative Evaluation). Hierbei wird be-
stimmt, ob und inwieweit das Artefakt den identifizierten Nutzen tatsächlich bereitstellen 
kann. Damit soll das Evaluationsobjekt vergleichbaren Artefakten bei der Fähigkeit zur Lö-
sung der adressierten Problemstellung überlegen sein [Vanderhaeghen et al. 2010, S. 29]. Ne-
ben dieser reinen Validierung des Konstruktionszwecks kann Evaluation auch zur Verbesse-
rung des Konstruktionszwecks dienen (formative Evaluation) [Simon 2010, S. 331]39. Der 
Anspruch einer Evaluation ist die Erreichung von Objektivität [Heinrich 2000, S. 9]. Da Ob-
jektivität i. d. R. nicht vollständig erzielbar ist, soll zumindest eine bestmögliche Näherung 
angestrebt werden [Frank 2007, S. 123]. 

Zur Erreichung des Evaluationszwecks unter Einhaltung der geforderten Objektivität finden 
Evaluationsmethoden Verwendung. Diese lassen sich in verschiedene Kategorien einteilen. 
Gebräuchlich sind Einteilungen entlang des Paradigmas (quantitativ und qualitativ) oder der 
Methodenart (analytisch und empirisch). Entsprechende Ordnungsrahmen zur Unterteilung 
von Evaluationsmethoden finden sich bspw. bei [Fettke/Loos 2003c, S. 82/83] oder 
[Siau/Rossi 1998]. Damit ergibt sich im Kontext der vorliegenden Arbeit folgender Evaluati-
onsbegriff:  

Unter Evaluation (auch Evaluierung40) versteht man die Bewertung und Beurteilung eines 
Artefakts anhand definierter Kriterien mittels Evaluationsmethoden. Evaluationsziel ist dabei 
                                                                
39 Grundsätzlich wird zwischen einer summativen und formativen Evaluation unterschieden. Die summative 

Evaluation validiert, inwieweit das Artefakt seinen Konstruktionszweck erfüllt (messen). Die formative 
Evaluation erarbeitet Vorschläge zur Verbesserung des Artefakts (gestalten). [DeGEval – Gesellschaft für 
Evaluation e.V. 2002, S. 16]; [Simon 2010, S. 331] 

40 Beide Begriffe werden im Kontext der vorliegenden Arbeit synonym verwendet. 
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die Validierung der Erreichung des Konstruktionszwecks (Steuerung der Innovationsentwick-
lung für ITeBI INS) und die Verbesserung des Referenzmodells. Dabei sind die Objektivität 
und Validität des Evaluationsvorgehens sicherzustellen. 

 

  



 

3. Konzeptionelle Grundlagen, Forschungs- und Analysemethoden  

Das vorliegende Kapitel beschreibt die im Rahmen der Arbeit verwendeten Forschungs- und 
Analysemethoden sowie deren konkrete Anwendungsfälle. Aufbauend darauf enthalten die 

 

Abbildung 6:  Aufbaustruktur von Kapitel 3  
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Kapitel 4 bis 8 nur die mittels dieser Methoden erzeugten Ergebnisse. Als Forschungsmetho-
de wird im Weiteren der für die Arbeit strukturgebende DSRP nach Peffers et al. bezeichnet. 
Für eine bessere terminologische Abgrenzung werden Methoden zur Erzielung einzelner Ana-
lyseergebnisse als Analysemethoden bezeichnet. Beispiele für Analysemethoden sind Litera-
tur Review oder Befragung.  

Die Kapitelstruktur gliedert sich in drei Abschnitte und wird in Abbildung 6 zum besseren 
Verständnis visualisiert. In Abschnitt 3.1 wird mit dem DSRP die der Arbeit zugrunde liegen-
de Forschungsmethode und Ablaufstruktur eingeführt. Diese bildet den Rahmen für den Auf-
bau der Arbeit (vgl. oben Abschnitt 1.4). Innerhalb dieses Rahmens werden Analysemethoden 
verwendet, um Ergebnisse zu erzeugen. Jede Analysemethode kommt in verschiedenen An-
wendungsfällen zum Einsatz41. So gibt es bspw. vier Anwendungsfälle des Literatur Reviews. 
In Abschnitt 3.2 werden die Analysemethoden daher allgemein beschrieben. Die allgemeine 
Beschreibung enthält das generelle Vorgehen und Elemente der Analysemethoden, die für alle 
Anwendungsfälle identisch sind (bspw. Struktur der Taxonomie eines Literatur Reviews). 
Abschnitt 3.3 beschreibt die konkreten Anwendungsfälle. Hier werden die vorab allgemein 
beschriebenen Elemente der Analysemethodenn in Bezug auf eine konkrete Anwendung aus-
geführt (bspw. konkrete Anpassung der Taxonomie auf einen Überblick über die Innovations-
prozessliteratur). 

3.1 Forschungsmethode des Design Science Research Process  
Die Arbeit folgt dem gestaltungsorientierten Paradigma (vgl. oben Abschnitt 1.3). Daher eig-
net sich ein Forschungsansatz aus diesem Teilgebiet der Wirtschaftsinformatik als Basis, wo-
für der DSRP nach [Peffers et al. 2006, S. 88] gewählt wird. Der DSRP weist zwei Vorzüge 
auf, die ihn für das vorliegende Forschungsvorhaben qualifizieren. Zum einen stellt er eine 
Synthese verschiedener DSR-Ansätze aus der Literatur dar [Peffers et al. 2006, S. 91]. Er in-
tegriert damit die Vorzüge erprobter Ansätze aus der Wissenschaft und gleicht die Schwächen 
einzelner DSR-Beiträge aus. Zum anderen verfügt der DSRP über einen umfassenden und de-
taillierten Betrachtungsfokus, beginnend von der Problemdefinition über die Konstruktion 
und Evaluation bis zur Kommunikation der Ergebnisse [Peffers et al. 2006, S. 89]42.  

Der DSRP ist als Leitlinie zur Entwicklung von Designartefakten zu verstehen, wofür der 
Prozess sechs Phasen zur Verfügung stellt. Diese Phasen gliedern sich wie folgt: „Problem 
Identification and Motivation“ (Problemidentifikation und Darstellung der Notwendigkeit 
weiterer Forschung), „Objectives of a Solution“ (Definition der Ziele und Anforderungen an 
ein Ergebnisartefakt), „Design and Development” (Konzeption und Konstruktion des Pro-
zessmodells), „Demonstration” (Demonstration des Prozessmodells), „Evaluation” (Evaluati-
on des Prozessmodells) und „Communication” (Kommunikation der Ergebnisse in Wissen-
schaft und Praxis). [Peffers et al. 2006, S. 89-92]. Im Folgenden wird die Einordnung der ein-
zelnen Kapitel der Arbeit in den DSRP vorgenommen. Abbildung 7 fasst die Ergebnisse gra-
fisch zusammen. Die Kapitel 2, 3 und 9 der Arbeit werden keiner Phase des DSRP direkt zu-
                                                                
41  Eine Ausnahme ist die Delphi-Befragung mit nur einem Anwendungsfall. 
42  Eine vollständige Beschreibung des DSRP findet sich bei Peffers et al. (vgl. [Peffers et al. 2006]). 
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geordnet, da es sich dabei um Definitions- und Grundlagen- bzw. zusammenfassende und 
weiterführende Kapitel handelt.  

Die Problemstellung und Notwendigkeit einer Lösung wurde in Kapitel 1 dieser Arbeit defi-
niert (DSRP-Phase 1: Problem Identification and Motivation). Dabei wurde auf die Relevanz 
von ITeBI INS und der Notwendigkeit einer planbaren Entwicklung selbiger im Rahmen ei-
nes Innovationsprozesses eingegangen. Im Ergebnis des Kapitels liegen die konkrete Prob-
lemstellung und die daraus resultierenden Forschungsfragen vor. 

In Kapitel 4 werden die Anforderungen an das zu konstruierende Prozessmodell für ITeBI 
INS identifiziert (DSRP-Phase 2: Objectives of a Solution). Die im Rahmen dieser Arbeit 
durchgeführten Analysen zeigen, dass kein bestehendes Set von Anforderungen an entspre-
chende Innovationsprozesse in der Literatur identifizierbar ist, weshalb dieses Set das Ergeb-
nisartefakt von Kapitel 4 darstellt. Aufgrund der eingeschränkten Verfügbarkeit von Literatur 
zu ITeBI INS werden auch verwandte Innovationsebenen (ITeBI und DLI) (für eine Be-
schreibung der Ebenen vgl. oben Abschnitt 2.2.2) sowie die versicherungsspezifische Innova-
tionsliteratur untersucht. Da im Forschungsvorhaben ein Referenzmodell konstruiert wird, 
umfasst die Erhebung sowohl fachliche als auch referenzmodellspezifische Anforderungen. 

In den Kapiteln 5 (Innovationsprozesse im State-of-the-Art), 6 (Bewertung des State-of-the-
Art anhand identifizierter Anforderungen) und 7 (Konstruktion des Referenzmodells) wird 
das Referenzmodell für einen Innovationsprozess im Kontext von ITeBI INS konstruiert 
(DSRP-Phase 3: Design and Development). Als Ausgangspunkt der Konstruktion dient ein 
Überblick über den State-of-the-Art von Innovationsprozessen aus Literatur und Praxis. Die 
Ergebnisse dieses Überblicks werden den in Kapitel 4 identifizierten Anforderungen gegen-
übergestellt. Das Ergebnisartefakt dieser Synthese ist eine Konstruktionslandkarte, die den 
Bauplan für die eigentliche Modellkonstruktion bildet. Sie zeigt an, für welche Anforderun-
gen an das Referenzmodell bestehende Ansätze aus Literatur und Praxis transferiert werden 
können und welche Bestandteile neu konstruiert werden müssen. Die Konstruktionslandkarte 
ist damit Basis für die Modellkonstruktion und ermöglicht den Transfer erprobter Konzepte in 
das Zielmodell. Die finale Modellkonstruktion beinhaltet die Auswahl einer geeigneten Mo-
dellierungssprache und die Modellierung der relevanten Sichten für die Zielgruppen. 
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Abbildung 7:  Einordnung der Arbeit in den DSRP nach Peffers et al.43  
(Quelle: in Anlehnung an [Peffers et al. 2006, S. 93]) 
 
                                                                
43 Die Kapitel 2, 3 und 9 sind keiner Phase des DSRP direkt zuzuordnen und fehlen daher in der Darstellung. 
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Nach der Konstruktion des Referenzmodells folgt in Kapitel 8 die Demonstration und Evalua-
tion (DSRP-Phasen 4 und 5: Demonstration und Evaluation). Hierzu wird mittels eines Lite-
ratur Reviews ein für die Arbeit geeigneter und erprobter Evaluationsansatz aus der Literatur 
ausgewählt und an das vorliegende Evaluationsvorhaben angepasst. Die Durchführung der 
Evaluation verläuft in zwei Iterationen. In einem ersten Schritt wird mittels einer analytischen 
Evaluation überprüft, inwieweit das konstruierte Referenzmodell den in Kapitel 4 identifizier-
ten fachlichen und referenzmodellspezifischen Anforderungen entspricht, um festzustellen, ob 
das Referenzmodell den Konstruktionszweck erfüllt. In einem zweiten Schritt wird im Rah-
men einer empirischen Evaluation analysiert, inwieweit und an welchen Stellen ein Zusatz-
nutzen des Modells gegenüber bestehenden Ansätzen sichtbar ist und wie das neu entwickelte 
Modell weiter verbessert werden kann. Durch dieses Vorgehen wird sowohl eine summative 
als auch eine formative Evaluation ermöglicht. 

Die Kommunikation der Ergebnisse (DSRP-Phase 6: Communication) ist keinem einzelnen 
Kapitel zugeordnet. Entsprechend der Anforderungen an das DSRP werden die Ergebnisse 
auf unterschiedlichen Wegen in Wissenschaft und Praxis kommuniziert [Peffers et al. 2007, S. 
92]. Da sich im Fachgebiet der Wirtschaftsinformatik die Anforderungen von Wissenschaft 
und Praxis an die Kommunikation von Ergebnissen unterscheiden44 [Rosemann/Vessey 2008, 
S. 4/5], erfolgt diese getrennt und zielgruppenspezifisch. Das genaue Vorgehen wird in Kapi-
tel 9 beschrieben. 

3.2 Allgemeine Beschreibung verwendeter Analysemethoden  
Die im Rahmen dieser Arbeit verwendeten Analysemethoden werden in diesem Abschnitt all-
gemein, d. h. ohne konkreten Anwendungsfall, beschrieben. Dabei handelt es sich um den Li-
teratur Review (vgl. [vom Brocke et al. 2009a]), die Befragung (vgl. [Tränkle 1983]), die 
Delphi-Befragung (vgl. [Häder 2009]) und die induktive Kategorienbildung (qualitative In-
haltsanalyse) (vgl. [Mayring 2010]). 

3.2.1 Literatur Review 

Der Literatur Review ist eine Analysemethode zur Untersuchung von Literaturbeständen. Er 
ermöglicht es in strukturierter und nachvollziehbarer Art und Weise, die für ein Forschungs-
vorhaben relevanten Literaturbeiträge zu identifizieren. Diese können in der Folge ausgewer-
tet werden. Damit leistet er für die vorliegende Arbeit einen Beitrag zur Steigerung der Rele-
vanz und Genauigkeit [vom Brocke et al. 2009a, S. 2207] und kann als essenzieller Beitrag 
für ein Forschungsprojekt gesehen werden [Webster/Watson 2002, S. xiii]. Aus diesen Grün-
den und aufgrund der Tatsache, dass für den Literatur Review erprobte Konzepte aus der Lite-
ratur zur Verfügung stehen (vgl. [vom Brocke et al. 2009a]; [Fettke 2006b]; [Webster/Watson 

                                                                
44   In der Wirtschaftsinformatik ist ein unterschiedliches Kommunikationsverhalten in Wissenschaft und Praxis 

zu beobachten. So werden wissenschaftliche Zeitschriften von Praktikern eher selten gelesen, wohingegen 
praxisorientierte Zeitschriften in der Wissenschaft einen eingeschränkten Stellenwert genießen. Daher ist 
auf die Kommunikationsbedürfnisse beider Zielgruppen getrennt einzugehen. [Rosemann/Vessey 2008, S. 
14] 
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2002]), wird in der vorliegenden Arbeit für Literaturanalysen ein Literatur Review verwendet, 
wobei es insgesamt vier konkrete Anwendungsfälle45 gibt. 

In Anlehnung an [vom Brocke et al. 2009a, S. 2212] wird beim Literatur Review von drei 
Strukturbestandteilen (Konzept, Untersuchungsbasis und Durchführung sowie Auswertung) 
ausgegangen. Der Beitrag von vom Brocke et al. wird als Basis ausgewählt, da es sich hierbei 
um die aktuellste Arbeit zu diesem Thema handelt, die in dieser Ausführlichkeit im Kontext 
der Wirtschaftsinformatik entstanden ist. 

3.2.1.1 Konzept  

Zur Definition des Konzepts eines Literatur Reviews eignen sich entsprechende Taxonomien, 
etwa [Cooper 1988, S. 109] oder [Fettke 2006b, S. 258-260]. Im vorliegenden Beitrag wird 
die Taxonomie nach [Fettke 2006b, S. 259] verwendet, da diese speziell für das Forschungs-
gebiet der Wirtschaftsinformatik konzipiert wurde [Fettke 2006b, S. 257]. Daneben liegt eine 
Kompatibilität zu anderen Taxonomien (bspw. Cooper) vor, da die dort enthaltenen Charakte-
ristiken eine Teilmenge von Fettkes Ansatz darstellen. Fettke verwendet die folgenden acht 
Charakteristiken: Typ, Fokus, Ziel, Perspektive, verwendete Literatur, Struktur, Zielgruppe 
und zukünftige Forschung [Fettke 2006b, S. 258-260]. Diese Charakteristiken können ver-
schiedene Ausprägung annehmen und werden im Folgenden beschrieben: 

Bei der Bestimmung des Typs des Literatur Reviews wird festgelegt, ob es sich um eine 
natürlichsprachliche oder mathematisch-statistische Auswertung handelt. Der Fokus bestimmt 
die zu untersuchenden Inhalte der Literaturquellen, i. E. verwendete Forschungsmethoden, 
Forschungsergebnisse, Theorien oder Erfahrungen. Das Ziel kann expliziert oder nicht expli-
ziert formuliert sein und Kritik an den untersuchten Quellen üben, deren zentrale Themen be-
schreiben oder eine Integration verschiedener Ansätze erreichen. Die Perspektive eines Litera-
tur Reviews ist dabei neutral oder einer a priori festgelegten Position folgend. Die Auswahl 
der Literatur ist Kernbestandteil und sollte aus Gründen der Transparenz und Nachvollzieh-
barkeit expliziert gestaltet werden [vom Brocke et al. 2009a, S. 2207] sowie einen ausrei-
chenden Überblick über das Thema ermöglichen. Hierzu ist nicht zwingend die Erfassung 
sämtlicher verfügbarer Literatur notwendig. Abhängig von der Zielsetzung des Literatur Re-
views ist auch eine repräsentative oder selektive Sicht, bzw. die Konzentration auf Schlüssel-
arbeiten ausreichend. Ein Beispiel für eine repräsentative Sicht findet sich bei [vom Brocke et 
al. 2009a, S. 2213]. Die Struktur zur Betrachtung der Beiträge kann historisch, thematisch 
oder methodisch aufgebaut sein. Weiterhin ist auch die Zielgruppe, i. E. die Öffentlichkeit, 
allgemeine oder spezialisierte Forscher und Praktiker, zu bestimmen. Als letztes Charakteris-
tikum bleibt festzuhalten, inwieweit eine Explizierung zukünftiger Forschung erfolgt. Die Ta-
xonomie lässt sich damit als morphologischer Kasten darstellen (vgl. Abbildung 8).  

                                                                
45 Zwei Anwendungsfälle finden sich in Kapitel 4 (vgl. unten Abschnitt 3.3.1.1 und 3.3.1.2) und jeweils einer 

in den Kapiteln 5 (vgl. unten Abschnitt 3.3.2.1) und 6 (vgl. unten Abschnitt 3.3.3.1). 
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Abbildung 8:  Taxonomie eines Literatur Reviews  
(Quelle: [Fettke 2006b, S. 259]) 
 

3.2.1.2 Definition der Untersuchungsbasis und Durchführung 

Um das geforderte hohe Maß an Transparenz und Nachvollziehbarkeit [vom Brocke et al. 
2009a, S. 2206] zu gewährleisten, wurde von vom Brocke et al. [vom Brocke et al. 2009a, S. 
2213] ein Suchprozess zur Festlegung der Untersuchungsbasis definiert, der als Basis für das 
weitere Vorgehen dient. In einem ersten Schritt werden die relevanten Quellentypen (z. B. 
Zeitschriften oder Datenbanken) und Einzelquellen (bspw. konkrete Zeitschriften, etwa MIS 
Quarterly) identifiziert. Mittels geeigneter Stichworte in den Einzelquellen wird eine Auswahl 
potenziell relevanter Beiträge ermittelt. Alternativ oder additiv zur Stichwortsuche kann auch 
eine Backward- oder Forwardsuche erfolgen. Dabei wird identifizierten Verweisen in Beiträ-
gen gefolgt [Webster/Watson 2002, S. xvi].  

Die Untersuchungsbasis besteht aus unterschiedlichen Quellentypen. Für die Literatur Re-
views der vorliegenden Arbeit werden hierzu vier verschiedene Quellentypen definiert, i. E. 
Datenbanken, Zeitschriften und Konferenzen, Bücher sowie Metasuchen. Metasuchen sind 
Backwardsuchen über aggregierte Wissensstände, bspw. bereits vorliegende Literatur Re-
views, um geeignete Beiträge zu identifizieren. Die konkreten Anwendungsfälle des Literatur 
Reviews im Forschungsvorhaben unterscheiden sich dabei in der Auswahl der Quellentypen 
und Einzelquellen (bspw. konkrete Bücher). So verwenden bspw. alle Literatur Reviews den 
Quellentyp Zeitschriften und Konferenzen, jedoch mit stark unterschiedlichen Einzelquellen, 
da im einen Fall auf Innovationsprozess- und versicherungsspezifische Innovationsliteratur, 
im anderen Fall auf Evaluationsliteratur zurückgegriffen wird. Die verschiedenen Quellenty-
pen werden im Folgenden erläutert: 
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 Datenbanken  

Sie bieten über eine einheitliche Eingabemaske den Zugriff auf eine Vielzahl von Ein-
zelquellen, hier mit Fokus auf Journalen und Konferenzen. Datenbanken finden Ver-
wendung, um die Abdeckung einer möglichst breiten Literaturbasis zu ermöglichen 
[vom Brocke/Sinnl 2011, S. 360]. Technisch erfolgt die Literatursuche mittels Stich-
worten über die Eingabemaske der jeweiligen Datenbank (z. B. Emerald).   

 Zeitschriften und Konferenzbeiträge 

Aufgrund des zugrunde liegenden Peer-Reviewverfahrens sind Zeitschriften i. d. R. 
eine hochwertige Quelle für Literaturbeiträge [Webster/Watson 2002, S. xvi]. Ähnli-
ches gilt für Konferenzbeiträge [Brocke et al. 2009a, S. 2213]. Aus diesem Grund 
werden, zusätzlich zur Datenbanksuche, hochrangige Zeitschriften und Konferenzen 
in den Literatur Reviews der vorliegenden Arbeit einer Detailbetrachtung unterzogen. 
Technisch erfolgt dies mittels einer Stichwortsuche in der Eingabemaske der Internet-
seite der jeweiligen Zeitschrift oder Konferenz. Da der Fokus dieses Quellentyps auf 
Qualität liegt, werden nur Einzelquellen mit einem hohen Ranking herangezogen. Die-
ses bemisst sich an den jeweiligen Teilrankings (Technologie- und Innovationsmana-
gement, Wirtschaftsinformatik und Informationsmanagement, Versicherungswirt-
schaft) des Verbands der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft e.V.46 (2008). Bei der 
Innovationsprozessliteratur wird additiv noch das Ranking der Kommission für Tech-
nologie- und Innovationsmanagement (TIM-Kommission) herangezogen. 

 Buchquellen 

Neben Zeitschriften und Konferenzen spielen Bücher in der Wissenschaft eine wichti-
ge Rolle [Verworn/Herstatt 2000, S. 1]. Die Suche nach Büchern wird als Stichwort-
suche im Katalog der Deutschen Nationalbibliothek durchgeführt. Ähnlich dem Vor-
gehen bei Datenbanken dient auch die Suche im Buchkatalog der Abdeckung einer 
breiten Literaturbasis.  

 Metasuche  

Hier wird auf bereits aggregierte Wissensbestände zurückgegriffen, etwa bestehende 
Reviews, Überblicke oder Zusammenfassungen zum jeweiligen Themengebiet [vom 
Brocke et al. 2009a, S. 8]. Die Wissensbestände werden dabei im Rahmen einer 
Backwardsuche [Webster/Watson 2002, S. xvi] manuell nach relevanten Beiträgen 
durchsucht. 

Abbildung 9 enthält zur Veranschaulichung beispielhafte Einzelquellen zu den einzelnen 
Quellentypen: 

                                                                
46 Der Zugriff auf die Teilrankings erfolgte durch die Internetseite des VHB (http://vhbonline.org). 
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Abbildung 9:  Überblick verwendeter Quellentypen im Literatur Review  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Ein Quellentyp wird i. d. R. nicht vollständig, sondern nur selektiv erfasst (bspw. alle mit A 
und B gerankten Zeitschriften und Konferenzen). Bei den durch Stichwort- und Metasuche 
identifizierten Beiträgen werden im nächsten Schritt Titel, Abstract und Volltext manuell ana-
lysiert. Dabei wird anhand definierter Prüfkriterien bewertet, ob ein Beitrag weiter betrachtet 
wird. Die Definition dieser Prüfkriterien erfolgt für jeden Anwendungsfall separat in Ab-
schnitt 3.3. Ein Beispiel für Prüfkriterien ist die Suche und Entfernung von Dubletten. Damit 
ergibt sich ein zweistufiges Vorgehen von Auswahl und Identifikation von relevanten Litera-
turquellen wie Abbildung 10 zu entnehmen ist: 

 
Abbildung 10:  Zweistufiges Vorgehen zur Auswahl der Beiträge für einen Literatur Review  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

3.2.1.3 Auswertung  

Die Auswertung eines Literatur Reviews erfolgt in der vorliegenden Arbeit konzeptorientiert 
([vom Brocke et al. 2009a, S. 2214]; [Webster/Watson 2002, S. xvi]). Dazu werden die Bei-
träge den jeweils untersuchten Konzepten zugeordnet, wozu auf die Darstellung einer Kon-
zeptmatrix ([Webster/Watson 2002, S. xvii]; [vom Brocke et al. 2009a, S. 2214]) zurückge-
griffen wird. So dies zur Steigerung des Informationsgehalts bzw. der Verbesserung der In-
formationspräsentation dient, werden bei der Auswertung Abbildungen und Tabellen verwen-
det. [Webster/Watson 2002, S. xviii] 

Die Auswertung selbst basiert i. d. R. auf einer induktiven Kategorienbildung (qualitative In-
haltsanalyse) (vgl. unten Abschnitt 3.2.4). Das spezifische Vorgehen bei den einzelnen Litera-
tur Reviews unterscheidet sich jedoch mehr oder weniger stark und wird daher bei den kon-
kreten Anwendungsfällen (vgl. unten Abschnitt 3.3) beschrieben. 
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3.2.2 Befragung 

Eine Befragung ist besonders gut für die Erhebung und Erfassung einzelner Sachverhalte ge-
eignet [Yin 2009, S. 8/9]. Daher wird die Befragung in der vorliegenden Arbeit verwendet, 
um empirische Erhebungen zu spezifischen Fragestellungen der Anforderungs- und State-of-
the-Art-Erhebung durchzuführen. Die Arbeit kennt zwei Anwendungsfälle47 der Befragung. 
Im Folgenden wird analog zum Literatur Review das Konzept, die Untersuchungsbasis und 
die Auswertung der Befragung beschrieben.  

3.2.2.1 Konzept  

Das Vorgehen der Befragung orientiert sich an der Studienkonzeption nach [Tränkle 1983, S. 
238-240]. Der Ansatz von Tränkle wurde gewählt, da er neben der reinen strukturellen Befra-
gungskonzeption auch umfangreiche Maßnahmen zum Erkennen und zur Reduktion fehler-
hafter Antworten zur Verfügung stellt [Tränkle 1983, S. 231-236]. In Anlehnung an den Bei-
trag von Tränkle ergeben sich die Bereiche Untersuchungsmethode, Gestaltung Fragebogen, 
Reduktion der Fehlerquote und Pretest.  

Die Auswahl der Untersuchungsmethode legt fest, ob es sich um eine schriftliche oder münd-
liche Befragung [Schwarzer 1983, S. 305-313] handelt. Unter der mündlichen Befragung, 
auch Interview genannt, wird allgemein ein Vorgehen verstanden, bei dem ein Befragter 
durch einen Interviewer mit Fragen konfrontiert wird. Ziel ist die verbale Kommunikation von 
für den Interviewzweck relevanten Informationen durch den Befragten [Scheuch 1973, S. 71]. 
Der Interviewer hält die Antworten fest. Die schriftliche Befragung verfügt über eine ähnliche 
Zielsetzung und wird häufig nur als Sonderform des Interviews betrachtet [Schwarzer 1983, 
S. 302]. Die Durchführung erfolgt nicht durch einen Interviewer, da der Fragebogen direkt 
durch den Befragten ausgefüllt wird.  

Die Auswahl der Untersuchungsmethode sollte dabei nicht pragmatischen Gründen, sondern 
der Steigerung der Ergebnisqualität folgen, was durch eine strukturierte Bewertung gewähr-
leistet werden kann. Hierzu bietet die Unterteilung nach Schwarzer einen guten Ausgangs-
punkt [Schwarzer 1983, S. 305/306]. Er stellt 16 Attribute48 zur Verfügung, anhand derer die 
Untersuchungsmethoden bewertet werden können. Der Untersuchungsrahmen nach Schwar-
zer zeichnet sich dabei durch seine empirische Absicherung der einzelnen Attribute in Studien 
aus [Schwarzer 1983, S. 306/307], was zur Wahl dieses Ansatzes für die vorliegende Arbeit 
führte.  

Die Fragebogengestaltung beinhaltet den Fragebogenaufbau und das Layout. Der Fragebo-
genaufbau behandelt die möglichen Fragearten. Grundsätzlich wird zwischen offenen und ge-
                                                                
47 Jeweils ein Anwendungsfall in den Kapiteln 4 (vgl. unten Abschnitt 3..3.1.3) und 5 (vgl. unten Abschnitt 

3.3.2.2). 
48 Bei den Attributen nach Schwarzer handelt es sich um „Kostenaufwand“, „Zeitaufwand“, „Bequemlichkeit“ 

(des Befragten), „Anonymität“, „Interviewereinfluss“, „Standardisierung“, „Informationssuche“, „Zugäng-
lichkeit“ (im Sinne von dafür notwendigem Ressourcenaufwand), „Rücklaufquote“, „Unvollständigkeit“ 
(der Ergebnisse), „Kontrollierbarkeit von Ansprechpartner und Situation“, „Spontanäußerungen und Reak-
tionen“, „Flexibilität“ (bspw. als Möglichkeit zur Detaillierung von Fragestellungen), „Reihenfolge“, „Dau-
er“ und „Vollständigkeit“. [Schwarzer 1983, S. 305/306] 
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schlossenen Fragen unterschieden. Da geschlossene Fragen die Quote der brauchbaren Ant-
worten erhöhen [Wieken 1974, S. 148]49, werden sie, wo möglich, verwendet. Der Einsatz 
offener Fragen hingegen gibt den Teilnehmern die Möglichkeit, eigene Punkte zu ergänzen 
und individuelle Ausprägungen ihrer Antworten einfließen zu lassen. Die offenen Fragen 
werden dabei über den Fragebogen verteilt, um die Ermüdungserscheinungen der Teilnehmer 
zu reduzieren [Richter 1969, S. 223/224]. Fragen die dergestalt gestellt sind, dass sie geeignet 
sind, das Antwortverhalten zu manipulieren (verzerrte Fragen), werden in der Arbeit vermie-
den [Tränkle 1983, S. 256]. Aus dem gleichen Grund sind Selektiv- oder Alternativfragen ge-
gen eine Bevorzugung von Antworten nach ihrer Position durch ein neutrales Feld immuni-
siert50. Da es über die bessere Interpretierbarkeit indirekter gegenüber direkten Fragen in der 
Literatur keinen Konsens gibt [Friedrichs 1980, S. 201/202], werden keine entsprechenden 
Präferenzen vorgegeben. Fragen sind in der Frageform und nicht als Behauptung gestellt, um 
eine Beeinflussung der Antworttendenz der Teilnehmer zu vermeiden [Kreutz/Titscher 1974, 
S. 52]. Zur konkreten Formulierung der Fragen wird auf Ausführungen der Literatur zurück-
gegriffen [Mayntz et al. 1969, S. 106-111]. Das Fragebogenlayout beschreibt die „äußere Ge-
staltung“ [Tränkle 1983, S. 279-283] des Fragebogens, etwa die optische Ausgestaltung der 
Antworträume. Dabei werden die Antworten von geschlossenen Fragen (insbesondere bei 
Skalenangaben) mit Kästchen vorgegeben [Tränkle 1983, S. 281]. Dies umfasst auch die Be-
reitstellung des „Antwortraums“ [Tränkle 1983, S. 282], um dem Befragten, etwa bei offenen 
Fragen, einen Eindruck von der erwarteten Antwortlänge zu geben.  

Maßnahmen zur Reduktion der Fehlerquote werden entlang der möglichen Fehlertypen nach 
[Groves 1989, S. vi] bereits bei der Fragebogenerstellung durchgeführt. Groves nennt vier 
Fehlertypen für eine Befragung, denen aufgrund ihrer unterschiedlichen Natur jeweils separat 
gegenzusteuern ist. Die folgenden Ausführungen beziehen sich auf [Groves 1989, S. vi]: 

 „Coverage Error“: falsche Definition der Untersuchungsbasis 

Als Maßnahme der Fehlerreduktion ist die der Untersuchungsbasis zugrunde liegende 
Grundgesamtheit begründet abzugrenzen. 

 „Nonresponse Error“: fehlende Rückantworten der angesprochenen Teilnehmer 

Als Maßnahme zur Reduktion des Fehlertyps ist der direkte Kontakt zu den Teilneh-
mern notwendig, um eine möglichst hohe Antwortquote zu erreichen. 

 „Sampling Error“: Auswahl eines fehlerhaften Samples 

Eine Validierung des Samples hinsichtlich Repräsentativität ermöglicht eine Senkung 
der Fehlerhäufigkeit.  

                                                                
49 Auch Cannell et al. wiesen nach, dass geschlossene Fragen eine wesentlich niedrigere Quote unbrauchbarer 

Antworten liefern [Cannell et al. 1977, S. 26]. 
50 Ein Beispiel für die Immunisierung durch ein neutrales Feld ist die Verwendung des voreingestellten Felds 

„Bitte wählen“ bei einer Selektivfrage zum Geschlecht der Befragten. Dieses Feld stellt eine erkennbar un-
gültige Antwort dar, weshalb die Befragten eine Auswahl treffen müssen und nicht, bspw. aus Bequemlich-
keit, die vorselektierte Antwort verwendet können. 
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 „Measurement Error“: fehlerhafte Messung der Aussagen der Teilnehmer durch die 
Messinstrumente, in diesem Fall den Fragebogen 

Da Messfehler meist nicht bemerkt werden können, ist ein Measurement Error nicht 
vollständig auszuschließen. Seine Häufigkeit kann aber reduziert werden. Hier wird 
auf Tränkles „Modell der Antwortgenese“ [Tränkle 1983, S. 231] zurückgegriffen, da 
dieser Ansatz ein umfassendes und strukturiertes Verfahren zur Reduktion des Measu-
rement Errors zur Verfügung stellt: 

In einem ersten Schritt sind Fragen- und Antwortverständnis sicherzustellen, da sonst 
eine korrekte Beantwortung der Fragen durch die Teilnehmer nicht erwartet werden 
kann. In einem zweiten Schritt wird überprüft, ob dem Subjekt die wahre Antwort be-
kannt ist. Ist dies nicht der Fall, so ist das Subjekt ein ungeeigneter Ansprechpartner 
und muss ausgetauscht werden. Im letzten Schritt sind Maßnahmen zu ergreifen, um 
sozial erwünschte Antworten51 (sog. „SD-Antworten“ [Tränkle 1983, S. 230]) zu ver-
meiden. 

Zur Erprobung des Fragebogenentwurfs und Validierung von Formulierung, Aufbau und Ge-
staltung wird ein Pretest durchgeführt. Durch Pretests (oder „Pilot-Studien“ [Kubicek 1975, S. 
63]) werden potenzielle Fehler und problematische Fragestellungen identifiziert [Hunt et al. 
1982, S. 272/273]. Technisch ist ein Pretest eine Befüllung des Fragebogens durch Testkandi-
daten, die ein der Zielgruppe ähnliches Profil aufweisen. Im Anschluss wird der ausgefüllte 
Fragebogen auf Fehler untersucht und mit den Teilnehmern des Pretests diskutiert, um Ver-
besserungspotenziale zu erarbeiten. Es folgt eine Revision des Fragebogens. 

3.2.2.2 Definition der Untersuchungsbasis und Durchführung 

Da bei Befragungen eine Vollerhebung i. d. R. nicht möglich ist, wird durch die Definition 
der Untersuchungsbasis für jeden Anwendungsfall die relevante Grundgesamtheit zur Zie-
hung der Stichprobe ermittelt [Atteslander 2000, S. 290]. Die Stichprobe muss dabei eine für 
die Grundgesamtheit repräsentative Gruppe abbilden [Atteslander 2000, S. 290/291]. Die ge-
naue Umsetzung dieser Kriterien ist abhängig vom konkreten Anwendungsfall und bei der 
Beschreibung von diesem erläutert (vgl. oben Abschnitte 3.3.1.3 und 3.3.2.2). Die Durchfüh-
rung der Befragung (bspw. Zeitplan und Umsetzung) wird ebenfalls beim konkreten Anwen-
dungsfall erläutert. 

3.2.2.3 Auswertung  

Wie in Abschnitt 3.2.4 bei der Einführung zur induktiven Kategorisierung dargestellt wird, 
basieren die Auswertungen bei den Befragungen im Forschungsvorhaben immer auf dieser 
Analysemethode der qualitativen Inhaltsanalyse. Die Begründung findet sich ebenfalls bei der 
Einführung zur induktiven Kategorienbildung. Die konkrete Auswertungsdurchführung unter-

                                                                
51 Sozial erwünschte Antworten sind Antworten, die das Subjekt bewusst verfälscht. Als Beispiel kann ein 

Befragter den Status Quo besser darstellen, als dies der bekannten Realität entspricht, um einen positiveren 
Eindruck des eigenen Unternehmens zu erzeugen [Tränkle 1983, S. 230]. 
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scheidet sich in Teilen erheblich zwischen den Anwendungsfällen. Daher erfolgt eine Be-
schreibung der anwendungsfallspezifischen Elemente unter Abschnitt 3.3.1.3 und 3.3.2.2.  

3.2.3 Delphi-Befragung 

Die Delphi-Befragung ist eine Methode der Gruppenkommunikation, die auf Basis von Ex-
pertenurteilen Aussagen über einen Sachverhalt trifft [Häder 2009, S. 19]. Sie unterscheiden 
sich von anderen Befragungen durch ihren iterativen Aufbau, den so genannten Wellen. Im 
Studienverlauf wird den Teilnehmern Feedback in Form der aggregierten Antworten der an-
deren Befragten gegeben. Aufbauend darauf können die Teilnehmer ihre Angaben korrigieren 
[Kaynak et al. 1994, S. 23]. Dadurch werden die Einzelbefragungen um Elemente einer Grup-
pendiskussion erweitert, was das Feedback zum Kernbestandteil einer Delphi-Befragung 
macht [Häder 2009, S. 150] und sie von anderen Befragungen unterscheidet. 

Die Wahl der Delphi-Befragung für die empirische Evaluation im Forschungsvorhaben be-
gründet sich damit, dass diese Analysemethode eine besondere Eignung aufweist, um zukünf-
tige Sachverhalte abzuschätzen [Häder 2009, S. 33]. Dadurch ist es im Rahmen einer Evalua-
tion möglich, die potenzielle Wirkung des Referenzmodells nach einer Implementierung ab-
zuschätzen. Durch ihren Feedbackmechanismus (Wellenstruktur) ermöglicht die Delphi-
Befragung ein stabiles Meinungsbild der Beteiligten. Das Vorgehen nach Häder wurde auf-
grund des umfassenden Ansatzes, seiner Aktualität und der umfassenden Publikationshisto-
rie52 des Autors in der Konzeption und Durchführung von Delphi-Befragungen gewählt.   

3.2.3.1 Konzept  

Das Konzept orientiert sich entlang der einzelnen Aspekte Delphi-Typ, Fragebogengestal-
tung, Reduktion der Fehlerquote, Pretest und Wellen [Häder 2009, S. 87-162]. Damit wurden 
die Elemente der klassischen Befragung übernommen und um die delphispezifischen Attribu-
te Delphi-Typ und Wellen erweitert.  

Für die Delphi-Befragung existieren vier Delphi-Typen, i. E. Ideenaggregation, 
Sachverhaltsbestimmung, Ermittlung von Expertenmeinungen und Konsensbildung, die je-
weils verschiedenen Einsatzzwecken dienen und ein unterschiedliches Untersuchungsdesign 
erfordern [Häder 2009, S. 23]. Der Befragungstyp wird beim konkreten Anwendungsfall spe-
zifiziert. 

Bei der Fragebogengestaltung wird im Rahmen des Fragebogenaufbaus der Expertenstatus 
der Empfängergruppe berücksichtigt, weshalb auf umfangreiche Erläuterungen von Fachbe-
griffen verzichtet wird. Die Fragen werden standardisiert. [Häder 2009, S. 122]. Neben die-
sen, für Delphi-Befragungen, spezifischen Anmerkungen, können auch die bereits unter 
3.2.2.1 definierten Richtlinien zur Fragebogenerstellung Verwendung finden (vgl. [Häder 
2009, S. 122-124]). Hier ist zusätzlich zu berücksichtigen, dass Felder für den Feedbackme-
chanismus der Wellen vorgesehen werden. In diesen werden die aggregierten Ergebnisse aller 
Teilnehmer veröffentlicht. Um die Qualität der Ergebnisse zu erhöhen, wird auch bei der Del-

                                                                
52  Vgl. hierzu [Häder 2009, S. 221/222]. 



50 Konzeptionelle Grundlagen, Forschungs- und Analysemethoden 
 

 

phi-Befragung zur Reduktion der Fehlerquote auf ein Vorgehen entlang der Fehlertypen nach 
Groves zurückgegriffen (vgl. oben Abschnitt 3.2.2.1). 

Der Pretest für Delphi-Befragungen [Häder 2009, S. 141/142] ähnelt dem Pretest der Befra-
gung (vgl. oben Abschnitt 3.2.2.1). Technisch wird der Fragebogen dafür von einem der Ziel-
gruppe ähnlichem Subjekt ausgefüllt. Dabei werden der Zeitbedarf ermittelt und Verständnis-
probleme beim Befragten identifiziert. An den Pretest schließt sich eine Revision des Frage-
bogens an. 

Über die Anzahl der notwendigen Feedback-Wellen bei einer Delphi-Befragung gibt es keine 
gesicherten wissenschaftlichen Erkenntnisse [Häder 2009, S. 121]. Daher werden in der Lite-
ratur häufig Abbruchkriterien verwendet. Die Wellenbefragung endet dann, wenn die Antwor-
ten stabil bleiben oder ein Konsens erreicht wird [Murry/Hammons 1995, S. 425]. Das Feed-
back, das dem Befragten nach jeder Welle zur Verfügung gestellt wird, enthält die konsoli-
dierten Antworten aller Teilnehmer. Nach der letzten Welle erfolgt ein Abschlussbericht, der 
die Teilnehmer über die Gesamtergebnisse der Studie informiert [Häder 2009, S. 160]. 

3.2.3.2 Definition der Untersuchungsbasis und Durchführung 

Für die Auswahl von Experten im Rahmen einer Delphi-Befragung gibt es keine hinreichend 
validierten methodischen Standards [Häder 2009, S. 99]. Allerdings gibt es einen Konsens, 
dass die Auswahl der Experten für eine Delphi-Befragung nicht zufallsgesteuert verläuft 
[Häder 2009, S. 92]. Als Experten gelten Personen die „…Teil des Handlungsfelds sind, das 
den Forschungsgegenstand ausmacht“ [Meuser/Nagel 2005, S. 443]. Dadurch wird sicherge-
stellt, dass die Teilnehmer aufgrund eigener Erfahrungen berichten können. Die Definition der 
Stichprobengröße und die Expertenauswahl erfolgen im konkreten Anwendungsfall unter 
3.3.3.2. 

Die Durchführung verläuft in Wellen, wobei den Teilnehmern nach jeder Welle ein Ergebnis 
übersandt wird [Häder 2009, S. 87]. Eine Beschreibung des Vorgehens, der Durchführung 
und des Zeitplans für den konkreten Anwendungsfall findet sich unter Abschnitt 3.3.3.2. 

3.2.3.3 Auswertung  

Für die Auswertungen werden die Expertenmeinungen qualitativ und quantitativ erfasst. Die 
quantitativen Elemente dienen dabei zur Feststellung der Mehrheitsfähigkeit einzelner Mei-
nungen, wohingegen die qualitativen Ergebnisse der Verbesserung des Modells dienen. Die 
konkrete Auswertungsstrategie wird beim konkreten Anwendungsfall (vgl. unten Abschnitt 
3.3.3.2) beschrieben. 

3.2.3.4 Sicherstellung der Validität  

Auch wenn die Wirksamkeit des Delphi-Ansatzes in der Literatur nicht in Frage gestellt wird, 
muss die Validität der Ergebnisse besonders abgesichert werden [Häder/Rexroth 1998, S. 
3/4]. Aufgrund der potenziellen Subjektivität der Ergebnisse und der Relevanz der Delphi-
Befragung für die Evaluation des Referenzmodells wird dieser Aspekt im Forschungsvorha-
ben besonders gewichtet. Es ist sicherzustellen, dass die Methode zur Erfassung der Meinung 
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der Teilnehmer korrekt durchgeführt wird [Häder 2009, S. 33] und bspw. der a priori nicht 
immer klar einzuschätzende Expertenstatus der Teilnehmer abgesichert wird. Im vorliegenden 
Fall werden die folgenden Maßnahmen verwendet: 

 Kognitionspsychologischer Test 

Besonders Delphi-Befragungen zur Bestimmung zukünftiger Szenarien erfordern eine 
korrekte Abbildung der Meinungen der Teilnehmer [Häder 2009, S. 33]. Um die Art 
der Ergebniserzielung nachzuvollziehen, wird ein kognitionspsychologischer Test 
[Sudman et al. 1996, S. 55-79] durchgeführt [Häder/Rexroth 1998, S. 4]. Hierzu wer-
den die Experten um eine allgemeine Einschätzung ihres Wissensstandes gebeten und 
befragt, ob bzw. wie eine Beeinflussung durch das Ergebnisfeedback der anderen 
Teilnehmer stattfand [Häder 2009, S. 200/201]. Dadurch wird deutlich, inwieweit die 
Experten bei der Beantwortung der Fragen durch die Gruppe beeinflusst wurden und 
ob der eigene Expertenstatus Auswirkungen auf dieses Verhalten zeigte.  

 Subjektive Kompetenzfrage 

Durch subjektive Kompetenzfragen wird das Konfidenzniveau der Beantwortung der 
Fragen sichtbar [Häder 2009, S. 126/127]. Hierzu wird abgefragt, auf welcher Basis 
die Fragen beantwortet wurden (bspw. Wissen oder Schätzung). Die subjektive Kom-
petenzfrage ermöglichet es, Fragebögen herauszufiltern, deren Antworten eine man-
gelhafte Sachkenntnis des Experten vermuten lassen. 

 Allgemeine Maßnahmen zur Qualitätssicherung 

Die Stichprobengröße wird, trotz der fehlenden Standards, basierend auf Erkenntnis-
sen der Literatur festgelegt, was die Aussagekraft und Möglichkeit der Verallgemeine-
rung der Stichprobe stützt. Gleiches gilt für die Auswahl der Experten, die verschiede-
ne Perspektiven abdecken, um einen Vergleich mit möglichst vielen vorhandenen An-
sätzen zu ermöglichen. (vgl. unten Abschnitt 3.3.3.2) 

3.2.4 Induktive Kategorienbildung 

Die induktive Kategorienbildung nach Mayring ist eine Methode der qualitativen Inhaltsana-
lyse [Mayring 2010, S. 83] und eignet sich zur Auswertung von Inhalten einer dokumentier-
ten Kommunikation [Mayring 2010, S. 12], bspw. Literaturbeiträgen oder Fragebögen. Die 
Inhaltsanalyse und damit die induktive Kategorienbildung ermöglicht dabei ein Filtern der für 
die jeweilige Auswertung relevanten Inhalte [Mayring 2010, S. 13]. Um wissenschaftlichen 
Standards gerecht zu werden, geschieht dies theoriegeleitet und systematisch [Mayring 2010, 
S. 48-51].  

Im vorliegenden Forschungsvorhaben bildet die induktive Kategorienbildung den Auswer-
tungsteil von Literatur Review53, Befragung und Delphi-Befragung. Diese Auswahl hat ver-
schiedene Gründe. So sind die vorliegenden Datenbestände und Analyseziele i. d. R. qualita-
                                                                
53 Eine Ausnahme findet sich beim Literatur Review der Evaluationsliteratur. Dieser verwendet eine merk-

malsbasierte Auswertung, da die konkrete Bewertung und Auswahl eines Evaluationsvorgehens im Fokus 
steht. 
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tiver Natur, bspw. die Identifikation und der Vergleich von Prozessschritten in Literatur und 
Praxis. Hierzu eignet sich eine qualitative Analysemethode besser als ein quantitatives Vor-
gehen, da bspw. auch konkrete Einzelfälle betrachtet werden können. Weiterhin stellt die qua-
litative Inhaltsanalyse und damit auch die induktive Kategorienbildung ein strukturiertes und 
wissenschaftlich abgesichertes Vorgehen sicher. Gerade aus der quantitativen Forschungsge-
meinde wird oft kritisiert, dass qualitative Forschung von unstrukturierter und nicht nachvoll-
ziehbarer Natur sei [Mayring 2010, S. 10]. Das gewählte Vorgehen negiert diesen Kritikpunkt 
und bietet eine ähnlich fundierte Vorgehensweise wie sie aus der quantitativen Forschung be-
kannt ist [Mayring 2010, S. 51]. Weiterhin ermöglicht die induktive Kategorienbildung die 
Bildung von Kategorien direkt aus dem Datenbestand und verhindert somit eine ungewollte 
Beeinflussung der Ergebnisse, die bspw. durch eine a priori Festlegung der Kategorien auftre-
ten kann. 

Da die induktive Kategorienbildung nur im Auswertungsteil der anderen Analysemethoden 
Verwendung findet, folgt die Beschreibung nicht dem von den anderen Methoden bekannten 
dreigliedrigen Aufbau. Kern der Inhaltsanalyse und damit der induktiven Kategorienbildung 
ist die Bildung von Kategorien durch das zugrunde liegende Material [Mayring 2010, S. 49]. 
Ein Beispiel ist die Kategorisierung von Prozessschritten aus verschiedenen Literaturbeiträ-
gen, die hier exemplarisch erläutert wird. Die vorliegenden Prozessschritte oder, je nach Bei-
trag, Prozessaktivitäten unterscheiden sich auf zwei Arten. Zum einen werden inhaltlich ähn-
liche Schritte und Aktivitäten unterschiedlich benannt, zum anderen unterscheidet sich der 
Abstraktionsgrad der Betrachtung. So stehen bei den Beiträgen entweder Aktivitäten oder 
aggregierte Prozessschritte im Fokus. Durch die Kategorienbildung wird diese Unschärfe des 
Basismaterials behoben. So ist es bspw. möglich, die Aktivitäten „Ideen finden“ und „Ideen 
entwickeln“ zur Kategorie „Ideen generieren“ zusammenzufassen, um eine Vergleichbarkeit 
der untersuchten Ansätze zu erreichen. Eine Kategorie stellt damit eine Menge von thematisch 
zusammengehörigen Arbeitsschritten (Aktivitäten) dar und ist damit ein Prozessschritt 
[Schmelzer/Sesselmann 2003, S. 82/83]. Die induktive Kategorienbildung stellt sicher, dass 
die Kategorien nicht durch Vorprämissen oder den Forscher determiniert bzw. beeinflusst 
werden [Mayring 2010, S. 84], da die Ableitung der Kategorien direkt aus dem Textmaterial 
[Mayring 2010, S. 83] (Literaturbeiträge und Fragebogenergebnisse) und nicht nach a priori 
definierten Kriterien erfolgt. Neben der Resistenz gegen eine bewusste oder unbewusste Ma-
nipulation der Kategorien wird so auch sichergestellt, dass die Kategorien die gesamte zu-
grunde liegende Datenbasis abbilden. 

Das Vorgehen der induktiven Kategorienbildung [Mayring 2010, S. 83-85] unterteilt sich in 
sechs Schritte (vgl. Abbildung 11). Im ersten Schritt werden das Ziel der Analyse und das zu-
grunde liegende Textmaterial definiert. In der vorliegenden Arbeit ergibt sich das Ziel der Ka-
tegorienbildung aus der Zielsetzung der jeweiligen Analysemethoden (Literatur Review, Be-
fragung, Delphi-Befragung), zu deren Auswertung (bspw. Anforderungs- oder State-of-the-
Art-Ermittlung) die Kategorienbildung herangezogen wird. Das relevante Textmaterial ergibt 
sich ebenfalls aus der gewählten Analysemethode, etwa die Inhalte der Literaturbeiträge oder 
Fragebogenergebnisse. Im zweiten Schritt werden Selektionskriterium und Abstraktionsni-
veau festgelegt. Das Selektionskriterium gibt die Reichweite einer Kategorie an und ist damit 
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der theoriegeleitete Bestandteil. Das Abstraktionsniveau steuert den Einsatz des Selektionskri-
teriums und verhindert bspw. eine zu feingranulare Auswertung, die eine Kategorienbildung 
ad absurdum führen würde. Im dritten Schritt wird die Textbasis durchlaufen. Anhand von 
Selektionskriterium und Abstraktionsniveau werden die Kategorien gebildet. Dabei ist bei je-
der relevanten Textstelle zu entscheiden, ob eine neue Kategorie gebildet werden muss oder 
eine Subsumption in eine bestehende Kategorie möglich ist. Um das obige Beispiel wieder 
aufzugreifen, würde bei einer existierenden Aktivitätenkategorie (Prozessschritt) „Ideen gene-
rieren“ die neu identifizierte Textstelle „Ideen finden“ unter dieser subsumiert, wohingegen 
„Ideen bewerten“ eine neue Kategorie (resp. Prozessschritt) eröffnen würde. Nachdem die 
Hälfte des Materials durchlaufen ist, werden die bereits identifizierten Kategorien überprüft 
und bei Bedarf überarbeitet. Ein Überarbeitungsgrund ist bspw., wenn sich das Selektionskri-
terium als ungeeignet herausstellt, da es zu einem zu hohen Grad an Subsumption und damit 
zu wenigen Einzelkategorien führt. Sind Anpassungen an Selektionskriterium oder Abstrakti-
onsniveau zu treffen, muss das gesamte Datenmaterial erneut durchlaufen werden. Dieser 
Schritt ist so lange zu wiederholen, bis Selektionskriterium und Abstraktionsniveau optimal 
gewählt sind. Nachdem Selektionskriterium und Abstraktionsniveau iterativ verfeinert wur-
den, erfolgt im fünften Schritt ein vollständiger Materialdurchlauf. Diesem schließt sich mit 
dem sechsten Schritt die eigentliche Analyse an. [Mayring 2010, S. 83-85] 

Abbildung 11 verdeutlicht das Vorgehen. Es sind die Schritte grau hinterlegt, bei denen für 
die konkreten Anwendungsfälle der einzelnen Analysemethoden Anpassungen vorzunehmen 
sind. Dabei handelt es sich um das zu untersuchende Material, das Ziel der Analyse, das Se-
lektionskriterium und Abstraktionsniveau sowie die Art der eigentlichen Analyse. 

 

 
Abbildung 11:  Prozess der induktiven Kategorienbildung 
(Quelle: in Anlehnung an [Mayring 2010, S. 84]) 
 

Gegenstand, Material, Ziel der Analyse, Theorie
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Anwendungsfall angepasst (Vgl. 
Abschnitt 3.3)
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3.3 Konkrete Anwendungsfälle verwendeter Analysemethoden  
In diesem Abschnitt werden die konkreten Anwendungsfälle zu den Analysemethoden be-
schrieben. Dabei wird eine Strukturierung entlang der Kapitel der Arbeit gewählt. Für jeden 
Anwendungsfall erfolgt eine Spezifizierung von Konzept, Untersuchungsbasis und Auswer-
tung. Greifen zwei Anwendungsfälle auf identische Elemente, z. B. die gleiche Untersu-
chungsbasis zurück, wird anstelle einer redundanten Beschreibung ein Verweis gesetzt. 

3.3.1 Anwendungsfälle zur Identifikation von Anforderungen an ein 
Referenzmodell für IT-enabled Business Innovation in Insurance 

Die Anwendungsfälle zur Identifikation der Anforderungen an Prozesse für ITeBI INS (Phase 
2 DSRP, Kapitel 4) dienen der Identifikation der Anforderungen an das zu konstruierende Re-
ferenzmodell aus einer breiten Basis. Es werden die Analysemethoden Literatur Review, Be-
fragung und induktive Kategorienbildung verwendet:  

 Identifikation der Anforderungen an Innovationsprozesse relevanter Innovationsebe-
nen aus der Innovationsprozessliteratur mittels Literatur Review und induktiver Kate-
gorienbildung. 

 Identifikation der Anforderungen an Innovationsprozesse aus der versicherungsspezi-
fischen Innovationsliteratur mittels Literatur Review und induktiver Kategorienbil-
dung. 

 Identifikation der Anforderungen an Innovationsprozesse für ITeBI INS aus der Praxis 
der Assekuranz mittels Befragung und induktiver Kategorienbildung. 

3.3.1.1 Literatur Review und induktive Kategorienbildung über Innovationsprozessliteratur 

Im Rahmen dieses Anwendungsfalls werden die Anforderungen an einen Prozess für ITeBI 
INS aus der Innovationsprozessliteratur identifiziert. Die Literaturanalyse wird mittels eines 
Literatur Reviews durchgeführt, der im Rahmen der Auswertung auf die Analysemethode der 
induktiven Kategorienbildung zurückgreift. Für die Begründung der Auswahl der Analyseme-
thode des Literatur Reviews vgl. oben Abschnitt 3.2.1. 

Das Konzept des Literatur Reviews wird entlang der Taxonomie nach Fettke definiert. Der 
vorliegende Literatur Review ist ein natürlichsprachlicher Überblick des State-of-the-Art (Ka-
tegorie 1: Typ), dessen Fokus auf die Forschungsergebnisse der betrachteten Beiträge gerich-
tet ist (Kategorie 2: Fokus). Die Zielsetzung ist expliziert (Kategorie 3: Ziel). Es werden kon-
krete Anforderungen an Innovationsprozesse getrennt nach Innovationsebenen erhoben und 
thematisch kategorisiert (Kategorie 6: Struktur). Die Ergebnisse werden in der Folge mit den 
Erkenntnissen anderer Literatur- und Praxisanalysen zu einem gesamthaften Anforderungsset 
an das Referenzmodell für die Steuerung von ITeBI INS konsolidiert (Kategorie 8: zukünftige 
Forschung). Der Literatur Review wird aus einer neutralen Perspektive durchgeführt, um eine 
möglichst objektive Analyse der Literatur zu gewährleisten (Kategorie 4: Perspektive). Die 
Auswahl der Literatur erfolgt expliziert, um Transparenz und Nachvollziehbarkeit sicherzu-
stellen (Kategorie 5: Literatur). Aufgrund der in Teilen vorhandenen Ähnlichkeit der Beiträge 
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aus der Innovationsliteratur [Verworn/Herstatt 2000, S. 1/2], ist eine Vollerhebung nicht ziel-
führend, weshalb ein repräsentativer Ansatz gewählt wird. Der Literatur Review richtet sich 
primär an Forscher im Bereich der Wirtschaftsinformatik und Innovationsforschung, spricht 
jedoch bis zu einem gewissen Grad auch den interessierten Praktiker, besonders aus der Ver-
sicherungswirtschaft, an (Kategorie 7: Zielgruppe). Abbildung 207 in Anhang 11 zeigt das 
Vorgehen als morphologischen Kasten. 

Die Festlegung der Untersuchungsbasis und Durchführung des Literatur Reviews folgt dem 
Anspruch, eine repräsentative Literaturauswahl zu identifizieren. Dazu verwendet der Litera-
tur Review die Quellentypen Datenbank und Metasuche für eine Breitensuche sowie hochran-
gige Zeitschriften und Konferenzbeiträge für eine tiefergehende Untersuchung qualitativ 
hochwertiger Publikationen. 

Die Datenbank Emerald wird mit den Suchbegriffen "innovation process model" durchsucht. 
Es werden bei der Datenbanksuche nur Ergebnisse aus Zeitschriften und Journalen weiterver-
folgt, um von der höheren Qualität begutachteter Quellen zu profitieren. Weiterhin gibt es in 
der Innovationsprozessliteratur eine Reihe von bestehenden Reviews und Zusammenfassun-
gen zum State-of-the-Art der Literatur. Dieser bereits vorstrukturierte Wissensbestand wird 
bei der Literatursuche mittels einer Metasuche genutzt. Dabei werden vier Beiträge ausge-
wählt54 und durchsucht [Blauenstein 2008, S. 57-75]; [Cooper 1994]; [Staudt/Auffermann 
1996]; [Verworn/Herstatt 2000]). Um die aufgrund der Begutachtung hohe Qualität von Zeit-
schriften und Konferenzbeiträgen [vom Brocke/Sinnl 2011, S. 360] zu nutzen, werden hoch-
rangige Einzelquellen einer separaten Untersuchung unterzogen. Grundlage sind Rankings 
des VHB im Teilranking Technologie- und Innovationsmanagement und der TIM-
Kommission. Die Untersuchung konzentriert sich dabei auf Zeitschriften mit dem Ranking 
„A“. Diese sind Research Policy, Journal of Product Innovation Management, Journal of 
Business Venturing und Entrepreneurship: Theory and Practice. Eine Suche innerhalb dieser 
Zeitschriften erfolgt mittels der Suchbegriffe "innovation process" in Titel, Abstract und 
Keywords. Tabelle 1 verdeutlicht das Vorgehen zur Literatursuche. 

 

                                                                
54 Die Auswahl der Beiträge zur Metasuche erfolgte über eine Google-Scholar-Recherche hinsichtlich Re-

views zu Innovationsprozessen. Diese basierte auf den Suchbegriffen „review innovation process“, „Review 
Innovationsprozess“ und „Literaturüberblick Innovationsprozess“. Auf Basis der Suchergebnisse wurde die 
Suche qualitativ vertieft, bspw. durch Verfolgung von Verlinkungen. 
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Tabelle 1:  Quellen und Suchworte für Literatur Review zur Innovationsprozessliteratur  
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

Die Identifikation der final geeigneten Beiträge erfolgt durch eine manuelle Bewertung von 
Titel, Abstract und Volltext der aus den genannten Einzelquellen identifizierten Beiträge. Da-
bei wird die endgültige Eignung anhand der im Folgenden definierten Prüfkriterien bewertet: 

 Anforderungen an Innovationsprozesse vorhanden 

Enthält ein Beitrag keine Anforderungen an Innovationsprozesse, wird er nicht weiter 
betrachtet. Ein entsprechender Fall ergibt sich, wenn lediglich ein Innovationsprozess 
beschrieben wird, ohne dass entsprechende Anforderungen benannt werden. Als Bei-
spiel ist hier der Beitrag von [Ramaswamy 1996] zu nennen, der ausführlich einen In-
novationsprozess für Dienstleistungen beschreibt, jedoch keine konkreten Anforde-
rungen an diesen herausarbeitet.  

 Keine Dubletten und redundante Inhalte vorhanden 

Bei thematisch identischen Beiträgen wird nur die aktuellste Version des zugrunde 
liegenden Ansatzes betrachtet. Ein Beispiel ist der Stage-Gate-Prozess, der in zahlrei-
chen Beiträgen diskutiert und weiterentwickelt wurde (vgl. [Cooper 1994, S. 4-9]; 
[Cooper 2008, S. 213/214]).  

 Gesamthafte Prozessbetrachtung vorhanden 

Arbeiten, die nur sehr kleine Ausschnitte des Innovationsprozesses untersuchen, wer-
den exkludiert, da aufgrund dieser eingeschränkten Betrachtung die Gesamtprozess-
sicht nicht gewährleistet ist. Beispiele sind eine Fokussierung auf die Bewertung 
[Olshavsky/Spreng 1989], das Front End [Khurana/Rosenthal 1998] oder die Einfüh-
rungsphase [Guiltian 1999].  

 Anforderungen auf den vorliegenden Kontext übertragbar  

Beiträge mit sehr ausgeprägten branchenspezifischen Anforderungen, die nicht auf 
den Kontext der Arbeit übertragbar sind, werden nicht weiter betrachtet. Ein Beispiel 
ist der Ansatz von Bernstein und Singh [Bernstein/Singh 2004] [Bernstein/Singh 
2008], der Innovationsprozesse von australischen, meist sehr kleinen Biotechnologie-
unternehmen mit Start-Up-Charakter betrachtet. Gleiches gilt für Beiträge, die nicht 
auf die in Kapitel 2 definierten Eigenschaften von ITeBI INS übertragbar sind (bspw. 
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fehlende Fähigkeit Produkt- und Prozessinnovationen zu steuern). Ein Beispiel ist der 
Beitrag von Ulrich und Eppinger [Ulrich/Eppinger 2008, S. 12], der sich ausschließ-
lich auf Produktinnovation im industriellen Bereich konzentriert. 

Weiterhin werden an dieser Stelle die identifizierten Beiträge der jeweiligen Innovationsebene 
zugeordnet. Dies geschieht entlang der unter Abschnitt 2.2.2 getroffenen Definitionen der In-
novationsebenen. Dabei ist es auch möglich, dass einzelne Ansätze verschiedenen Innovati-
onsebenen gerecht werden. Für eine Zuordnung ist es ausreichend, dass der Beitrag eine po-
tenzielle Eignung für die jeweilige Ebene aufweist. 

Die Auswertung der Ergebnisse des Literatur Reviews erfolgt mittels einer induktiven Kate-
gorienbildung und hat die Identifikation der Anforderungen an ein Referenzmodell für ITeBI 
INS zum Ziel. Die Begründung für die Auswahl der Analysemethode findet sich unter Ab-
schnitt 3.2.4. Die Datenbasis für die Analyse stellt der Volltext der identifizierten Beiträge 
dar. Dieser wird entlang von Selektionskriterien durchsucht. Die Selektionskriterien sollen 
eine möglichst trennscharfe Betrachtung ermöglichen und werden im Folgenden definiert: 

 Anforderung an Innovationsprozess mit Eignung für ITeBI INS 

Es werden die Anforderungen, die der jeweilige Beitrag an einen Innovationsprozess 
beschreibt, selektiert. Diese müssen mit der Definition von ITeBI INS (vgl. oben Ab-
schnitt 2.2.2.3) zu vereinbaren sein55.  

 Anforderung betrifft Prozessschritte und Prozessaktivitäten 

Die vorliegende Arbeit hat Innovationsprozesse und deren Ablauf im Fokus. Anforde-
rungen, die sich nicht auf dieses Kriterium beziehen, sind daher nicht von primärer 
Bedeutung. Beispiele sind übergeordnete Faktoren wie bspw. die Innovationskultur56. 
Diese Anforderungen sind selbstverständlich ebenfalls relevant für ein funktionieren-
des Innovationssystem (vgl. Ahmed am Beispiel der Innovationskultur [Ahmed 1998, 
S. 42]), jedoch sind sie auf der normativen Ebene des Innovationsmanagements ange-
siedelt [Blauenstein 2008, S. 20/114]. Diese gilt für den Innovationsprozess als exter-
ne Voraussetzung, die durch die entsprechenden Elemente (bspw. Kultur) des Innova-
tionsmanagements geschaffen werden muss. Analog sind für Anforderungen, die 
(infra-) strukturelle und organisatorische Aspekte, bspw. die Organisationsstruktur, 
betreffen, zu behandeln.  

 Anforderungen konkurrieren nicht 

Bei konkurrierenden Anforderungen (bspw. Anforderungskategorie A (flexibler 
Durchlauf der Prozessschritte), Anforderungskategorie B (Durchlaufen aller Prozess-
schritte) sind diese hinsichtlich einer möglichen Konsensbildung oder Reduktion zu 
diskutieren.  

                                                                
55  Als Beispiel setzt die Definition von ITeBI INS den Fokus auf Produkt- und Prozessinnovationen. Daher 

unterstützen ITeBI INS zwar die Dienstleistungskomponente der Versicherung, jedoch produzieren sie 
selbst keine Dienstleistungsinnovationen, weshalb keine Selektion einer Anforderung nach DLI stattfinden 
würde. 

56 Eine Definition der Innovationskultur findet sich bei [Dobni 2008, S. 540]. 
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Als Abstraktionsniveau wird definiert, dass eine Anforderungskategorie thematisch zusam-
menhängende Anforderungen enthalten muss. Eine neue Kategorie wird eröffnet, wenn sich 
eine im Text identifizierte Anforderung nicht auf bereits bestehende Kategorien subsumieren 
lässt. Dabei wird ein hohes Abstraktionsniveau der Anforderungskategorien angestrebt, um 
Vorabeinschränkungen zu vermeiden [Mayring 2010, S. 85]. Gleichzeitig sollen jedoch all-
gemeine Aussagen vermieden und Anforderungen trennscharf benannt werden. 

3.3.1.2 Literatur Review und induktive Kategorienbildung über versicherungsspezifische 
Innovationsliteratur 

Im Rahmen dieses Anwendungsfalls werden die Anforderungen an einen Prozess für ITeBI 
INS aus der versicherungsspezifischen Innovationsliteratur identifiziert. Für die Literaturana-
lyse wird auf die Methode des Literatur Reviews zurückgegriffen. Die Begründung für die 
Auswahl der Analysemethode findet sich unter Abschnitt 3.2.1.  

Das Konzept des Literatur Reviews über die versicherungsspezifische Innovationsliteratur be-
ginnt wieder mit einer Anpassung der Taxonomie nach Fettke für den spezifischen Anwen-
dungsfall. Es handelt sich ebenfalls um einen natürlichsprachlichen State-of-the-Art-
Überblick (Kategorie 1: Typ) mit Fokus auf den Forschungsergebnissen der betrachteten Bei-
träge (Kategorie 2: Fokus). Die explizierte Zielsetzung (Kategorie 3: Ziel) fordert die Erhe-
bung thematischer Kategorien von Anforderungen an Innovationsprozesse (Kategorie 6: 
Struktur), die sich aus der versicherungsspezifischen Innovationsliteratur ergeben. Die Ergeb-
nisse sind ein weiterer Baustein zur Ausarbeitung eines gesamthaften Anforderungssets an das 
Referenzmodell für die Steuerung von ITeBI INS (Kategorie 8: zukünftige Forschung). Aus 
Gründen der Objektivität wird der Literatur Review aus einer neutralen Perspektive durchge-
führt (Kategorie 4: Perspektive). Die Auswahl der Literatur erfolgt nachvollziehbar und damit 
expliziert (Kategorie 5: Literatur), wobei ein repräsentativer Ansatz gewählt wird, um die Li-
teraturbasis in angemessener Breite und Tiefe zu erfassen. Der Literatur Review richtet sich 
primär an Forscher im Bereich der Innovationsforschung und Versicherungswirtschaft. Dane-
ben wird auch der interessierte Praktiker aus der Versicherungswirtschaft angesprochen (Ka-
tegorie 7: Zielgruppe). Abbildung 208 in Anhang 11 zeigt die Taxonomie als morphologi-
schen Kasten. 

Die Festlegung der Untersuchungsbasis und Durchführung des Literatur Review hat das Ziel 
dem repräsentativen Fokus gerecht zu werden. Verwendet werden die drei Quellentypen Da-
tenbanken, Buchquellen sowie Zeitschriften und Konferenzen. Die Wahl dieser Quellentypen 
unterstützt den repräsentativen Ansatz, da einerseits das gesamte Literaturspektrum untersucht 
wird, andererseits eine selektive Detaillierung in hochrangigen Publikationen stattfindet. Ge-
eignete Beiträge für eine Metasuche wurden im Verlauf des Suchprozesses nicht identifiziert. 

Den Ausgangspunkt der Untersuchung bildet eine Stichwortsuche in der Datenbank Emerald. 
Die verwendeten Suchbegriffe sind „innovation process“ und „insurance“, gesucht wird in 
allen Feldern. Es werden bei der Datenbanksuche nur Ergebnisse aus Zeitschriften und Jour-
nalen weiterverfolgt, um von der höheren Qualität begutachteter Quellen zu profitieren. Die 
Buchsuche im Katalog der Deutschen Nationalbibliothek verwendet die Suchworte „Innovati-
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on“ und „Versicherungswirtschaft“. Gesucht wird auch hier in allen Feldern. Weiterhin wer-
den wissenschaftliche Zeitschriften und Konferenzen des Fachgebiets Versicherungswirt-
schaft einer genaueren Betrachtung unterzogen. Als Entscheidungsgrundlage wird das Ran-
king des VHB im Teilranking Versicherungswirtschaft herangezogen. Aufgrund der geringen 
Anzahl an Einzelquellen in diesem Forschungsgebiet werden Publikationen mit dem Ranking 
„A“ und „B“ untersucht. Da alle hierdurch identifizierten Einzelquellen dem anglo-
amerikanischen Sprachraum entspringen, die vorliegende Arbeit jedoch speziell den deut-
schen Versicherungsmarkt untersucht, werden zusätzlich zwei Publikationen aus dem 
deutschsprachigen Raum einbezogen57, um sicherzustellen, dass neben dem Rang auch der 
geographische Fokus auf die Assekuranz abgebildet wird. Die ausgewählten Publikationen 
sind Journal of Risk and Insurance, Insurance: Mathematics and Economics, Geneva Papers 
on Risk and Insurance: Issues and Practice, Zeitschrift für die gesamte Versicherungswissen-
schaft und Versicherungswirtschaft. Das verwendete Suchwort ist „innovation“ und wird in 
allen Feldern verwendet. Tabelle 2 verdeutlicht die Quellenauswahl: 

 

Tabelle 2:  Quellen und Suchworte für Literatur Review zur versicherungsspezifischen Innovationsliteratur  
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

Für identifizierte Beiträge wird mittels Prüfkriterien bewertet, inwieweit diese in die weitere 
Betrachtung eingehen. Das Verfahren und die verwendeten Prüfkriterien sind analog zum 
Anwendungsfall zur Innovationsprozessliteratur (vgl. oben Abschnitt 3.3.1.1). 

Die Auswertung der Ergebnisse erfolgt durch eine induktive Kategorienbildung. Die Begrün-
dung der Auswahl dieses Vorgehens findet sich unter Abschnitt 3.2.4. Das darauf basierende 
Vorgehen für die Identifikation der Anforderungen ist analog zum Literatur Review unter Ab-
schnitt 3.3.1.1, da beide Analysen dieselbe Zielsetzung haben. Daher werden auch identische 
Selektionskriterien und ein gleiches Abstraktionsniveau verwendet. Die zugrunde liegende 
Datenbasis ist der Text der identifizierten Beiträge.  

                                                                
57 Die Kriterien für die Auswahl einer Zeitschrift sind das Ranking auf oberster Ebene (bspw. B oder C). Wei-

sen zwei Zeitschriften das gleiche Ranking auf dieser Ebene auf, wird die Anzahl der Beiträge als Kriterium 
herangezogen, um eine möglichst umfassende Literatursuche zu gewährleisten. 
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3.3.1.3 Befragung und induktive Kategorienbildung zur Praxis 

Neben den beiden Anwendungsfällen des Literatur Reviews kommt bei der Identifikation der 
Anforderungen auch ein Anwendungsfall der Befragung zum Einsatz, um Anforderungen aus 
der Praxis zu identifizieren. Eine Begründung für die Auswahl dieser Analysemethode findet 
sich unter Abschnitt 3.2.2 Die Auswertung erfolgt durch eine induktive Kategorienbildung. 
Die Gründe für die Auswahl dieser Methoden sind in Abschnitt 3.2.4 erläutert. Dieser An-
wendungsfall liefert auch die Datenbasis für den unter 3.3.2.2 beschriebenen zweiten Anwen-
dungsfall der Befragung (State-of-the-Art-Erhebung in Kapitel 5). Die Anwendungsfälle un-
terscheiden sich i. W. nur darin, dass auf unterschiedliche Teile des Fragebogens zur Auswer-
tung zurückgegriffen wird. Die Befragung war Teil eines Benchmarkings, das durch die Bos-
ton Consulting Group durchgeführt wurde. 

Als Basis des Konzepts der Befragung ist die Auswahl der Untersuchungsmethode entlang der 
Attribute nach [Schwarzer 1983, S. 305/306] durchzuführen (vgl. oben Abschnitt 3.2.2.1). Die 
folgenden Prämissen dienen dabei als Bewertungsmaßstab.  

 Fragebogen wird durch mehr als eine Person bearbeitet 

Die Befragung deckt eine Vielzahl von Einzelaspekten ab, die neben der IT auch die 
Fachseite betreffen. Aufgrund der dafür benötigten breiten Wissensbasis ist nicht da-
von auszugehen, dass die Beantwortung durch eine einzelne Person erfolgen kann. 
Weiterhin ist aufgrund des Pretests davon auszugehen, dass für eine vollständige 
Befüllung mindestens vier Stunden veranschlagt werden müssen. 

 Vorhandene Kontrollmechanismen für wahrheitsgemäße Antworten 

Es ist von einem Bedürfnis zur wahrheitsgemäßen Beantwortung der Fragen auszuge-
hen, da die Ergebnisse einer mehrfachen Validierung mit unterschiedlichen Vertretern 
der beteiligten Unternehmen unterzogen werden. Daher bleiben falsche Antworten 
nicht unentdeckt bzw. der Befragte trägt ein entsprechend höheres Risiko. 

 Aufbereitung als vergleichende Auswertung für die Teilnehmer 

Den Teilnehmern wird als Ergebnisdokument eine vergleichende Auswertung zuge-
sagt, was einen gewissen Grad an Standardisierung notwendig macht. 

 Teilnehmer sind bei der Durchführung ggü. dem Forscher nicht anonym 

Die Teilnehmer sind bei der Durchführung nicht anonym. Die Anonymität gilt nur für 
die Veröffentlichung der Ergebnisse. Ein Nachfassen bei unvollständig ausgefüllten 
Fragebögen ist daher möglich. Weiterhin können die Teilnehmer auch in Kontakt mit 
dem Forscher treten, um bspw. unklare Formulierungen zu klären. 

Die Attribute nach [Schwarzer 1983, S. 305/306] werden nun anhand der Prämissen jeweils 
für die schriftliche und mündliche Befragung bewertet. Die Detailergebnisse finden sich in 
Tabelle 43 in Anhang 3. Es zeigt sich, dass die schriftliche Befragung bei zwei Kriterien 
(Kontrollierbarkeit von Ansprechpartner und Situation sowie Spontanäußerungen und Reakti-
onen) negativ abschneidet. Beim Interview sind fünf Kriterien (Kostenaufwand, Bequemlich-
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keit, Interviewereinfluss, Informationssuche und Zugänglichkeit (im Sinne von Ressourcen-
aufwand) negativ ausgeprägt. Damit lässt eine erste Einschätzung eine bessere Eignung der 
schriftlichen Befragung vermuten. Zur Überprüfung dieser Hypothese werden die beiden 
nachteiligen Attribute der schriftlichen Befragung (Kontrollierbarkeit der Situation und Spon-
tanäußerungen und Reaktionen) einer genaueren Analyse unterzogen, ob sie Ausschlusskrite-
rien darstellen.  

Die Situation ist in einer schriftlichen Befragung aufgrund der Natur des Vorgehens für den 
Interviewer i. d. R. nicht kontrollierbar, da er nicht anwesend ist. Bei genauerer Betrachtung 
erscheinen in diesem Anwendungsfall die Unterschiede zum Interview als gering. Aufgrund 
der Prämissen ist auch bei einem Interview nicht davon auszugehen, dass alle relevanten Per-
sonen zum Interviewtermin verfügbar sind. Daher müsste der Befragte die Informationen vor-
ab von anderen Personen beschaffen oder würde diese nachreichen. Beides käme dem Cha-
rakter einer schriftlichen Befragung gleich, was den Unterschied zwischen beiden Untersu-
chungsmethoden für das Attribut relativiert. Spontanäußerungen und Reaktionen des Teil-
nehmers sind bei einer schriftlichen Befragung ebenfalls nicht erfassbar. Die vorliegenden 
Fragestellungen sind jedoch meist geschlossener Natur, was die Bedeutung von Spontanäuße-
rungen relativiert. Betrachtet man die nachteiligen Attribute der mündlichen Befragung, sind 
wesentlich schwerwiegendere Auswirkungen erkennbar. Das betrifft besonders die Attribute 
Dauer und Informationssuche, da die Vermutung nahe liegt, dass der Fragebogen aufgrund 
seines Umfangs nicht innerhalb eines Interviews zu bewältigen ist. Auf Basis der geführten 
Analyse und unter Abwägung der oben diskutierten nachteiligen Attribute wird die Erhebung 
als schriftliche Befragung durchgeführt.  

Die Gestaltung des Fragebogens beinhaltet 81 Einzelfragen, die sich in drei Bereiche unter-
gliedern. Auf 13 einleitende Fragen folgen 27 Fragen zu Aktivitäten und Prozessschritten im 
Innovationsprozess und 41 Fragen zu Einflussfaktoren und Anforderungen an den Prozess. 
Die Fragen sind primär geschlossener Natur. Die verwendeten offenen Fragen erlauben An-
merkungen zur individuellen Ausprägung der Sachverhalte im jeweiligen Unternehmen. Bei 
den zum Einsatz kommenden Bewertungsskalen handelt es sich um dreistufige Likertskalen58 
für Prozessaktivitäten. Alle weiteren Likertskalen weisen fünf Stufen59 auf. Das Fragebogen-
layout trennt den Fragebogen in erläuternde und Fragenteile. Erläuternde Teile enthalten kei-
ne Fragen, sondern eine Beschreibung des Fragebogens und Ausfüllhinweise sowie die Defi-
nition technischer Begriffe, um eine gemeinsame Sichtweise zwischen Forscher und Befrag-
ten sicherzustellen. Die Fragenteile beinhalten die eigentlichen Fragen. Zusätzlich zum Fra-
gebogen wird eine einführende Präsentation verteilt, um ein gemeinsames Verständnis der 
Teilnehmer sicherzustellen. Der physische Antwortraum ist als Vorschlag vorgegeben, durch 
die Verwendung von Excel als Medium für den Fragebogen kann er von den Teilnehmern je-

                                                                
58 Die Skala ist nach Rensis Likert benannt und wurde 1932 vorgestellt [Likert 1932]. Allgemein wird im For-

schungsvorhaben bei der Anzahl der Skalenstufen eine Orientierung am unteren Rand vorgenommen, da ei-
ne höhere Anzahl an Skalenstufen bei den Teilnehmern die Ernsthaftigkeit des Ausfüllens verringern kann 
[Tourangeau 1984, S. 89-90]. 

59  Ursprünglich wurden im Fragebogen einheitlich fünfstufige Likertskalen verwendet. Der Pretest hatte je-
doch ergeben, dass dies für die Untersuchung der Prozessaktivitäten eine zu feingranulare Unterteilung war. 
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doch beliebig erweitert werden. Da die Befragung im Rahmen des Benchmarkings einer Un-
ternehmensberatung durchgeführt wurde und der Fragebogen Geschäftsgeheimnisse dieser 
Beratung und der Teilnehmer enthält, besteht keine Freigabe für eine vollständige Veröffent-
lichung. Im Anhang 4 (Abbildung 167-170) sind daher die Themengebiete des Fragebogens 
zusammengefasst und exemplarisch Teile abgebildet60. 

Daneben kommen verschiedene Maßnahmen zur Reduktion der Fehlerquote (vgl. oben Ab-
schnitt 3.2.2.1) zum Einsatz. Als Maßnahme gegen den „Coverage Error“ [Groves 1989, S. 
vi] erfolgt eine exakte Definition der Grundgesamtheit bei der Definition der Untersuchungs-
basis (vgl. unten dieser Abschnitt „Festlegung der Untersuchungsbasis“). Die Reduktion des 
„Nonresponse Error“ [Groves 1989, S. vi] wird durch intensiven und persönlichen Kontakt 
mit den Befragten, etwa einem Einführungsworkshop oder telefonische Nachfragen, erreicht. 
Dem „Sampling Error“ [Groves 1989, S. vi] wird durch Sicherstellung einer durch die Größe 
ihres Marktanteils repräsentativen Stichprobe und der Abbildung des marktweiten 
Spartenmixes61 Rechnung getragen. Die Reduktion des „Measurement Error“ [Groves 1989, 
S. vi] folgt dem dreistufigen „Modell der Antwortgenese“ [Tränkle 1983, S. 231] (siehe oben 
Abschnitt 3.2.2.1). Zur Sicherstellung des Fragen- und Antwortverständnisses werden neben 
Einführungsworkshop und Pretest erläuterndes Material eingesetzt, zwei Statuschecks und 
zwei "Members Validations" nach [Seale 1999, S. 61-64] durchgeführt und die Möglichkeit 
für einen begleitenden persönlichen Kontakt geschaffen (Stufe 1). In Stufe zwei wird erreicht, 
dass der Befragte Kenntnis der wahren Antwort besitzt, da dies ein Auswahlkriterium für die 
Ansprechpartner ist. Zur Vermeidung von sozial erwünschten Antworten (Stufe drei) wird 
Transparenz über die Antworten geschaffen. Die Teilnehmer bekommen die Ergebnisse der 
Befragung in Form einer Auswertung, die auch Handlungsempfehlungen für ihre spezifische 
Situation beinhaltet. Eine optimale Nutzung der Ergebnisse setzt daher eine korrekte Beant-
wortung des Fragebogens voraus. Daneben wird das Ergebnis mit verschiedenen Stellen im 
Unternehmen zur Validierung diskutiert, was eine sozial erwünschte Antwort einzelner Teil-
nehmer erschwert, da andere Personen der jeweiligen Organisation diese erkennen würden. 
Auch sozial erwünschte Antworten ggü. Dritten sind aufgrund der Anonymisierung unwahr-
scheinlich.  

Es wird ein formaler Pretest [Friedrichs 1980, S. 153/154] mit zielgruppenähnlichen Personen 
durchgeführt. Der formale Pretest nach Friedrichs wurde ausgewählt, da dieser eine reale 
Befüllung simuliert und daher die besten Erkenntnisse hinsichtlich Antwortverständnis und 
Fehler bietet. Dabei werden Fragenverständnis und Eignung der Fragen untersucht. Im An-
schluss wird der Fragebogen überarbeitet. 

Die Festlegung der Untersuchungsbasis und Durchführung beginnt mit der Identifikation re-
levanter Untersuchungsobjekte. In Anlehnung an der unter Abschnitt 2.1.1 eingeführten Defi-
nition umfasst die Grundgesamtheit sämtliche Konzerne, die in Deutschland mittels einer ei-

                                                                
60  Weitere Informationen zum Fragebogen können aufgrund der genannten Rahmenbedingungen nur im direk-

ten Kontakt mit dem Autor erlangt werden. 
61 Hierunter wird der Anteil der jeweiligen Sparten (Kranken, Leben, Komposit) am gesamten Prämienauf-

kommen verstanden.  
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genen Gesellschaft als Erstversicherer am Markt auftreten. Die Konzernsicht schließt Dublet-
ten aus, die bei einer Erhebung auf Ebene der einzelnen Versicherungsunternehmen eines 
Konzerns auftreten62. Bei Befragungen einer größeren Population ist i. d. R. keine Vollerhe-
bung durchführbar. Daher wird auf eine repräsentative Stichprobe der Grundgesamtheit zu-
rückgegriffen. [Atteslander 2000, S. 290/291]. Als Datenbasis zur Definition der Grundge-
samtheit wurde im Rahmen des Benchmarkings der Datenbankanbieter Hoppenstedt gewählt, 
da dieser Anbieter Zugriff auf einen umfangreichen und entsprechend vorstrukturierten Da-
tenbestand über die deutsche Assekuranz bietet. Die für die Untersuchung zugrunde gelegte 
Datenbasis nennt 147 Erstversicherer [Hoppenstedt 2010]. Die Auswahl der Stichprobe folgt 
einem zweistufigen systematischen Verfahren [Atteslander 2000, S. 293-295].  

In einem ersten Schritt erfolgt eine Selektion der betreffenden Unternehmen nach Marktrele-
vanz. Dadurch wird sichergestellt, dass entsprechende Budgets für IT-enabled Business Inno-
vations überhaupt zur Verfügung stehen, da Untersuchungen gezeigt haben, dass sich die In-
novationstätigkeit der Versicherungswirtschaft auf größere Versicherer konzentriert [Kopp 
2008, S. 54]63. Damit wird die Grundgesamtheit auf die 25 größten deutschen Versicherungs-
konzerne eingeschränkt. Die Größe eines Unternehmens wird dabei anhand der gebuchten 
Bruttoprämien64 nach [Hoppenstedt 2010] gemessen. In einem zweiten Schritt wird die Rep-
räsentativität der Stichprobe sichergestellt. Dies geschieht über den Spartenmix und seine 
Ähnlichkeit zum Gesamtmarktdurchschnitt (36% Komposit, 51% Leben und 18% Kranken)65. 
Die finale Stichprobe umfasst elf Versicherer. Der Rücklauf erlaubt die Auswertung von zehn 
Fragebögen für diesen Anwendungsfall. 

Für die Durchführung wurden die Fragebögen per Email an die Befragten verteilt und im 
Rahmen eines Einführungsworkshops vorgestellt. Während der gesamten Durchführung war 
eine Kontaktmöglichkeit zum Forscher vorhanden. Der Befragungszeitraum lag zwischen 
dem 11.3.2010 und 16.9.2010. Die lange Zeitdauer der Durchführung ergibt sich aus dem 
Umfang des Fragebogens und den Validierungsrunden. Weiterhin wurde die Befragung in ein 
umfassenderes Benchmarking eingebettet, weshalb hier entsprechende Abstimmungen zu be-

                                                                
62 Innovationsprozesse und IT-Organisationen sind meist auf Konzernebene organisiert. Somit würde die Be-

fragung von zwei Versicherungsunternehmen eines Konzerns zu identischen Innovationsprozessen führen 
und die Befragung verzerren. Der Grundsatz der Spartentrennung führt in Deutschland zu einer vergleichs-
weise großen Anzahl von Versicherungsunternehmen pro Konzern. Für eine konzernweite Organisation der 
IT in der Versicherung gibt es eine Reihe von Beispielen. Exemplarisch seien hier die Generali Deutschland 
Informatik Services GmbH (GDIS) und die Allianz Managed Operations & Services SE (AMOS) genannt. 
Ein Beispiel für einen konzernweiten Innovationsprozess findet sich bei [Zedelius 2007, S. 235/236]. 

63 Bei der unter der angegeben Quelle gezeigten Auflistung der Versicherer mit Produktneuerungen (vgl. dort 
Abbildung 15) ist anzumerken, dass die Autorin keine Konzernsicht zugrunde gelegt hat. Gleicht man die 
Betrachtung der in der vorliegenden Arbeit gewählten Konzernsicht an, so wird die Konzentration auf große 
Versicherer deutlicher. Bspw. sind im zitierten Beitrag die Victoria Lebensversicherungs AG, Victoria 
Krankenversicherung AG und Hamburg-Mannheimer Versicherung-AG dem ERGO-Konzern zuzuordnen.  

64 Die Bruttoprämie setzt sich aus Risikoprämie, Sicherheits-, Betriebskosten- und Gewinnzuschlag zusam-
men [Farny 2000, S. 60/61]. Da diese Kennzahl, im Gegensatz zur Nettoprämie, nicht durch die Rückversi-
cherungspolitik verzerrt wird, eignet sie sich besonders zur Bemessung der tatsächlichen Größe eines Ver-
sicherungsunternehmens. 

65 Der Spartenmix des Gesamtmarktes wurde auf Basis der Daten von Hoppenstedt [Hoppenstedt 2010] be-
rechnet. 
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rücksichtigen waren. Ein detaillierter Zeitplan findet sich in Abbildung 12. Die im Zeitplan 
enthaltene "Members Validation" wird im folgenden Teil zur Auswertung besprochen. 

 
Abbildung 12:  Zeitlicher Ablauf der Befragung  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Die Auswertung der Befragung erfolgt mittels einer induktiven Kategorienbildung. Die Be-
gründung der Auswahl dieses Vorgehens findet sich unter 3.2.4. Als Datenbasis für die Identi-
fikation der Anforderungen werden die ausgewerteten Fragebögen verwendet. Da die Zielset-
zung der empirischen Erhebung identisch zu den Literaturanalysen der Anforderungserhebung 
ist, werden analoge Selektionskriterien verwendet. Damit eine Konsolidierung der Ergebnisse 
aus Literatur und Praxis möglich ist, wird auch das Abstraktionsniveau identisch beibehalten. 
(vgl. für Selektionskriterien und Abstraktionsniveau oben Abschnitt 3.3.1.1).  

Bei der Befragung zur Anforderungserhebung wurden in Teilen fünfstufige Likertskalen ver-
wendet, um den Grad der Wichtigkeit einzelner Anforderungen zu messen. Dadurch kann 
nicht nur das Vorhandensein einer Anforderung erfasst werden, sondern auch ihre Wichtig-
keit, was eine Gewichtung der Ergebnisse ermöglicht. Dies ermöglicht eine umfassendere 
Analyse als eine binäre Abfrage, da so auch erfasst wurde, wie nachhaltig einzelne Anforde-
rungen in der Praxis anzutreffen sind. Aufgrund der den Teilnehmern im Rahmen des For-
schungsvorhabens zugesicherten Anonymität werden die Ergebnisse nur in aggregierter Form 
dargestellt. 

Um eine korrekte Interpretation der identifizierten Anforderungen sicherzustellen, kommen 
zwei Iterationen einer „Members Validation“ [Seale 1999, S. 61-64] nach Seale66 zum Ein-
satz. Ziel dieser Art der Validierung ist nicht die Sicherstellung der richtigen Datenaufnahme, 
sondern einer korrekten Interpretation der Daten durch den Forscher [Flick 1987, S. 254]. Im 
Ergebnis wird ein Konsens zwischen dem Forscher und den Befragten erzielt. Das Vorgehen 
gewährleistet, dass die Befragungsergebnisse weder durch die Erhebung, noch durch die Auf-

                                                                
66 Diese Methode der kommunikativen Sozialforschung ist auch unter der Bezeichnung „Members' and 

audiences' consensus“ [Flick 2007, S. 33] oder „Kommunikative Validierung“ [Flick 1987, S. 253] bekannt. 
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bereitung manipuliert wurden. Im Ergebnis liegt ein Set von validierten Anforderungskatego-
rien aus der Praxis vor.  

3.3.2 Anwendungsfälle zur State-of-the-Art-Erhebung der Innovationsprozesse 

Als Basis für die Konstruktion dient eine State-of-the-Art-Erhebung der Prozessschritte von 
Innovationsprozessen in Literatur und Praxis. Hierzu kommen Anwendungsfälle der Analy-
semethoden Literatur Review, Befragung und induktive Kategorienbildung zum Einsatz:  

 Identifikation des State-of-the-Art der Prozessschritte von Innovationsprozessen rele-
vanter Innovationsebenen aus der Innovationsprozessliteratur mittels Literatur Review 
und induktiver Kategorienbildung. 

 Identifikation des State-of-the-Art der Prozessschritte von Innovationsprozessen für 
ITeBI INS aus der Praxis der Assekuranz mittels Befragung und induktiver Katego-
rienbildung.  

3.3.2.1 Literatur Review und induktive Kategorienbildung über Innovationsprozessliteratur  

Zur Erhebung des State-of-the-Art der Innovationsprozessliteratur wird eine Literaturanalyse 
mittels Literatur Review durchgeführt. Die Begründung der Auswahl dieses Vorgehens findet 
sich unter Abschnitt 3.2.1. Die Auswertung der Ergebnisse erfolgt durch eine induktive Kate-
gorienbildung zur Identifikation der Prozessschritte. Die Gründe für die Auswahl der Metho-
den sind in Abschnitt 3.2.4 erläutert. 

Das Konzept des Literatur Reviews beruht auf der Taxonomie nach [Fettke 2006b, S. 259]. Es 
handelt sich um einen natürlichsprachlichen State-of-the-Art-Überblick (Kategorie 1: Typ) 
mit dem Fokus auf den Forschungsergebnissen der untersuchten Beiträge (Kategorie 2: Fo-
kus). Die Zielsetzung ist expliziert (Kategorie 3: Ziel). Es wird der Stand der Innovationspro-
zesse in der Literatur untersucht, wobei Verwendung findende Prozessschritte getrennt nach 
Innovationsebenen erhoben und thematisch kategorisiert werden (Kategorie 6: Struktur). Die 
Ergebnisse werden im weiteren Verlauf des Forschungsvorhabens mit den identifizierten An-
forderungen an das Referenzmodell für ITeBI INS abgeglichen (Kategorie 8: zukünftige For-
schung). Der Literatur Review wird aus einer neutralen Perspektive durchgeführt, um eine ob-
jektive Betrachtung zu gewährleisten (Kategorie 4: Perspektive). Die Auswahl der Literatur 
erfolgt aus Gründen der Transparenz expliziert (Kategorie 5: Literatur). Aufgrund der in Tei-
len vorhandenen Ähnlichkeit der Beiträge aus der Innovationsliteratur [Verworn/Herstatt 
2000, S. 1/2] wird keine Vollerhebung, sondern ein repräsentativer Ansatz gewählt. Der Lite-
ratur Review richtet sich primär an Forscher im Bereich der Wirtschaftsinformatik und Inno-
vationsforschung, spricht jedoch bis zu einem gewissen Grad auch den interessierten Prakti-
ker aus dem Innovationsmanagement an (Kategorie 7: Zielgruppe). Eine Darstellung der Ta-
xonomie findet sich unter Abbildung 209 in Anhang 11. 

Die Festlegung der Untersuchungsbasis und Durchführung des Literatur Reviews ist in weiten 
Teilen deckungsgleich zu dem Anwendungsfall 3.3.1.1 zur Anforderungsidentifikation aus 
der Innovationsprozessliteratur. Bei der Literatursuche wird auf identische Einzelquellen zu-
gegriffen, da der Betrachtungsfokus ebenfalls ein repräsentativer Ausschnitt der Innovations-
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prozessliteratur ist. Es werden wieder die Stichworte „innovation process modell“ (Datenban-
ken) und „innovation process“ (Zeitschriften) verwendet. Tabelle 3 fasst Einzelquellen und 
Suchworte noch einmal zusammen: 

 
Tabelle 3:  Quellen und Suchworte für Literatur Review zur Innovationsprozessliteratur  
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

Die identifizierten Beiträge werden hinsichtlich ihrer Eignung untersucht. Die zugrunde lie-
genden Prüfkriterien sind in großen Teilen deckungsgleich mit Abschnitt 3.3.1.1 und werden 
im Folgenden erläutert: 

 Sicht auf Prozessschritte oder Aktivitäten vorhanden 

Beiträge, die keine Prozessschritte oder Aktivitäten (Tätigkeiten) von Innovationspro-
zessen beschreiben, werden nicht betrachtet, da diese keinen Erkenntnisgewinn im 
Rahmen der Zielsetzung versprechen. Als Beispiel wird auf den Beitrag von 
[Hughes/Chafin 1996] verwiesen, der einen wertorientierten Steuerungsansatz für den 
Innovationsprozess beschreibt. 

 Die folgenden Prüfkriterien wurden bereits unter Abschnitt 3.3.1.1 beschrieben. Sie 
werden daher nur aufgeführt, für eine Beschreibung wird auf den genannten Abschnitt 
verwiesen. 

„Keine Dubletten und redundante Inhalte vorhanden“, „gesamthafte Prozessbetrach-
tung vorhanden“, „Arbeiten, die nur selektiv einzelne Teile des Innovationsprozesses 
betrachten“, „Anforderungen auf den vorliegenden Kontext übertragbar“  

Weiterhin werden an dieser Stelle die identifizierten Beiträge der jeweiligen Innovationsebene 
zugeordnet. Dies geschieht entlang der unter Abschnitt 2.2.2 getroffenen Definitionen der In-
novationsebenen. Dabei ist es auch möglich, dass einzelne Ansätze verschiedenen Innovati-
onsebenen zuzuordnen sind. Für die Zuordnung eines Beitrags zu einer Innovationsebene ist 
auch hier dessen potenzielle Eignung relevant. 

Eine Auswertung der Ergebnisse wird mittels einer induktiven Kategorienbildung durchge-
führt. Vorgehen und Begründung für die Identifikation der Anforderungen sind analog zu Ab-
schnitt 3.2.4 zu sehen. Die zugrunde liegende Datenbasis ist der Text der identifizierten Bei-
träge. Das Selektionskriterium bezieht sich auf die Schritte, Aktivitäten und Tätigkeiten des 
zugrunde liegenden Innovationsprozesses. Jedes entsprechende Element wird aus der Daten-

Quellentypen und Einzelquellen

Datenbank Metasuche Zeitschrift Zeitschrift Zeitschrift Zeitschrift

Suchbegriff 

Suchfeld

"innovation
process model"

Volltext

n/a (manuelle 
Volltextsuche)

Volltext

"innovation
process"

Überschrift, 
Abstract, 
Keywords

"innovation
process"

Überschrift, 
Abstract, 
Keywords

"innovation
process"

Überschrift, 
Abstract, 
Keywords

"innovation
process"

Überschrift, 
Abstract, 
Keywords

Journal of 
Product

Innovation 
Management

Journal of 
Business 
Venturing

Entrepreneur-
ship: Theory
and PracticeEmerald

Reviews und 
Zusammen-
fassungen

Research 
PolicyVorgehen



Konkrete Anwendungsfälle verwendeter Analysemethoden 67 

 

basis der beschriebenen Innovationsprozesse identifiziert und kategorisiert. Als Abstraktions-
niveau wird definiert, dass ein Prozessschritt (Kategorie) dort endet, wo die ausführende 
Funktion und/oder die Art der Tätigkeiten/Aktivitäten wechseln. Die Identifikation der Pro-
zessschritte erfolgt getrennt nach Innovationsebenen.  

3.3.2.2 Befragung und induktive Kategorienbildung zur Praxis 

Neben der Literatur wird auch der State-of-the-Art der Innovationsprozesse aus der Praxis be-
trachtet. Eine Begründung für die Auswahl dieser Analysemethode ist unter Abschnitt 3.2.2 
zu finden. Dabei wird auf die Ergebnisse der unter Abschnitt 3.3.1.3 beschriebenen Befragung 
zur Anforderungserhebung zurückgegriffen. Konzept und Untersuchungsbasis sind damit 
weitgehend identisch, da es sich um dieselbe Befragung handelt. Beide Anwendungsfälle un-
terscheiden sich primär in der Auswertung, da der vorliegende Anwendungsfall andere Teile 
des Fragebogens auswertet. 

Aufgrund der Verwendung derselben Studie ist das Konzept der Befragung identisch zum 
Anwendungsfall von Abschnitt 3.3.1.3. Verwendung finden allerdings nur die 27 Fragen zu 
den Innovationsprozessaktivitäten und -schritten. In Anhang 4 (Abbildung 171-173) sind 
wieder exemplarisch Teile des Fragebogens abgebildet67. Die Fragestellungen werden in Ab-
bildung 167 in Anhang 4 zusammengefasst. 

Ähnlich verhält es sich mit der Untersuchungsbasis und Durchführung der Befragung. Da 
beide Anwendungsfälle auf dieselbe Befragung zurückgreifen, ist die Untersuchungsbasis 
identisch zu 3.3.1.3. Da für die vorliegende Auswertung jedoch nur auf den Teil bzgl. Innova-
tionsprozessaktivitäten und –schritte zurückgegriffen wird, ist die Anzahl der auswertbaren 
Fragebögen im vorliegenden Anwendungsfall um ein Exemplar höher, da der Fragebogenteil 
zu den Prozessaktivitäten von allen Teilnehmern der Stichprobe in verwertbarer Art und Wei-
se ausgefüllt wurde. Damit ergeben sich elf auswertbare Rückläufer. Der detaillierte Zeitplan 
für die Durchführung der Befragung wurde bereits unter Abbildung 12 gezeigt. 

Die Auswertung der Ergebnisse basiert auf einer induktiven Kategorienbildung. Die Begrün-
dung der Auswahl dieses Vorgehens findet sich unter Abschnit 3.2.4. Selektionskriterium und 
Abstraktionsniveau sind identisch zur Literaturanalyse (vgl. oben Abschnitt 3.3.2.1). Die Da-
tenbasis bilden die ausgewerteten Fragebögen. Bei der Abfrage der Prozessaktivitäten werden 
Likertskalen verwendet, um die Intensität der Umsetzung einzelner Prozessschritte in den Un-
ternehmen zu messen. Dadurch kann nicht nur das Vorhandensein eines Schritts, sondern 
auch die Stärke ihrer Ausprägung68 erfasst werden. Damit ist es möglich, Ergebnisse zu ge-
wichten. Dies gibt ein besseres Bild auf den State-of-the-Art als eine binäre Abfrage, da so 
auch erfasst wurde, wie umfassend einzelne Schritte in der Praxis implementiert wurden. 

                                                                
67  Weitere Informationen zum Fragebogen können aufgrund der genannten Rahmenbedingungen (siehe oben 

Abschnitt 3.3.1.3) nur im direkten Kontakt mit dem Autor erlangt werden. 
68   Dadurch wird der Tatsache Rechnung getragen, dass einzelne Aktivitäten von Unternehmen nur in Teilen 

umgesetzt werden. 
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Aufgrund der den Teilnehmern im Rahmen des Forschungsvorhabens zugesicherten Anony-
mität werden die Ergebnisse nur in aggregierter Form69 dargestellt.  

3.3.3 Anwendungsfälle zur Evaluation des Referenzmodells 

Nach der Konstruktion des Referenzmodells erfolgt dessen Demonstration und Evaluation 
(DSRP-Phase 4 und 5, Kapitel 8). Hierzu werden Anwendungsfälle der Analysemethoden Li-
teratur Review, Delphi-Befragung und induktive Kategorienbildung verwendet, um einen ge-
eigneten Evaluationsansatz zu identifizieren und die Evaluation durchzuführen. Genauer han-
delt es sich dabei um: 

 Identifikation eines geeigneten Evaluationsvorgehens aus der Evaluationsliteratur mit-
tels Literatur Review. 

 Empirische Evaluation des konstruierten Prozessmodells mittels Delphi-Befragung 
und induktiver Kategorienbildung. 

3.3.3.1 Literatur Review über Evaluationsliteratur 

Der folgende Anwendungsfall des Literatur Reviews untersucht verfügbare Evaluationsansät-
ze mit dem Ziel einen für das Forschungsvorhaben geeigneten Ansatz zu identifizieren. Die 
Gründe für die Wahl der Methode des Literatur Reviews sind analog zu Abschnitt 3.2.1 zu 
sehen.  

Das Konzept des Literatur Reviews orientiert sich wieder an der Taxonomie nach [Fettke 
2006b, S. 259]. Der vorliegende Literatur Review ist ein natürlichsprachlicher State-of-the-
Art-Überblick der Evaluationsliteratur, primär aus den Bereichen DSR und Referenzmodell-
forschung (Kategorie 1: Typ), der die Forschungsergebnisse der identifizierten Beiträge (Ka-
tegorie 2: Fokus) aus einer neutralen Perspektive (Kategorie 4: Perspektive) untersucht. Die in 
den analysierten Beiträgen beschriebenen Methoden werden anhand definierter Merkmale un-
tersucht und bewertet (Kategorie 6: Struktur) mit dem explizierten Ziel der Identifikation ei-
nes geeigneten Evaluationsvorgehens (Kategorie 3: Ziel), mit dem die Evaluation des im For-
schungsvorhaben zu konstruierenden Referenzmodells durchgeführt wird (Kategorie 8: zu-
künftige Forschung). Die Auswahl der Literatur erfolgt aus Gründen der Nachvollziehbarkeit 
expliziert (Kategorie 5: Literatur). Die Anzahl der potenziell relevanten Arbeiten ist sehr 
hoch. Nahezu jeder Beitrag zur Referenzmodellierung und dem DSR beschreibt eine Evalua-
tion des zugrunde liegenden Artefakts. Aufgrund der Vielzahl an vorhandenen Quellen und 
der Ähnlichkeit vieler Vorgehensweisen wird eine vollständige Erhebung als nicht zielfüh-
rend angesehen und eine repräsentative Übersicht angestrebt. Im Betrachtungsumfang sind 
sowohl Beiträge enthalten, die Vorgehensmodelle für Evaluationen als auch konkrete Evalua-
tionen beschreiben. Der Literatur Review richtet sich an Forscher im Bereich der Wirtschafts-
informatik mit dem Fokus auf DSR und Referenzmodellforschung. (Kategorie 7: Zielgruppe). 
Abbildung 210 in Anhang 11 zeigt die Taxonomie als morphologischen Kasten. 

                                                                
69 Die aggregierte Form verhindert auch eine Rückverfolgung auf einzelne Teilnehmer, um die Anonymität 

ggü. Dritten zu gewährleisten. 
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Um dem repräsentativen Ansatz gerecht zu werden, wird bei der Festlegung der Untersu-
chungsbasis und Durchführung des Literatur Reviews sowohl eine Abdeckung des Themen-
gebiets in repräsentativer Breite als auch einer selektiven Tiefenuntersuchung qualitativ 
hochwertiger Quellen angestrebt. Basis der Breitensuche ist eine Metasuche in Reviews und 
Zusammenfassungen zur Evaluation von DSR-Artefakten, Referenzmodellen und qualitativer 
Evaluation im Allgemeinen. Die Auswahl von Quellen aus den gefundenen Beiträgen erfolgt 
mittels einer Backwardsuche. Für die Metasuche wurden folgende Beiträge70 identifiziert: 
[Cleven et al. 2009]; [Fettke/Loos 2003c]; [Fettke/Loos 2004b]; [Frank 2007]; [Venable 
2006]; [Patton 1990]71; [Pries-Heje et al. 2008] 

Weiterhin wird in hochrangigen Zeitschriften und Konferenzen eine Stichwortsuche durchge-
führt. Als Basis dient das Ranking des VHB im Teilranking Wirtschaftsinformatik und Infor-
mationsmanagement. Die Untersuchung konzentriert sich auf Zeitschriften und Konferenz-
beiträge mit dem Ranking „A“. Publikationen mit rein technischem Fokus72 werden nicht be-
trachtet, da eine erste Analyse ergab, dass die dort behandelten Evaluationen nicht auf Prozes-
smodelle übertragbar sind, da sie einen sehr technischen Fokus aufweisen (bspw. Evaluation 
der Leistungsfähigkeit von Algorithmen). Im Ergebnis liegen die Zeitschriften und Konferen-
zen Information Systems Research, MIS Quarterly, Proceedings of the International Confe-
rence on Information Systems (ICIS) und Journal of Management Information Systems vor. 
Zusätzlich wird die Zeitschrift Wirtschaftsinformatik als hochrangigste deutschsprachige 
Zeitschrift mit der Ausrichtung auf die gestaltungsorientierte Wirtschaftsinformatik 
[Hevner/Winter 2009, S. 151] in die Betrachtung aufgenommen, um dem geografischen Fo-
kus der Arbeit auf die deutsche Assekuranz Rechnung zu tragen. Das verwendete Suchwort 
ist jeweils „Evaluation“ in Titel und Abstract. Die untenstehende Tabelle zeigt das Konzept 
zur Literatursuche. 

 

                                                                
70 Die Auswahl der Beiträge zur Metasuche erfolgt über eine Websuche. Hierzu wurden die Stichwortkombi-

nationen „Evaluation“ und „Qualitative Evaluation“, „Evaluation Reference Model“, „Referenzmodelleva-
luation“ und „Evaluation Referenzmodell“ verwendet. Weiterhin erfolgte eine qualitative Vertiefung der 
Suchergebnisse durch das Verfolgen von Verlinkungen. 

71 Der Beitrag von Patton hat ursprünglich nicht die DSR- oder Referenzmodellevaluation im Fokus. 
Ahlemann und Riempp [Ahlemann/Riempp 2008] haben jedoch durch eine Anwendung einzelner Elemente 
die generelle Eignung für diese Bereiche gezeigt. Daher erscheint eine Aufnahme des Beitrags als gerecht-
fertigt.  

72 Dabei handelte es sich um Mathematical Programming und SIAM Journal on Computing (Society for In-
dustrial and Applied Mathematics). 
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Tabelle 4:  Quellen und Suchworte für Literatur Review zur Evaluationsliteratur  
(Quelle: eigene Tabelle) 
 
Bei den durch Stichwort- und Backwardsuche identifizierten Beiträgen werden manuell Titel, 
Abstract und der Volltext gesichtet und mit Prüfkriterien abgeglichen, um über die weitere 
Betrachtung zu entscheiden. Die Kriterien sind:  

 Evaluationsvorgehen/-durchführung beschrieben 

Beiträge, die keine konkrete Evaluation durchführen oder ein entsprechendes Vorge-
hen ausreichend beschreiben, werden nicht weiter betrachtet. 

 Vollständige Evaluationsbetrachtung vorhanden 

Es werden nur Beiträge betrachtet, die eine vollständige Evaluation abbilden. Dies ex-
kludiert Beiträge, die Evaluationen unvollständig durchführen, indem etwa bestimmte 
Elemente übersprungen werden.  

 Grundsätzliche Eignung vorhanden 

Beiträge, deren Evaluationsvorgehen nicht auf die vorliegende Forschung übertragbar 
ist, werden exkludiert. Ein Beispiel ist die Evaluation von technischen Artefakten oder 
Algorithmen. 

 Keine Dubletten und redundante Inhalte vorhanden 

Ein Beitrag ist eine Dublette, wenn sein Inhalt identisch mit einer anderen identifizier-
ten Quelle ist. Weisen unterschiedliche Publikationen verschiedene Schwerpunkte 
desselben Themas auf, so werden die entsprechenden Veröffentlichungen zusammen-
gefasst. Als Beispiel seien hier die Beiträge von van Belle genannt ([van Belle/Price 
2000]; [van Belle 2003]).  

Die Auswertung des Literatur Reviews hat als Ziel die Identifikation eines geeigneten Evalua-
tionsansatzes für das im Rahmen des Forschungsvorhabens zu konstruierende Referenzmo-
dell. Hierzu werden die identifizierten Beiträge merkmalsbasiert bewertet. Die verwendeten 
Merkmale ergeben sich aus den Anforderungen des Forschungsvorhabens und sind: 

 

 

Quellentypen und Einzelquellen

Metasuche Zeitschrift Zeitschrift Zeitschrift Zeitschrift Konferenz

Suchbegriff 

Suchfeld 

n/a (manuelle 
Volltextsuche)

Volltext

"evaluation"

Titel, Abstract

"evaluation"

Titel, Abstract

"evaluation"

Titel, Abstract

"evaluation"

Titel, Abstract

"evaluation"

Titel, Abstract

Journal of 
Management 
Information 

Systems
Wirtschafts-
informatik ICIS

Reviews, 
Zusamen-
fassungen

Information 
Systems 
Research MISQVorgehen
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 Verwendung qualitativer Methoden 

Im DSR finden sich häufig qualitative Evaluationsansätze73, 74. Das ist insofern nicht 
verwunderlich, da sich qualitative Forschung gerade in Situationen anbietet, bei denen 
flexibel auf variable Bedingungen reagiert werden muss [Bryman 1984, S. 78]; 
[Glaser/Strauss 1965, S. 5]; [Popay et al. 1998, S. 346]. Entsprechende Bedingungen 
sind bspw. bei einer iterativen Konstruktion im Rahmen des DSR anzutreffen, wo das 
Evaluationsvorgehen auf die Anforderungen der jeweiligen Konstruktionsiteration ab-
zustimmen ist. Qualitative Ansätze eignen sich hierfür, da sie auf ein Tiefenverständ-
nis und die Erklärung von Zusammenhängen abzielen [Hamberg et al. 1994, S. 
179/180], was sie auch umfassender als quantitative Vorgehen ermöglichen 
[Glaser/Strauss 1965, S. 5]. Dadurch kann neben der Überprüfung von Hypothesen 
auch neues Wissen generiert werden [Gantley 1994, S. 30], da eine Untersuchung von 
Spezialfällen in Tiefe und Breite erfolgt, wohingegen die quantitative Statistik gerade 
darauf abzielt Spezialfälle zu ignorieren [Patton 1990, S. 169/170]. Aus diesen Grün-
den wird gefordert, dass der Evaluationsansatz für die vorliegende Arbeit den Einsatz 
qualitativer Methoden ermöglicht, was sich mit der Evaluierung ähnlicher Modellkon-
zepte in der Literatur deckt (vgl. [Ahlemann/Riempp 2008, S. 91]). Diese Forderung 
ermöglicht weiterhin die Verwendung quantitativer Elemente zur unterstützenden Un-
tersuchung selektiver Problemfelder [Patton 1990, S. 194/195]. Damit wird eine Qua-
litätssteigerung der qualitativen Forschung erreicht [Seale 1999, S. 120/121].  

 Übertragbarkeit des Ansatzes auf den Kontext der Arbeit 

Qualitative Vorgehensweisen unterliegen der Einschränkung, dass sie in der Regel 
schwer übertragbar sind [Jick 1979, S. 609]. Das gilt besonders bei der Kombination 
verschiedener Evaluationsmethoden [Flick 1992, S. 45]. Die Begründung liegt in einer 
starken Abhängigkeit vom jeweiligen Evaluationskontext [Hamberg et al. 1994, S. 
179/180]. Daher muss eine Eignung oder Anpassbarkeit für den spezifischen Kontext 
des zu evaluierenden Referenzmodells vorliegen. Beispielsweise ist die Evaluation der 
Performanz eines Optimierungsalgorithmus ein ungeeigneter Kontext. 

 Ansatz ermöglicht eine Triangulierung zur Steigerung der Validität 

In den Geisteswissenschaften und der qualitativen Forschung wird unter Triangulie-
rung75 eine Validierungsstrategie verstanden, bei der die Kombination verschiedener 

                                                                
73 Entsprechende Beispiele finden sich bei [Aaen 2008, S. 550], [Ahlemann/Riempp 2008, S. 90/91], 

[Arnott/Pervan 2008], [Baskerville et al. 2009], [Hevner et al. 2004, S. 94/95], [Peffers et al. 2006, S. 96, 
99] oder [Fettke/Loos 2004b, S. 7].  

74 Die vorliegende Arbeit folgt dem Verständnis, dass sich Einsatzzweck und Eignung von qualitativer und 
quantitativer Forschung unterscheiden [Hamberg et al. 1994, S. 177]. Es wird auch der inzwischen in der 
Literatur als Konsens zu verstehenden Ansicht gefolgt, dass qualitative Forschung einem quantitativen Vor-
gehen gleichzustellen ist [Glaser/Strauss 1965, S. 5], [Hamberg et al. 1994, S. 179/180]. 

75 Der Begriff der Triangulierung oder Triangulation entlehnt sich aus der Landvermessung, wo mit Hilfe von 
Dreiecken die Bestimmung von Positionen auf der Erdoberfläche erfolgt ([Brockhaus 1995b, S. 468]; 
[Meyers Konversationslexikon 1880, S. 823]; [Professur für Geodäsie und Geoinformatik 2011]). In der 
Evaluation sind auch die Bezeichnungen „Mixed-Method Evaluation“ [Greene/Caracelli 1997, S. 6] oder 
„multiperspektifische Evaluation“ [Fettke/Loos 2004b, S. 20] anzutreffen.  
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Vorgehensweisen oder Methoden erfolgt ([Thomenorth/Tippelt 2007, S. 721]; [Denzin 
1978, S. 291]), um einen „… Forschungsgegenstand von (mindestens) zwei Punk-
ten…“ [Flick 2004, S. 11] zu untersuchen. In der Evaluationsliteratur wird die Trian-
gulierung häufig zur Steigerung der Validität verwendet, indem verschiedene Evalua-
tionsmethoden kombiniert werden (vgl. [Fettke/Loos 2003c, S. 88]; [Flick 1995, S. 
432/433]; [Hussein 2009, S. 5]). Dabei eröffnet die Triangulierung die Möglichkeit 
der Kompensation von Schwächen einzelner Evaluationsmethoden [Barbour 1998, S. 
356]. Das führt zu einem Anstieg der Konfidenz der Ergebnisse [Jick 1979, S. 609] 
und zu einer Steigerung des Erkenntnisgewinns in Breite und Tiefe [Hussein 2009, S. 
8]; [Wilson/Hutchinson 1991, S. 275]. Damit erhöht die multiperspektifische Betrach-
tung die Validität des Ergebnisses [Fielding/Fielding 1987, S. 24] und ermöglicht es, 
diese auch aussagekräftiger zu interpretieren [Denzin 1970, S. 26]. Grundsätzlich gibt 
es noch weitere Möglichkeiten zur Steigerung der Validität einer Evaluation, das Kon-
zept der Triangulierung zeichnet sich jedoch durch seine akademische Absicherung 
aus. So wurde es in den letzten Jahrzehnten einer umfassenden Diskussion unterzogen 
(vgl. [Flick 1992, S. 45/46]; [Silverman 1985, S. 21]), wobei die Eignung bestätigt 
wurde. Daher wird für das Evaluationsvorhaben ein Ansatz gesucht, der eine Triangu-
lierung ermöglicht. 

 Möglichkeit einer empirischen und analytischen Evaluation  

Die Forderung einer Kombination analytischer und empirischer Evaluationsmethoden 
findet sich häufig in Beiträgen der Referenzmodellevaluationsliteratur [Fettke/Loos 
2004b, S. 20]; [Fettke/Loos 2003c, S. 169/170]; [Riege et al. 2009, S. 82/83]). Diese 
Forderung wird besonders im Kontext des iterativen Konstruktionsprozesses als be-
rechtigt angesehen, da zu unterschiedlichen Projektzeitpunkten unterschiedliche Eva-
luationsmethoden geeignet sind. Als Beispiel sind Evaluationen in den frühen Phasen 
der Konstruktion meist analytischer Natur, während nach Fertigstellung des Artefakts 
empirische Methoden dessen Eignung für die Praxis evaluieren können. Aus diesem 
Grund wird die Möglichkeit der Verwendung analytischer und empirischer Evaluati-
onsmethoden als Anforderung an ein Evaluationsvorgehen gesehen. 

 Bereitstellung eines umfassenden Vorgehensmodells 

Bei vielen Evaluationsansätzen wird kritisiert, dass sie vielmehr eine Sammlung von 
Richtlinien und Evaluationsmethoden als ein Vorgehensmodell darstellen [Cleven et 
al. 2009, S. 2]. Diese Kritik wird als berechtigt angesehen und führt zu der Anforde-
rung, dass der jeweilige Evaluationsansatz sich nicht auf eine Sammlung von Evalua-
tionsmethoden beschränkt, sondern ein Vorgehensmodell enthält, das eine vollständi-
ge Evaluation ermöglicht. 

3.3.3.2 Delphi-Befragung und induktive Kategorienbildung zur Evaluationsdurchführung 

Die empirische Evaluation (vgl. unten Abschnitt 8.3.2 und 8.3.3) wird im Rahmen einer Del-
phi-Befragung durchgeführt. Die Begründung für die Wahl dieser Analysemethode findet sich 
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unter Abschnitt 3.2.3. Die Auswertung des formativen Teils der Evaluation basiert auf einer 
induktiven Kategorienbildung. 

Das Konzept der Delphi-Befragung orientiert sich am Zweck der Untersuchung. Es wird die 
Meinung der Experten zum Referenzmodell erhoben, um den Nutzen im Vergleich zu alterna-
tiven Ansätzen zu evaluieren. Weiterhin werden Verbesserungspotenziale erarbeitet, um die-
sen Nutzen zu steigern.  

Für das vorliegende Forschungsvorhaben eignet sich der Delphi-Typ zur Ermittlung von Ex-
pertenmeinungen. Er ermöglicht die Planung von Zukunftsszenarien und potentiellen Gestal-
tungsspielräumen zur Änderung der prognostizierten Entwicklungen. So wird eine Prognose 
über den Zusatznutzen des Referenzmodells trotz fehlender Implementierung möglich. Wei-
terhin können Verbesserungspotenziale identifiziert werden, um die prognostizierte Wirkung 
des Modells zu verbessern. Dieser Delphi-Typ verwendet quantitative Elemente, um den zu-
künftigen Nutzen des Modells durch Feststellung der Mehrheitsmeinung (summative Evalua-
tion) zu identifizieren, und qualitative Elemente, um Verbesserungsvorschläge zu erheben, die 
diesen Nutzen steigern können (formative Evaluation). Somit wird neben einer generellen 
Aussage über den Nutzen des Artefakts auch ein Beitrag zu dessen Steigerung getätigt. Die 
Befragungen dieses Typs gelten als erfolgreich, wenn ein Konsens oder Stabilität der Ergeb-
nisse erzielt werden. Es handelt sich um den in der Literatur am häufigsten verwendete 
Delphitypen. [Häder 2009, S. 33] 

Eine formale Auswahl der Untersuchungsmethode nach Schwarzer kann entfallen, da eine 
gemischte Vorgehensweise zum Einsatz kommt. Aufgrund des formativen Evaluationsele-
ments werden Experteninterviews [Ahlemann 2007, S. 197] zur Befüllung des Fragebogens in 
der ersten Welle der Delphi-Befragung geführt. Somit wird sichergestellt, dass auch erklä-
rungsbedürftige Verbesserungspotenziale korrekt erfasst und für das Feedback aufbereitet 
werden können. Das Risiko der Beeinflussung des Teilnehmers durch den Interviewer wird 
durch den Einsatz eines erfahrenen Interviewers reduziert. Weiterhin wird einschlägige Lite-
ratur zur Vorbereitung des Interviews hinzugezogen ([Gläser/Laudel 2009, S. 111-196]; 
[Honer 1994, S. 628-634]; [Meuser/Nagel 2005, S. 448-451]; vgl. [Mieg/Brunner 2001]). Die 
Befragung der Folgewellen wird schriftlich durchgeführt. 

Im Anschluss erfolgt die Fragebogengestaltung. Beim Fragebogenaufbau sind spezifische 
Fragen zur Evaluation des zugrunde liegenden Forschungsproblems Basis für die Expertenbe-
fragung [Gläser/Laudel 2009, S. 63]. Hierzu werden die Anforderungen an das Referenzmo-
dell als Fragen operationalisiert. Damit sind die Ergebnisse des Kapitels 4 Basis für die Aus-
wertung76. Im Ergebnis stehen 29 Fragestellungen. Davon sind 20 Fragen geschlossener Natur 
und dienen der summativen und neun offene Fragen der formativen Evaluation. Der Fokus 
der Abfrage liegt auf den fachlichen Anforderungen (F.1 – F.9 vgl. unten Abschnitt 4.4). Bei 
der referenzmodellspezifische Anforderung der Wiederverwendbarkeit (R.1 vgl. unten Ab-
schnitt 4.5) ist kein direkter Vergleich mit den Praxisansätzen möglich, da diese keinen An-
                                                                
76   Wie bei [Häder 2009, S. 116/117] beschrieben, wird auf eine initiale qualitative Befragungsrunde verzich-

tet, da durch die Analysen aus den Kapiteln 4 und 5 bereits ausreichende Informationen zur Gestaltung des 
Fragebogens vorliegen.  
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spruch auf dieses Kriterium erheben. Daher wird die Bewertung aus den Ergebnissen der 
fachlichen Anforderungen abgeleitet. Der Nutzengewinn (R.2 vgl. oben Abschnitt 4.5) ergibt 
sich durch die Beantwortung aller Fragen, da die Erfüllung der fachlichen Anforderungen und 
der Wiederverwendbarkeit den Zusatznutzen zu bestehenden Ansätzen ausdrückt. Weiterhin 
werden die Fragen zu den Anforderungen unter einem Nutzenaspekt gestellt77. Durch den 
Fragebogenaufbau wird nicht nur ermittelt, ob ein Nutzengewinn zu bestehenden Ansätzen 
feststellbar ist, sondern auch zu welchem Grade dieser vorliegt und in welchen Bereichen er 
zu verorten ist. Weiterhin werden durch die Fragen Verbesserungspotenziale und Änderungs-
wünsche der Experten aufgenommen. Die quantitativen Fragen zur summativen Evaluation 
sind geschlossener Natur. Sie werden mittels fünfstufiger Skalen gemessen, anhand derer eine 
vergleichende Evaluation mit bestehenden Konzepten möglich ist. Bei der formativen Evalua-
tion werden offene Fragen verwendet, um die Verbesserungsideen nicht a priori einzuschrän-
ken.   

Das Fragebogenlayout trennt den Fragebogen in erläuternden und Fragenteil. Der erläuternde 
Teil enthält eine Beschreibung des Vorgehens der Befragung und des Referenzmodells. Der 
Fragenteil beinhaltet die eigentlichen Fragen. Zusätzlich zum Fragebogen wird eine Detaildo-
kumentation des Referenzmodells verteilt, um so das Verständnis der Befragten für das Refe-
renzmodell sicherzustellen. Der physische Antwortraum ist als Vorschlag vorgegeben. Durch 
die Verwendung von Excel als Medium für den Fragebogen, kann er von den Teilnehmern 
aber beliebig erweitert werden. Der Fragebogen enthält Felder für das Feedback der zweiten 
Welle. Diese Felder werden bei der ersten Welle ausgeblendet. Die Abbildung des Fragebo-
gens (aus Gründen der Übersichtlichkeit ohne Feedbackfelder) findet sich in Anhang 5 (vgl. 
Abbildung 184 – 193). 

Die Reduktion der Fehlerquote (vgl. oben Abschnitt 3.2.2.1) wird entlang der möglichen Feh-
lertypen nach Groves durchgeführt. Als Maßnahme gegen den „Coverage Error“ [Groves 
1989, S. vi] erfolgt eine für Delphi-Befragungen geeignete, nicht zufallsgesteuerte Auswahl 
der Stichprobe in diesem Abschnitt unten („Festlegung der Untersuchungsbasis“). Die Reduk-
tion des „Nonresponse Error“ [Groves 1989, S. vi] wird durch den persönlichen Kontakt mit 
den Befragten sichergestellt. Das Interview der ersten Welle ermöglicht hier eine direkte Ein-
flussmöglichkeit. Eine Validierung der Stichprobe hinsichtlich der Repräsentativität ermög-
licht eine Reduktion des „Sampling Errors“ [Groves 1989, S. vi]. Erreicht wird dies durch die 
Einbeziehung aller relevanten Expertentypen (vgl. „Festlegung der Untersuchungsbasis“ in 
diesem Abschnitt). Die Reduktion des „Measurement Error“ [Groves 1989, S. vi] erfolgt wie-
der entlang von Tränkles Antwortgenese. Zur Sicherstellung des Fragen- und Antwortver-
ständnisses (Stufe eins) wird ein klassischer Pretest (vgl. folgender Absatz) auf den Fragebo-
gen durchgeführt. Weiterhin wird den Experten erläuterndes Material zur Verfügung gestellt. 
Um sicherzustellen, dass die Experten die wahre Antwort kennen (Stufe zwei), wird eine nicht 
zufallsgesteuerte Auswahl durchgeführt. Daneben kommen subjektive Kompetenzfragen (vgl. 
oben Abschnitt 3.2.3.4) zur Anwendung. Diese erlauben im Nachgang eine Validierung des 

                                                                
77   Es wird gefragt, ob sich zur jeweiligen Anforderung durch das Referenzmodell ein Zusatznutzen zu beste-

henden Ansätzen ergibt. 
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tatsächlichen Kenntnisstandes der Experten. In Stufe drei werden Maßnahmen zur Vermei-
dung sozial erwünschter Antworten ergriffen. Hier ist die vollständige Transparenz der Er-
gebnisse durch die Delphi-Befragungen zu nennen. Weiterhin werden Experten ausgewählt, 
die keine Vorteile durch bestimmte Antworten erhalten. 

Der Pretest orientiert sich am klassischen Pretest für Delphi-Befragungen [Häder 2009, S. 
140/141], bei dem der Fragebogen unter realitätsnahen Bedingungen zur Probe ausgefüllt 
wird. Bei der anschließenden Revision werden die Erkenntnisse aus dem Test in den Frage-
bogen integriert. Somit wird sichergestellt, dass der Fragebogen keine Fehler enthält, das Fra-
genverständnis gegeben ist und die Ausfüllzeit ein bis zwei Stunden nicht übersteigt.   

Die Anzahl der Wellen wird mittels Abbruchkriterien festgelegt. Die Befragung wird abge-
brochen, wenn innerhalb einer Runde ein vollständiger Konsens oder Stabilität erzielt wird. 
Stabilität bedeutet in diesem Kontext eine Änderung von zehn Prozent oder weniger bei den 
operationalisierten Fragen in einer Welle. Dieses Vorgehen ist eine übliche Vorgehensweise 
in der Literatur ([Duffield 1993, S. 228]; [Häder 2009, S. 120]).  

Die Festlegung der Untersuchungsbasis und Durchführung beinhaltet die Auswahl geeigneter 
Experten sowie die Festlegung der Stichprobengröße. Es wird zuerst das Auswahlverfahren 
der Experten und dann die Bildung der Stichprobe beschrieben. Dabei sind Experten Perso-
nen, die aufgrund ihres Arbeitsalltags mit entsprechenden Innovationsprozessen vertraut bzw. 
in diese eingebunden sind. Dabei können sie unternehmensinterner oder -externer Natur sein 
[Rosemann/Vessey 2008, S. 17/18, 21].  

Da die Auswahl der Experten beim gewählten Typ der Delphi-Befragung nicht zufallsgesteu-
ert verläuft (vgl. oben Abschnitt 3.2.3.2), sind Kriterien zu definieren, anhand derer eine 
strukturierte Auswahl getroffen werden kann. Für die vorliegende Evaluation bieten sich hier-
zu die zwei Kriterien Neutralität und fachliche Kenntnis ab. Diese werden im Folgenden her-
geleitet:  

Basis für eine valide Bewertung ist Objektivität [Offermann et al. 2010, S. 294]. Daraus ergibt 
sich die Anforderung einer neutralen Perspektive an den Experten i. S. einer wahrheitsgemä-
ßen Beantwortung von Fragen [Meuser/Nagel 2005, S. 91]. Ist der Experte persönlichen oder 
firmenpolitischen Zwängen ausgesetzt, ist mit keiner neutralen und wahrheitsgemäßen Aus-
sage des Experten über das zu evaluierende Modell zu rechnen [Tränkle 1983, S. 231-236], 
was eine valide Evaluierung erschwert oder gänzlich unmöglich macht. Die Neutralität ist vor 
allem bei unternehmensinternen Experten nicht immer gegeben. Da das zu evaluierende Mo-
dell in Konkurrenz zu eigenen Prozessen steht, die die Befragten ggf. verantworten, besteht 
die Gefahr des „not invented here (NIH) syndroms“ [Katz/Allen 1982, S. 7]. NIH betrifft 
hierbei Abläufe, Strategien [Veugelers 1999, S. 75] und Wissenstransfer im Allgemeinen 
[Szulanski 2000, S. 12]. Die Auswirkungen wurden wissenschaftlich in verschiedenen Studi-
en nachgewiesen [Lichtenthaler/Ernst 2006, S. 380/381], u. a. auch mit dem Fokus auf die 
Versicherungsbranche [Aydin et al. 2009, S.4] und die Softwareentwicklung [Jamwal 2010]. 
Daher ist von einer hohen Relevanz des NIH-Syndroms für Innovationsprozesse im Kontext 
von ITeBI INS auszugehen. Besonders betroffen sind Fälle, bei denen neuartige Abläufe we-
sentlich weiter entwickelt sind als bestehende [Cohen/Levinthal 1990, S. 137]. Auch die Del-
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phi-Literatur kennt die Beobachtung, dass direkt betroffene Befragte Situationen meist als po-
sitiver einschätzen [Häder 2009, S. 94] als Unbeteiligte. Demgegenüber erheben externe Be-
teiligte, etwa Berater, i. d. R. den Anspruch der Neutralität, welcher in der Literatur durch 
[Hasanagas/Real 2004, S. 2, 5], [Werr/Linnarsson 2001, S. 6] und [Poulfelt/Payne 1994, S. 
426] bestätigt wird. Bei externen Befragten kann die Neutralität jedoch nur gewährleistet 
werden, wenn die Folgen der Evaluation keine direkten Implikationen auf die entsprechende 
Person hat [Höner 2008, S. 57]78. 

Fachgerechte Bewertung [Fettke/Loos 2004b, S. 1] und die Praxisrelevanz [Rosemann/ 
Vessey 2008, S. 2] sind Kernbestandteile der Evaluation. Daher muss der Interviewpartner 
über eine fachliche Kenntnis des Themas verfügen [Meuser/Nagel 2005, S. 443]. Im vorlie-
genden Fall muss der Experte in der Lage sein, den Nutzen mit bestehenden Ansätzen zu ver-
gleichen und Verbesserungspotenziale zu identifizieren. Interne Experten zeigen i. d. R. einen 
guten Überblick über den von ihnen betreuten Innovationsprozess und dessen Nutzen, wobei 
der Einblick in Breite und Tiefe von ihrer Rolle abhängt. Weiterhin ist davon auszugehen, 
dass interne Experten nur den Prozess in ihrem Unternehmen kennen. Externe Experten 
kommen aufgrund ihrer unternehmensunabhängigen und meist projektbezogenen Arbeitswei-
se mit verschiedenen Unternehmen und deren individuellen Prozessen in Kontakt. Daher ver-
fügen sie über einen guten Gesamtprozessüberblick (Breite) [Garcia 1999, S. 11]; 
[Werr/Linnarsson 2001, S. 23]. Detailwissen (Tiefe) ist vom jeweiligen Fokus des Experten 
abhängig [Bessant/Rush 1995, S. 102]. Aufgrund des breiteren Spektrums an alternativen 
Prozessen ist ihre Nutzenbewertung fundierter. Damit ergänzt sich das Profil interner und ex-
terner Experten hinsichtlich der Anforderungen Neutralität und fachliche Kenntnisse. Beide 
Expertentypen werden in die Befragung aufgenommen, wobei externe Experten aufgrund ih-
rer Neutralität und des vorhandenen Breitenwissens überrepräsentiert sind79.  

Bei der Stichprobengröße wird auf Erkenntnisse aus der Literatur zurückgegriffen. So ist die 
Größe mit einer Mindestzahl von Teilnehmern zu definieren [Patton 1990, S. 186], die wäh-
rend der laufenden explorativen Untersuchung angepasst werden können [Helfferich 2009, S. 
174]. Eine geringe Stichprobengröße ist für die qualitative Forschung kein Hindernis. Der Fo-
kus liegt weniger auf dem Umfang als dem Informationsgehalt der Stichprobe80. So können in 
Ausnahmefällen bereits Stichprobengrößen von einem Teilnehmer ausreichend sein 
[Helfferich 2009, S. 175]; [Merkens 2000, S. 294/295]; [Patton 1990, S. 169]). Diese Er-
kenntnisse sind auch auf Delphi-Befragungen übertragbar. Hier ist es bei einer qualitativen 
Auswertung ebenfalls nicht zwingend notwendig, eine große Anzahl von Experten zu befra-
gen [Hasse 1999, S. 214] (mit 6 Experten), was auch experimentell bestätigt wurde. Duffield 
erzielte mit derselben Befragung bei unterschiedlich großen Panels sehr ähnliche Ergebnisse 

                                                                
78 Bei IT-Beratern, die ebenfalls Implementierungen vornehmen und damit von bestimmten Bewertungsent-

scheidungen profitieren, wurde bspw. ein opportunistisches Verhalten beobachtet [Bloomfield/Danieli 
1995, S. 34].  

79  Ein Beispiel für eine empirische Evaluation mit Fokus auf externen Experten findet sich bei [Urbach/Würz 
2011, S. 517]. 

80 [Moss Kanter 1983, S. 371] und [Peters/Waterman 2004, S. 14ff] sind Beispiele für qualitative Studien, die 
auf Basis einer kleinen Stichprobe erfolgreich eine große Grundgesamtheit abbilden. 
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(92,86% Übereinstimmung), woraus sich ableiten lässt, dass kleine Panels keine negativen 
Auswirkungen auf das Ergebnis zeigen [Duffield 1993, S. 236]. Damit erscheinen gerade bei 
qualitativen Delphi-Befragungen kleine Panels als ausreichend [Häder 2009, S. 96]. [Hesse et 
al. 2009, S. 16] 81 sei hier als Beispiel zu nennen. Aufbauend auf diesen Erkenntnissen wird 
die Stichprobe auf fünf Teilnehmer gesetzt, wobei vier Teilnehmer externer Natur sind. An 
dieser Stelle ist anzumerken, dass es keine Überschneidungen zwischen den Teilnehmern der 
Befragungen (siehe oben Abschnitt 3.3.1.3 und 3.3.2.2) und der Delphi-Befragung gibt, um 
eine entsprechende Voreingenommenheit zu vermeiden.  

Die Durchführung der Delphi-Befragung erfolgte zwischen 09.10.2011 und 23.01.2012. Die 
Fragebögen wurden per Email verteilt. Die erste Welle basierte auf telefonischen und persön-
lichen Interviews im Oktober 2011. Die Fragebögen der zweiten Welle wurden per Email En-
de Oktober verteilt. Der finale Abschlussbericht wurde am 9.1.2012 fertiggestellt (siehe Ab-
bildung 13). 

 
Abbildung 13:  Zeitlicher Ablauf der Delphi-Befragung 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Die Auswertung der Delphi-Befragung hat eine summative und formative Evaluation zum 
Ziel. Im Rahmen der summativen Evaluation wird evaluiert, ob die Experten beim Referenz-
modell einen höheren Nutzen als bei alternativen Ansätzen sehen. Als alternative Ansätze gel-
ten Prozessmodelle, die Experten aus ihrem beruflichen Erfahrungshorizont kennen und die in 
der Praxis für die Steuerung der Entwicklung von ITeBI INS verwendet werden. Entspre-
chend der Anforderungen dieses Typs der Delphi-Befragung wird dies durch die Ermittlung 
der Mehrheitsfähigkeit der Expertenmeinung und damit mittels quantitativer Elemente, unter-
sucht. Da die verwendeten Skalen des Fragebogens82 nur ordinalskaliert sind, wird als 
Lagemaß der Median gewählt [Fahrmeir et al. 2001, S. 17/53]. Neben dem Median werden 
auch die jeweiligen Extremwerte (Minimum, Maximum) angegeben. Die Skala wurde so ka-
libriert, dass ein Wert von 2,6 bis 3,5 keinen Nutzengewinn zu alternativen Ansätzen anzeigt. 
Ein Wert von 1 bis 2,5 zeigt an, dass alternative Ansätze einen größeren Nutzen liefern, bei 
3,6 bis 5 erbringt das Referenzmodell einen Zusatznutzen. Für die Bewertung wurde jede 

                                                                
81 Bei Hesse et al. reduziert sich die Teilnehmerzahl von anfänglich acht auf sechs Teilnehmer. Die Ergebnis-

se werden aber als ausreichend angesehen [Hesse et al. 2009, S. 19]. 
82  In der Delphi-Befragung wurden die Skalen nicht als Likertskalen kalibriert, was zu einem ordinalskalierten 

Verhalten führt. Daher wird nur der Median verwendet. 

2011 2012

Okt. Nov. Dez. Jan.

9.1.2012

Zweite Befragungswelle (schriftliche Befragung)

Auswertung Ergebnisse

Fertigstellung Abschlussbericht

Versand Fragebogen

Auswerte erste Welle und Feedbackversand

7.10.2011

Erste Befragungswelle (Interviews)



78 Konzeptionelle Grundlagen, Forschungs- und Analysemethoden 
 

 

fachliche Anforderung in Einzelfragen operationalisiert. Somit lässt sich genau feststellen, 
wie der Nutzengewinn einer Anforderung zustande kommt und wo er zu verorten ist. 

Für die formative Evaluation werden die qualitativen Anmerkungen der Experten analysiert. 
Diese werden zur weiteren Verarbeitung kategorisiert. Dabei wird eine induktive Kategorien-
bildung nach Mayring (Begründung für die Auswahl des Verfahrens vgl. oben Abschnitt 
3.2.4) verwendet. Es wird ein hohes Abstraktionsniveau gewählt, wobei jedoch zu allgemeine 
Aussagen vermieden werden sollen. Die Selektionskriterien werden so festgelegt, dass eine 
Verbesserungskategorie dort endet, wo:  

 die Antwort die Ebene wechselt (von der Prozess- zur Organisationssicht) 

 die Antwort zwischen operativen (bspw. Umsetzung) und strategischen (bspw. Portfo-
liomanagement) Prozessschritten wechselt 

 ein Wechsel zwischen den identifizierten Anforderungen stattfindet 

Die identifizierten Verbesserungskategorien werden dahingehend analysiert, ob sich einzelne 
Inhalte gegenseitig ausschließen. Dabei verbleibt jeweils die Kategorie, die von der Mehrheit 
der Experten als relevant erachtet wird. Im Anschluss findet eine Klassifizierung in zwei 
Gruppen statt. Diese Einteilung entscheidet über das weitere Verfahren: 

 

 Gruppe 1: Verbesserungskategorien, die direkt den Innovationsprozess betreffen 

Diese Verbesserungskategorien werden im Referenzmodell umgesetzt. Ein Beispiel ist 
die Kategorie „separates Innovationsbudget als konfigurierbares Element“.  

 Gruppe 2: Verbesserungskategorien, die nicht den Innovationsprozess betreffen 

Dabei handelt es sich um Verbesserungen, die das Innovationsmanagement i. A. 
(bspw. kulturelle Elemente) betreffen, aber nicht innerhalb eines Prozessmodells um-
gesetzt werden können. Daher werden diese Verbesserungskategorien gesammelt und 
dem Modell als weiterführende Empfehlungen angehängt, um die gewonnenen Er-
kenntnisse zu erhalten.  

3.4 Zusammenfassung und Zwischenergebnis 
In Kapitel 3 wurden die konzeptionellen Grundlagen der Arbeit in Form von Forschungs- und 
Analysemethoden erläutert. So wurden die einzelnen Kapitel der Arbeit in die Phasen des 
DSRP eingeordnet. Innerhalb dieses Rahmens kommen die vier Analysemethoden Literatur 
Review, Befragung, Delphi-Befragung und induktive Kategorienbildung zur Anwendung, die 
zuerst allgemein und dann für die jeweils konkreten Anwendungsfälle beschrieben wurden. 
Tabelle 5 zeigt noch einmal, wie viele Anwendungsfälle der einzelnen Analysemethoden in 
den unterschiedlichen Kapiteln Verwendung finden.  
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Tabelle 5:  Anwendungsfälle der Analysemethoden in den einzelnen Kapiteln  
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

Damit erfolgte in Kapitel 3 eine vollständige Beschreibung des methodischen Vorgehens. 
Dies ermöglicht es, in den folgenden Kapiteln nur noch die Ergebnisse zu präsentieren, die 
durch Anwendung der hier beschriebenen Forschungs- und Analysemethoden erzeugt werden, 
was einen übersichtlichen und stringenten Aufbau der Arbeit ermöglicht. 
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4. Anforderungen an das Referenzmodell   

Im vorliegenden Kapitel werden die Anforderungen an ein Referenzmodell für Innovations-
prozesse im Bereich ITeBI INS identifiziert, was der zweiten Phase des DSRP entspricht. Die 
Anforderungen unterteilen sich in fachliche und referenzmodellspezifische Anforderungen. 
Die fachlichen Anforderungen werden aus der Innovationsprozessliteratur, der innovations-
spezifischen Versicherungsliteratur und der Praxis identifiziert, um eine möglichst breite Ba-
sis zu erhalten. Aufgrund des eingeschränkten Literaturbestandes zu Innovationsprozessen für 
ITeBI INS werden für den Literatur Review auch verwandte Innovationsebenen (ITeBI, 
Dienstleistungsinnovation) betrachtet. Es folgt eine Konsolidierung der Gesamtergebnisse al-
ler verwendeten Quellen. Da referenzmodellspezifische Anforderungen in der untersuchten 
Innovationsliteratur und der Praxis nicht angetroffen wurden, basieren diese auf der dem For-
schungsvorhaben zugrunde liegenden Referenzmodelldefinition (vgl. oben Abschnitt 2.3.2) 
und entsprechender Literatur. Die Ergebnisse beider Anforderungsarten werden im Anschluss 
zusammengefasst und konsolidiert. Damit entsteht ein gesamthaftes Set an Anforderungen. 
Abbildung 14 verdeutlicht das Vorgehen. 

 

Abbildung 14:  Aufbaustruktur von Kapitel 4  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

4.1 Identifikation von Anforderungen aus der 
Innovationsprozessliteratur  

Innovationsprozesse sind ein in der Literatur umfangreich abgehandeltes Themenfeld83. Viele 
Beiträge beschreiben nicht nur den Innovationsprozess als solches, sondern beinhalten Anfor-
derungen, denen dieser Prozess gerecht werden muss. Diese Anforderungen werden mittels 
eines Literatur Reviews identifiziert und auf ihre Eignung für das vorliegende Forschungsvor-
haben untersucht. 

                                                                
83 Für einen Überblick sei an dieser Stelle auf [Verworn/Herstatt 2000] und [Staudt/Auffermann 1996] ver-

wiesen. 
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4.1.1 Quantitative Ergebnisse des Literatur Reviews 

Die Stichwortsuche84 in den Quellen und das Verfolgen der Ergebnisse der Metasuche erge-
ben 383 Beiträge aus der Innovationsprozessliteratur. Nach manueller Durchsicht der Beiträge 
verbleiben zehn Arbeiten mit Anforderungen an Innovationsprozesse, die eine Eignung für 
ITeBI aufweisen und acht Beiträge für die Ebene der Dienstleistungsinnovation. Für die Ebe-
ne der ITeBI INS wurden keine Beiträge identifiziert. Tabelle 6 stellt die Ergebnisse der Su-
che tabellarisch dar. Drei Beiträge ([Herstatt 1999]; [Hughes/Chafin 1996]; [Padmore et al. 
1998]) können beiden Innovationsebenen zugeordnet werden und sind daher redundant aufge-
führt. 

Tabelle 6:  Quantitativer Überblick über Beiträge aus der Innovationsprozessliteratur  
(Quelle: eigene Tabelle) 

4.1.2 Qualitative Beschreibung der identifizierten Anforderungskategorien 

Im Folgenden werden alle identifizierten Anforderungskategorien85 beschrieben. Dabei ist 
auch ersichtlich, für welche Innovationsebenen die jeweilige Kategorie Gültigkeit besitzt86. 
Die identifizierten Anforderungskategorien sind: 

Flexibilität und Adaptionsfähigkeit (ITeBI, DLI)

Diese Kategorie fordert die Fähigkeit des Prozesses sich auf seine jeweiligen Umge-
bungsvariablen und Umfeldbedingungen einzustellen. Nicht alle Innovationsprojekte
müssen den vollständigen Prozess durchlaufen. Während bspw. ein riskantes oder
großes Innovationsprojekt eine zusätzliche Vorstudie benötigt, ist dies bei risikolosen
oder kleineren Projekten nicht nötig. Die Adaption des Prozesses kann etwa durch den
Einsatz von Prozessvarianten, bspw. für unterschiedliche Risikostufen der Innovati-
onsprojekte, erreicht werden [Cooper 2008, S. 223].

In der Literatur zu Prozessen mit Eignung für ITeBI wurde von einem Beitrag [Witt
1996, S. 9] der Durchlauf aller Phasen gefordert, was einem flexiblen und adaptiven

84 Das Vorgehen zur Literatursuche und die Begründung der Auswahl des Verfahrens werden unter Abschnitt 
3.3.1.1 beschrieben. 

85 Das Vorgehen zur Identifikation der Anforderungskategorien und die Begründung der Auswahl des Verfah-
rens werden unter Abschnitt 3.3.1.1 beschrieben. 

86 Ein (ITeBI) bedeutet, dass diese Anforderungskategorie bei Innovationsprozessen mit Eignung für ITeBI 
aufgefunden wurde. Analog steht (DLI) für Dienstleistungsinnovationsprozesse.  
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Ansatz entgegengestellt ist. Aufgrund des aktuellen Standes der Literatur ist anzuneh-
men, dass eine flexible Innovationsentwicklung vorzuziehen ist [Verworn/Herstatt 
2000, S. 6], was sich auch mit den Beobachtungen deckt, dass der Durchlauf aller Pha-
sen nur in einem der untersuchten Beiträge gefordert wird87. Daher wird bei diesen 
konkurrierenden Anforderungen „Flexibilität und Adaptionsfähigkeit“ beibehalten und 
die Kategorie „Durchlauf aller Phasen“ nicht weiter verfolgt. 

Kein sequenzieller Ansatz (ITeBI, DLI)

Diese Anforderungskategorie steht für einen Prozess, der Iterationen, Überlappungen
und Parallelisierungen ermöglicht bzw. fordert. Er entspricht damit einer Abkehr von
sequenziellen Phasenmodellen ([Tang 1998, S. 299]; [Vahs/Burmester 2005, S. 91])
der frühen Vertreter der Innovationsprozesse, bspw. dem Stage-Review-Prozess
[Hughes/Chafin 1996, S. 92].

Integration des Kunden (ITeBI, DLI)

Die Kategorie enthält die Anforderung, den Kunden bzw. Anwender möglichst früh
und dauerhaft in den Prozess einzubinden und entsprechende Schnittstellen zu schaf-
fen. Der Kunde liefert oft den Anstoß zur Innovation (bspw. durch ein ungelöstes
Kundenproblem) und der Grad der Umsetzung seiner Wünsche ist entscheidend für
die Akzeptanz der Innovation am Markt [Witt 1996, S. 8]. Weiterhin stellt eine durch-
gehende Einbindung sicher, dass seine Bedürfnisse während der gesamten Innovati-
onsentwicklung berücksichtigt werden, was sich wiederum auf Akzeptanz und Innova-
tionserfolg auswirkt.

Angemessene Formalisierung (ITeBI, DLI)

Die Kategorie beschreibt die Anforderungen an den Formalisierungsgrad des Prozes-
ses. Bei Innovationsprozessen verändert sich der Formalisierungsgrad häufig beim
Durchlauf der Prozessschritte, bspw. um mittels eines niedrigeren Formalisierungs-
grads die notwendige Kreativität im Fuzzy Front End nicht zu unterdrücken [Herstatt
1999, S. 81/82]. Der Formalisierungsgrad des Prozesses soll sich auch an den Erfor-
dernissen der jeweiligen Organisation ausrichten. Somit gibt es keine einheitliche
Formalisierungsanforderung an den Prozess, womit auch Schwankungen des Formali-
sierungsniveaus zwischen einzelnen Prozessschritten denkbar sind.

Durchführung Lebenszyklusmanagement (ITeBI, DLI)

Die Kategorie stellt die Anforderung, dass der Innovationsprozess nicht mit der Ein-
führung der Innovation endet. Vielmehr ist der gesamte Lebenszyklus bis zur Abschal-
tung oder Ablösung zu betrachten. Hierzu werden nach der Einführung Erfolgskenn-
zahlen erhoben, um bei Bedarf steuernd einwirken zu können. Weiterhin ergeben sich
dadurch Erkenntnisse für die künftige Innovationsentwicklung

87  Weiterhin ist zu erwähnen, dass besagter Beitrag bereits vor 15 Jahren erschienen ist. Wäre der Durchlauf 
aller Phasen einer flexiblen und adaptiven Entwicklung vorzuziehen, ist anzunehmen, dass sich die wissen-
schaftliche Diskussion innerhalb dieses Zeitrahmens anders entwickelt hätte. 
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Ableitung Innovationsziele aus Geschäftsstrategie und Schaffung von strategischem
Rahmen (DLI)

Die Kategorie fordert eine Integration des strategischen Aspekts in den Prozess, etwa
durch die Bereitstellung strategischer Prozessschritte oder eine Einbindung in die Ge-
schäftsstrategie. Ein Beispiel sind Prozessschritte zur Ableitung der Innovations- aus
der Geschäftsstrategie [Mitterdorfer-Schaad 2001, S. 43]. Diese Kategorie beinhaltet
auch die Anforderung, dass der Prozess in der Lage ist, ein Innovationsprogramm zu
steuern, bspw. mittels Prozessschritten für Portfoliomanagement.

Tabelle 7 zeigt noch einmal, wie sich die relevanten Anforderungskategorien auf die Innova-
tionsebenen aufteilen.  

Tabelle 7:  Identifizierte Anforderungskategorien nach Innovationsebenen 
(Quelle: eigene Tabelle) 

4.1.3 Analyse der Ergebnisse nach Innovationsebenen 

Die folgende Analyse wird nach Innovationsebenen getrennt durchgeführt. Dabei werden die 
untersuchten Beiträge den identifizierten Anforderungskategorien zugeordnet. 

4.1.3.1 Analyse der Beiträge mit Eignung für IT-enabled Business Innovation  

Es wurden fünf Anforderungskategorien auf Ebene der ITeBI identifiziert. Die Zuordnung der 
Einzelbeiträge auf die Anforderungskategorien wird aus Gründen der Übersichtlichkeit in Ta-
belle 8 vorgenommen. Die Beiträge sind dabei nach Erscheinungsdatum geordnet. Eine detail-
liertere Herleitung der Kategorien findet sich in Tabelle 44 in Anhang 9. 
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Tabelle 8:  Zuordnung untersuchter Beiträge für ITeBI auf identifizierte Anforderungskategorien  
 (Quelle: eigene Tabelle) 

Die Darstellung lässt eine eher heterogene Verteilung der Anforderungskategorien auf die be-
trachteten Beiträge vermuten, was durch die Analyse der relativen und absoluten Häufigkeiten 
der Anforderungskategorien (Abdeckungsgrad) (vgl. Tabelle 9) bestätigt wird.  

Tabelle 9:  Abdeckungsgrad identifizierter Anforderungskategorien bei Beiträgen für ITeBI  
(Quelle: eigene Tabelle) 

Nur zwei Anforderungskategorien („Flexibilität und Adaptionsfähigkeit“ und „kein sequenzi-
eller Ansatz“) findet sich bei mindestens der Hälfte der betrachteten Beiträge. Die restlichen 
Anforderungskategorien („Integration des Kunden“, „Durchführung Lebenszyklus-
management“ sowie „angemessene Formalisierung“) werden von weniger als 50% der Bei-
träge aufgeführt.   

4.1.3.2 Analyse der Beiträge für Dienstleistungsinnovation  

Auf Ebene der Dienstleistungsinnovationen wurden sechs Anforderungskategorien identifi-
ziert, die in Tabelle 10 den Beiträgen zugeordnet werden. Die Beiträge sind dabei nach Er-
scheinungsdatum geordnet. Eine detailliertere Herleitung der Kategorien findet sich in Tabelle 
45 in Anhang 9. 
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Tabelle 10:  Zuordnung untersuchter Beiträge für Dienstleistungsinnovationen auf identifizierte Anforde-

rungskategorien   
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

Die Darstellung lässt einen höheren Abdeckungsgrad der Anforderungen als bei der Ebene 
der ITeBI vermuten. Für eine verbesserte Analyse wird daher auch hier eine aggregierte Dar-
stellung gewählt (vgl. Tabelle 11).  

 
Tabelle 11:  Abdeckungsgrad identifizierter Anforderungskategorien bei Beiträgen zur Dienstleistungsin-

novation  
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

Die Hälfte der Prozessschritte („Flexibilität und Adaptionsfähigkeit“, „Kein sequenzieller An-
satz“ und „Integration des Kunden“) finden sich bei mindestens 50% der betrachteten Beiträ-
ge. Die restlichen Kategorien („Einbindung der strategischen Sichtweise“, „angemessene 
Formalisierung“ sowie „Durchführung Lebenszyklusmanagement“) werden nur von einem 
oder zwei Beiträgen aufgeführt. Damit ist bei den Beiträgen zur Dienstleistungsinnovation 
eine etwas homogenere Konzentration des Abdeckungsgrads der Anforderungen als bei der 
Ebene ITeBI zu erkennen.  

4.1.4 Zusammenfassung der Ergebnisse aus der Innovationsprozessliteratur 

Aus der Innovationsprozessliteratur wurden mittels Literatur Review und induktiver Katego-
rienbildung sechs Anforderungskategorien an ein Referenzmodell für Innovationsprozesse im 
Kontext von ITeBI INS abgeleitet. Bemerkenswert ist dabei, dass die Literatursuche für die 
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beiden untersuchten Innovationsebenen mit Ausnahme von einer Kategorie identische Anfor-
derungskategorien erbracht hat. Weiterhin wird ersichtlich, dass sich trotz der verhältnismäßig 
kleinen Anzahl an Anforderungskategorien nur etwa die Hälfte der Kategorien bei der Mehr-
zahl der Beiträge wieder finden. Diese Beobachtung lässt den Schluss zu, dass die Innovati-
onsprozessliteratur noch kein einheitliches Set an Anforderungen an Innovationsprozesse 
kennt. Daher liefert die Analyse mit dem geschaffenen Überblick einen entsprechenden Bei-
trag zur Diskussion. 

4.2 Identifikation von Anforderungen aus der 
versicherungsspezifischen Innovationsliteratur 

Die gesteigerte Bedeutung der Innovation für die Versicherung spiegelt sich auch in der die-
sem Fachgebiet zuzurechnenden Literatur wider. Dort finden sich Anforderungen an Innova-
tionsprozesse, die speziell für den Versicherungskontext Gültigkeit besitzen. Daher liefert 
diese wissenschaftliche Disziplin wertvolle Erkenntnisse für das Forschungsvorhaben. Im fol-
genden Abschnitt werden diese Anforderungen identifiziert und beschrieben. 

4.2.1 Quantitative Ergebnisse des Literatur Reviews 

Die Auswertung der Literatursuche88 ergibt exakt 1.000 Treffer. Eine manuelle Analyse der 
Beiträge zeigt jedoch eine hohe Ablehnungsquote, da der Fokus der meisten Beiträge nicht 
auf Innovationsprozessen für ITeBI INS oder verwandten Innovationsebenen, sondern inno-
vativen Finanzinstrumenten, Asset-Managementstrategien oder regulativen Eingriffen liegt. 
Nach der Reduktion verbleiben 15 Beiträge. Tabelle 12 verdeutlicht das Reduktionsvorgehen.  

 
 

Tabelle 12:  Quantitativer Überblick über Beiträge aus der versicherungsspezifischen Innovationsliteratur 
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

4.2.2 Qualitative Beschreibung der identifizierten Anforderungskategorien  

Die identifizierten Anforderungskategorien werden im Folgenden beschrieben. Die induktive 
Kategorienbildung der Anforderungen89 ergibt acht Kategorien:  

                                                                
88 Die Beschreibung des Vorgehens und Begründung für die Auswahl des Verfahrens findet sich unter Ab-

schnitt 3.3.1.2. 
89 Das Vorgehen und die Begründung für die Auswahl des Verfahrens finden sich unter Abschnitt 3.3.1.2. 
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 Schnittstellen zu internen und externen Einheiten 

Die Kategorie beschreibt die Forderung nach Zugriff auf unterschiedliche Wissens-
pools bei der Innovationsentwicklung und bezieht sich hauptsächlich auf die Ideenfin-
dung. Kunden, Vertrieb, Partner, Mitarbeiter und Top Management werden als mögli-
che Ideengeber und Beteiligte genannt. Diese vielfältigen Inputquellen sollen gewähr-
leisten, dass die Ideenfindung im Spannungsfeld zwischen Technology-Push (tech-
nisch Machbarem) und Market-Pull (Marktnachfrage) stattfindet90, was eine effiziente 
Nutzung des vorhandenen Wissens erlaubt. Als Beispiel kann die IT-Einheit der mit 
den Kundenanforderungen vertrauten Fachseite neue Technologien vorstellen. 

 Einbindung in Geschäftsstrategie 

Unter der Anforderungskategorie wird eine Integration der Innovationsaktivitäten in 
die Geschäftsstrategie verstanden. Der Innovationsprozess muss sich daher in beste-
hende strategische Paradigmen und Vorgaben einfügen. Dadurch wird sichergestellt, 
dass die Innovationen eine Umsetzung der Geschäftsstrategie unterstützen. 

 Durchführung Controlling und Lebenszyklusmanagement  

Die Kategorie fordert eine Kontrolle und Steuerung der Innovationsaktivitäten wäh-
rend der Entwicklung und über den gesamten Lebenszyklus [Elfgen et al. 2011, S. 26]. 
Der Innovationsprozess setzt damit den Schwerpunkt nicht nur auf eine erfolgreiche 
Einführung der Innovation, sondern das Erreichen von definierten Innovationszielen. 

 Schlanker und schneller Innovationsprozess 

Die Anforderungskategorie beschreibt die Forderung nach einem effizienten Ablauf. 
Prozessschritte sollen entsprechend dieses Ziels ausgeprägt werden. Dabei müssen die 
Prozessschritte möglichst effizient sein, um keinen unnötigen Verwaltungsaufwand zu 
erzeugen, was auch die Dokumentation und Formalisierung beinhaltet.  

 Management des (insbesondere versicherungstechnischen) Risikos 

Die Kategorie stellt die Anforderung, dass der Innovationsprozess die Risiken der In-
novationsentwicklung steuert und kontrolliert, was besonders für das versicherungs-
technische Risiko91 gilt. Bei innovativen Produkten ist das versicherungstechnische 
Risiko besonders hoch, da oft historische Daten für eine belastbare Prämienkalkulati-
on fehlen [Menhart et al. 2003, S. 485]. Das hat entsprechende Implikationen auf die 
Innovation, bspw. die Ablösung bei schlechten betriebswirtschaftlichen Ergebnissen 
aufgrund eines falsch kalkulierten Risikos. 

 Steuerung der Innovation im Produktlebenszyklus der Versicherung 

Hierbei handelt es sich um eine versicherungsspezifische Anforderungskategorie zum 
Lebenszyklusmanagement. Versicherungsprodukte folgen nicht dem traditionellen 
Produktlebenszyklus. Sie verfügen meist über eine stark gestreckte, in einigen Fällen 

                                                                
90 Die Termini Technology-Push und Market-Pull werden unter Abschnitt 5.1.2 genauer erläutert. 
91  Eine Definition des versicherungstechnischen Risikos findet sich in Abschnitt 2.1.1 unter Fußnote 14. 
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jahrzehntelange, Reifephase [Vielreicher 1995, S. 46/47]. Diese Reifephase wird oft 
durch äußere Umstände beeinflusst [Pröbstl 1985, S. 129]. Beispielhaft ist hier der 
Zwang zur Streichung geschlechtlicher Merkmale als Risikofaktor der privaten Kran-
kenversicherung im Rahmen so genannter Unisex-Tarife genannt [Europäischen 
Union 2011, S. 4], was durch die damit verbundene Verteuerung der Policen für 
männliche Versicherungsnehmer zu negativen Auswirkung auf die Absatzstruktur be-
stehender Produkte für die genannte Zielgruppe führt [Brüss 2011, S. 706]. Daneben 
verfügen Versicherungsprodukte meist über eine lange Degenerationsphase 
[Vielreicher 1995, S. 47]), die bspw. durch spezifische Kündigungsnachteile bestimm-
ter Sparten hervorgerufen wird. Ein Beispiel sind die Kundennachteile bei vorzeitiger 
Kündigung einer Lebensversicherung [Wernicke 2009, S. 1]. 

Als Folge davon führen Produktinnovationen nahezu zwangsläufig zu einer Sorti-
ments- und damit Komplexitätsausweitung des Versicherers [Vielreicher 1995, S. 48]. 
Dies hat auch Auswirkungen auf Prozessinnovationen, die an diese Produkte gekop-
pelt sind. Für das versicherungsspezifische Lebenszyklusmanagement bedeutet dies, 
dass die Auswirkungen einer Innovation auf die Komplexität des Portfolios laufend 
nachgehalten werden muss. Dadurch sind steuernde Maßnahmen möglich, etwa bei 
der zukünftigen Innovationsentwicklung. 

4.2.3 Analyse der Beiträge der versicherungsspezifischen Innovationsliteratur  

Die untersuchten Beiträge aus der versicherungsspezifischen Innovationsliteratur werden im 
weiteren Verlauf den identifizierten Anforderungskategorien zugeordnet. Die Ergebnisse fin-
den sich in Tabelle 13. Die Beiträge sind dabei nach Erscheinungsdatum geordnet. Die Dar-
stellung zeigt eine deutliche Konzentration auf die Anforderung nach „Integration interner 
und externer Einheiten“. Eine weiterführende Analyse des Abdeckungsgrads vertieft diese 
Beobachtung (vgl. Tabelle 14). Die Anforderung „Integration interner und externer Einhei-
ten“ wird, wie bereits angemerkt, von fast allen Beiträgen genannt. Ansonsten ist keine An-
forderungskategorie bei mindestens der Hälfte der betrachteten Beiträge zu finden. Ähnlich 
den Anforderungen aus der Innovationsprozessliteratur, ist damit auch in der versicherungs-
spezifischen Innovationsliteratur kein Konsens hinsichtlich Anforderungen an Innovations-
prozesse erkennbar. Eine detailliertere Herleitung der Kategorien findet sich in den Tabellen 
46 und 47 in Anhang 9. 
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Anforderungskategorien

Management des (insbesondere 
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Lebenszyklusmanagement

Einbindung in Geschäftsstrategie

Schlanker und schneller Innovationsprozess

Beiträge versicherungsspezifischer Innovationsliteratur

Steuerung der Innovation im 
Produktlebenszyklus der Versicherung

Anforderungskategorien

Management des (insbesondere 
versicherungstechnischen) Risikos

Schnittstellen zu internen und externen 
Einheiten

Durchführung Controlling und 
Lebenszyklusmanagement

Einbindung in Geschäftsstrategie

Schlanker und schneller Innovationsprozess

Steuerung der Innovation im 
Produktlebenszyklus der Versicherung

 
Tabelle 13:  Zuordnung untersuchter Beiträge aus versicherungsspezifischer Innovationsliteratur auf identi-

fizierte Anforderungskategorien   
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

 
Tabelle 14:  Abdeckungsgrad identifizierter Anforderungskategorien bei Beiträgen für versicherungsspezi-

fische Innovationsliteratur  
(Quelle: eigene Tabelle) 
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4.3 Identifikation von Anforderungen aus der Praxis 
Da es bereits Innovationsprozesse für ITeBI INS in der Assekuranz gibt, ist die Praxis neben 
der Literatur eine gute Quelle für entsprechende Anforderungen. Im Rahmen einer empiri-
schen Erhebung werden diese Anforderungen identifiziert und analysiert92. Sind identifizierte 
Anforderungskategorien bereits aus der Literatur bekannt, wird anstelle einer redundanten Be-
schreibung ein Verweis gesetzt. 

4.3.1 Qualitative Beschreibung der identifizierten Anforderungskategorien 

Die identifizierten Anforderungskategorien werden im Folgenden beschrieben: 

 Delegierbarkeit von Aktivitäten 

Die Anforderungskategorie besagt, dass im Rahmen des Innovationsprozesses nicht 
alle verwendeten Prozessschritte durch den Prozess selbst erbracht, sondern an ver-
zahnte Prozesse übergeben werden können. Dieses Vorgehen ermöglicht eine ressour-
censchonende Innovationsentwicklung, was in Teilen dem verhältnismäßig geringem 
Innovationsaufkommen geschuldet ist. Werden Prozessschritte bereits durch Prozesse 
des Tagesgeschäfts abgebildet, soll daher der Aufbau von Parallelstrukturen durch den 
Innovationsprozess vermieden werden. Ein Beispiel ist die Umsetzung einer Software-
innovation. Diese wird an den bestehenden Anwendungsentwicklungsprozess dele-
giert, um Redundanzen in Prozessablauf und -dokumentation zu vermeiden. Die Dele-
gation erstreckt sich nicht auf innovationsspezifische Prozessschritte. Als Beispiel ist 
die Ideengenerierung immer originärer Bestandteil des Innovationsprozesses und wird 
nicht an andere Prozesse delegiert. 

 Angemessene Formalisierung  

Diese Anforderungskategorie wurde bereits unter Abschnitt 4.1.2 beschrieben. 

 Steuerung der Innovation im Produktlebenszyklus der Versicherung 

Diese Anforderungskategorie wurde bereits unter Abschnitt 4.1.2 beschrieben. 

 Effiziente Steuerung durch innovationsorientierte Controllingelemente 

Die Kategorie stellt die Anforderung, dass der Prozess in der Lage sein muss, die In-
novationsentwicklung adäquat zu steuern bzw. laufend zu kontrollieren. Hierzu sind 
speziell Elemente des Innovationscontrollings zu implementieren, um dem Unter-
schied zwischen Innovationsprojekten und Projekten des Tagesgeschäfts gerecht zu 
werden. 

 Schnittstellen zu internen und externen Einheiten 

Die Anforderungskategorie ist bereits aus der versicherungsspezifischen Innovationsli-
teratur bekannt (siehe oben Abschnitt 4.2.2). Die Intensität der beobachteten Schnitt-
stellen schwankt auch zwischen unterschiedlichen Prozessschritten. In der Ideenfin-

                                                                
92 Das Vorgehen zur Befragung und die Begründung der Eignung des Verfahrens werden unter Abschnitt 

3.3.1.3 beschrieben. 
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dung zeigten sich ausgeprägte Schnittstellen zu potenziellen Ideenlieferanten, nament-
lich die Fachseite, externe Partner und Kunden. In der Umsetzung hingegen wurde ei-
ne besonders intensive Schnittstelle zur Fachseite genannt, da diese bspw. in der Spe-
zifikation und dem Test eng eingebunden ist.   

 Ableitung Innovationsziele aus Geschäftsstrategie und Bereitstellung von strategi-
schem Rahmen 

Diese Anforderungskategorie wurde bereits unter Abschnitt 4.1.2 beschrieben. 

4.3.2 Analyse der Ergebnisse aus der Praxis 

Aufgrund der notwendigen Anonymisierung und Nicht-Rückverfolgbarkeit der Ergebnisse 
(vgl. oben Abschnitt 3.3.1.3) erfolgt die Zuordnung der empirischen Ergebnisse auf die An-
forderungen in aggregierter Form93. Es wird daher nur der Abdeckungsgrad analysiert, der 
Tabelle 15 zu entnehmen ist. Dabei wurde der Verwendung von Likertskalen im Fragebogen 
durch eine Gewichtung der Ergebnisse Rechnung getragen94. Somit sind nicht nur 
geradzahlige Ergebnisse bei den absoluten Häufigkeiten möglich. Fünf von sechs der Anfor-
derungskategorien werden von mindestens der Hälfte der Teilnehmer als relevant eingestuft95. 
Das Verständnis der Praxis bezüglich Anforderungen an Prozesse für ITeBI INS ist damit als 
sehr homogen anzusehen, was die Praxis an dieser Stelle von der Literatur unterscheidet. 

  
Tabelle 15:  Abdeckungsgrad identifizierter Anforderungskategorien bei Beiträgen aus der Praxis (ITeBI 

INS) 
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

                                                                
93  Wegen der Anonymisierung ist für weitere Informationen zur Auswertung der Autor direkt zu kontaktieren. 
94  Die Befragten konnten im Fragebogen die Wichtigkeit einer Anforderung auf einer fünfstufigen Likertskala 

bewerten. Im Gegensatz zu einer binären Sicht bei der Literaturanalyse waren somit feingranularere Ergeb-
nisse möglich, was durch die Gewichtung berücksichtigt wurde. Dabei wurden Durchschnittswerte verwen-
det. Trotz der eigentlich vorliegenden Ordinalskalierung der Likertskalen lassen verschiedene Beiträge aus 
der Literatur ([Baggaley/Hull 1983, S. 490]; [Carifio/Perla 2007, S. 110]; [Labovitz 1967, S. 159/160]; 
[Baker et al. 1966, S. 308]; [Labovitz 1970, S. 523]; [Labovitz 1971, S. 522]; [Rohrmann 1978, S. 242]; 
[Vickers 1999, S. 714/715]) den Schluss zu, dass sich diese ähnlich intervallskalierter Variablen verhalten 
bzw. der daraus resultierende statistische Fehler vernachlässigbar ist. 

95 Hierunter ist auch die Anforderungskategorie „angemessene Formalisierung“, für die nur sieben Fragebö-
gen ausgewertet werden konnten. Für diese Kategorie wurde die Grundgesamtheit daher gleich der sieben 
auswertbaren Fragebögen gesetzt. 
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4.4 Konsolidierung fachlicher Anforderungskategorien aus Literatur 
und Praxis 

Bis dato wurden nur fachliche Anforderungskategorien identifiziert. Da diese aus verschiede-
nen Quellen stammen und die Erhebungen getrennt erfolgten, werden sie im Folgenden kon-
solidiert. In diesem Rahmen werden redundante oder sich überlappende Anforderungskatego-
rien zusammengefasst. Im Endergebnis liegt ein gesamthaftes Set an Anforderungen vor, das 
an einen Innovationsprozess für ITeBI INS von fachlicher Seite zu stellen ist. 

Als Erstes werden die Anforderungskategorien „Einbindung in Geschäftsstrategie“ (versiche-
rungsspezifische Innovationsliteratur (vIL)) und „Ableitung Innovationsziele aus Geschäfts-
strategie und Bereitstellung von strategischem Rahmen“ (Dienstleistungsinnovationsliteratur 
(DLI) und Praxis (P)) betrachtet. Eine Analyse der erstgenannten Kategorie zeigt, dass diese 
eine Teilmenge der zweitgenannten Anforderung darstellt, da auch diese die Innovationsziele- 
und -strategie aus der Geschäftsstrategie ableitet. Die Anforderungskategorie der versiche-
rungsspezifischen Innovationsliteratur wird daher in die DLI- und Praxiskategorie integriert.  

Weiterhin werden „Durchführung Lebenszyklusmanagement“ (ITeBI, DLI), „Durchführung 
Controlling und Lebenszyklusmanagement“ (vIL) sowie „effiziente Steuerung durch innova-
tionsorientierte Controllingelemente“ (P) betrachtet. Diese Kategorien beinhalten alle Anfor-
derungen an ein Innovationscontrolling (prozessbegleitend und/oder nachgelagert). Werden 
sie verschmolzen, entsteht daraus eine Anforderungskategorie für ein Innovationscontrolling, 
das sowohl prozessbegleitend als auch entlang des gesamten, der Einführung nachgelagerten, 
Lebenszyklus der Innovation stattfindet („Durchführung Innovationscontrolling und Lebens-
zyklusmanagement“). 

Die beiden Kategorien „angemessene Formalisierung“ (ITeBI, DLI, P) und „schlanker und 
schneller Innovationsprozess“ weisen ebenfalls einen hohen Grad an Übereinstimmung auf. 
Sie alle haben einen Innovationsprozess als Ziel, der möglichst effizient ist und ohne unnötige 
formale Aufwände auskommt. Dabei soll sich der Formalisierungsgrad des Prozesses an den 
Erfordernissen des jeweiligen Unternehmens orientieren. Die Anforderungskategorien können 
aufgrund ihres ähnlichen Inhalts verschmolzen werden, wobei die Bezeichnung „angemessene 
Formalisierung“ gewählt wird.  

Weiterhin weisen die Anforderungskategorien „Integration des Kunden“ (ITeBI, DLI) und 
„Schnittstellen zu internen und externen Einheiten“ (vIL, P)) starke Überschneidungen auf. 
Da Kunden nur eine Teilmenge der externen Einheiten darstellen (bspw. neben Partnern) ist 
die Anforderungskategorie aus der Prozessliteratur eine Teilmenge von „Schnittstellen zu in-
ternen und externen Einheiten“ und wird daher in diese integriert 

Neben der Verschmelzung von Anforderungskategorien wird die Anforderung „Management 
des (insbesondere versicherungstechnischen) Risikos“ trennschärfer abgebildet. Im Kontext 
des Forschungsvorhabens liegt der Fokus hauptsächlich auf dem Management des versiche-
rungstechnischen Risikos, da andere, bspw. technische Risiken, unterzugewichten sind (vgl. 
oben Abschnitt 2.2.2.3). Diesem Umstand wird durch eine Umbenennung der Kategorie in 
„Management des versicherungstechnischen Risikos“ Rechnung getragen. 
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Abbildung 15 fasst die Anpassungen und Verschmelzungen der einzelnen Kategorien zu-
sammen. Sie gibt ebenfalls die nach der Konsolidierung verbleibenden neun fachlichen An-
forderungskategorien wieder. 

 
Abbildung 15:  Zusammenführung redundanter und überlappender fachlicher Anforderungskategorien  
(Quelle: eigene Abbildung) 
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4.5 Identifikation referenzmodellspezifischer Anforderungen  
Die bisher identifizierten Anforderungskategorien sind allesamt fachlicher Natur. Da es sich 
beim zu konstruierenden Modell um ein Referenzmodell handelt, sind neben den fachlichen 
Anforderungen zur Anwendungsdomäne jedoch auch spezifische Anforderungen an Refe-
renzmodelle von Bedeutung. Da die bisherige Analyse der Innovationsprozessanforderungen 
keine referenzmodellspezifischen Elemente ergab, wird an dieser Stelle auf die Referenzmo-
dellliteratur zurückgegriffen. Hier findet sich eine umfassende Diskussion hinsichtlich der 
Merkmale von Referenzmodellen, die unter Abschnitt 2.3.2 skizziert wurde. Aufgrund dieser 
umfassenden Vorarbeiten wird zur Identifikation entsprechender Anforderungen auf eine ei-
genständige Literaturanalyse verzichtet und auf die vorliegenden Ergebnisse aus der Literatur 
zurückgegriffen. Basis der folgenden Ausführungen ist die der Arbeit zugrunde liegende Re-
ferenzmodelldefinition. Entsprechend dieser Definition wurden die folgenden beiden refe-
renzmodellspezifischen Anforderungskategorien identifiziert und werden im Folgenden be-
schrieben:  

 Wiederverwendbarkeit 

Das Referenzmodell dient als Basis zur Konstruktion spezifischer Anwendungs-
modelle. Diese verwenden Teile oder das vollständige Referenzmodell wieder. Damit 
die hierfür benötigten Anwendungsmodelle aus dem Referenzmodell konstruiert wer-
den können, kommen spezielle Konstruktionstechniken (bspw. Konfiguration oder 
Aggregation) zum Einsatz, die eine Wiederverwendbarkeit unterstützen. Dabei ist die 
Eignung der zu wählenden Konstruktionstechnik für das vorliegende Konstruktions-
vorhaben auch unter wirtschaftlichen Aspekten sicherzustellen. [vom Brocke/ 
Buddendick 2004a, S. 23-25]. Für diese Anforderung ist damit objektiv messbar, in-
wieweit sich das Modell wieder verwenden lässt bzw. welche Grenzen und Problem-
stellungen sich dabei ergeben. Trotz der Existenz dieser Konstruktionstechniken ergab 
eine Untersuchung von Fettke und Loos, dass die meisten Referenzmodelle im Status 
Quo keine derartigen Konzepte nutzen. Die Wiederverwendbarkeit wird in diesen Fäl-
len durch Copy and Paste des Referenzmodells in ein Anwendungsmodell sicherge-
stellt. [Fettke/Loos 2004, S. 336]. Ein derartiges ad-hoc-Vorgehen wird im For-
schungsvorhaben nicht als ausreichend angesehen, weshalb eine geeignete Konstrukti-
onstechnik zur Gewährleistung der Wiederverwendbarkeit gefordert wird. 

 Zusatznutzen  

Es ist wünschenswert, dass ein Referenzmodell nicht nur eine Sammlung von Best 
Practice darstellt, sondern eine Nützlichkeit in Form eines Zusatznutzens zu bestehen-
den Alternativen bietet. Fettke und Loos sprechen in diesem Zusammenhang von „po-
tenziellen wirtschaftlichen Realitäten“ [Fettke/Loos 2004], die durch das Referenzmo-
dell ermöglicht werden. Damit wird der Einsatz von Referenzmodellen für eine Orga-
nisation auch ökonomisch sinnvoll. Da der Zusatznutzen von einem Vergleich mit den 
verfügbaren Alternativen abhängt, ist er keine a priori zu definierende Anforderung. 
Er ist umso größer, je höher der Erfüllungsgrad der anderen benannten Anforderungen 
ist. Er unterscheidet sich auch in seiner Art von den anderen Anforderungen. Er ist 
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nicht objektiv messbar, da der Nutzen des Referenzmodells von verschiedenen An-
wendern unterschiedlich bewertet werden kann. Da aber die subjektive Wahrnehmung 
der Nutzer über die Akzeptanz und damit den tatsächlich realisierbaren Nutzen ent-
scheidet [Fettke/Loos 2004b, S. 17], wird dies als vertretbar betrachtet. Die Anforde-
rung sagt damit aus, dass das vorliegende Referenzmodell dem Anwender einen mess-
baren Zusatznutzen zu bestehenden Ansätzen bieten muss. Der Subjektivität wird 
durch eine empirische Validierung Rechnung getragen. 

4.6 Zusammenfassung und Zwischenergebnis 
In Kapitel 4 wurde ein Set von Anforderungen an ein Referenzmodell für ITeBI INS identifi-
ziert, was der Beantwortung der Forschungsfrage 3 entspricht. Diese unterteilen sich in fach-
liche und referenzmodellspezifische Anforderungen. Die fachlichen Anforderungen wurden 
aus drei verschiedenen Bereichen (Innovationsprozessliteratur, versicherungsspezifische In-
novationsliteratur und die Praxis) im Rahmen eines Literatur Reviews und einer Praxisbefra-
gung identifiziert, zusammengeführt und konsolidiert. Bei der Innovationsprozessliteratur 
wurden in Ermangelung von dedizierten Beiträgen zu ITeBI INS verwandte Innovationsebe-
nen (ITeBI und Dienstleistungsinnovation) in die Betrachtung einbezogen. Die Praxisquelle 
umfasste die Befragung von Versicherern hinsichtlich ihrer Anforderungen an Prozesse für 
ITeBI INS. Diese breite Untersuchungsbasis gewährleistet eine möglichst vollständige Erfas-
sung der fachlichen Anforderungen an ein Prozessmodell für ITeBI INS. Aus diesen Quellen 
wurden mittels induktiver Kategorienbildung in strukturierter und valider Form neun fachli-
che Anforderungskategorien abgeleitet, die sich in Abbildung 16 finden. Im Ergebnis steht 
eine konsolidierte und vollständige Sicht auf die fachlichen Anforderungskriterien zur Verfü-
gung, bei der auch Überlappungen und Redundanzen beseitigt wurden. Die referenzmodell-
spezifischen Anforderungen basieren auf der dem Forschungsvorhaben zugrunde liegenden 
Referenzmodelldefinition (siehe oben Abschnitt 2.3.2) und orientieren sich am aktuellen 
Stand der Wissenschaft. Sie drücken aus, welche Anforderungen an das Modell gestellt wer-
den, damit die Referenzeigenschaft als gegeben angesehen werden kann. Dabei handelt es 
sich um Wiederverwendbarkeit und Zusatznutzen. Der Zusatznutzen ist aufgrund seiner sub-
jektiven Natur besonders hervorzuheben. Sein Erfüllungsgrad ist abhängig davon, wie die 
restlichen Anforderungen in Relation zu bestehenden Prozessmodellen erfüllt werden. Er wird 
daher im weiteren Verlauf der Arbeit separat behandelt, da sich seine Existenz durch die er-
folgreiche Konstruktion der anderen Anforderungen ergibt.  

Zusammenfassend wurde ein, aufgrund der breiten Erhebungsbasis aus Literatur und Praxis, 
als weitgehend vollständig einzustufendes Anforderungsset erhoben, das sowohl fachliche als 
auch referenzmodellspezifische Aspekte beinhaltet. Abbildung 16 stellt das Ergebnis des Ka-
pitels in einer konsolidierten Sicht dar.  
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Abbildung 16:  Gesamtbetrachtung der fachlichen und referenzmodellspezifischen Anforderungskategorien  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Nachdem die Anforderungen an einen Prozess zur Steuerung von ITeBI INS vorliegen, ist zu 
klären, ob diese bereits durch bestehende Ansätze in Literatur und Praxis erfüllt werden. Als 
Basis für diese Synthese wird im nächsten Kapitel der State-of-the-Art betroffener Innovati-
onsprozesse erhoben. 
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5. Innovationsprozesse im State-of-the-Art 

In diesem Kapitel wird ein State-of-the-Art-Überblick über bestehende Innovationsprozesse in 
Literatur und Praxis durchgeführt. Untersucht werden die für das Forschungsvorhaben rele-
vanten Innovationsebenen ITeBI, Dienstleistungsinnovation und ITeBI INS. Dabei werden 
die Prozessaktivitäten/Arbeitsschritte identifiziert und für eine leichtere Vergleichbarkeit zu 
Prozessschritten zusammengefasst. Am Schluss folgt eine Gegenüberstellung der Ergebnisse, 
um Unterschiede zwischen den Innovationsebenen und der Literatur und Praxis transparent zu 
machen. Abbildung 17 veranschaulicht das Vorgehen. Das Kapitel bildet den ersten Schritt 
für die Design-and-Development-Phase im DSRP. Die Ergebnisse dienen neben den Anforde-
rungen als zweiter Baustein zur Entwicklung der Konstruktionslandkarte in Kapitel 7. 

 

Abbildung 17:  Aufbaustruktur von Kapitel 5  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

5.1 Identifikation Prozessschritte aus der Innovationsprozessliteratur 
Der folgende Abschnitt zeigt die Ergebnisse des Literatur Reviews zur Analyse des State-of-
the-Art verfügbarer Innovationsprozesse.  

5.1.1 Quantitative Ergebnisse des Literatur Reviews 

Die Stichwortsuche96 in den Quellen und die Metasuche ergeben im ersten Durchlauf 383 
Treffer97. Die manuelle Sichtung führt zu 13 geeigneten Beiträgen98, die Prozesse mit Eig-
nung für ITeBI beschreiben. Für die Innovationsebene der Dienstleistungsinnovation werden 
neun Arbeiten identifiziert. Zwei Beiträge ([Herstatt 1999]; [Padmore et al. 1998]) besitzen 

                                                                
96 Das Vorgehen zur Literatursuche sowie eine Begründung für die Auswahl des Verfahrens werden unter 

Abschnitt 3.3.2.1 beschrieben. 
97 Stichworte und Literaturbasis sind identisch zum Literatur Review aus Abschnitt 4.1. 
98  Bei einem Beitrag ([Rosson/Martin 1985]) liegt der Ansatz von [Bright 1969, S. 37] zugrunde, der bei Be-

darf in die Bewertung einfließt. 
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für beide Ebenen Gültigkeit. Auf Ebene der ITeBI INS wurden, wie bereits bei der Anforde-
rungserhebung, keine Beiträge identifiziert. Tabelle 16 zeigt die Ergebnisse. 

 

 
Tabelle 16:  Quantitativer Überblick zur Innovationsprozessliteratur   
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

5.1.2 Qualitative Beschreibung der identifizierten Prozessschritte  

Die identifizierten 25 Prozessschritte99, 100 werden im Folgenden beschrieben. Bei jedem Pro-
zessschritt ist die Innovationsebene vermerkt, der dieser zuzuordnen ist101. Dabei ist festzu-
stellen, dass der Großteil der Prozessschritte sowohl bei Beiträgen auf Ebene der ITeBI und 
der Dienstleistungsinnovation Verwendung findet (vgl. unten Tabelle 17).   

 Grundlagenforschung durchführen (ITeBI) 

Dieser Schritt beschreibt die Forschung an Technologien als Grundlage möglicher In-
novationen [Veryzer 1998, S. 313]. Auf Basis verfügbarer Technologien werden, in 
einem ersten Schritt, unabhängig von der Marktnachfrage, mögliche neuartige Produk-
te und Prozesse generiert, was dem Paradigma des Technology-Push entspricht 
[Ende/Dolfsma 2005, S. 83/84]. Dabei werden Innovationen aufgrund des technisch 
Machbaren, ohne Berücksichtigung der Marktnachfrage, entwickelt. 

 Vorgelagerte Situations- und Problemanalyse durchführen (ITeBI, DLI)  

Im Rahmen dieses Prozessschritts werden Umwelteinflüsse und Kundenprobleme ana-
lysiert. Die Lösung dieser Problemstellungen bildet die Basis für die Innovations-
entwicklung [Hipp et al. 2007, S. 421], was dem Paradigma des Market-Pulls ent-
spricht [Mowery 1979, S. 104]. Anders als beim Technology-Push werden neuartige 
Lösungsmöglichkeiten auf Basis der Marktnachfrage und nicht nur auf Basis der tech-
nologischen Möglichkeiten erarbeitet. 

 
                                                                
99 Das Vorgehen zur Identifikation der Prozessschritte und eine Begründung für die Eignung des Verfahrens 

werden unter Abschnitt 3.3.2.1 beschrieben. 
100 Die Aufzählung folgt keiner Reihenfolgeplanung. 
101 Befindet sich hinter dem Prozessschritt ein ITeBI, wurde dieser Schritt bei Innovationsprozessen mit Eig-

nung für ITeBI aufgefunden. Analog steht DLI für Dienstleistungsinnovationsprozesse.   
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 Strategische Jahresplanung für Innovationsprojekte durchführen (DLI) 

Der Prozessschritt beinhaltet Aktivitäten zur Erstellung einer Jahresplanung hin-
sichtlich Art und Anzahl der Innovationsprojekte. Die Planung ist die Basis für die 
Budgetierung der Innovationsaktivitäten.   

 Ressourcenmanagement durchführen (DLI)  

Im Rahmen dieses Prozessschritts werden die vorhandenen Ressourcen auf das Inno-
vationsportfolio allokiert. Der Schritt setzt damit ein Innovationsbudget voraus. 

 Innovationsziele und –strategie ausrichten (ITeBI, DLI) 

Dieser Schritt umfasst Aktivitäten zur Definition der Innovationsziele aus der Ge-
schäftsstrategie. Damit wird sichergestellt, dass nur Innovationen entwickelt werden, 
die zur Erfüllung eines strategischen Unternehmensziels beitragen [Poskela/Martinsuo 
2009, S. 671]. Nur so kann ein Beitrag der Innovation zum Unternehmenserfolg si-
chergestellt werden.  

 Innovationsportfolio managen (DLI)  

Der Prozessschritt beinhaltet das aktive Management des Innovationsportfolios. Durch 
einen Abgleich der Ist-Situation mit der Innovationsstrategie lassen sich Lücken im 
Portfolio identifizieren und Maßnahmen ausarbeiten, um diese zu schließen. Der 
Schritt stellt damit sicher, dass die durchgeführten Innovationsprojekte im Einklang 
mit der Innovationsstrategie sind. Fordert diese bspw. eine Konzentration auf Produkte 
zur Umsatzsteigerung, wird das Portfolio entsprechend ausgerichtet. Im konkreten 
Beispiel würden etwa Prozessinnovationen zur Kostensenkung aus dem Portfolio ent-
fernt und gegen Produktinnovationen oder Prozessinnovationen zur Vertriebsunter-
stützung ersetzt. 

 Suchfelder ableiten (ITeBI, DLI) 

Innerhalb des Prozessschritts werden die Fokusgebiete für eine gezielte Entwicklung 
von Innovationsideen definiert. Da es grundsätzlich eine potentiell nahezu unbegrenz-
te Menge an Bereichen gibt, aus denen neuartige Produkte oder Prozesse entwickelt 
werden können, ist eine Einschränkung sinnvoll, um die i. d. R. endlichen Innovati-
onsressourcen im Sinne der strategischen Ziele einzusetzen. Durch die Ableitung ein-
zelner Suchfelder wird die zukünftige Ideenfindung auf diese Gebiete beschränkt. Da 
die Innovationsprojekte eines Suchfeldes einem ähnlichen Thema folgen (bspw. der 
Effizienzsteigerung der Sparte Kranken) ist auch mit Synergien zwischen den einzel-
nen Initiativen zu rechnen [Salomo et al. 2008, S. 561]. Das Innovationsportfolio dient 
dabei als Leitlinie für die Identifikation der konkreten Suchfelder. Ein Beispiel für ein 
Suchfeld ist die Entwicklung von Prozessinnovationen zur Senkung der Durchlaufzeit 
in der Schadenbearbeitung Komposit. 
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 Ideen generieren (ITeBI, DLI) 

Durch die Aktivitäten dieses Schritts werden die eigentlichen Innovationsideen er-
zeugt. Dies kann auf unterschiedliche Arten und mit verschiedenen Beteiligten ge-
schehen. Übliche Generierungsmethoden sind bspw. Innovationsworkshops oder Kre-
ativtechniken [Becker/Reinhardt 2006, S. 259]. Beteiligt sind neben den eigenen Mit-
arbeitern [McAdam/McClelland 2002, S. 664] meist Kunden [Iwamura/Jog 1991, S. 
112] und Partnerunternehmen [Lee et al. 2010, S. 292]. Die Ideenfindung kann auch 
durch strukturierte Ideennetzwerke [Björk/Magnusson 2009, S. 664], Innovationsclus-
ter [Eisingerich et al. 2010, S. 243] oder vollständig offene Innovationssysteme (Open 
Innovation) [Chesbrough 2006, S. 1/2] unterstützt werden.  

 Ideen verwalten (ITeBI, DLI) 

Der Schritt betrifft die Archivierung gewonnener Ideen für die weitere Verwendung 
[Blauenstein 2008, S. 120]. Dies beinhaltet auch Ideen, die aktuell nicht zur Umset-
zung kommen. Abgelegte Ideen können bspw. reaktiviert werden, wenn sich die Rah-
menbedingungen, die zur Verhinderung einer Idee führten, ändern102. Technisch wer-
den die Ideen meist in eine Datenbank übernommen. 

 Vorläufiges Ideenscreenen und -auswählen (ITeBI, DLI) 

Die Aktivitäten dieses Prozessschritts beschreiben eine erste Reduktion der Innovati-
onsideen. Da Generierungsmethoden wie Kreativitätstechniken (vgl. 
[Gassmann/Sutter 2008, S. 293-320]) u. U. eine große Anzahl Ideen generieren103, die 
nicht immer nutzenstiftend sind, ist eine Vorauswahl zu treffen, da eine Detailbewer-
tung (bspw. wirtschaftliche und technische Analyse) i. d. R. aufgrund der Fülle an 
Ideen aus ökonomischen Gründen nicht durchführbar ist. Das initiale Screening ver-
wendet daher ein pragmatisches Vorgehen, etwa durch ausschließende Kriterien 
(bspw. Idee wird bei nicht gegebener technischer oder rechtlicher Umsetzbarkeit ver-
worfen), was eine schnelle Reduktion der Ideenmenge erlaubt.  

 Partner auswählen (DLI) 

Der Schritt beinhaltet Aktivitäten zur Identifikation, Bewertung und Auswahl von in-
ternen und externen Partnern zur Innovationsentwicklung. Die Partner ergänzen dabei 
die eigenen Fähigkeiten und Ressourcen, etwa fehlendes technisches Wissen [Hipp et 
al. 2007, S. 421]. Ein Beispiel hierfür wären Technologiepartner. 

 Business Case durchführen (ITeBI, DLI) 

Aktivitäten des Prozessschritts beschreiben die Detailbewertung der verbleibenden In-
novationsideen. Diese werden hinsichtlich ihrer wirtschaftlichen Potenziale analysiert. 

                                                                
102 Als Beispiel sei hier die elektronische Gesundheitsakte genannt, die aufgrund rechtlicher Rahmenbedingun-

gen nicht im Rahmen des technisch Möglichen umgesetzt werden kann [Haas 2005, S. 474/475]. Ändern 
sich die Rahmenbedingungen, kann die Idee sofort in die Bewertung und Umsetzung gehen. 

103 Die 6-3-5 Methode generiert unter idealen Voraussetzungen bspw. 108 Ideen in 30 Minuten. Ähnlich viele 
Ideen können bspw. auch mit einem geeigneten morphologischen Kasten generiert werden. 
[Gassmann/Sutter 2008, S. 310] 
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Weiterhin wird untersucht, wie gut die Idee zur Strategie und vorhandenen Technolo-
gien passt [Cooper 2008, S. 227]. 

 Ideen auswählen, priorisieren und autorisieren (ITeBI, DLI) 

Im Rahmen der Aktivitäten dieses Schritts wird eine Innovationsidee in ein Innovati-
onsprojekt transformiert. Die Ergebnisse des Business Case werden in den Projektpla-
nungsprozess übergeben, gegeneinander priorisiert und, bei einer positiven Fortfüh-
rungsentscheidung, in Projektanträge gewandelt. Die Priorisierung ist besonders wich-
tig, wenn mehr positive Business-Case-Empfehlungen als Ressourcen für die Umset-
zung vorliegen und sicherzustellen ist, dass nur die besten Projekte umgesetzt werden 
[Cooper 2008, S. 218]. Nachdem die umzusetzenden Projektanträge vorliegen, werden 
sie autorisiert und in Innovationsprojekte gewandelt.  

 Konzept/Design erstellen und testen (ITeBI, DLI) 

Beim Durchlauf des Prozessschritts wird die Konzeption der Innovation erstellt, was 
technische Designs, Prozesslayouts und Prototypen beinhaltet. Die Aktivitäten werden 
häufig iterativ abgearbeitet und beziehen sich sowohl auf Grob- als auch Feinkonzep-
te. Der Prozessschritt umfasst auch das Testen der Konzepte.  

 Umsetzung durchführen (ITeBI, DLI) 

Der Prozessschritt beschreibt Aktivitäten der eigentlichen Implementierung wie Ko-
dierung von Software, Beschaffung oder Konstruktion von Hardware und Erstellung 
von Schnittstellen.  

 Tests durchführen (ITeBI, DLI) 

Der Schritt beschreibt Aktivitäten für Test und Validierung der Umsetzungsergebnis-
se. Dabei kann es sich sowohl um technische als auch fachliche Tests handeln. Wer-
den Fehler identifiziert, finden Rücksprünge in die Umsetzungs- oder Konzept-/ De-
signprozessschritte statt. Umsetzung und Tests verlaufen i. d. R. nicht sequenziell, 
sondern zeigen deutliche Überlappungen und Parallelisierungen. 

 Feldtests durchführen (ITeBI, DLI) 

Die Aktivitäten des Prozessschritts beziehen sich auf Tests in Realumgebungen mit 
Endkundenbeteiligung [Rosson/Martin 1985, S. 6]. Die Tests prüfen sowohl die tech-
nische Eignung im Einsatz als auch die Akzeptanz bei der Zielgruppe. Identifizierte 
Abweichungen oder Fehler führen zu Rücksprüngen in die Umsetzungs- oder Kon-
zept-/Designschritte. 

 Produktionsaufbau und/oder Durchführung (ITeBI, DLI) 

Der Prozessschritt beinhaltet Aktivitäten zum Ramp-Up der Produktionskapazitäten 
und der Produktionsdurchführung für die fertige Innovation. Der Begriff ist sehr weit 
gefasst und konzentriert sich nicht ausschließlich auf Produktionsanlagen für innova-
tive Produkte, sondern umfasst auch Kapazitäten für Prozessinnovationen. 
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 Einführung durchführen (ITeBI, DLI) 

Der Schritt beschreibt die Aktivitäten zur Vorbereitung und Durchführung der Markt-
einführung, bspw. die Bereitstellung von Servicekapazitäten oder die Auslieferungslo-
gistik (bzw. Deployment bei Software).  

 Lebenszyklusmanagement durchführen (ITeBI, DLI) 

Die Aktivitäten des Schritts steuern die Innovation nach der Einführung [Ramaswamy 
1996, S. 26/27]. Das beinhaltet i. d. R. ein Monitoring der Kennzahlen zum a priori 
(bspw. im Business Case) definierten Innovationserfolg. Bei Abweichungen von ge-
planten Zielen wird steuernd eingegriffen. Das Lebenszyklusmanagement ist ebenfalls 
für die Weiterentwicklung oder Ablösung der Innovation zuständig. Es erfordert eine 
enge Kommunikation zwischen den Innovationsprozessverantwortlichen und der für 
die Innovation fachlich verantwortlichen Organisationseinheit. Es liefert darüber hin-
aus wichtige Eingaben für die Entwicklung zukünftiger Innovationen. 

 Projektmanagement durchführen (ITeBI, DLI) 

Der Prozessschritt beinhaltet laufende Aktivitäten des Projektmanagements, bspw. die 
Zusammenstellung, Führung und Bewertung des Teams sowie die Koordination geo-
grafisch verteilter Einheiten. Weiterhin subsumieren sich hierunter auch formale Akti-
vitäten des Projektmanagements, bspw. die Erstellung von Projektplänen, Projektan-
trägen, Budgetplanungen und Kapazitätsplanungen. Dieser Prozessschritt zeigt bei den 
untersuchten Beiträgen keine innovationsspezifischen Elemente. 

 Technologietransfer durchführen (ITeBI)  

Der Schritt steht für Aktivitäten, die einen Wissensaustausch und Transfer von Tech-
nologien zwischen den am Innovationsprozess beteiligten Stellen und Organisations-
einheiten ermöglichen. Dadurch werden bessere Lerneffekte der Beteiligten erwartet. 

 Marketing planen und durchführen (ITeBI, DLI)  

Der Prozessschritt beinhaltet sämtliche mit der Innovation verbundenen Marketingak-
tivitäten. Es wird ein sehr weit gefasster Marketingbegriff zugrunde gelegt 
[Kotler/Armstrong 2001, S. 6], weshalb darunter nicht nur die eigentliche Durchfüh-
rung des Marketings, sondern bspw. auch die Konzeption der Marketingstrategie und 
der Test geplanter Marketingaktivitäten verstanden wird. 

 Schulungen und Trainings durchführen (DLI)  

Unter dem Prozessschritt subsumieren sich Aktivitäten, die dazu dienen den Beteilig-
ten das für die Innovation notwendige Wissen zu vermitteln. Beispiele sind die Schu-
lung der Servicemitarbeiter in einer neuen Technologie, das Training des Supports 
hinsichtlich neuartiger Problemstellungen oder Schulung des Vertriebs zu Verkaufsar-
gumenten hinsichtlich wettbewerbsdifferenzierender Attribute der Innovation. 
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 Potenzial bereitstellen (DLI) 

Der Prozessschritt basiert auf der potenzialorientierten Dienstleistungsdimension. Die 
Aktivitäten des Schritts stellen die Möglichkeiten eines Anbieters sicher, eine ge-
wünschte Leistung bei Bedarf tatsächlich erbringen zu können, da eine Vorratsproduk-
tion von Dienstleistungen i. d. R. nicht möglich ist. 

Nach der Beschreibung der Prozessschritte aus dem State-of-the-Art der Innovationsprozessli-
teratur werden sie nach Innovationsebenen getrennt analysiert. Die untenstehende Tabelle 
zeigt die Zuordnung der Prozessschritte auf die Innovationsebenen. 

 

Tabelle 17:  Identifizierte Prozessschritte nach Innovationsebenen  
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

5.1.3 Analyse der Ergebnisse nach Innovationsebenen 

Die Untersuchung der Prozessschritte aus der Literatur zeigt, wie viele Schritte pro Innovati-
onsebene verwendet werden und wie sich die einzelnen Beiträge auf die Prozessschritte ver-
teilen. Das ermöglicht einen Vergleich zwischen den Innovationsebenen und ist die Basis für 
die Synthese mit den Anforderungen unter 6.3. 

5.1.3.1 Analyse der Beiträge mit Eignung für IT-enabled Business Innovation  

Innovationsprozesse mit Eignung für ITeBI verwenden 19 Prozessschritte. Tabelle 18 führt 
eine Zuordnung der Beiträge auf die Schritte durch. Die Beiträge sind dabei nach Erschei-

Prozessschritte ITeBI DLI Prozessschritte ITeBI DLI

Grundlagenforschung durchführen

Vorgelagerte Situations- und 
Problemanalyse durchführen

Innovationsziele und –strategie 
ausrichten

Innovationsportfolio managen

Suchfelder ableiten

Ideen generieren

Ideen verwalten

Vorläufiges Ideenscreenen und -
auswählen

Partnern auswählen

Business Case durchführen

Ideen auswählen, priorisieren und 
autorisieren

Tests durchführen

Feldtests durchführen

Produktionsaufbau und/oder 
Durchführung

Einführung durchführen

Lebenszyklusmanagement 
durchführen

Projektmanagement durchführen

Technologietransfer durchführen

Schulungen und Trainings 
durchführen

Marketing planen und durchführen

Potenzial bereitstellen

Umsetzung durchführen

Konzept/Design erstellen und testen

Ressourcenmanagement durchführen

Strategische Jahresplanung für 
Innovationsprojekte durchführen
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nungsdatum geordnet. Eine detailliertere Herleitung der Prozessschritte findet sich in den Ta-
bellen 48 und 49 in Anhang 10. 

 
 

Tabelle 18:  Zuordnung untersuchter Beiträge für ITeBI auf identifizierte Prozessschritte 
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

Die Darstellung lässt eine Konzentration auf einzelne Prozessschritte vermuten. Daher werden 
die gewonnenen Informationen verdichtet und die absoluten sowie relativen Abdeckungsgra-
de ermittelt. Die Ergebnisse sind Tabelle 19 zu entnehmen. Sechs Prozessschritte (32%) wer-
den von mindestens der Hälfte der betrachteten Beiträge verwendet („Ideen generieren“, „Bu-
siness Case durchführen“, „Konzept/Design erstellen“, „Umsetzung durchführen“, „Einfüh-
rung durchführen“ und „Lebenszyklusmanagement durchführen“). Dabei verwundert es nicht, 
dass die Prozessschritte „Umsetzung durchführen“ und „Einführung durchführen“ bei allen 
Ansätzen anzutreffen sind. Die restlichen Prozessschritte werden von weniger als der Hälfte 
der Beiträge verwendet, wobei elf Schritte (58%) bei weniger als einem Drittel der untersuch-
ten Innovationsprozesse Verwendung finden. 

Damit zeigt sich ein heterogenes Erscheinungsbild, was darauf schließen lässt, dass bei der 
Literatur mit Eignung für ITeBI nur ein eingeschränkter Konsens über relevante Prozess-
schritte vorzufinden ist. Ein ähnliches Bild ergab sich bereits bei der Identifikation der Anfor-
derungen aus der entsprechenden Innovationsprozessliteratur. 

 
 

Prozessschritte

Beiträge Literatur mit Eignung für ITeBI

Ideen verwalten
Ideen generieren

Business Case durchführen
Ideen auswählen, priorisieren und autorisieren

Vorläufiges Ideenscreenen und -auswählen

Grundlagenforschung durchführen

Innovationsziele und -strategie ausrichten
Vorgel. Situations- und Problemanalyse durchf.

Suchfelder ableiten

Konzept/Design erstellen und testen

Lebenszyklusmanagement durchführen
Einführung durchführen

Technologietransfer durchführen
Marketing planen und durchführen

Projektmanagement durchführen

Umsetzung durchführen

Feldtests durchführen
Tests durchführen

Produktionsaufbau und Produktionsdurchf.
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Tabelle 19:  Abdeckungsgrad identifizierter Prozessschritte bei Beiträgen für ITeBI  
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

5.1.3.2 Analyse der Beiträge für Dienstleistungsinnovation  

Für Beiträge auf Ebene der Dienstleistungsinnovation werden 23 Prozessschritte identifiziert, 
die in großen Teilen (18 Schritte oder 78%) deckungsgleich mit den Schritten für Innovati-
onsprozesse mit Eignung für ITeBI sind, was auf eine grundsätzliche Ähnlichkeit der Prozes-
se der Innovationsebenen schließen lässt. Die identifizierten Beiträge werden den Prozess-
schritten in Tabelle 20 zugeordnet. Die Beiträge sind dabei nach Erscheinungsdatum geord-
net. Eine detailliertere Herleitung der Prozessschritte findet sich in den Tabellen 50 und 51 in 
Anhang 10. 
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1 8% Lebenszyklusmanagement 
durchführen 9 69%

Suchfelder ableiten

Ideen verwalten

Ideen generieren

Produktionsaufbau und 
Produktionsdurchführung

Einführung durchführen

3

11 85%

5 38%

13 100%

8 62% Technologietransfer 
durchführen 1 8%Business Case durchführen
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Projektmanagement 
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Marketing planen und 
durchführen4

8 62%

2 15%31%

23%

Abdeckungsgrad Abdeckungsgrad
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Tabelle 20:  Zuordnung untersuchter Beiträge zur DLI auf identifizierte Prozessschritte 
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

Eine erste Einschätzung lässt einen ähnlich heterogen verteilten Abdeckungsgrad wie bei den 
untersuchten Prozessen der ITeBI vermuten. Die Verdichtung der Ergebnisse in Tabelle 21 
ermöglicht eine genauere Analyse. Bei dieser Innovationsebene werden 8 Prozessschritte 
(35%) von mindestens der Hälfte der betrachteten Ansätze verwendet („Ideen generieren“, 
„Business Case durchführen“, „Ideen auswählen, priorisieren und autorisieren“, „Kon-
zept/Design erstellen“, „Umsetzung durchführen“, „Tests durchführen“, „Einführung durch-
führen“ und „Lebenszyklusmanagement durchführen“). Genau wie bei den Prozessen der 
Ebene der ITeBI finden sich die Schritte „Umsetzung durchführen“ und „Einführung durch-
führen“ bei allen Ansätzen. 15 Prozessschritte werden von weniger als der Hälfte der Beiträge 
aufgegriffen, wobei zwölf Prozessschritte (52%) bei weniger als einem Drittel der betrachte-
ten Innovationsprozesse Verwendung finden. Dies bestätigt einen im Mittel höheren Abde-
ckungsgrad als bei Prozessen für ITeBI. 

Prozessschritte

Beiträge Dienstleistungsinnovationsliteratur

Suchfelder ableiten
Innovationsportfolio managen

Ideen verwalten
Vorläufiges Ideenscreenen und -auswählen

Ideen generieren

Vorgel. Situations- und Problemanalyse durchf.

Ressourcenmanagement durchführen
Strategische JP* für Innovationsprojekte durchf.

Innovationsziele und -strategie ausrichten

Partner auswählen

Feldtests durchführen
Tests durchführen

Einführung durchführen
Lebenszyklusmanagement durchführen

Produktionsaufbau und Produktionsdurchf.

Business Case durchführen

Konzept/Design erstellen und testen
Ideen auswählen, priorisieren & autorisieren

Umsetzung durchführen

* Jahresplanung

Schulungen und Trainings durchführen
Marketing planen und durchführen

Potenzial bereitstellen

Projektmanagement durchführen
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Tabelle 21:  Abdeckungsgrad identifizierter Prozessschritte bei Beiträgen zur Dienstleistungsinnovation  
(Quelle: eigene Tabelle) 

5.1.4 Zusammenfassung und Ergebnisse der Literaturuntersuchung 

Zusammenfassend zeigt sich eine starke Überlappung (78% identischer Schritte) der Prozess-
schritte bei Prozessen mit Eignung für ITeBI und Dienstleistungsinnovationen. Die vorgefun-
denen Prozessschritte für Innovationsprozesse mit Eignung für ITeBI decken den gesamten 
Lebenszyklus einer Innovation, beginnend mit der Strategiefindung bis zum Lebenszyklus-
management, ab. Bei Innovationsprozessen im Dienstleistungsbereich wurde eine größere 
Anzahl Prozessschritte (23 vs. 19) als bei der Ebene der ITeBI vorgefunden, was auf eine et-
was detailliertere Aufarbeitung in der Literatur bzw. einen komplexeren Ablauf schließen 
lässt. Auch hier umfassen die Prozessschritte wieder den gesamten Lebenszyklus der Innova-
tionsentwicklung. Bei beiden Innovationsebenen finden sich nur etwa ein Drittel der Prozess-
schritte bei mindestens der Hälfte der Prozessmodelle. Dies lässt entweder darauf schließen, 
dass es in der Literatur noch keinen Konsens über die Prozessschritte eines Innovationspro-
zesses dieser Ebenen gibt, oder, dass die einzelnen Prozesse unterschiedliche Schwerpunkte 
setzen. Die letztgenannte Hypothese kann dadurch gestützt werden, dass den untersuchten 
Prozessmodellen verschiedene Anwendungskontexte zugrunde liegen. 

1 11%

Prozessschritte

Vorgelagerte Situations- und 
Problemanalyse durchführen

Ressourcenmanagement 
durchführen

Strategische Jahresplanung 
für Innovationsproj. durchf.
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und autorisieren

8

5 56%

89%

Tests durchführen 7 78%

Prozessschritte
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Potenzial bereitstellen 2 22%
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5.2 Identifikation Prozessschritte aus der Praxis 
Für die Identifikation der Prozessschritte von Innovationsprozessen der Praxis wird eine Be-
fragung durchgeführt. Die Ergebnisse werden im Folgenden vorgestellt. 

5.2.1 Qualitative Beschreibung der Prozessschritte 

Insgesamt werden 24 Prozessschritte bei der Befragung identifiziert104, 105. 17 (81%) der iden-
tifizierten Schritte sind bereits aus dem Literatur Review bekannt, was schon zu diesem Zeit-
punkt auf eine hohe Ähnlichkeit der verwendeten Prozessschritte von Literatur und Praxis 
schließen lässt. Die bereits bekannten Prozessschritte werden nur aufgezählt, für die Be-
schreibung wird auf die entsprechenden Schritte der Innovationsprozessliteratur verwiesen, 
um eine redundante Beschreibung zu vermeiden.  

Prozessschritte der Praxisprozesse für ITeBI INS, die bereits aus der Literatur bekannt 
sind. Für eine Beschreibung des jeweiligen Prozessschritts vgl. oben Abschnitt 5.1.2  

 Diese sind „Innovationsportfolio managen“, „Innovationsziele und –strategie ausrich-
ten“, „Suchfelder ableiten“, „Analysen hinsichtlich der definierten Suchfelder durch-
führen“, „vorläufiges Ideenscreenen und –auswählen“, „Ideen verwalten“, „Business 
Case durchführen“, „Ideen auswählen, priorisieren und autorisieren“, „Konzept/  
Design erstellen und testen“, „Umsetzung durchführen“, „Tests durchführen“, „Feld-
tests durchführen“, „Schulungen/Trainings durchführen“, „Marketing planen und 
durchführen“, „Einführung durchführen“ und „Lebenszyklusmanagement durchfüh-
ren“.  

Weiterhin finden sich auch bei den Praxisprozessen die Schritte „Ideen generieren“ 
und „Partner auswählen“. Da hier jedoch ein zusätzlicher Erkenntnissgewinn möglich 
ist, werden diese im Folgenden kurz beschrieben: 

Die Praxisbetrachtung zur Ideengenerierung führte zu weiteren Erkenntnissen hin-
sichtlich der Verwendung findenden Generierungsmethoden und Ideenherkunft. Als 
Methoden zur Generierung finden sich in der Praxis primär Ideenworkshops, Kreativi-
tätsmethoden und Onlineplattformen. Der größte Anteil der neuen Ideen stammt direkt 
aus der IT, entweder durch IT-Mitarbeiter oder als direkte Eingabe durch das Mana-
gement. Weitere Innovationsquellen sind andere, bspw. konzernweite, Innovationsini-
tiativen oder eine direkte Beauftragung durch die Fachseite. 

Bei der Partnerauswahl hat die Befragung gezeigt, dass in der Praxis eine besonders 
intensive Schnittstelle zu externen Partnern während der Aktivitäten zur Ideenfindung 
besteht. Die Innovationsentwicklung wird damit nicht nur durch ein einzelnes Unter-
nehmen, sondern ein Netzwerk vorangetrieben [Lee et al. 2010, S. 290]. Je weiter ein 
Innovationsprojekt voranschreitet, desto geringer ist die Einbindung externer Partner, 

                                                                
104 Das Vorgehen zur Erhebung der Prozessschritte sowie die Begründung für die Auswahl des Verfahrens 

werden unter Abschnitt 3.3.2.2 beschrieben. 
105  Die Aufzählung folgt keiner Reihenfolgeplanung. 
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bis sie bei den Aktivitäten zum Lebenszyklusmanagement nach Einführung nahezu 
vollständig zurückgefahren wird. 

Nur bei Praxisprozessen für ITeBI INS anzutreffende Prozessschritte  

 Strategische Jahresplanung für Innovationsprojekte durchführen 

Der Prozessschritt beinhaltet Aktivitäten zur Erstellung einer Jahresplanung hinsicht-
lich Art und Anzahl der Innovationsprojekte. Die Planung ist die Basis für die Budge-
tierung der Innovationsaktivitäten. Die strategische Planung wird unterjährig laufend 
an die tatsächlichen Begebenheiten angepasst. 

 Anpassung des Innovationsprozesses vornehmen 

Der Prozessschritt enthält Aktivitäten mit dem Ziel den Innovationsprozess weiterzu-
entwickeln und zu verbessern. Der Innovationsprozess ist damit kein starres Gebilde, 
sondern wird laufend, bspw. basierend auf Strategieänderungen, weiterentwickelt und 
den aktuellen Anforderungen angepasst [Heckl/Moormann 2010,S. 116]. 

 Pilotierung durchführen 

Der Prozessschritt beinhaltet die Aktivitäten zur Durchführung einer Pilotstudie. Die 
Ergebnisse dienen bspw. zur Validierung des Business Case und geben einen besseren 
Einblick in zu erwartende technische und betriebswirtschaftliche Problemstellungen. 
Die Pilotierung wird bei den Befragten als optionale Aktivität gesehen. Sie findet nur 
Verwendung, wenn das Innovationsprojekt einen entsprechenden Bedarf zeigt, bspw. 
für Innovationsprojekte ab einer bestimmten Größe. Der Prozess wird dadurch flexibel 
an die jeweiligen Gegebenheiten adaptiert. 

 Klare Zielwerte für Innovationen definieren 

Der Schritt beinhaltet Aktivitäten zur Definition der nach der Einführung zu errei-
chenden Ziele. Die Zielerreichung entscheidet darüber, ob eine Innovation als erfolg-
reich gilt. Der Prozessschritt bildet damit die Basis für das Controlling und Lebens-
zyklusmanagement einer Innovation. Die Festlegung der Ziele erfolgt i. d. R. vor Be-
ginn der eigentlichen Innovationsentwicklung.  

 Vorprojekt durchführen 

Der Prozessschritt umfasst Aktivitäten, die der Umsetzung vorgelagert sind, typi-
scherweise Risikoanalysen oder Vorstudien, deren Ergebnisse die Art der Umsetzung 
beeinflussen. Das Vorprojekt wird als optionale Aktivität gewertet. Eine Durchfüh-
rung ist abhängig von den Erfordernissen des jeweiligen Innovationsprojekts. 

 Innovation in Regelprozess des Tagesgeschäfts überführen 

Die Aktivitäten des Prozessschritts umfassen die Überführung der Innovation aus dem 
Innovationsprozess in die Prozesse des Tagesgeschäfts. Das Innovationsprojekt wird 
dabei an die fachlich und technisch für den laufenden Betrieb verantwortlichen Stellen 
weitergegeben. Damit endet die Innovationsentwicklung im engeren Sinne. 
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5.2.2 Analyse der Ergebnisse aus der Praxis 

In diesem Abschnitt wird der Abdeckungsgrad der Prozessschritte der Praxisprozesse (ITeBI 
INS) untersucht. Anders als bei der Betrachtung der Ansätze der Literatur ist keine Zuord-
nung der Ergebnisse auf Teilnehmerebene möglich, da den befragten Unternehmen eine voll-
ständige Anonymisierung und die Unmöglichkeit einer Rückverfolgbarkeit zugesagt wur-
de106. Aus diesen Gründen erfolgt analog zur Anforderungsanalyse eine aggregierte Darstel-
lung von absolutem und relativem Abdeckungsgrad je Prozessschritt. Dabei werden die Häu-
figkeiten gewichtet, um die Abdeckungsgrade der Prozessschritte, die mit einer Likertskala 
gemessen wurden, zu repräsentieren107. Die Gewichtung kann dazu führen, dass nicht nur 
ganzzahlige Werte bei der gewichteten absoluten Häufigkeit anzutreffen sind. Die Darstellung 
erfolgt in Tabelle 22.  

Die Analyse zeigt eine sehr homogene und hohe Umsetzung der einzelnen Prozessschritte 
über die Innovationsprozesse der Praxis. 18 Prozessschritte (78%) finden sich im gewichteten 
Durchschnitt bei mindestens der Hälfte der Befragten108. Weiterhin ist keiner der Prozess-
schritte bei weniger als einem der Befragungsobjekte anzutreffen. Somit ist in der Praxis ein 
wesentlich höherer Grad an Homogenität erkennbar, als bei den Prozessen der Literatur. Die 
Analyse zeigt auch, dass operative Prozessschritte (bspw. „Umsetzung durchführen“ oder 
„Tests durchführen“) i. d. R. einen höheren Abdeckungsgrad aufweisen als strategische 
(bspw. „Innovationsportfolio managen“) und controllingorientierte (bspw. „Lebenszyklusma-
nagement durchführen“) Schritte. Das lässt den Schluss zu, dass die Ansätze der Praxis den 
Fokus eher auf die operative Entwicklung als die strategische Planung und das Controlling 
der Innovationsentwicklung legen. Weiterhin erscheint ein gewisser Konsens zwischen den 
verschiedenen Prozessmodellen zu bestehen, welche Prozessschritte als relevant gelten. 

                                                                
106  Wegen der Anonymisierung ist für weitere Informationen zur Auswertung der Autor direkt zu kontaktieren. 
107  Die Befragten konnten im Fragebogen den Abdeckungsgrad einer Aktivität auf einer dreistufigen 

Likertskala bewerten. Im Gegensatz zu einer binären Sicht bei der Literaturanalyse waren somit 
feingranularere Ergebnisse möglich, was durch die Gewichtung berücksichtigt wurde. Das Vorgehen der 
Bewertung ist analog zur Beschreibung unter Abschnitt 4.3.2 in Fußnote 95 zu sehen. 

108  Dabei handelt es sich um „Innovationsportfolio managen“, „Suchfelder ableiten“, „Analysen hinsichtlich 
der definierten Suchfelder durchführen“, „Ideen generieren“, „vorläufiges Ideenscreenen und –auswählen“, 
„Ideen verwalten“, „Partner auswählen“, „Business Case durchführen“, „Ideen auswählen, priorisieren und 
autorisieren“, „Pilotierung durchführen“, „klare Zielwerte für Innovationen definieren“, „Vorprojekt durch-
führen“, „Konzept/Design erstellen und testen“, „Umsetzung durchführen“, „Tests durchführen“, „Schulun-
gen/Trainings betroffener Mitarbeiter durchführen“, „Einführung durchführen“ und „Innovation in Tages-
geschäft Regelprozess überführen“. 
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Tabelle 22:  Abdeckungsgrad identifizierter Prozessschritte bei Beiträgen aus der Praxis (ITeBI INS)  
(Quelle: eigene Tabelle) 

5.3 Zusammenfassung und Zwischenergebnis 
In Kapitel 5 wurde der State-of-the-Art von Innovationsprozessen und deren Prozessschritte 
erhoben. Damit ist Forschungsfrage 4 beantwortet. Um einen möglichst umfassenden Über-
blick zu schaffen, wurden auch für die State-of-the-Art-Erhebung unterschiedliche Quellen 
der Literatur und Praxis trianguliert. Da in der Literatur keine dedizierten Innovationsprozesse 
für ITeBI INS identifizierbar waren, wurden Prozesse aus verwandten Innovationsebenen be-
trachtet. Bei der Praxisuntersuchung lag der Fokus auf Prozessen für ITeBI INS. Somit wur-
den die Innovationsebenen ITeBI und Dienstleistungsinnovation aus der Literatur und ITeBI 
INS aus Perspektive der Praxis analysiert. Die Identifikation der Prozessschritte erfolgte mit-
tels induktiver Kategorienbildung.   

Das Ergebnis der Status Quo-Analyse hat gezeigt, dass in Literatur und Praxis in großen Tei-
len identische Prozessschritte (81%) verwendet werden. Es gibt jedoch Unterschiede im Grad 
der Umsetzung. Aufgrund der getrennten Untersuchung der Innovationsebenen lassen sich in 
einer abschließenden Beurteilung die Ergebnisse gegenüberstellen. Insgesamt wurden 31 Pro-
zessschritte für alle drei Innovationsebenen identifiziert. Dabei verwenden Prozesse mit Eig-
nung für ITeBI 19, Prozesse aus der Dienstleistungsinnovation 23 und Prozesse für ITeBI INS 
24 Prozessschritte. Dies lässt darauf schließen, dass es besonders zwischen Prozessen der 
ITeBI INS und Dienstleistungsinnnovationsprozessen eine Ähnlichkeit gibt, da 78% der 
Schritte aus den Dienstleistungsinnovationsprozessen auch auf der ITeBI INS-Ebene Ver-
wendung finden. Daneben wurde auch gezeigt, dass die Schritte der ITeBI INS-Prozesse 
durchgängig einen höheren Abdeckungsgrad aufweisen. So verfügen die Prozesse dieser Ebe-
ne bei 19 der 24 Prozessschritte über einen höheren Abdeckungsgrad als ihre Pendants aus 
den anderen Innovationsebenen. Tabelle 23 fasst dies zusammen, wobei die Innovationsebe-
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ne, die jeweils den höchsten Abdeckungsgrad zeigt, in Fettschrift dargestellt ist. Zusammen-
fassend lassen sich im Rahmen des Kapitels folgende Ergebnisse und Erkenntnisse erzielen: 

 Die Prozessschritte der unterschiedlichen Innovationsebenen aus Literatur und Praxis 
sind in weiten Teilen, aber nicht durchgehend, deckungsgleich. Daher ist zu erwarten, 
dass einzelne Innovationsebenen über implementierte Konzepte verfügen, die bei den 
anderen Ebenen nicht anzutreffen sind.   

 Praxisprozesse für ITeBI INS und Literaturprozesse zur Dienstleistungsinnovation 
sind umfangreicher als Prozesse mit Eignung für ITeBI (gemessen an der Anzahl ver-
wendeter Prozessschritte). Dies deutet darauf hin, dass sie sich als Startpunkt für die 
Konstruktion eignen. 

 Bei Praxisprozessen zu ITeBI INS werden die Prozessschritte von mehr der zugrunde-
liegenden Einzelprozesse aufgegriffen als dies bei den Literaturprozessen der Fall ist 
(gemessen am aggregierten Abdeckungsgrad). Damit besteht bei den Praxisprozessen 
für ITeBI INS ein größerer Konsens über notwendige Prozessschritte, als dies bei den 
Literaturprozessen der anderen Ebenen der Fall ist. Dies mag darin begründet liegen, 
dass die Ebene der ITeBI INS den Anwendungskontext, im Gegensatz zu den anderen 
beiden Innovationsebenen, auf nur eine Branche konzentriert. 

Diese Ergebnisse geben wichtige Erkenntnisse für die weitere Referenzmodellkonstruktion. 
Sie bilden die Basis für die im nächsten Kapitel durchzuführende Bewertung des State-of-the-
Art anhand der Anforderungen an ein Referenzmodell für ITeBI INS.  
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Tabelle 23:  Gegenüberstellung der Abdeckungsgrade der Prozessschritte der einzelnen Innovationsebenen  
(Quelle: eigene Tabelle) 



 

6. Bewertung des State-of-the-Art anhand identifizierter 
Anforderungen 

Im vorliegenden Kapitel wird der State-of-the-Art der Innovationsprozesse entlang der An-
forderungen an ein Referenzmodell für ITeBI INS bewertet und aufbauend darauf die 
Konstruktionslandkarte entwickelt (vgl. oben Abschnitt 1.2). Durch die Konstruktionsland-
karte wird ersichtlich, welche Beiträge aus Literatur und Praxis an welcher Stelle in das finale 
Modell einfließen und welche Konstruktionsschritte erforderlich sind.  

In einem ersten Schritt werden die Lücken zwischen verfügbaren Ansätzen und den Anforde-
rungen aus Literatur und Praxis identifiziert. Im Zentrum des Vergleichs stehen die fachlichen 
Anforderungskategorien und die referenzmodellspezifische Anforderungskategorie der Wie-
derverwendbarkeit. Die referenzmodellspezifische Anforderungskategorie des Zusatznutzens 
wird separat betrachtet, da sich dieser aus der Erfüllung der anderen Anforderungen ergibt. 
Aufbauend auf diesen Erkenntnissen wird untersucht, ob die identifizierten Lücken durch eine 
Neukonstruktion von Prozessteilen geschlossen werden müssen oder ob bestehende Konzepte 
auf das Zielreferenzmodell transferiert werden können. Das Ergebnis dieser Synthese ist eine 
Konstruktionslandkarte, die sich nach den Anforderungen gliedert. Für jede Anforderung ist 
nicht nur ersichtlich, ob ein Konzepttransfer möglich ist, sondern auch, welche Konzepte da-
für in Frage kommen und wie die Konstruktion durchzuführen ist. Ist kein Transfer möglich, 
so werden die notwendigen Neukonstruktionsschritte genannt. Abbildung 18 zeigt die Struk-
tur des Kapitels im Ablauf. Das Kapitel ist damit Teil der Design-and-Development-Phase im 
DSRP. 

 

Abbildung 18:  Aufbaustruktur von Kapitel 6  
(Quelle: eigene Abbildung) 
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6.1 Bewertung Innovationsprozesse aus der Literatur nach 
Innovationsebenen 

In einem ersten Schritt werden die in der Innovationsprozessliteratur identifizierten Ansätze 
(vgl. oben Abschnitt 5.1) den Anforderungen an ein Prozessmodell für ITeBI INS gegenüber-
gestellt. Dies geschieht getrennt nach den Innovationsebenen ITeBI und DLI. 

6.1.1 Bewertung Prozesse mit Eignung für IT-enabled Business Innovation 

Die Anforderung F.1109 (Flexibilität und Adaptionsfähigkeit) wird durch die Erzeugung von 
Prozessvarianten zur Build- und Runtime erfüllt. Dabei ist ein Fokus der Beiträge dieser In-
novationsebene auf Runtimeanpassungen zu erkennen. Cooper erwähnt explizit die Skalier-
barkeit des Prozesses zur Runtime basierend auf der Projektart [Cooper 2008, S. 224]110. 
Crawford und Benedetto erlauben eine flexible Anpassung an die jeweiligen Umgebungsvari-
ablen der zugrunde liegenden Organisation [Crawford/Benedetto 2008, S. 28]. Bei Pleschak 
und Sabisch ist der Prozess nur als Richtlinie gedacht und damit zur Runtime entsprechend 
adaptiv und anpassbar [Pleschak/Sabisch 1996 S. 24]. Vahs und Burmester ermöglichen eine 
flexible Anpassung des Prozesses und ad-hoc-Reaktionen auf auftretende Umfeldereignisse 
[Vahs/Burmester 2005, S. 136]. Der Ansatz von Padmore et al. kann aufgrund seiner flexiblen 
Struktur und des Abstraktionsgrades als adaptiv gelten [Padmore et al. 1998, S. 609]. Der Bei-
trag von Veryzer zeigt durch das Fehlen starrer Strukturen [Veryzer 1998, S. 318] eine flexib-
le Anpassungsfähigkeit zur Runtime. Dahingegen ist bei Thom, Rothwell, Brockhoff, Kline 
und Rosenberg, Herstatt sowie Rosson und Martin Flexibilität und Adaptionsfähigkeit nicht 
als spezifische Eigenschaft zu erkennen. Der Ansatz von Witt ist explizit nicht flexibel und 
adaptiv gehalten, da ein Durchlauf aller Aktivitäten gefordert wird [Witt 1996, S. 9].  

Die Anforderung eines nicht-sequenziellen Ansatzes (F.2) zeigt sich durch Iterationen, 
Parallelisierungen und Rücksprünge. Der Beitrag von Cooper erlaubt trotz seiner 
Controllingtore Überlappungen und Rücksprünge [Cooper 2008, S. 216]. Crawford und Be-
nedetto kennen ebenfalls Überlappungen, Rückkopplungen und Parallelisierungen 
[Crawford/Benedetto 2008, S. 28]. Ähnlich verhält es sich bei [Kline/Rosenberg 1986, S. 
290], [Padmore et al. 1998, S. 610]111, [Pleschak/Sabisch 1996 S. 24/26], [Rosson/Martin 
1985, S. 6], [Rothwell 1994, S. 9], [Vahs/Burmester 2005, S. 95] und [Veryzer 1998, S. 317]. 
Ebenso ist beim simultanen Vorgehen von Witt nicht von Sequenzialität auszugehen. Auch 
Brockhoff spricht von einem nicht sequenziellen Prozess [Brockhoff 1997, S. 33]. Herstatt 
gibt keine Anhaltspunkte über nicht-sequenzielle Elemente seines Prozesses. Ein sequenziel-
les Modell ist jedoch aufgrund seiner Kritik an diesen Ansätzen nicht anzunehmen [Herstatt 
1999, S. 87]. Bei dem Beitrag von Thom gibt es keine Indikationen, dass kein sequenzielles 
Vorgehen verwendet wird.  

Für die Delegierbarkeit von Aktivitäten (F.3) finden sich bei keinem der untersuchten Beiträ-
ge Indikationen oder entsprechend gekennzeichnete Prozessschritte. 
                                                                
109  Die Nummerierung der Anforderungen wird unter Abschnitt 4.6, Abbildung 16 eingeführt. 
110 Abbildung 175 in Anhang 6 zeigt eine beispielhafte Darstellung von Prozessvarianten  
111  Abbildung 182 in Anhang 6 verdeutlicht dies für Padmore et al. 
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Die angemessene Formalisierung (F.4) äußert sich darin, dass der Prozess eher als Leitlinie 
verstanden wird, dessen Formalisierung flexibel an die Gegebenheiten anzupassen ist. Der 
Stage-Gate-Ansatz ist als Rahmenkonzept zu verstehen [Cooper 2008, S. 214]. Ebenso verhält 
es sich beim Beitrag von Vahs und Burmester [Vahs/Burmester 2005, S. 136]. Bei Veryzer ist 
eine Anpassung des Formalisierungsgrads der Prozessschritte an die jeweiligen Erfordernisse 
aufgrund der möglichen informellen Beschreibung [Veryzer 1998, S. 317] anzunehmen. Auch 
Padmore et al. verweisen auf eine angemessene Formalisierung [Padmore et al. 1998, S. 608]. 
Bei den verbleibenden Ansätzen wurden keine Indikationen für eine Anpassbarkeit des For-
malisierungsgrads entlang der Erfordernisse der Prozessaktivitäten identifiziert. 

Für die Steuerung der Innovation im Produktlebenszyklus der Versicherung (F.5) verfügt kei-
ner der betrachteten Ansätze über spezifische Prozessschritte. Ursache hierfür ist vermutlich, 
dass keiner der betrachteten Beiträge der Anwendungsdomäne der Assekuranz zuzuordnen ist. 

Die Schaffung von Schnittstellen zu internen und externen Einheiten (F.6) zeigt sich durch die 
Einbindung anderer Unternehmensbereiche, externer Partner und Kunden. Cooper ermöglicht 
mittels einer Vielzahl an Schnittstellen die Einbindung von anderen Einheiten entlang des ge-
samten Innovationsprozesses [Cooper 2008, S. 224/225]. Der Beitrag von Crawford und Be-
nedetto weist ebenfalls Schnittstellen zu internen und externen Einheiten auf 
[Crawford/Benedetto 2008, S. 28-30]. Ähnliches gilt für [Pleschak/Sabisch 1996, S. 26], 
[Rothwell 1994, S. 10], [Witt 1996, S. 8] und [Vahs/Burmester 2005, S. 136, 146-164]. Bei 
Thom werden Schnittstellen zu anderen Einheiten nicht definiert, jedoch verweist Thom da-
rauf, dass der Prozess seine Innovationsentscheidungen nur unter „Kenntnis des Gesamtzu-
sammenhanges“ [Thom 1980, S. 52] erfüllen kann, was auf entsprechende Schnittstellen 
schließen lässt. Der Beitrag von Padmore et al. verfügt beim Prozessschritt der Ideengenerie-
rung über Schnittstellen [Padmore et al. 1998, S. 613-616]. Ebenso weist Veryzers Ansatz 
Schnittstellen zu internen und externen Einheiten in der „Formulation Phase“ [Veryzer 1998, 
S. 317] auf. Der Prozess von Kline und Rosenberg zeigt eine Reihe von Schnittstellen, die je-
doch eher abstrakt dargestellt werden [Kline/Rosenberg 1986, S. 290/291]. Herstatt beschreibt 
in seinem Beitrag für die Ideenfindung Schnittstellen zur Kundenseite [Herstatt 1999, S. 83]. 
Brockhoff spricht explizit vom „kooperativen Innovationsprozess“ [Brockhoff 1997, S. 30]. 
Rosson und Martin liefern keine Indikationen für entsprechende Schnittstellen. 

Die Ableitung der Innovationsziele aus der Geschäftsstrategie und Bereitstellung eines strate-
gischen Rahmens (F.7) konzentriert sich bei den untersuchten Beiträgen auf den ersten Teil 
der Anforderung (Ableitung Innovationsziele aus Geschäftsstrategie). Darüber hinausgehende 
strategische Rahmenaktivitäten finden sich nur sporadisch. Bei Cooper findet eine Ausrich-
tung an der Geschäftsstrategie durch die Einbindung externer Prozesse, bspw. dem Portfolio-
management, statt [Cooper 2008, S. 228], der Innovationsprozess selbst verfügt über keine 
strategischen Prozessschritte. Der Beitrag von Crawford und Benedetto leitet die Innovations-
ziele aus der Geschäftsstrategie ab [Crawford/Benedetto 2008, S. 28/29], wobei der Prozess 
ebenfalls über keine weiteren strategischen Schritte verfügt. Gleiches gilt für [Herstatt 1999, 
S. 82], [Pleschak/Sabisch 1996, S. 25] und [Witt 1996, S. 10/17]. Thom zeigt mit der Be-
stimmung von Suchfeldern einen Prozessschritt zur Transformation der strategischen Vorga-
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ben für die operative Innovationsentwicklung [Thom 1980, S. 53], darüber hinausgehende 
strategische Schritte sind ebenfalls nicht festzustellen. Die verbleibenden Beiträge zeigen kei-
ne Ableitung der Innovations- aus der Geschäftsstrategie oder weiterführender strategischer 
Prozessschritte. 

Das Management des versicherungstechnischen Risikos (F.8) wird von keinem der untersuch-
ten Beiträge adressiert. Es finden sich weder Prozessschritte noch allgemeine Hinweise zu 
dieser Anforderung. Auch hier mag der fehlende Kontext analog zu F.5 eine Rolle spielen. 

Die Anforderung nach der Durchführung eines prozessbegleitenden Innovationscontrollings 
und nachgelagerten Lebenszyklusmanagements (F.9) wird bei nahezu allen betrachteten Bei-
trägen in Teilen oder vollständig umgesetzt. So verfügt Coopers Beitrag über prozessbeglei-
tende Entscheidungstore (Quality Gates) und ein nachgelagertes Lebenszyklusmanagement 
mittels Reviews [Cooper 2008, S. 226-230]. Auch der Ansatz von Crawford und Benedetto 
verwendet Entscheidungstore [Crawford/Benedetto 2008, S. 32]. Ein nachgelagertes Lebens-
zyklusmanagement wird im Launch Management jedoch nur rudimentär beschrieben 
[Crawford/Benedetto 2008, S. 32/33]. Der Ansatz von Pleschak und Sabisch beinhaltet ein 
prozessbegleitendes Controlling und ein nachgelagertes Review [Pleschak/Sabisch 1996, S. 
169/170]. Thom beschreibt ein System zur Messung der Innovationseffizienz [Thom 1980, S. 
65] und bietet mit einem nachgelagerten Review Möglichkeiten für ein Lebenszyklusmana-
gement [Thom 1980, S. 53]. Der Beitrag von Vahs und Burmester zeigt ein integriertes und 
parallel zu den sonstigen Prozessschritten verlaufendes Innovationscontrolling [Vahs/ 
Burmester 2005, S. 95] (vgl. Abbildung 196 in Anhang 6), konzentriert dies jedoch stark auf 
die Prozessschritte bis zur Markteinführung. Das darüber hinausgehende Lebenszyklusmana-
gement wird durch ein strategisches Innovationscontrolling gewährleistet [Vahs/Burmester 
2005, S. 283]. Bei Padmore et al. ist das Innovationscontrolling nicht direkter Bestandteil des 
Modells, die Struktur des Ansatzes und Prozessschritte zur Weiterentwicklung der Innovation 
ermöglichen aber ein nachgelagertes Lebenszyklusmanagement [Padmore et al. 1998, S. 610]. 
Veryzer kennt keine Prozessschritte für ein nachgelagertes Lebenszyklusmanagement. Pro-
zessbegleitende Innovationscontrollingelemente finden sich aber in spezifischen Schritten in 
Form von Entscheidungstoren, bspw. der „Evaluation Preparation Phase“ [Veryzer 1998, S. 
315]. Der Beitrag von Kline und Rosenberg ermöglicht das begleitende Innovationscontrol-
ling mittels der Feedbackschleifen, ein nachgelagertes Lebenszyklusmanagement ist nicht in 
den Prozessaktivitäten verankert. Der Ansatz von Witt verfügt über Entscheidungstore als 
Element des prozessbegleitenden Innovationscontrollings (vgl. [Witt 1996, S. 10]). Weiterhin 
wird mittels Nachfassaktionen und einer Ergebniskontrolle ein nachgelagertes Lebenszyklus-
management betrieben [Witt 1996, S. 10]. Bei Brockhoff werden keine Prozessschritte für ein 
prozessbegleitendes Innovationscontrolling beschrieben. Ein nachgelagertes Lebenszyklus-
management ist jedoch durch aktive Steuerung der Innovation im Wettbewerb erkennbar 
[Brockhoff 1997, S. 30]. Auch wenn Herstatt primär die frühen Phasen des Innovationspro-
zesses im Fokus sieht, finden sich in seinem Ansatz Schritte der Produktpflege für ein nach-
gelagertes Lebenszyklusmanagement [Herstatt 1999, S. 81]. Ein begleitendes Innovationscon-
trolling findet an den Entscheidungstoren zwischen den Prozessphasen statt [Herstatt 1999, S. 
83]. Der Prozess von Rosson und Martin verfügt mit den letzten beiden Prozessschritten über 
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ein nachgelagertes Lebenszyklusmanagement [Rosson/Martin 1985, S. 6], enthält jedoch kei-
ne Elemente des prozessbegleitenden Innovationscontrollings. Auch bei Rothwell sind keine 
Prozessschritte für ein prozessbegleitendes Innovationscontrolling erkennbar. Durch Rück-
kopplungen nach der Markteinführung gibt es jedoch ein Lebenszyklusmanagement 
[Rothwell 1994, S. 10]. 

Die Betrachtung der referenzmodellspezifischen Anforderung der Wiederverwendbarkeit 
(R.1) führt zu der Erkenntnis, dass bei den untersuchten Beiträgen keine strukturierten und 
adäquaten Konstruktionstechniken im Sinne von [vom Brocke/Buddendick 2004a, S. 21/2] 
und [Becker et al. 2007, S.38-54] Verwendung finden. Wird die Wiederverwendbarkeit adres-
siert, so geschieht dies meist durch natürlichsprachliche Hinweise, dass ggf. Anpassungen 
notwendig sind, bspw. bei [Cooper 2008, S. 214] oder [Padmore et al. 1998, S. 608], wobei 
letztere keine konkreten Aussagen über Art und Weise der Anpassungen treffen. Besonders 
Ansätze aus dem akademischen Bereich sehen sich eher als schematische Darstellung eines 
Innovationsprozesses, um sich bestimmten Problemstellungen anschaulich zu nähern 
([Crawford/Benedetto 2008, S. 26]; [Kline/Rosenberg 1986, S. 289]; [Pleschak/Sabisch 1996 
S. 24]; [Vahs/Burmester 2005, S. 92]) und enthalten daher keine konkreten Aussagen zur 
Wiederverwendbarkeit, da diese nicht dem intendierten Ziel entspricht. Zusammenfassend ist 
festzustellen, dass die Beiträge eine Wiederverwendbarkeit nur durch Copy and Paste und 
damit nicht in zufriedenstellender Art und Weise ermöglichen. 

Tabelle 24 fasst die Ergebnisse der Bewertung noch einmal grafisch zusammen. Die Beiträge 
sind nach Erscheinungsdatum geordnet. Dabei werden die einzelnen Beiträge den Anforde-
rungen zugeordnet. Beiträge, die eine Anforderung erfüllen, sind mit „ “, bei teilweiser Er-
füllung mit „ “, gekennzeichnet112. Damit ist eine Gewichtung der Ergebnisse möglich, 
womit berücksichtigt wird, dass einige Beiträge Anforderungen nur teilweise erfüllen. 

Im Anschluss erfolgt in Tabelle 25 eine aggregierte Auswertung des gewichteten Erfüllungs-
grads113 der analysierten Beiträge. Durch die Gewichtung sind auch nicht-ganzzahlige absolu-
te Erfüllungsgrade möglich. Die Analyse der aggregierten Ergebnisse in Tabelle 25 zeigt ein 
sehr heterogenes Bild. Ein flexibler und adaptiver Prozess (F.1) zeigt sich bei 46% der Beiträ-
ge. Nahezu alle Ansätze verfügen über ein nicht-sequenzielles Vorgehen (F.2). Dahingegen 
sieht kein Beitrag die Auslagerung und Delegation von Aktivitäten (F.3) vor. Indikationen 
oder direkte Hinweise auf eine angemessene Formalisierung (F.4) wurden nur bei 31% der 
analysierten Beiträge identifiziert. Für die Steuerung der Innovation im Produktlebenszyklus 
der Versicherung (F.5) stellt keiner der untersuchten Ansätze Prozessschritte zur Verfügung, 
was im fehlenden Versicherungskontext der Beiträge begründet liegen mag. 

                                                                
112 Die Gewichtung besitzt folgende Ausprägungen: erfüllt Anforderung ganz (1 oder ), teilweise (0,5 oder 

) und nicht (0 oder ).  
113  Die aggregierte Gewichtung wird folgendermaßen abgebildet: Bei 13 Beiträgen trägt ein Beitrag der eine 

Anforderung erfüllt (entspricht einem  in Tabelle 23) etwa 8% zur aggregierten Sicht bei. Erfüllt er eine 
Anforderung nur in Teilen (entspricht einem  in Tabelle 23), so trägt er nur 4% bei. Wird eine Anforde-
rung durch diesen Beitrag gar nicht erfüllt ( ), so trägt er 0% zur aggregierten Sichtweise bei. 
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Tabelle 24:  Erfüllung der Anforderungen durch die untersuchten Beiträge zu ITeBI   
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

 
Tabelle 25:  Erfüllungsgrad der Anforderungen durch die untersuchten Beiträge zu ITeBI 
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

Dahingegen werden fast durchgängig Schnittstellen zu internen und externen Einheiten (F.6), 
namentlich Kunden, eigene Unternehmensbereiche und externe Partner, zur Verfügung ge-
stellt. Die Ableitung der Innovations- aus der Geschäftsstrategie und der Bereitstellung eines 
strategischen Rahmens (F.7) wird nur unzureichend umgesetzt. Zwar stellen die meisten Bei-
träge eine Ableitung der Innovationsziele sicher, konzentrieren sich dann aber auf operative 
Prozessschritte zur konkreten Innovationsentwicklung und weisen keine oder wenige strategi-
sche Schritte auf. Die strategischen Vorgaben werden eher als Input aus anderen Prozessen 
gesehen. Die untersuchten Beiträge enthalten keine Schritte zum Management des versiche-
rungstechnischen Risikos (F.8). Die Begründung dürfte analog zu F.5 zu führen sein. Die An-
forderung nach Durchführung von prozessbegleitenden Innovationscontrollingaktivitäten und 
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eines nachgelagerten Lebenszyklusmanagements (F.9) wird von 73% der Ansätze erfüllt, wo-
bei v. a. Controllingtore und nachgelagerte Reviews Verwendung finden. Die Wiederver-
wendbarkeit (R.1) wird von keinem Beitrag mittels einer strukturierten Konstruktionstechnik 
sichergestellt. Es finden sich nur natürlichsprachliche Hinweise und die Möglichkeit eines 
Copy-and-Paste-Vorgehens. 

6.1.2 Bewertung Prozesse für Dienstleistungsinnovation 

Die Anforderung nach Flexibilität und Adaptionsfähigkeit (F.1) wird durch die Erzeugung 
von Prozessvarianten zur Build- oder Runtime bei vielen Beiträgen umgesetzt. Der Ansatz 
von Cooper und Edgett weist eine flexibel anpassbare Gestaltung auf [Cooper/Edgett 1999, S. 
93]. Blauenstein beschreibt einen Prozess, der an die Größe der zugrunde liegenden Organisa-
tion anpassbar ist (Buildtime) [Blauenstein 2008, S. 113]. Der Ansatz von Bullinger und 
Schreiner ist zur Runtime an die Gegebenheiten des jeweiligen Innovationsprojekts 
adaptierbar, bspw. durch eine Änderung der Reihenfolge der Prozessschritte 
[Bullinger/Schreiner 2006, S. 73]. Ebenso finden sich bei Ramaswamy flexible und adaptive 
Elemente, bspw. können die ersten Phasen, je nach bereits vorliegenden Entwicklungsstand 
der Innovation, übersprungen werden [Ramaswamy 1996, S. 27]. Auch bei Padmore et al. 
finden sich Anzeichen für Flexibilität zur Runtime [Padmore et al. 1998, S. 609]. Hingegen 
finden sich bei den Beiträgen von Hipp et al., Scheuing und Johnson, Herstatt sowie Schaller 
keine Indikationen für Flexibilität und Adaptionsfähigkeit.  

Nahezu alle Beiträge folgen einem nicht-sequenziellen Vorgehen (F.2). Der Ansatz von Coo-
per und Edgett ermöglicht eine Parallelisierung von Prozessschritten und Iterationen 
[Cooper/Edgett 1999, S. 92]. Ähnlich verhält es sich mit [Hipp et al. 2007, S. 421], 
[Ramaswamy 1996, S. 27] und [Scheuing/Johnson 1989, S. 28]. Bei Blauenstein finden sich 
diverse Feedbackschleifen [Blauenstein 2008, S. 122/123]. Das Modell von Bullinger und 
Schreiner ist als Kreislaufmodell aufgebaut und daher im Kern iterativ [Bullinger/Schreiner 
2006, S. 73] (vgl. Abbildung 197 in Anhang 6). Bei Herstatt ist aufgrund seiner Kritik an se-
quenziellen Vorgehensweisen ebenfalls von einem nicht-sequenziellen Ansatz auszugehen 
[Herstatt 1999, S. 87]. Bei Schaller hingegen finden sich keine Indikationen für ein nicht-
sequenzielles Vorgehen. 

Die Delegierbarkeit von Aktivitäten (F.3) ist nur beim Beitrag von Scheuing und Johnson, 
und dort auch nur sehr eingeschränkt zu finden. Die Autoren sehen in Dienstleistungsunter-
nehmen keine spezifische Innovationsfunktion [Scheuing/Johnson 1989, S. 33], was zumin-
dest eine in Teilen vorhandene Delegierbarkeit durch Ausführung von Prozessschritten in 
Fremdprozessen vermuten lässt, da die fehlenden dedizierten Innovationsressourcen ein ande-
res Vorgehen erschweren.   

Die Formalisierung (F.4) wird bei den Beiträgen in Abhängigkeit zur Unternehmensgröße und 
dem Umfang der Innovationsaktivitäten gesehen. Bei Cooper und Edgett kann aufgrund des 
hohen Abstraktionsniveaus davon ausgegangen werden, dass eine Anpassung an die Anforde-
rungen einzelner Aktivitäten möglich ist [Cooper/Edgett 1999, S. 72]. Im Modell von 
Blauenstein ist eine Anpassung des Formalisierungsgrades an die Erfordernisse der Aktivitä-
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ten in Teilen anzunehmen. Der Grad der Formalisierung ist dabei abhängig von der Unter-
nehmensgröße und definiert für kleinere Unternehmen schlankere Prozessstrukturen 
[Blauenstein 2008, S. 113]. Bei Scheuing und Johnson kann die Anforderung aufgrund des 
informellen Prozesses, der keine zwingende Formalisierung vorsieht, als erfüllt angesehen 
werden [Scheuing/Johnson 1989, S. 33]. Schaller beschreibt den Prozess als Leitlinie 
[Schaller 2002a, S. 15], weshalb eine Anpassung des Formalisierungsgrades entsprechend der 
jeweiligen Erfordernisse vermutet wird. Keine Anhaltspunkte für einen variablen Formalisie-
rungsgrad finden sich bei Hipp et al., Bullinger und Schreiner, Herstatt sowie Ramaswamy. 

Die Steuerung der Innovation im Produktlebenszyklus der Versicherung (F.5) wird durch kei-
nen der untersuchten Beiträge gewährleistet. Es finden sich weder entsprechende Prozess-
schritte noch natürlichsprachliche Hinweise.  

Schnittstellen zu internen und externen Einheiten (F.6) sind durchgehend vorhanden, wobei 
der Fokus auf der Einbindung der Kunden liegt. Bei Cooper und Edgett finden sich Schnitt-
stellen entlang des gesamten Prozesses [Cooper/Edgett 1999, S. 76]. Im Beitrag von 
Blauenstein werden unterschiedliche Einheiten eingebunden, bspw. in der Ideengenerierung 
[Blauenstein 2008, S. 121] oder Konzeptfindung von großen Projekten [Blauenstein 2008, S. 
125]. Der Ansatz von Hipp et al. sieht die starke Einbindung von Kunden [Hipp et al. 2007, S. 
424] und Partnern [Hipp et al. 2007, S. 421] vor. Einen hohen Einbindungsgrad des Kunden 
gibt es auch im Modell von Bullinger und Schreiner [Bullinger/Schreiner 2006, S. 72]. Der 
Beitrag von Schaller beschreibt eine durchgehende Kundenintegration in die Prozessschritte 
[Schaller 2002a, S. 16] (vgl. Abbildung 200 in Anhang 6). In ähnlicher Art und Weise verfügt 
der Ansatz von Scheuing und Johnson entlang des gesamten Prozesses über Schnittstellen zu 
internen und externen Einheiten [Scheuing/Johnson 1989, S. 30] (vgl. Abbildung 198 in An-
hang 6). Ramaswamy betont die Relevanz der Kundenwünsche bei der Entwicklung 
[Ramaswamy 1996, S. 28], was auf entsprechende Schnittstellen schließen lässt. Herstatt be-
schreibt Schnittstellen zu Kunden in der Ideenfindung [Herstatt 1999, S. 83]. 

Die Ableitung der Innovationsziele aus der Geschäftsstrategie und die Bereitstellung eines 
strategischen Rahmens (F.7) werden auf dieser Innovationsebene nicht durchgehend umge-
setzt. Meist findet sich nur die Zielableitung. Einzig Blauenstein zeigt einen umfangreichen 
strategischen Rahmen mittels entsprechender Prozessschritte zur Planung und dem Innovati-
onsportfoliomanagement [Blauenstein 2008, S. 117/118], wobei auch dieser Beitrag die tat-
sächliche (operative) Innovationsentwicklung im Fokus hat. Beim Modell von Scheuing und 
Johnson findet zum Prozessstart eine Ableitung der Innovationsziele und –strategie statt. Da-
rüber hinaus gibt es jedoch keine strategischen Prozessschritte [Scheuing/Johnson 1989, S. 
28]. Ähnlich verhält es sich bei Herstatt [Herstatt 1999, S. 82]. Bei den weiteren Beiträgen 
wurden keine entsprechenden Prozessschritte identifiziert. 

Für das Management des innovationsspezifischen Risikos (F.8) beschreibt keiner der unter-
suchten Beiträge Prozessschritte oder gibt natürlichsprachliche Hinweise. 

Ein prozessbegleitendes Innovationscontrolling und nachgelagertes Lebenszyklusmanagement 
(F.9) ist bei den meisten untersuchten Beiträgen gegeben, wobei der Fokus auf dem Lebens-
zyklusmanagement liegt. Bei Cooper und Edgett ist das prozessbegleitende Innovations-
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controlling durch Controllingtore verankert, was Abbildung 199 in Anhang 6 zu entnehmen 
ist. Darüber hinaus wird ein Lebenszyklusmanagement durch ein nachgelagertes Review si-
chergestellt [Cooper/Edgett 1999, S. 74/75, 78/79]. Blauenstein beschreibt umfangreiche Ak-
tivitäten zum prozessbegleitenden Innovationscontrolling [Blauenstein 2008, S. 132-136] und 
ebenfalls ein nachgelagertes Lebenszyklusmanagement [Blauenstein 2008, S. 130-132]. Bei 
Bullinger und Schreiner ist eine Überwachung der Innovation nach Einführung ebenfalls im 
Konzept verankert [Bullinger/Schreiner 2006, S. 73]. Durch den iterativen Aufbau wird die 
Innovation auch über den gesamten Lebenszyklus betreut und verbessert, um eine Kontrolle 
des Innovationserfolgs zu gewährleisten. Der Beitrag von Scheuing und Johnson enthält ein 
nachgelagertes Review [Scheuing/Johnson 1989, S. 30, 33]. Prozessschritte eines prozessbe-
gleitenden Innovationscontrollings werden nicht beschrieben. Ähnlich verhält es sich beim 
Beitrag von Schaller, der mittels eines Prozessschritts zur Ablösung einer Innovation über ein 
nachgelagertes Lebenszyklusmanagement verfügt [Schaller 2002a, S. 17]. Das Modell von 
Ramaswamy ist in ein umfangreiches Lebenszyklusmanagement eingebettet, das sogenannte 
„Service Management“ [Ramaswamy 1996, S. 26/27], was in Abbildung 201, Anhang 6, dar-
gestellt ist. Weiterhin verfügt der Ansatz über Elemente eines prozessbegleitenden Innovati-
onscontrollings, bspw. durch eine Prozessphase zur Messung des Innovationserfolgs oder 
spezifische Evaluationsaktivitäten einer Phase zur Konstruktion und Evaluation von Design-
konzepten [Ramaswamy 1996, S. 30/31, 34/35]. Herstatt beschreibt in seinem Beitrag sowohl 
Schritte eines nachgelagerten Lebenszyklusmanagements (Produktpflege) [Herstatt 1999, S. 
81] als auch prozessbegleitende Entscheidungstore [Herstatt 1999, S. 83]. Beim Beitrag von 
Hipp et al. finden sich keine Prozessschritte für Innovationscontrolling und Lebenszyklusma-
nagement.  

Bei der referenzmodellspezifischen Anforderung der Wiederverwendbarkeit (R.1) ergibt sich 
ein ähnliches Bild wie bei den Beiträgen zur Innovationsebene der ITeBI. Die Wiederver-
wendbarkeit ist kein zentrales Thema der Prozessmodelle. Wird sie adressiert, dann nur im 
Rahmen natürlichsprachlicher Empfehlungen, etwa bei [Blauenstein 2008, S. 113] oder all-
gemeinen Hinweisen bei [Padmore et al. 1998, S. 608] oder [Schaller 2002b, S. 15]. Weiter-
hin finden sich auch bei den Dienstleistungsinnovationen Beiträge, die den Innovationspro-
zess eher als Veranschaulichung bei der Erarbeitung einer Problemstellung ([Bullinger/ 
Schreiner 2006, S. 72]; [Scheuing/Johnson 1989, S. 28]) oder der empirischen Absicherung 
wissenschaftlicher Erkenntnisse [Hipp et al. 2007, S. 420] sehen, was den Anspruch an eine 
Wiederverwendbarkeit in den Hintergrund treten lässt. Zusammenfassend ist auch bei den 
Beiträgen zur Dienstleistungsinnovation festzustellen, dass die Wiederverwendbarkeit bei 
keinem Beitrag mittels strukturierter Konstruktionstechnik oder adäquaten Herangehens-
weisen umgesetzt wird. Einzig ein Copy-and-Paste-Vorgehen erscheint möglich. 

Die Tabelle 26 fasst die Ergebnisse für die Ebene der Dienstleistungsinnovation zusammen. 
Die Beiträge sind nach Erscheinungsdatum geordnet. Wie bei den Beiträgen zur Innovations-
ebene der ITeBI ist ersichtlich, ob die Beiträge die Anforderungen ganz, teilweise oder gar 
nicht erfüllen. Tabelle 27 zeigt eine aggregierte Sicht auf den Erfüllungsgrad der Anforderun-
gen. 
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Tabelle 26:  Erfüllung der Anforderungen durch die untersuchten Beiträge zur Dienstleistungsinnovation  
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

 

Tabelle 27:  Erfüllungsgrad der Anforderungen durch die untersuchten Beiträge zur Dienstleistungsinnova-
tion  

(Quelle: eigene Tabelle) 
 

Die Prozentwerte in Tabelle 27 sind gewichtet114. Die Anforderung nach Flexibilität und 
Adaptionsfähigkeit (F.1) wird von 56% der untersuchten Beiträge erfüllt. 89% der Beiträge 
beschreiben einen nicht-sequenziellen Prozess (F.2). Eine Delegierbarkeit von Aktivitäten 
(F.3) findet sich nur bei einem Beitrag und dort auch nur in Teilen. Die angemessene Formali-
sierung (F.4) ist bei 44% der untersuchten Beiträge anzutreffen. Die Anforderung der Steue-
rung der Innovation im Produktlebenszyklus der Versicherung (F.5) wird von keinem unter-
                                                                
114  Weitere Informationen zur Gewichtung finden sich oben unter den Fußnoten 112 und 113. Da die Gesamt-

heit der DLI-Prozesse neun beträgt, trägt ein Prozess, der die jeweilige Anforderung vollständig erfüllt, ent-
sprechend 11% zum gewichteten aggregierten Erfüllungsgrad bei. 
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suchten Beitrag durch entsprechende Prozessschritte oder Hinweise adressiert. Da die Arbeit 
von Blauenstein [Blauenstein 2008] speziell für die Versicherungswirtschaft konstruiert wur-
de, ist davon auszugehen, dass die Anforderung dort zumindest implizit erfüllt wird, es sind 
jedoch keine expliziten Ausführungen oder Prozessschritte identifizierbar. Schnittstellen zu 
internen und externen Einheiten (F.6) werden von allen Prozessen dieser Innovationsebene 
zur Verfügung gestellt, wobei die Kundenschnittstelle im Vordergrund steht. Die Ableitung 
der Innovationsziele aus der Geschäftsstrategie und die Bereitstellung eines strategischen 
Rahmens (F.7) werden nur von 22% der Beiträge gewährleistet. Dabei stellt nur Blauenstein 
einen vollständigen strategischen Rahmen zur Verfügung [Blauenstein 2008, S. 117/118). 
Ähnlich der Anforderung F.5 finden sich keine Prozessschritte zum Management des versi-
cherungstechnischen Risikos (F.8). Ein Innovationscontrolling und Lebenszyklusmanagement 
(F.9) wird von 72% der Beiträge adressiert. Die Wiederverwendbarkeit (R.1) wird bei keinem 
untersuchten Ansatz in einer Weise, die über ein Copy-and-Paste-Vorgehen hinausgeht, auf-
gegriffen. 

6.2 Bewertung der Innovationsprozesse aus der Praxis 
Die Ansätze aus der Praxis werden analog zu Kapitel 5 aus Gründen der Anonymisierung und 
der Unmöglichkeit einer Rückverfolgbarkeit in aggregierter Form betrachtet (vgl. Tabelle 28). 
Aufgrund der Verwendung von Antwortskalen, wurden auch bei dieser Auswertung die Er-
gebnisse entsprechend gewichtet (vgl. oben Abschnitt 5.2.2).  

 

Tabelle 28:  Erfüllungsgrad der Anforderungen durch die untersuchten Prozesse der Praxis (Ebene ITeBI 
INS)  

(Quelle: eigene Tabelle) 
 

Es zeigt sich, dass die Praxisprozesse durchgehend (100%) über flexible und adaptive Ele-
mente verfügen (F.1), indem einzelne Prozessschritte als optional dargestellt werden. In Ab-
hängigkeit zum Innovationsprojekt können somit zur Runtime Prozessvarianten erzeugt wer-
den. Ebenso liegt keinem Praxisprozess (100%) ein sequenzielles Vorgehen zugrunde (F.2). 
Gerade in den Prozessschritten der Implementierung (bspw. Umsetzung oder Tests durchfüh-
ren) sind Iterationen, Parallelisierungen und Rücksprünge sehr verbreitet. Auch die Ideenge-
nerierung verläuft weitgehend parallel zu den Umsetzungsaktivitäten anderer Innovationen. 
Weiterhin werden einzelne Prozessschritte wie die Ideengenerierung auch periodisch ausge-
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löst und sind damit weitgehend unabhängig von Vorgängeraktivitäten. Die Delegierbarkeit 
von Aktivitäten (F.3) wird von 82% der Praxisprozesse umgesetzt. Besonders betroffen sind 
die implementierungsorientierten Prozessschritte. Dies spricht für ressourcenschonend kon-
struierte Prozesse, was in der Members Validation bestätigt wurde (Vorgehen vgl. oben Ab-
schnitt 3.3.1.3). Dabei wird ein delegierbarer Prozessschritt an einen anderen Prozess im Un-
ternehmen übergeben und durch diesen ausgeführt. Das Ergebnis wird wieder zurück in den 
Innovationsprozess eingeschleust. Innovationsspezifische Schritte (bspw. Ideengenerierung) 
werden nicht delegiert. Die angemessene Formalisierung (F.4) erfolgt nur bei 55% der aus-
wertbaren115 Prozesse aus der Praxis. Dabei gleichen die Unternehmen den Grad der Formali-
sierung an die Erfordernisse der Prozessschritte an. So wird bspw. ein umsetzungsorientierter 
Schritt höher formalisiert als kreative Prozessschritte wie die Ideengenerierung. Spezifische 
Prozessschritte für die Steuerung der Innovation im Produktlebenszyklus der Versicherung 
(F.5) wurden für keinen Prozess identifiziert. Da es sich bei den Teilnehmern um Versicherer 
handelt, ist anzunehmen, dass diese Prozessschritte im Bedarfsfall implizit vorhanden sind. 
Sie sind jedoch nicht expliziert und daher durch den Innovationsprozess schwer erfass- oder 
steuerbar. Die Hälfte der Praxisprozesse (50%) verfügt über definierte Schnittstellen zu inter-
nen und externen Einheiten (F.6), die über den gesamten Prozessverlauf verteilt sind. Es do-
minieren Schnittstellen zur Fachseite und externen Partnern. Die Ableitung der Innovations-
ziele aus der Geschäftsstrategie und Bereitstellung eines strategischen Rahmens (F.7) findet 
sich lediglich bei 27% der Praxisprozesse. Dabei findet i. d. R. eine Ableitung der Ziele statt 
und nahezu alle Befragten verfügen über eine dedizierte Innovationsstrategie. Der strategische 
Rahmen und entsprechende Prozessschritte werden jedoch meist nicht oder nur in Teilen um-
gesetzt. Für das Management des versicherungstechnischen Risikos (F.8) verfügen die Pra-
xisprozesse über keine dedizierten Prozessschritte. Ähnlich der Anforderung F.5 ist jedoch 
auch hier von einer impliziten Steuerung auszugehen, da die Prozesse aus der Versicherungs-
branche stammen. Das Fehlen expliziter Prozessschritte erschwert jedoch die Steuerung durch 
den Innovationsprozess. Prozessschritte zum Innovationscontrolling und Lebenszyklusmana-
gement einer Innovation (F.9) sind bei 36% der Praxisprozesse anzutreffen. Dabei werden 
meist Verfahren des Standardcontrollings angewendet. Die Wiederverwendbarkeit (R.1) spielt 
bei den Praxisprozessen keine Rolle, da es sich durchgehend um unternehmensspezifische 
Ansätze handelt. Diese wurden für die jeweilige Organisation entwickelt und verfügen über 
keine Ansatzpunkte, die eine Übertragung auf andere Unternehmen beschreiben oder begüns-
tigen.  

6.3 Konsolidierung der Ergebnisse und Entwicklung der 
Konstruktionslandkarte  

Die Konsolidierung fasst die Erkenntnisse aus Literatur und Praxis zusammen und stellt sie 
einander direkt gegenüber. Dies gibt eine erste Indikation, bei welchen Quellen transferierbare 
Konzepte zu verorten sind. Im Anschluss wird die Konstruktionslandkarte entwickelt, wobei 
konkrete Beiträge und Konstruktionsschritte für einen Transfer benannt werden. 
                                                                
115  Wie unter Abschnitt 4.3.2 beschrieben, waren für diese Anforderung nur sieben Fragebögen auswertbar, da 

vier Teilnehmer über keine entsprechende Formalisierung verfügten. 
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Als Basis der Gegenüberstellung dient der aggregierte relative Erfüllungsgrad116 der Anforde-
rungen durch die einzelnen Innovationsebenen. Die Darstellung in Tabelle 29 ermöglicht 
nicht nur die Gegenüberstellung der Ergebnisse der drei Innovationsebenen (ITeBI, DLI und 
ITeBI INS). Sie zeigt auch an, ob die entsprechende Innovationsebene in Literatur oder Praxis 
untersucht wurde. Die Innovationsebene, die über den höchsten Erfüllungsgrad verfügt, wird 
in Fettschrift dargestellt.  

 
Tabelle 29:  Gegenüberstellung des Anforderungserfüllungsgrads in Literatur und Praxis  
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

Die Gegenüberstellung zeigt, dass es für drei Anforderungskategorien weder bei Literatur- 
noch Praxisprozessen aller drei Innovationsebenen entsprechende Konzepte gibt. Dabei han-
delt es sich um die beiden versicherungsspezifischen Kategorien F.5 (Steuerung im versiche-
rungsspezifischen Produktlebenszyklus) und F.8 (Management versicherungstechnisches Ri-
siko) sowie die referenzmodellspezifische Anforderung der Wiederverwendbarkeit (R.1). Für 
Letztere sei jedoch bereits an dieser Stelle angemerkt, dass die Referenzmodellforschung ge-
eignete Konzepte zur Verfügung stellt [vom Brocke/Buddendick 2004a, S. 21]. Dahingehend 
wird die Anforderung eines nicht-sequenziellen Vorgehens nahezu durchgehend in Literatur 
und Praxis erfüllt. Für zwei Aktivitäten, F.6 (Schnittstellen zu anderen Bereichen) und F.9 
(Innovationscontrolling und Lebenszyklusmanagement) finden sich primär in den beiden In-
novationsebenen aus der Literatur geeignete Konzepte. Die Praxiskonzepte der ITeBI INS 
konzentrieren sich bei diesen Kategorien meist auf einzelne Teilgebiete, bspw. die Schnittstel-
len zu internen Bereichen und externen Partnern. Bei zwei Anforderungen, F.1 (Flexibilität 
und Adaptionsfähigkeit) und F.3 (Delegierbarkeit) finden sich bei den Praxisprozessen durch-
gehende Konzepte, wohingegen die Literatur diese Anforderungen nur in Teilen oder gar 
nicht erfüllt. Die verbleibenden beiden Anforderungen F.4 (angemessene Formalisierung) und 
F.7 (Ableitung Innovationsziele und strategischer Rahmen) werden auf allen Innovationsebe-
nen nur von einzelnen Beiträgen erfüllt. Besonders der strategische Rahmen findet sich nur 
bei einzelnen Praxisansätzen und dem Beitrag von Blauenstein. 

                                                                
116  Die Werte des Erfüllungsgrads stammen aus den Tabellen 25, 27 und 28. 
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Zusammenfassend zeigt sich, dass bei sechs Anforderungskategorien (F.1, F.2, F.4, F.6, F.7, 
F.9) ein Transfer von Konzepten, ggf. mit notwendigen Adaptionen, aus Literatur und Praxis 
möglich erscheint. Bei zwei Anforderungskategorien (F.5, F.8) ist eine vollständige Neukon-
struktion erforderlich. Für die Anforderung R.1 sind zwar keine Konzepte aus der untersuch-
ten Literatur- und Praxisbasis transferierbar, die Überlegungen bzgl. Referenzmodellen unter 
Abschnitt 2.3.2 haben jedoch gezeigt, dass Literaturquellen der Referenzmodellforschung ent-
sprechende Konzepte kennen. Auf Basis dieser Erkenntnisse wird im Folgenden eine 
Konstruktionslandkarte entwickelt. Im Gegensatz zur aggregierten Sichtweise von Tabelle 29 
zeigt sie auf Basis konkreter Beiträge, bei welchen Anforderungen erprobte Konzepte aus Li-
teratur und Praxis auf das Referenzmodell übergeleitet werden können bzw. wo Neukonstruk-
tionen erforderlich sind. Weiterhin wird festgehalten, welche Konstruktionsschritte hierfür 
durchzuführen sind.  

Für F.1 (Flexibilität und Adaptionsfähigkeit) zeigt sich, dass die vorhandenen Konzepte Pro-
zessalternativen zur Build- oder Runtime erzeugen. Buildtimealternativen beziehen sich meist 
auf Umstände wie die Unternehmensgröße, Runtimealternativen sind abhängig von den Spe-
zifika der jeweils konkret entwickelten Innovation. Der Fokus bei ITeBI-Literatur und Praxis 
liegt auf Runtimeänderungen, während in der DLI auch Buildtimeanpassungen häufig anzu-
treffen sind. Als notwendiger Konstruktionsschritt ergibt sich damit die Benennung der fle-
xiblen und adaptiven Prozessschritte. Weiterhin sind die Parameter zu identifizieren, die eine 
Prozessalternative auslösen.  

F.2 (kein sequenzielles Vorgehen) setzen die betrachteten Beiträge durch Iterationen, Rück-
kopplungen und dem parallelen Verlauf von Prozessschritten und –zweigen um. Weiterhin 
werden in der Praxis periodisch wiederkehrende Aktivitäten betrachtet. Als notwendige 
Konstruktionsschritte ergibt sich die Umsetzung dieser Konzepte.  

Die Anforderung F.3 (Delegierbarkeit von Aktivitäten) findet sich nahezu ausschließlich in 
der Praxis. Dort werden nicht alle Prozessschritte durch den Innovationsprozess erbracht, 
sondern an andere Prozesse ausgelagert (bspw. Softwareinnovation im Anwendungsentwick-
lungsprozess). Damit der besondere Charakter eines Innovationsprozesses erhalten bleibt, be-
zieht sich die Delegierbarkeit nicht auf innovationsspezifische Prozessschritte. Die notwendi-
gen Konstruktionsschritte bestehen in der Benennung von Prozessschritten, die als delegierbar 
angesehen werden, sowie der Konfiguration einer Prozessschnittstelle zur Übergabe der not-
wendigen Parameter. 

Die Anforderung F.4 (angemessene Formalisierung) wird durch eine Anpassung des Formali-
sierungsgrads an einzelne Prozessschritte erreicht. Die Beiträge aus der ITeBI-Literatur sehen 
den Innovationsprozess eher als Leitlinie, die weniger als strikte Richtlinie zu verstehen ist. 
Bei den Beiträgen aus der DLI ist die Formalisierung i. d. R. von der Unternehmensgröße und 
dem Umfang der Innovationsaktivitäten abhängig. Je weniger Innovationen entwickelt wer-
den, desto geringer ist die geforderte Formalisierung. In der Praxis wird ein Formalisierungs-
grad gefordert, der sich an den Erfordernissen der einzelnen Prozessschritte orientiert. Kreati-
ve Schritte sind dementsprechend weniger zu formalisieren. Die Erfordernisse der Prozess-
schritte richten sich natürlich auch nach dem Umfang der Innovationsaktivitäten, die in diesen 
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durchgeführt werden. Für die Konstruktion ist daher ein Formalisierungsgrad zu definieren, 
der, in Abhängigkeit zu den jeweiligen Zielgruppen und abzubildenden Prozessschritten, ge-
eignet ist, den Innovationsprozess darzustellen. Weiterhin ist auch die Toolunterstützung zu 
betrachten. 

Für die Anforderung F.5 (Steuerung der Innovation im Produktlebenszyklus der Versiche-
rung) finden sich weder in Literatur noch Praxis entsprechende Konzepte. Damit eine Innova-
tionssteuerung im Produktlebenszyklus der Versicherung gewährleistet ist, sind neue Prozess-
schritte zu konstruieren, die diese Aufgabe übernehmen. Dabei ist sowohl eine prozessbeglei-
tende als auch lebenszyklusbezogene Sichtweise anzulegen. 

Die Anforderung F.6 (Schnittstellen zu internen und externen Einheiten) wird vor allem von 
den Beiträgen aus der Literatur umfassend umgesetzt. Bei der Literatur der Ebene der DLI ist 
eine Konzentration auf die Kundenschnittstelle erkennbar. Die Praxis zeigt eher einen Fokus 
auf Schnittstellen zu internen Unternehmenseinheiten und externen Partnern. Für die Kon-
struktion erscheint eine verbindende Sichtweise geeignet, die sowohl Schnittstellen zu Kun-
den, internen Einheiten als auch externen Partnern darstellt. 

Bei F.7 (Ableitung Innovationsziele aus Geschäftsstrategie und Bereitstellung eines strategi-
schen Rahmens) zeigen nur wenige Literaturbeiträge geeignete Ansätze. Meist handelt es sich 
nur um eine Überleitung der Geschäfts- in die Innovationsstrategie. Strategische Prozess-
schritte wie Innovationsportfoliomanagement werden i. d. R. nicht im Innovationsprozess, 
sondern als externe Vorgabe für diesen gesehen. Die Praxisansätze zeigen jedoch eine Anzahl 
strategischer Prozessschritte mit Planungscharakter. Daher ist von einer Relevanz dieser 
Schritte direkt im Innovationsprozess auszugehen. Für die Konstruktion bedeutet dies, dass 
Prozessschritte zu definieren sind, die eine Ableitung der Innovations- aus der Geschäftsstra-
tegie sicherstellen. Weiterhin sind Schritte für strategische Rahmenaktivitäten zu definieren. 

Die Überlegungen für Anforderung F.8 (Management des versicherungstechnischen Risikos) 
sind analog zu F.5 zu sehen. Aufgrund fehlender Konzepte in Literatur und Praxis sind eben-
falls neue Prozessschritte zu konstruieren, wobei wieder eine prozessbegleitende und eine le-
benszyklusbezogene Sichtweise anzulegen sind. 

Beim prozessbegleitenden und nachgelagerten Innovationscontrolling (F.9) finden sich v. a. in 
der Literatur beider untersuchter Innovationsebenen geeignete Konzepte für ein prozessbe-
gleitendes Controlling und nachgelagertes Lebenszyklusmanagement. Die Beiträge aus der 
ITeBI-Literatur setzen diese Konzepte meist mittels prozessbegleitender Quality Gates und 
nachgelagerter Reviews um. Bei den Beiträgen aus der DLI liegt der Fokus mehr im nachge-
lagerten Lebenszyklusmanagement. Die Praxisbeiträge zeigen nur wenige Ansätze zum Inno-
vationscontrolling und konzentrieren sich auf prozessbegleitende Aktivitäten. Daher erscheint 
der Transfer von Konzepten aus der Literatur als sinnvoll. In der Konstruktion müssen daher 
sowohl ein prozessbegleitendes als auch ein nachgelagertes Innovationscontrolling geschaffen 
werden. Für den ersten Punkt hat sich das Konzept der Quality Gates in der Literatur bewährt 
[Verworn/Herstatt 2000, S. 3/4]. Für das nachgelagerte Lebenszyklusmanagement finden sich 
Aktivitäten wie nachgelagerte Innovationsreviews. 
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Für die Wiederverwendbarkeit (R.1) findet sich weder in Literatur noch Praxis ein im Sinne 
der Anforderung R.1 (vgl. oben Abschnitt 4.5) adäquates Vorgehen. Eine Neukonstruktion 
der Anforderung ist dennoch nicht notwendig, da die Referenzmodellforschung hierfür die 
Konzepte der Konfiguration, Aggregation, Spezialisierung, Instanziierung und Analogiekon-
struktion kennt ([Becker et al. 2007, S. 38-54]; [vom Brocke/Buddendick 2004a, S. 21]; [vom 
Brocke/Buddendick 2004b, S. 342]). Von den genannten Konstruktionstechniken eignen sich 
prinzipiell alle um die geforderte referenzmodellspezifische Anforderung zu erfüllen. Damit 
erscheint es für diese Anforderung möglich, ein bestehendes Konzept zu übertragen. I. R. der 
Konstruktion ist daher eine Konstruktionstechnik auszuwählen und anzuwenden.  

Die referenzmodellspezifische Anforderung des Zusatznutzens (R.2) ist, wie unter Abschnitt 
6 beschrieben, nicht Teil der Konstruktionslandkarte. Sie kann nicht a priori und isoliert be-
wertet werden, da der Nutzen des Referenzmodells für den Anwender erst aus der Erfüllung 
der in der Konstruktionslandkarte beschriebenen Anforderungen entsteht. Dabei hängt der 
Grad des Zusatznutzens auch von der subjektiven Wahrnehmung der Anwender ab 
[Fettke/Loos 2004b, S. 17]. Damit ist der Zusatznutzen ex post empirisch zu evaluieren und 
wird in Kapitel 8 bestimmt.  

Die Abbildungen 19-22 fassen die Ergebnisse der Analyse zu einer Konstruktionslandkarte 
zusammen. Dabei werden auch die konkreten Beiträge genannt, von denen ein potenzieller 
Konzepttransfer möglich ist.   
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Abbildung 19:  Konstruktionslandkarte für das Zielreferenzmodell (1v4)  
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Prozessschnittstel-
len

Keine Konzepte 
vorhanden/identifiziert
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Abbildung 20:  Konstruktionslandkarte für das Zielreferenzmodell (2v4)  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 
 
 
 
 
  
 

Praxis (ITeBI INS)Literatur DLIAnforderung

Quellen für Konstruktion

Literatur ITeBI
Abgeleitete 
Konstruktions-
schritte

F.4 Ange-
messene 
Formali-
sierung

[Cooper 2008]; 
[Padmore et al. 1998]; 
[Vahs/Burmester 
2005]; [Veryzer 1998]

Innovationsprozess als 
Leitlinie

[Blauenstein 2008]; 
[Cooper/ Edgett 1999]; 
[Schaller 2002]; 
[Scheuing/Johnson 
1989]

Formalisierungsgrad 
abhängig von 
Unternehmensgröße 
und Umfang der 
Innovationsaktivitäten

Praxisansätze 
vorhanden

Formalisierungsgrad 
nach Erfordernissen 
der einzelnen 
Prozessschritte

F.5 Steuerung 
der 
Innovation im 
Produktle-
benszyklus 
der 
Versicherung

Keine Konzepte 
vorhanden/identifiziert

Keine Konzepte 
vorhanden/identifiziert

Keine Konzepte 
vorhanden/identifiziert

F.6 Schnittstel-
len zu 
internen und 
externen 
Einheiten

[Brockhoff 1997]; 
[Cooper 2008]; 
[Crawford/Benedetto 
2008]; [Herstatt 1999]; 
[Kline/Rosenberg 
1986]; [Padmore et al. 
1998]; 
[Pleschak/Sabisch 
1996]; [Rothwell 1994]; 
[Thom 1980]; 
[Vahs/Burmester 
2005]; [Veryzer 1998]; 
[Witt 1996];

Einbindung interner 
Bereiche, Kunden und 
externer Partner

[Blauenstein 2008]; 
[Bullinger/ Schreiner 
2006]; [Cooper/Edgett 
1999]; [Herstatt 1999]; 
[Hipp et al. 2007]; 
[Padmore et al. 1998]; 
[Ramaswamy 1996]; 
[Schaller 2002];
[Scheuing/Johnson 
1989] 

Einbindung interner 
Bereiche, Kunden und 
externer Partner
mit Fokus auf 
Kundenschnittstelle

Praxisansätze 
vorhanden

Einbindung anderer 
Bereiche mit Fokus auf 
interne Bereiche und 
externe Partner

Definition eines 
variablen 
Formalisierungs-
grads in 
Abhängigkeit der 
Zielgruppen

Empfehlungen zum 
Tooleinsatz

Neukonstruktion 
von 
Prozessschritten 
(prozess- und 
lebenszyklus-
begleitend) zur 
Sicherstellung der 
Steuerung

Ableitung 
möglicher Schnitt-
stellenkategorien 
und konkreter 
Schnittstellen

Konfiguration der 
Schnittstellen  zu 
Organisations-
einheiten und 
deren Prozessen

Legende: [Padmore et al. 1998]; [Vahs/ 
Burmester 2005]

Innovationsprozess eher als 
abstrakte Vorgabe

Beiträge mit 
transferierbaren Konzepten

Kurze Beschreibung der 
relevanten Elemente
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Abbildung 21:  Konstruktionslandkarte für das Zielreferenzmodell (3v4)  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 
 
 

Praxis (ITeBI INS)Literatur DLIAnforderung

Quellen für Konstruktion

Literatur ITeBI
Abgeleitete 
Konstruktions-
schritte

[Blauenstein 2008]; 
[Bullinger/ Schreiner 
2006]; [Cooper/Edgett
1999]; [Herstatt, 1999]; 
[Padmore et al. 1998]; 
[Ramaswamy 1996]; 
[Schaller 2002]; 
[Scheuing/ Johnson 
1989]

Innovationscontrollling
mit starkem Fokus auf 
Lebenszyklus-
management

Praxisansätze 
vorhanden

Primär 
prozessbegleitendes 
Innovationscontrolling 

F.9 Durchfüh-
rung
Innovations-
controlling
und Lebens-
zyklus-
management

[Brockhoff 1997]; 
[Cooper 2008]; 
[Crawford/Benedetto 
2008]; [Herstatt 1999]; 
[Kline/Rosenberg 
1986]; [Padmore et al. 
1998]; 
[Pleschak/Sabisch
1996];  [Rothwell
1994]; [Rosson/Martin 
1985]; [Thom 1980]; 
[Vahs/ Burmester 
2005]; [Veryzer 1998]; 
[Witt 1996]

Innovationscontrollling
und Lebenszyklus-
management mit 
Fokus auf Quality 
Gates

F.8 Management 
des ver-
sicherungs-
technischen 
Risikos

Keine Konzepte 
vorhanden/identifiziert

Keine Konzepte 
vorhanden/identifiziert

Keine Konzepte 
vorhanden/identifiziert

Integration eines 
prozess-
begleitenden 
Innovations-
controllings
(Quality Gates)

Schaffung eines 
der Einführung 
nachgelagerten 
Lebenszyklus-
managements
(bspw. mittels 
Reviews)

Neukonstruktion 
von 
Prozessschritten 
(prozess- und 
lebenszyklus-
begleitend) zur 
Sicherstellung des 
Risiko-
managements

F.7 Ableitung 
Innovations-
ziele aus 
Geschäfts-
strategie und 
Bereitstel-
lung von 
strat. 
Rahmen

[Cooper 2008]; 
[Crawford/ Benedetto 
2008]; [Herstatt 1999]; 
[Pleschak/Sabisch 
1996]; [Thom 1980]; 
[Witt 1996]

Fokus auf 
Prozessschritte zur 
Ableitung der 
Innovationsstrategie

[Blauenstein 2008]; 
[Herstatt 1999]; 
[Scheuing/Johnson 
1989]

Prozessschritte zur 
Ableitung der 
Innovationsstrategie 
und in Teilen 
strategischer 
Rahmenaktivitäten

Praxisansätze 
vorhanden

Prozessschritte zur 
Ableitung der 
Innovationsstrategie 
und strategischer 
Rahmenaktivitäten

Prozessschritte zur 
Sicherstellung der 
Ableitung der 
Innovations- aus 
der 
Geschäftsstrategie

Definition 
strategischer 
Prozessschritte 
(strategischer 
Rahmen)

Legende: [Padmore et al. 1998]; [Vahs/ 
Burmester 2005]

Innovationsprozess eher als 
abstrakte Vorgabe

Beiträge mit 
transferierbaren Konzepten

Kurze Beschreibung der 
relevanten Elemente
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Abbildung 22:  Konstruktionslandkarte für das Zielreferenzmodell (4v4)  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

6.4 Zusammenfassung und Zwischenergebnis 
In Kapitel 6 wurde aus der Synthese von fachlichen und referenzmodellspezifischen Anforde-
rungen und dem State-of-the-Art für Innovationsprozesse relevanter Ebenen aus Literatur und 
Praxis eine Konstruktionslandkarte (vgl. Abbildungen 19-22) entwickelt. Sie bildet die Basis 
für die eigentliche Konstruktion des Referenzmodells. Damit ist Forschungsfrage 5 beantwor-
tet. In der Konstruktionslandkarte werden für die zehn enthaltenen Anforderungen die für die-
se notwendigen Schritte zur Konstruktion im Referenzmodell sowie mögliche Transfers be-
stehender Konzepte festgehalten. Dabei hat sich gezeigt, dass sieben der Anforderungen durch 
multiple Konzepttransfers von Beiträgen aus Literatur und Praxis erfüllt werden können. Für 
zwei versicherungsspezifische Anforderungskategorien (Steuerung im versicherungsspezifi-
schen Produktlebenszyklus, versicherungstechnisches Risiko managen) liegen weder in Lite-
ratur noch Praxis geeignete Konzepte vor, weshalb eine Neukonstruktion erforderlich ist. Für 
die Anforderung der Wiederverwendbarkeit finden sich ebenfalls keine geeigneten Konzepte 
in den untersuchten Quellen, allerdings stellt hier die Referenzmodellliteratur geeignete 
Konstruktionstechniken zur Verfügung.  

Zusammenfassend hat sich gezeigt, dass erprobte und verfügbare Konzepte einen großen Bei-
trag zur Konstruktion des Referenzmodells leisten können, eine vollständige Überleitung aus 
bekannten Quellen jedoch nicht möglich ist. Nachdem die Konstruktionslandkarte (siehe oben 
Abbildungen 19-22) vorliegt, muss sie umgesetzt werden, wozu die identifizierten Konstruk-
tionsschritte ausgeführt werden. Dies ist Inhalt des Kapitels 7.   
 

Praxis (ITeBI INS)Literatur DLIAnforderung

Quellen für Konstruktion

Literatur ITeBI
Abgeleitete 
Konstruktions-
schritte

R.1 Wiederver-
wendbarkeit

Adaption 
bestehender 
Konzepte (Kons-
truktionstechniken) 
aus der Referenz-
modellliteratur
zur Sicherstellung 
der Wiederver-
wendbarkeit

Keine Konzepte 
vorhanden/identifiziert

Keine Konzepte 
vorhanden/identifiziert

Keine Konzepte 
vorhanden/identifiziert

R.2 Zusatz-
nutzen

Durch Erfüllung der 
Anforderungen F.1-
F.9 und R.2

Der Zusatznutzen ergibt sich aus dem Grad der Erfüllung der 
Anforderungen F.1-F.9 und R.1 und ist hinsichtlich seiner Existenz in der 

Evaluation nachzuweisen.

Legende: [Padmore et al. 1998]; [Vahs/ 
Burmester2005]

Innovationsprozesseherals 
abstrakte Vorgabe

Beiträge mit 
transferierbaren Konzepten

Kurze Beschreibung der 
relevanten Elemente



 

7. Konstruktion des Referenzmodells   

Auf Basis der Konstruktionslandkarte aus Kapitel 6 wird im vorliegenden Kapitel die Kon-
struktion und Modellierung des Referenzmodells durchgeführt. Das Kapitel ist damit in die 
Design-and-Development-Phase im DSRP einzuordnen. Als Startpunkt für die Konstruktion 
dient ein Basisprozessmodell. Auf dieser Grundlage wird die Konstruktionslandkarte entlang 
der Anforderungen abgearbeitet. Ist ein Konzepttransfer aus Literatur oder Praxis möglich, so 
werden die in der Konstruktionslandkarte benannten Konzepte auf das Referenzmodell über-
tragen. Dabei werden die jeweils betroffenen Prozessschritte benannt und näher spezifiziert. 
Ist kein Transfer möglich, erfolgt eine Neukonstruktion. Nach Abschluss der Konstruktion 
werden die Ergebnisse in Strukturdaten konsolidiert. Auf Basis der Strukturdaten der Prozess-
schritte werden Teilprozesse abgeleitet. Nach Auswahl einer geeigneten Modellierungsspra-
che, die auf die Anforderungen der Wiederverwendbarkeit anzupassen ist, wird das Refe-
renzmodell für die Zielgruppen des Managements und des Innovationsprozessverantwortli-
chen modelliert. Die untenstehende Abbildung fasst dies zusammen. 

 

Abbildung 23:  Aufbaustruktur von Kapitel 7  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

7.1 Ableitung Basismodell und Konstruktion entlang der 
Konstruktionslandkarte 

Die Analyse in Kapitel 6 hat gezeigt, dass die Praxisprozesse die Anforderungen i. d. R. um-
fassender erfüllen als die Literaturprozesse (vgl. oben Tabelle 29) und über die meisten Pro-
zessschritte verfügen. Daher dienen die Schritte der Praxisprozesse als Ausgangspunkt der 
Konstruktion. Entlang dieser als Basismodell bezeichneten 24 Prozessschritte117 wird die wei-
tere Konstruktion auf Basis der Konstruktionslandkarte durchgeführt. Da sich die Konstrukti-
onslandkarte entlang der Anforderungen an das Referenzmodell gliedert, folgt das Kapitel ei-
nem entsprechenden Aufbau. 

                                                                
117 Die aus der Praxis identifizierten Prozessschritte werden unter Abschnitt 5.2.1 beschrieben. 
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7.1.1 Konstruktion der Flexibilität und Adaptionsfähigkeit 

Grundsätzlich zeigt sich, dass flexible und adaptive Ansätze die Möglichkeit bieten, definierte 
Prozessschritte ein- oder auszublenden und damit auf die Erfordernisse eines Unternehmens 
oder Innovationsprojekts einzugehen118. Dadurch werden alternative Prozesspfade gebildet. 
Die Konstruktionslandkarte zeigt, dass dies entweder zur Buildtime in Form von globalen Al-
ternativzweigen (Zweige gelten für das gesamte unternehmensspezifische Anwendungsmo-
dell) oder zur Runtime mittels ad hoc Entscheidungen (gilt für einen spezifischen Prozess-
durchlauf, etwa ein Innovationsprojekt) geschehen kann. Bei allen potenziell transferierbaren 
Ansätzen beziehen sich die adaptiven und flexiblen Elemente primär auf operative Prozess-
schritte und damit auf konkrete Innovationsprojekte. Die Auslöser alternativer Prozesszweige 
sind i. d. R. geänderte äußere Umstände, die Natur des Innovationsprojekts (bspw. Projekt-
größe) oder die Unternehmensgröße. Entsprechend der Konstruktionslandkarte werden für das 
vorliegende Referenzmodell Prozessschritte definiert, die ein- und ausblendbar sind. Die 
Notwendigkeit einer Einblendung ist dabei abhängig vom Unternehmen oder konkreten Inno-
vationsprojekt. Weiterhin werden die Auslöseparameter benannt. Bei Konstruktion des An-
wendungsmodells entscheidet der Modellierer, ob die Ein- oder Ausblendung zur Build- oder 
Runtime erfolgt. Zur Unterstützung des Modellierers werden hierzu auch Empfehlungen und 
Regeln definiert119. 

Trotz der Vorteile, die ein Prozess durch Flexibilität und Adaptionsfähigkeit erhält, ist zu be-
achten, dass die Grundstruktur und Intension des Prozesses erhalten bleiben muss [Cooper 
1994, S. 9]. Daher ist keine Flexibilisierung für alle Prozessschritte möglich. Dies trifft be-
sonders auf strategische und innovationsspezifische Kernprozessschritte zu und wird bei der 
Auswahl der betroffenen Schritte berücksichtigt. Im Folgenden findet sich eine Auflistung 
und Beschreibung der von einer Flexibilisierung und adaptiven Gestaltung betroffenen Pro-
zessschritte. Für die Auswahl wurden die Erkenntnisse der in der Konstruktionslandkarte als 
transferierbar benannten Konzepte herangezogen (vgl. oben Abschnitt 6.3). Die Ergebnisse 
der Untersuchung finden sich in Tabelle 30. Sind Prozessschritte betroffen, die erst im weite-
ren Verlauf dieses Kapitels definiert werden (Neukonstruktionen), so wird dies entsprechend 
vermerkt. 

                                                                
118 Ein Beispiel für die Adaption an ein Innovationsprojekt ist die Entscheidung zur Ausblendung der Pilotie-

rung zur Runtime, falls das Projekt eine bestimmte Größe (in Personentagen) nicht überschreitet. Eine An-
passung an die Unternehmenssituation findet bspw. durch die Ausblendung des Ressourcenmanagements 
statt, wenn das Unternehmen über kein eigenes Innovationsbudget verfügt.  

119  Ein Beispiel für eine Regel wäre, dass die Einblenung des Ressoucenmanagements zur Buildtime erfolgen 
muss, da dies organisatorische Implikationen (bspw. dediziertes Innovationsbudget) nach sich zieht.  
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Tabelle 30:  Flexible und adaptive Prozessschritte 
(Quelle: eigene Tabelle) 

7.1.2 Konstruktion des nicht-sequenziellen Ansatzes 

Wie die Konstruktionslandkarte zeigt, findet sich bei nahezu allen Untersuchungsobjekten aus 
Literatur und Praxis ein nicht-sequenzieller Prozess (Anforderung F.2). Dabei wird die nicht-
sequenzielle Natur i. d. R. über die Prozessbeschreibung ausgestaltet. Beispiele finden sich 
bei [Herstatt 1999, S. 87], [Ramaswamy 1996, S. 27] und [Witt 1996, S. 7/8]. Iterationen oder 
Rücksprünge werden meist ad hoc und als Reaktion auf Ereignisse ausgelöst (bspw. Anpas-
sung der Implementierung nach fehlgeschlagener Testphase). Die Nicht-Sequenzialität wird 
weiterhin dadurch unterstützt, dass einzelne Prozessschritte periodisch ausgelöst werden kön-
nen. So bedarf bspw. die Ideengenerierung nicht zwingend eines direkten Auslöseereignisses 
(bspw. eine Änderung der strategischen Suchfelder). Sie wird zusätzlich innerhalb regelmäßi-
ger Zeitintervalle ausgelöst120 und startet damit einen neuen Prozesszweig. Für das vorliegen-
                                                                
120  Ein Beispiel sind vierteljährliche Innovationsworkshops zur Ideengenerierung. 

Prozessschritt

Pilotierung 
durchführen

Auslöseparameter

Projekt wird anhand unternehmensspezifischer Kriterien 
bewertet (bspw. Projektgröße), die bei Erreichung 
definierter Grenzwerte die Einblendung des 
Prozessschritts erfordern

Begründung für Flexibilität 
und Adaptionsfähigkeit

Nicht für jedes Innovationsprojekt 
erforderlich

Vorprojekt 
durchführen

Projekt wird anhand unternehmensspezifischer Kriterien 
bewertet (bspw. Projektgröße), die bei Erreichung 
definierter Grenzwerte die Einblendung des 
Prozessschritts erfordern

Nicht für jedes Innovationsprojekt 
erforderlich

Feldtests 
durchführen

Die Einblendung des Prozessschritts wird abhängig von 
der Innovation in der Projektplanung festgelegt

Nicht für jedes Innovationsprojekt 
erforderlich

Marketing planen 
und durchführen

Die Einblendung des Schritts wird abhängig von der 
Wirkung auf den Kunden in der Projektplanung festgelegt

Nicht für jedes Innovationsprojekt 
erforderlich

Schulungen und 
Trainings 
durchführen

Die Einblendung des Prozessschritts wird in der 
Projektplanung festgelegt, wenn sich für Kunden oder 
sonstige Betroffene sichtbare Abläufe ändern

Nicht für jedes Innovationsprojekt 
erforderlich

Ressourcenmana-
gement durchführen

Verfügt das Unternehmen über kein eigenes 
Innovationsbudget, wird dieser Prozessschritt durch ein 
externes Budget als Prozessinput ersetzt

Von der Art der Einbettung des 
Innovationsmanagements in das 
Unternehmen abhängig

Implikationen aus 
versicherungsspezi-
fischem PLZ* prüfen 
(vgl. Abschnitt 7.1.5)

Liegt eine Produkt- oder eine an diese gekoppelte 
Prozessinnovation vor, ist der Prozessschritt zu 
durchlaufen

Nur für Innovationen erforderlich, 
die vom versicherungsspezifischen 
Produktlebenszyklus betroffen sind

Versicherungsspezi-
fisches PLZ*-Mgmt. 
durchführen (vgl. 
Abschnitt 7.1.5)

Liegt eine Produkt-, oder eine an diese gekoppelte 
Prozessinnovation vor, ist der Prozessschritt zu 
durchlaufen

Nur für Innovationen erforderlich, 
die vom versicherungsspezifischen 
Produktlebenszyklus betroffen sind

Versicherungstechn. 
Risiko planen (vgl. 
Abschnitt 7.1.8)

Liegt eine Produktinnovation vor, ist dieser Prozessschritt 
zu durchlaufen

Nur für Produktinnovationen 
erforderlich

Versicherungstech-
nisches Risiko über-
wachen (vgl. 
Abschnitten 7.1.8)

Liegt eine Produktinnovation vor, ist dieser Prozessschritt 
zu durchlaufen

Nur für Produktinnovationen 
erforderlich

* Produktlebenszyklus
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de Modell wird auf Basis dieser Erkenntnisse definiert, bei welchen Prozessschritten nicht-
sequenzielle Vorgehensweisen verankert werden.  

 Die Prozessschritte „strategische Jahresplanung für Innovationsprojekte durchführen“, 
Innovationsziele und –strategie ausrichten“, „Ressourcenmanagement durchführen“ 
„Innovationsportfolio managen“, „Anpassung des Innovationsprozesses vornehmen“, 
„Suchfelder ableiten“ und „Analysen hinsichtlich der definierten Suchfelder durchfüh-
ren“ haben strategischen Charakter und sind unabhängig von konkreten Innovations-
projekten zu betrachten. Sie können daher parallel zu diesen verlaufen. Ergeben sich 
durch die strategischen Prozessschritte Änderungen, die konkrete Innovationsprojekte 
betreffen, werden sie direkt dort eingespeist. So ist bspw. eine neue Suchfeldbestim-
mung parallel zu laufenden Innovationsprojekten möglich. 

 Durch den Innovationsprozess ist die parallele Entwicklung von verschiedenen Inno-
vationsprojekten möglich (vgl. Abbildung 24). Die Aktivitätenstränge der einzelnen 
Projekte können sich auch überlappen. Während sich Innovation A bspw. bereits im 
Test befindet, ist Innovation B noch im Design, kann aber auf Umsetzungsergebnisse 
von Innovation A zugreifen. Abbildung 24 verdeutlicht den parallelen Verlauf ver-
schiedener operativer Innovationsprojekte. Weiterhin sind die Prozessschritte eines 
operativen Strangs miteinander verkettet. Iterationen, Überlappungen und 
Parallelisierungen innerhalb einer Kette sind grundsätzlich möglich121. Einige Abläufe 
innerhalb einer Kette erfordern jedoch eine gewisse Sequenzialität, bspw. setzt ein 
Test eine vorangegangene Umsetzung voraus.  

 Der Prozessschritt „Anpassung des Innovationsprozesses vornehmen“ verläuft parallel 
zu sonstigen Prozessschritten, da er nur von der Innovationsstrategie abhängt. 

 Aktivitäten des Prozessschritts „Innovationsziele und –strategie ausrichten“, „Anpas-
sung des Innovationsprozesses vornehmen“, „Innovationsportfolio managen“, „Ideen 
generieren“, „nachgelagertes Lebenszyklusmanagement durchführen“, „versiche-
rungsspezifisches Produktlebenszyklusmanagement durchführen“ und „versicherungs-
technisches Risiko überwachen“ können auch periodisch ausgelöst werden. Am Bei-
spiel der Ideengenerierung bedeutet dies, dass nicht nur die Definition neuer Suchfel-
der (und damit einer neuen Innovationsstrategie) zu einer Ideensuche führt, sondern 
diese, bspw. vierteljährlich, wiederholt wird, um das Projektportfolio zu befüllen. 

 Die Prozessschritte des Innovationscontrollings sind mit Rückkopplungen ausgestattet, 
falls die Controllingziele nicht erreicht werden. In diesem Fall ist ein Rücksprung zur 
Überarbeitung in einen Vorgängerschritt oder das Verwerfen des Projekts nötig. 

                                                                
121 Als Beispiel einer Überlappung kann bereits mit der Umsetzung der Software begonnen werden, während 

sich Hardwarekomponenten der Innovation noch in der Konzeptphase befinden. 



Ableitung Basismodell und Konstruktion entlang der Konstruktionslandkarte 141 

 

 

Abbildung 24:  Beispielhafte Parallelitäten bei Aktivitätensträngen122 von Innovationsprojekten  
(Quelle: eigene Abbildung) 

7.1.3 Konstruktion der Delegierbarkeit von Aktivitäten 

Die Delegierbarkeit (Anforderung F.3) wurde nahezu ausschließlich bei Prozessen aus der 
Praxis angetroffen. Entscheidend für diese Anforderung ist die trennscharfe Auswahl der be-
troffenen Prozessschritte und Definition der Schnittstellen zu den Prozessen, an welche die 
entsprechenden Prozessschritte übergeben werden sollen. Bei den untersuchten Ansätzen gel-
ten nur solche Prozessschritte als delegierbar, die nicht als innovationsspezifische Kernaktivi-
täten angesehen werden. Kernaktivitäten sind strategische Prozessschritte (bspw. Portfolio-
management), das Fuzzy Front End [Herstatt 1999, S. 80] und weitgehend das Innovations-
controlling (begründet durch seine klare Abgrenzung vom Standardcontrolling [Littkemann 
2005, S. 587]). Aus dieser Sichtweise und einer Synthese der Analyseergebnisse aus Kapitel 5 
und 6 werden Prozessschritte definiert, die keine Kernaktivitäten enthalten und damit 
delegierbar sind. Sie müssen nicht zwingend durch den Innovationsprozess selbst erbracht 
werden, sondern können mittels einer definierten Schnittstelle an die entsprechenden Prozesse 
im Unternehmen übergeben werden, die ähnliche Prozessschritte im Tagesgeschäft ausführen. 
Die Schnittstellen sind unternehmensspezifisch. In der Modelldokumentation werden sie 
exemplarisch aufgeführt, müssen jedoch an das jeweilige Unternehmen angepasst werden. 
Das Modell stellt hierzu Formblätter zur Verfügung. Tabelle 31 enthält die betroffenen Pro-
zessschritte und jeweils die Begründung für die Delegierbarkeit: 

                                                                
122 Aus Gründen der Anschaulichkeiten wurden nur ausgewählte Prozessschritte exemplarisch aufgenommen. 

Im Beispiel sind die Projekte drei und vier unabhängig voneinander und von eins und zwei. Das Projekt 
zwei erhält seine Innovationsidee aus dem Output der ersten Aktivität von Projekt eins.  

Umsetzung
durchführen

Business 
Case

durchführen

Ideen 
generieren

Einführung 
durchführen

Umsetzung
durchführen

Business 
Case

durchführen

Einführung 
durchführen

Umsetzung 
durchführen

Umsetzung 
durchführen

Business 
Case

durchführen

Ideen 
generieren

Einführung 
durchführen

Operative
Innovationsprojekte

Innovations-
projekt 1

Innovations-
projekt 2

Innovations-
projekt 3 

Innovations-
projekt 4

Für Projekt 2 wurde 
auf Ergebnisse der 
Ideengenerierung 

von Projekt 1 
zurückgegriffen.
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Tabelle 31:  Delegierbare Prozessschritte 
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

7.1.4 Konstruktion der angemessenen Formalisierung 

Entsprechend den Erkenntnissen der Konstruktionslandkarte wird diese Anforderung (F.4) 
hauptsächlich auf zwei Arten umgesetzt. Einerseits ist ein eher informeller Prozess möglich, 
der i. d. R. keinen festen Formalisierungsgrad aufweist (bspw. [Veryzer 1998, S. 317]; 
[Scheuing/Johnson 1989, S. 33]). Andererseits kann eine Adaption entsprechend der Unter-
nehmensgröße erfolgen, damit schlankere Strukturen bei kleineren Unternehmen, etwa durch 
eine wenig aufwändigere Formalisierung, berücksichtigt werden [Blauenstein 2008, S. 113]. 
Untersucht man die Praxisansätze aus der Befragung, ist festzustellen, dass es keinen Zusam-
menhang zwischen Unternehmensgröße und Formalisierungsgrad gibt. Es kann aber ein Zu-
sammenhang zwischen Prozessreife und Formalisierungsgrad festgestellt werden. Damit ver-
fügen Unternehmen mit größerer Prozessreife über formalere Prozesse, was darauf schließen 

Klare Zielwerte für Innovationen 
definieren

Zieldefinition im Grunde nicht innovationsspezifisch, sondern grundsätzlich für jedes 
Projekt erforderlich

Prozessschritt Begründung für Delegierbarkeit

Implikationen aus 
versicherungsspezifischen PLZ* 
prüfen (vgl. Abschnitt 7.1.5)

Nicht innovationsspezifisch, da bei jedem neuen Versicherungsprodukt** erforderlich

Versicherungsspezifisches PLZ*-
Mgmt.  durchführen (vgl. Abschnitt 
7.1.5)

Nicht innovationsspezifisch, da bei jedem neuen Versicherungsprodukt** erforderlich

Partner auswählen Nicht innovationsspezifisch, bei jedem Projekt mit Fremdbeteiligung erforderlich

Pilotierung durchführen Nicht innovationsspezifisch, in Abhängigkeit von Parametern wie Projektgröße bei 
jedem Projekt erforderlich

Vorprojekt durchführen Nicht innovationsspezifisch, in Abhängigkeit von Parametern wie Projektgröße bei 
jedem Projekt erforderlich

Konzept/Design erstellen und 
testen

Nicht innovationsspezifisch, sondern bei jeder Entwicklung (bspw. Produktvariante) 
erforderlich

Versicherungstechnisches Risiko 
planen (vgl.  Abschnitten 7.1.8) Nicht innovationsspezifisch, da bei jedem neuen Versicherungsprodukt** erforderlich

Versicherungstechnisches Risiko 
überwachen (vgl.  Abschnitt 7.1.8) Nicht innovationsspezifisch, da bei jedem neuen Versicherungsprodukt** erforderlich

Umsetzung durchführen Nicht innovationsspezifisch, sondern bei jeder Entwicklung (bspw. Produktvariante) 
erforderlich

* Produktlebenszyklus **Ein neues Versicherungsprodukt ist nicht zwingend eine Innovation. Ein Beispiel ist die Anpassung der
Sterbetafeln für neue Verträge einer Lebensversicherung. Die daraus resultierenden Neuprodukte unterscheiden sich nur in Prämie
und Leistung aufgrund angepasster Berechnungen von ihren Vorgängern und weisen daher keinen Innovationscharakter auf.

Tests durchführen Nicht innovationsspezifisch, sondern bei jeder Entwicklung (bspw. Produktvariante) 
erforderlich

Feldtests durchführen Nicht innovationsspezifisch, auch andere Projekte benötigen, in Abhängigkeit vom 
entwickelten Objekt, Feldtests

Einführung durchführen Nicht innovationsspezifisch, sondern bei jeder Entwicklung (bspw. Produktvariante) 
erforderlich

Marketing planen und durchführen Nicht innovationsspezifisch, sondern auch bei anderen Projekten erforderlich

Schulungen und Trainings 
durchführen

Nicht innovationsspezifisch, sondern bei jedem Projekt mit Schulungsbedarf 
erforderlich

Nachgelagertes 
Lebenszyklusmanagement 
durchführen (vgl. Abschnitt 7.1.9)

Grundsätzlich innovationsspezifisch, die Praxisbefragung hat jedoch gezeigt, dass hier 
die Möglichkeit des Zugriffs auf Daten des fachlichen Controllings genutzt werden 
sollte, um Parallelcontrollings zu vermeiden
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lässt, dass ein ausgereifter Prozess eher formaleren Vorgaben folgt. Die Art der Formalisie-
rung und zu verwendende Tools werden weder in Literatur noch Praxis vorgeschrieben.  

Für das Zielreferenzmodell ergeben sich aus diesen Erkenntnissen folgende Implikationen: 

 Der Formalisierungsgrad ist unternehmensabhängig und wird vom Innovationspro-
zessverantwortlichen festgelegt. Grundsätzlich wird bei höherer Prozessreife mehr 
Formalisierung erwartet.  

 Von einer festen Vorgabe des Formalisierungsgrads wird abgesehen. Er muss jedoch 
ausreichen, um den Prozessbeteiligten als Leitlinie zu dienen. Es sollen jedoch nur 
wirklich notwendige Modellbestandteile dokumentiert werden [Rosemann 2006b, S. 
381]. Daher wird generell ein eher grobgranularer Formalisierungsgrad vorgeschlagen 
[Thomatikonda/Rosenthal 2000, S. 419]. 

 Art der Formalisierung und zu verwendende Tools werden nicht vorgeschrieben, um 
eine unternehmensspezifische Anpassung zu ermöglichen. Leist et al. geben einen 
Überblick über den State-of-the-Art von Modellierungswerkzeugen [Leist et al. 2006]. 
Der zitierte Beitrag mag dem Innovationsprozessverantwortlichen in Abhängigkeit 
von den in seinem Unternehmen geltenden Richtlinien als Hilfestellung zur Auswahl 
eines geeigneten Werkzeugs dienen.  

7.1.5 Konstruktion der Steuerung der Innovation im Produktlebenszyklus der 
Versicherung  

Weder in der Literatur noch der Praxis werden explizit Prozessschritte zur Steuerung der In-
novation im Produktlebenszyklus der Versicherung (Anforderung F.5) identifiziert. Daher er-
folgt eine Neukonstruktion dieser Anforderung. Aufgrund des langen und atypischen Lebens-
zyklus von Versicherungsprodukten führen Produkt- und daran gebundene Prozessinnovatio-
nen zu einer überproportional steigenden Komplexität des Produktportfolios (vgl. oben Ab-
schnitt 4.2.2). Bei der Bewertung von Innovationsideen ist daher festzustellen, welche lang-
fristigen Implikationen sich daraus für das Unternehmen ergeben. Hierzu wird der Prozess-
schritt „Implikationen aus versicherungsspezifischem Produktlebenszyklus prüfen“ einge-
führt. Innerhalb der Aktivitäten dieses Schritts werden die für den Business Case relevanten 
Parameter ermittelt, etwa eine durch die Innovation und dem atypischen Produktlebenszyklus 
verursachte zusätzlich und andauernde Komplexitätssteigerung im Produktportfolio und damit 
verbundene Abläufe. 

Neben der a priori erfolgenden Schätzung der Auswirkungen der Innovation auf das Unter-
nehmen ergeben sich auch Implikationen auf das Lebenszyklusmanagement der Innovation, 
da nach der Einführung laufend überprüft werden muss, inwieweit die Prognosen zum Pro-
duktlebenszyklus korrekt waren. Die gewonnenen Erkenntnisse fließen zurück in den Innova-
tionsprozess, um bspw. die zukünftige Entwicklung ähnlich gelagerter Innovationen zu unter-
stützen. Hierzu wird der zusätzliche Prozessschritt „versicherungsspezifisches Produktlebens-
zyklusmanagement durchführen“ eingeführt. Der Prozessschritt „Implikationen aus versiche-
rungsspezifischem Produktlebenszyklus prüfen“ ist die Voraussetzung für die Existenz dieses 
Prozessschritts im jeweiligen Anwendungsmodell. 
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7.1.6 Konstruktion der Schnittstellen zu internen und externen Einheiten 

Die Konstruktionslandkarte hat gezeigt, dass nahezu alle Prozesse aus der Literatur über 
Schnittstellen zu anderen, meist Input zuliefernden, Einheiten verfügen (Anforderung F.6). 
Bei einem Teil der Ansätze finden sich diese Schnittstellen primär in der Ideengenerierung 
(bspw. [Herstatt 1999, S. 83]; [Vahs/Burmester 2005, S. 136, 147-164]; [Crawford/Benedetto 
2008, S. 28]; [Veryzer 1998, S. 317]; [Witt 1996, S. 19]). Die restlichen Ansätze verfügen i. 
d. R. über Schnittstellen entlang des gesamten Prozesses. Bei den Prozessen der Praxis finden 
sich ebenfalls prozessweit Schnittstellen. Die Schnittstellen in Literatur und Praxis lassen sich 
in drei Kategorien einteilen, namentlich Schnittstellen zu Kunden, externen Partnern123 wie 
Zulieferer oder Vertriebspartner und interne Bereiche des Versicherers (bspw. der Fachsei-
te124). In der Praxis überwiegen Schnittstellen zu internen Bereichen und externen Partnern, 
während die Dienstleistungsinnovationsliteratur dem Kunden eine größere Relevanz beimisst.  

Für die Konstruktion des Referenzmodells wird daher eine ergänzende Zusammenführung 
beider Sichtweisen angestrebt. In der Modellbeschreibung (vgl. Anhang 1.2) werden die drei 
Schnittstellenkategorien für jeden Prozessschritt spezifiziert. Bspw. gibt es bei der Einführung 
(Produktivsetzung) einer Innovation eine Schnittstelle zum IT-Betrieb (Schnittstellenkategorie 
interne Bereiche). Der Innovationsprozessverantwortliche muss diese definierten Schnittstel-
len noch auf sein Unternehmen anpassen (bspw. welche Abteilungen, Rollen oder Personen 
beim IT-Betrieb direkt betroffen sind). Die Modelldokumentation stellt als Hilfestellung 
Formblätter zur Verfügung.  

7.1.7 Konstruktion der Ableitung von Innovationszielen aus Geschäftsstrategie 
und Bereitstellung eines strategischen Rahmens 

Wie aus der Konstruktionslandkarte ersichtlich, ist eine Ableitung der Innovationsziele aus 
der Geschäftsstrategie und die Bereitstellung eines strategischen Rahmens (Anforderung F.7) 
für den Innovationsprozess bei den meisten Literatur- und Praxisprozessen nicht vollumfäng-
lich anzutreffen. Die Bereitstellung eines strategischen Rahmens mittels strategischer Pro-
zessaktivitäten innerhalb des Innovationsprozesses125 findet in der Literatur nur bei 
Blauenstein eine umfassende Erwähnung [Blauenstein 2008, S. 117/118]. 

Bei der Konstruktion der relevanten Prozessschritte für den strategischen Rahmen wird daher 
auf eine Zusammenführung der blauensteinschen strategischen Aktivitäten und der in der Pra-
xis anzutreffenden strategischen Prozessschritte zurückgegriffen. Damit ergeben sich folgende 
Schritte als strategischer Rahmen für den Prozess: „Innovationsziele und –strategie ausrich-
ten“, „strategische Jahresplanung für Innovationsprojekte durchführen“, „Ressourcenmana-
gement durchführen“, „Innovationsportfolio managen“, „Anpassung des Innovationsprozesses 
                                                                
123 Dieser Punkt beinhaltet auch Organisationen, die Wissen zur Verfügung stellen. Beispiele für Wissen sind 

hier Patente [Vahs/Burmester 2005, S. 149], Lizenzen [Cooper 2008, S. 231] oder Veröffentlichungen 
[Vahs/Burmester 2005, S. 147]. 

124 Unter Fachseite werden im Forschungsvorhaben die fachlichen Einheiten eines Versicherers wie Produkt-
entwicklung, Schadenbearbeitung, Underwriting oder eigener Vertrieb gesehen. 

125 Cooper beschreibt bspw. Schnittstellen zu entsprechenden Strategieprozessen, sieht diese jedoch nicht als 
Teil des Innovationsprozesses [Cooper 2008, S. 220/221]. 
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vornehmen“, „Suchfelder ableiten“, „Analysen hinsichtlich der definierten Suchfelder durch-
führen“ und „Ressourcenmanagement durchführen“. Durch den ersten Prozessschritt wird 
auch eine Ableitung der Innovationsziele aus der Geschäftsstrategie sichergestellt, was dazu 
führt, dass nur Innovationen entwickelt werden, die für die Erreichung der Unternehmensziele 
von Relevanz sind. Die für einen wertstiftenden Beitrag der IT zu den Unternehmenszielen 
notwendige Abstimmung zwischen IT und Geschäftsseite [vom Brocke et al. 2009b, S. 261] 
wird damit entsprechend gefördert.  

7.1.8 Konstruktion des Managements des versicherungstechnischen Risikos 

Das Management des versicherungstechnischen Risikos (Anforderung F.8) wird in den Bei-
trägen aus Literatur und Praxis als Prozessschritt nicht explizit erwähnt. Es ist davon auszu-
gehen, dass die untersuchten Innovationsprozesse aus der Versicherung ([Blauenstein 2008, S. 
114] und die Betrachtungsobjekte der empirischen Erhebung) implizit die Anforderung erfül-
len, da sonst ihre Verwendung im Versicherungsumfeld fraglich wäre. Aufgrund der Bedeu-
tung dieser Anforderung werden jedoch explizite Prozessschritte definiert. 

Grundsätzlich bezieht sich das versicherungstechnische Risiko auf die Risikoberechnung ei-
nes Versicherungsproduktes [Menhart et al. 2003, S. 48]. Da bei neuen Produkten meist ent-
sprechende Vergleichszahlen und Erfahrungen fehlen, trifft das besonders für Produktinnova-
tionen zu ([Menhart et al. 2003, S. 48]; [Pearson 1997, S. 242]). Die zur Berechnung des Ri-
sikos relevanten Prozessschritte finden in der Produktentwicklung statt [Köhne 2004, S. 10]. 
Für das vorliegende Referenzmodell wird daher vor der Konzepterstellung ein entsprechender 
Prozessschritt („versicherungstechnisches Risiko planen“) eingeführt. Hier wird evaluiert, in-
wieweit ein entsprechendes Risiko besteht bzw. welche Gegenmaßnahmen zu planen sind. 
Dieser Prozessschritt ist nur bei Produktinnovationen einzublenden. 

Da sich die Auswirkungen eines falsch kalkulierten Risikos erst nach der Markteinführung 
des Versicherungsproduktes zeigen, wird ebenfalls ein der Produktivsetzung nachgelagerter 
Prozessschritt eingeführt. Hierbei handelt es sich um den Schritt „versicherungstechnisches 
Risiko überwachen“. Die Ergebnisse fließen als Information zurück in den Innovationspro-
zess. Sie dienen auch dazu die zukünftige Innovationsentwicklung durch bessere Einschät-
zung des versicherungstechnischen Risikos zu verbessern. Voraussetzung für diesen nachge-
lagerten Schritt ist die Einblendung von „versicherungstechnisches Risiko planen“.  

7.1.9 Konstruktion des Innovationscontrollings und Lebenszyklusmanagements  

Die Konstruktionslandkarte zeigt, dass Aktivitäten zum prozessbegleitenden Innovationscon-
trolling und Lebenszyklusmanagement (Anforderung F.9) vor allem in der Innovationspro-
zessliteratur zu beobachten sind. Für eine bessere Strukturierung wird die Anforderung in das 
prozessbegleitende Innovationscontrolling und das der Einführung nachgelagerte Lebenszyk-
luscontrolling zweigeteilt. 

Beim prozessbegleitenden Innovationscontrolling dominiert das Konzept der Quality Gates in 
Literatur und Praxis (bspw. [Cooper 2008, S. 226]; [Crawford/Benedetto 2008, S. 32]; 
[Herstatt 1999, S. 83]). An diesen Entscheidungstoren wird untersucht, inwieweit das zu be-
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trachtende Objekt den Anforderungen entspricht und weitergeführt wird bzw., ob Nachbesse-
rungen erforderlich sind. Das Controllingobjekt kann bspw. ein Innovationsprojekt oder ein 
strategisches Artefakt, etwa das Innovationsportfolio, sein. Aufgrund der Verbreitung und Er-
probung in Literatur und Praxis wird das Konzept der Entscheidungstore (Quality Gates) in 
das Referenzmodell übernommen. Im Zielmodell werden Tore nach Prozessschritten einge-
führt, die ein umfassendes und abgeschlossenes Ergebnis aufweisen. Dabei wird darauf ge-
achtet, dass nicht zu viele Entscheidungstore den Prozessfluss beeinträchtigen: 

 Controllingtore sind nach folgenden strategischen Prozessschritten zu durchlaufen: 
„Innovationsportfolio managen“ (Test gegen die Innovationsstrategie) und „Suchfel-
der ableiten“ (Test gegen das Innovationsportfolio). Dadurch wird die Übereinstim-
mung der Suchfelder mit der Geschäftsstrategie sichergestellt. 

 Controllingtore sind nach folgenden operativen Prozessschritten zu durchlaufen: „vor-
läufiges Ideenscreenen und –auswählen“ (Test gegen die Suchfelder), „Ideen auswäh-
len, priorisieren und autorisieren“ (Test gegen Suchfelder und Innovationsportfolio), 
„Konzept/Design erstellen und testen“ und „Tests durchführen“ (Test gegen Kon-
zept/Design). Dadurch wird die Übereinstimmung der entwickelten Innovation mit 
den Unternehmenszielen sichergestellt. 

 

Um bei einem nachgelagerten Lebenszyklusmanagement die Innovation bis zur Abschaltung 
oder Erneuerung zu steuern, wird für das vorliegende Referenzmodell ein umfassendes Le-
benszyklusmanagement gewählt. Zur Vermeidung von Parallelcontrollings wird auf dem im 
jeweiligen Unternehmen bestehenden Produkt- und Prozesscontrolling aufgesetzt. Diese wer-
den um nachgelagerte Innovationsreviews erweitert, einem Konzept mit weiter Verbreitung in 
der Literatur. Die Ergebnisse des Lebenszykluscontrollings fließen auch als Informationen 
zurück in den Innovationsprozess und unterstützen dort die zukünftige Innovationsentwick-
lung. 

7.1.10 Konstruktion der Wiederverwendbarkeit 

Die Konstruktionslandkarte zeigt, dass die Wiederverwendbarkeit der Prozessmodelle in Lite-
ratur und Praxis nicht im adäquaten Maße gegeben ist. So überhaupt intendiert, kann sie nur 
mittels Copy and Paste umgesetzt werden. Die Referenzmodellliteratur nennt aber eine breite 
Basis von Konstruktionstechniken zur Sicherstellung der Wiederverwendbarkeit (Anforde-
rung R.1) von Referenzmodellen. Erfolgte bisher in der Literatur eine Fokussierung auf die 
Konfiguration, steht der Referenzmodellierung heute ein umfangreicher Katalog an Methoden 
zur Herstellung der Wiederverwendbarkeit zur Verfügung [Winter et al. 2009, S. 538]. Her-
vorzuheben sind hier die Arbeiten von vom Brocke sowie vom Brocke und Buddendick. Die-
se geben einen umfassenden Überblick über die Konstruktionstechniken der Konfiguration, 
Aggregation, Spezialisierung, Instanziierung und Analogiekonstruktion. (vgl. [vom Brocke 
2006]; [vom Brocke/Buddendick 2004a]; [vom Brocke/Buddendick 2004b]). Grundsätzlich 
eignen sich alle der genannten Konzepte zur Sicherstellung der Wiederverwendbarkeit, jedoch 
weisen sie ein unterschiedliches Stärken- und Schwächenprofil auf. Das ist bei der Bewertung 
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einer geeigneten Konstruktionstechnik zu berücksichtigen. Dabei kann der vereinfachte 
Grundsatz gelten, dass hohen Erstellungskosten für ein Referenzmodell mit niedrigen Kosten 
für die Konstruktion des Anwendungsmodells (und umgekehrt) einhergehen. [vom Brocke 
2006, S. 69/70] 

Basierend auf den Ausführungen von [vom Brocke 2006, S. 69-72] erfolgt zur Auswahl einer 
geeigneten Konstruktionstechnik eine Betrachtung der für das Zielreferenzmodell relevanten 
Rahmenbedingungen: 

 Der Umfang des Modells ist im Vergleich mit anderen Referenzmodellen (bspw. dem 
Handels-H-Modell [Becker/Schütte 2004, S. 46]) sehr begrenzt, da nur Prozessschritte 
und keine Einzelaktivitäten modelliert werden, was zu einer Gesamtzahl von 35 Pro-
zessschritten führt (vgl. unten Abschnitt 7.2).  

 Der Anwendungskontext (Innovationsentwicklung für ITeBI INS) kann als stabil gel-
ten, d. h. es ist davon auszugehen, dass sämtliche Einsatz- und Verwendungszwecke 
des Modells bekannt sind. Hierzu wurde unter Abschnitt 2.2.2.3 der Kontext entspre-
chend abgegrenzt.  

 Die Modellteile, an denen einzelne Unternehmen Anpassungen für das Anwendungs-
modell vornehmen müssen, sind wohldefiniert und bekannt (vgl. oben Abschnitt 
7.1.3).  

 Der Aufwand zur Anpassung des Modells soll verhältnismäßig gering sein, um die 
Akzeptanz der potenziellen Anwenderorganisationen zu erhöhen. 

Betrachtet man die eben beschriebenen Rahmenbedingungen, zeigt sich, dass der geringe 
Modellumfang auf geringe Kosten bei der Referenzmodellkonstruktion hinweist. Durch den 
stabilen Anwendungskontext ist davon auszugehen, dass diese Rahmenbedingung als konstant 
zu sehen ist und sich das Modell in seiner Größe ex post nicht maßgeblich verändert. Ebenso 
erlaubt es die a priori gegebene Bekanntheit der als anpassbar definierten Teile diese direkt 
bei der Konstruktion des Referenzmodells zu kennzeichnen. Bezieht man in die Betrachtung 
ein, dass die Kosten für die Konstruktion der einzelnen Anwendungsmodelle möglichst gering 
sein sollen, erscheint die Konstruktionstechnik der Konfiguration als geeignet. Der Aufwand 
für die Konstruktion zukünftiger Anwendungsmodelle ist dabei am geringsten. Dies wird 
zwar mit einer Steigerung des Aufwands der Konstruktion des Referenzmodells erkauft, was 
jedoch aufgrund des angesprochenen vergleichsweise geringen Modellumfangs und des stabi-
len Anwendungskontexts beim vorliegenden Modell als kontrollierbar gelten kann. [vom 
Brocke/Buddendick 2004a, S. 23/24]. Weiterhin existieren für die Konfiguration umfangrei-
che Vorarbeiten in der Literatur ([vom Brocke 2003, S. 269]; [vom Brocke/Buddendick 
2004a, S. 19]; weiterhin vgl. [Becker et al. 2004]; [Gottschalk et al. 2007]; [Indulska/Recker 
2008]; [Recker et al. 2005]; [Rosemann/van der Aalst 2007]). Auf diese Arbeiten wird für das 
Forschungsvorhaben zurückgegriffen. 

Da aufgrund der Anforderung einer angemessenen Formalisierung (F.4) die Modelldokumen-
tation flexibel und knapp zu halten ist, erscheint es zielführend die Konfigurationselemente 
bereits in die Modelldarstellung zu übernehmen. Das deckt sich mit Forderungen an die Refe-
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renzmodellierung aus der Literatur [Gottschalk et al. 2007, S. 59/60]. In der Praxis wird diese 
Forderung meist nicht erfüllt, da Modellierungssprachen im Status Quo in der Regel über kei-
ne konfigurierbaren Erweiterungen verfügen [Gottschalk et al. 2007, S. 59/60]. Die Literatur 
zeigt jedoch, dass entsprechende Elemente ohne größeren Aufwand in eine Modellierungs-
sprache integriert werden können. Ein Beispiel sind die Arbeiten von Rosemann et al. zur 
Configurable Event driven Process Chain (C-EPC) (vgl. [Dreiling et al. 2005]; [Gottschalk et 
al. 2007]; [Recker et al. 2007]; [Recker et al. 2005]; [Rosemann/van der Aalst 2007]). Für das 
Zielreferenzmodell werden aus diesen Arbeiten eine Reihe von Elementen übernommen, die 
in die zu wählende Modellierungssprache (siehe unten Abschnitt 7.4.1) zu integrieren sind. 
Diese werden im Folgenden eingeführt: 

 Konfigurierbare Prozessschritte und Konnektoren [Recker et al. 2007, S. 11/12] 

Bei Prozessschritten und Konnektoren des Referenzmodells wird kenntlich gemacht, 
ob sie konfigurierbar sind. Konkret bedeutet eine Konfigurierbarkeit, dass bei den ent-
sprechenden Elementen zur Build- oder Runtime festgelegt wird, ob sie für das spezi-
fische Anwendungsmodell, bzw. einen konkreten Prozessdurchlauf relevant sind. 
Aufbauend darauf wird das Element ein- oder ausgeblendet (d. h. im Modell beibehal-
ten oder entfernt).  

 Verpflichtende und optionale Konfigurationen [Rosemann/van der Aalst 2007, S. 7] 

Für jedes konfigurierbare Elemente ist zu definieren, inwieweit eine Konfigurations-
entscheidung zur Buildtime getroffen werden muss, oder ob diese auf die Runtime 
verlagert werden kann. Ein Beispiel ist der Prozessschritt zum Ressourcenmanage-
ment. Hier muss, aufgrund der strukturellen Natur der Entscheidung, zur Buildtime 
überlegt werden, ob für das Unternehmen ein Innovationsbudget eingerichtet wird 
oder nicht. 

 Defaultwerte für konfigurierbare Prozessschritte [Rosemann/van der Aalst 2007, S. 7] 

Liegt ein optional konfigurierbarer Prozessschritt vor, kann dieser mit einem 
Defaultwert versehen werden, der Empfehlungen zur Ausgestaltung gibt. Er ist für den 
Anwendungsmodellierer nicht bindend und als Zusatzinformation zu verstehen, ob die 
Entscheidung einer Ein- oder Ausblendung zur Build- oder Runtime erfolgen soll.  

 Konfigurierbare Prozessschritte, die auf Voraussetzungen basieren [Rosemann/van der 
Aalst 2007, S. 7] 

Liegt ein konfigurierbarer Prozessschritt vor, kann dessen Ein- oder Ausblendung von 
der Konfiguration anderer Prozessschritte abhängen. Als Beispiel setzt die nachgela-
gerte Überwachung des versicherungstechnischen Risikos den Schritt „versicherungs-
technisches Risiko planen“ voraus.  
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7.2 Ableitung der Strukturdaten für identifizierte Prozessschritte 
Im vorangegangenen Abschnitt wurden entlang der Konstruktionslandkarte für jede Anforde-
rung relevante Prozessschritte und deren Ausprägung (i. S. von Delegierbarkeit, Konfigurier-
barkeit u. ä.) definiert. Diese Fülle von Einzelelementen wird im folgenden Abschnitt konso-
lidiert. Weiterhin werden die einzelnen Prozessschritte beschrieben und in eine Reihenfolge 
gebracht, d. h. mit Vorgänger- und Nachfolgerprozessschritten versehen. Dies geschieht mit-
tels einer Ableitung der Strukturdaten der Prozessschritte, wobei sich das Vorgehen an der 
Erfassung der Strukturdaten in Listenform orientiert [Rosenkranz 2002, S. 92]. Diese Darstel-
lungsform wurde gewählt, da sie es ermöglicht, alle für die vorliegende Arbeit relevanten Da-
ten zu den einzelnen Prozessschritten in übersichtlicher Form darzustellen. Die Strukturdaten 
sind den folgenden Tabellen zu entnehmen. Insgesamt ergeben sich aus dem Basismodell und 
den oben durchgeführten Erweiterungen entlang der Konstruktionslandkarte 35 Prozessschrit-
te. 
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Tabelle 32:  Strukturdaten der Prozessschritte (1/3)  
(Quelle: eigene Tabelle) 
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Strukturdaten der Prozessschritte (2/3) Tabelle 33:  

 (Quelle: eigene Tabelle) 
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Strukturdaten der Prozessschritte (3/3) Tabelle 34:  
(Quelle: eigene Tabelle) 
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7.3 Strukturierung der Prozessschritte in Teilprozesse 
Aufbauend auf den bisherigen Erkenntnissen wird in Anlehnung an [Schmelzer/Sesselmann 
2003, S. 82/83] eine Strukturierung des Innovationsprozesses in Teilprozesse durchgeführt. 
Betrachtet man die Prozessschritte sowie deren Auslöser und Folgeschritte, lassen sich zwei 
Teilprozesse, die strategische und operative Innovationsentwicklung, identifizieren. Die stra-
tegische Innovationsentwicklung stellt Leitlinien (bspw. die Suchfelder) als Input für die ope-
rative Innovationsentwicklung und nimmt deren Ergebnisse auf (bspw. Erkenntnisse aus der 
Lebenszyklusbetrachtung von Innovationen). Die operative Innovationsentwicklung kann aus 
verschiedenen Einzelprojekten bestehen (vgl. oben Abschnitt 7.1.2). Abbildung 25 verdeut-
licht das Zusammenspiel: 

 
Abbildung 25:  Darstellung des Zusammenspiels zwischen strategischer und operativer Innovationsentwick-

lung  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Es folgt eine Zuordnung der 35 Prozessschritte des Referenzmodells auf die Teilprozesse: 

 Teilprozess der strategischen Innovationsentwicklung 

Die strategische Innovationsentwicklung besteht aus den Prozessschritten „Innovati-
onsziele und -strategie ausrichten“, „Anpassung des Innovationsprozesses vorneh-
men“, „Innovationsportfolio managen“, „Ressourcenmanagement durchführen“, „stra-
tegisches Innovationscontrolling durchführen“, „strategische Jahresplanung für Inno-
vationsprojekte durchführen“, „Suchfelder ableiten“, „Suchfeldcontrolling durchfüh-
ren“ und „Analysen hinsichtlich der definierten Suchfelder durchführen“.  

Diese Prozessschritte legen den strategischen Rahmen der Innovationsentwicklung 
fest und bilden die Verknüpfung zur Geschäftsstrategie. Dabei stellt die Geschäftsstra-
tegie den Input für den Teilprozess dar. Aufbauend darauf werden Innovationsziele 
und -strategie entwickelt. Sie bilden die Grundlage für die weiteren Prozessschritte bis 
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hin zur Ableitung der Suchfelder und Sammlung suchfeldrelevanter Informationen als 
Basis für die operative Innovationsumsetzung. Der Teilprozess enthält auch Control-
lingaktivitäten, um die Ausrichtung des Innovationsportfolios und der Suchfelder an 
der Innovations- und Geschäftsstrategie sicherzustellen. Der Output sind beschriebene 
Suchfelder als Leitlinie für die operative Innovationsentwicklung. 

Teilprozess operative Innovationsentwicklung

Die operative Innovationsentwicklung besteht aus den verbleibenden Prozessschritten,
namentlich „Ideen generieren“, „vorläufiges Ideenscreenen und –auswählen“, „Ideen
verwalten“, „vorläufiges Ideencontrolling durchführen“, „Implikationen aus versiche-
rungsspezifischem Produktlebenszyklus prüfen“, „Business Case durchführen“, „klare
Zielwerte für Innovationen definieren“, „Ideen auswählen, priorisieren und autorisie-
ren“, „Innovationscontrolling für Projektentscheidung durchführen“, „Partner auswäh-
len“, „Pilotierung durchführen“, „Vorprojekt durchführen“, „versicherungstechnisches
Risiko planen“, „Konzept/Design erstellen und testen“, „Innovationscontrolling für
Konzept/Design durchführen“, „Umsetzung durchführen“, „Tests durchführen“, „In-
novationscontrolling für Testergebnisse durchführen“, „Feldtests durchführen“,
„Schulungen und Trainings durchführen“, „Marketing planen und durchführen“, „Ein-
führung durchführen“, „Innovation in Tagesgeschäft Regelprozess überführen“,
„nachgelagertes Lebenszyklusmanagement durchführen“, „versicherungsspezifisches
Produktlebenszyklusmanagement durchführen“ und „versicherungstechnisches Risiko
überwachen“.

Die Prozessschritte ermöglichen die konkrete Entwicklung von Innovationen, sowie
deren Controlling und Lebenszyklusmanagement. Als Input dienen die abgenomme-
nen und beschreibenen Suchfelder aus der strategischen Innovationsentwicklung. Auf-
bauend darauf werden Innovationsideen entwickelt, ausgewählt und umgesetzt. Im
Anschluss erfolgt eine Überwachung hinsichtlich der Innovationszielerreichung. Den
Output stellt eine entlang ihres Lebenszyklus gesteuerte Innovation dar.

7.4 Modellierung und Dokumentation des Referenzmodells 
Im Folgenden wird der Innovationsprozess auf Basis der bisherigen Erkenntnisse modelliert. 
Um den beiden Zielgruppen Management und Innovationsprozessverantwortlicher gerecht zu 
werden, ist eine geeignete Modellierungssprache auszuwählen und um modellspezifische 
Elemente (Konfiguration, Delegierbarkeit) zu erweitern. Mit dieser Modellierungssprache 
wird die Ablaufstruktur des Referenzmodells modelliert. In einem weiteren Schritt wird eine 
Detaildokumentation erstellt, die auch Formblätter zur Konfiguration von Schnittstellen 
(bspw. Prozessschnittstellen bei der Delegierbarkeit) und exemplarische Ergebnistypen ent-
hält.  

7.4.1 Auswahl der Modellierungssprache 

Modellierungssprachen für Geschäftsprozesse dienen der Abbildung von Prozessen und Ab-
läufen. Eine Modellierungssprache besteht aus einer Anzahl von Symbolen, deren korrekte 
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Anordnung mittels einer Syntax ermöglicht wird. Weiterhin verfügt sie über eine Semantik, 
welche die Bedeutung der Symbole ausdrückt. [Frank/van Laak 2003, S. 20]. Die Anzahl der 
verfügbaren Modellierungssprachen für Prozesse ist vergleichsweise groß. Sie reicht von aus 
der Mathematik kommenden Ansätzen wie Petrinetzen (vgl. [Petri 1962]) über Sprachen zur 
grafischen Notation wie BPMN (vgl. [OMG 2011]), ereignisgesteuerte Prozessketten (EPK) 
(vgl. [Keller et al. 1992, S. 10-15]) oder Role-Activity Diagramme (RADs) (vgl. [Ko et al. 
2009, S. 754]; [Ould 2003, S. 42-68]) bis hin zu ausführbaren Sprachen wie BPEL (vgl. 
[OASIS 2007]). Eine strukturierte Übersicht findet sich bei [Ko et al. 2009, S. 751-774] (vgl. 
Abbildung 203 in Anhang 7).  

Trotz oder gerade wegen dieser Vielfalt an Modellierungssprachen findet sich bis heute kein 
allgemeingültiger Standard der Prozessmodellierung ([Ko et al. 2009, S. 745, 749]; [Recker et 
al. 2009, S. 334]). Auch in der Referenzmodellforschung gibt es hier keinen Konsens 
[Fettke/Loos 2004, S. 333]. Aus diesem Grund werden im Folgenden die Anforderungen des 
vorliegenden Referenzmodells an eine Modellierungssprache beschrieben und aufbauend da-
rauf eine geeignete Sprache ausgewählt und gegebenenfalls erweitert. Dabei ist eine umfas-
sende Bewertung sämtlicher verfügbarer Modellierungssprachen nicht Ziel. Vielmehr soll ei-
ne Sprache identifiziert werden, die den Ansprüchen des vorliegenden Forschungsvorhabens 
gerecht wird.  

Das Zielreferenzmodell spricht zwei Zielgruppen, das Management und den Innovationspro-
zessverantwortlichen, an. Dabei soll es der jeweiligen Zielgruppe möglich sein, die Reihen-
folge und den Ablauf des Prozesses einfach zu erfassen [Fettke/Loos 2005, S. 20]. Weiterhin 
ist diesen Gruppen eher eine betriebswirtschaftliche als technische Sicht zu unterstellen. Da-
her wird eine Prozessbeschreibung auf abstrakter Betrachtungsebene angestrebt, die entspre-
chend der Anforderung F.4 (angemessene Formalisierung) unternehmensspezifisch zu kon-
kretisieren ist. Diese Sichtweise des Innovationsprozesses als Leitlinie wird auch aus der Lite-
ratur gestützt (bspw. [Cooper/Kleinschmidt 1991, S. 137/138]; [Herstatt/Verworn 2007, S. 
114]). Aufgrund der Zielgruppe der Managementebene wird keine detaillierte Abbildung ei-
nes Workflows angestrebt [Ko et al. 2009, S. 748]. Damit stellt sich die Anforderung einer 
leicht verständlichen Modellierungssprache.  

Aus diesen Gründen eignet sich eine grafische Modellierungssprache. Grafische Sprachen 
sind für Menschen in der Regel gut lesbar [Ko et al. 2009, S. 754]. Gerade der letzte Aspekt 
erscheint für die Akzeptanz bei der Zielgruppe des Managements als unverzichtbar. Unter 
dieser Voraussetzung ist eine Modellierungssprache mit niedriger Komplexität zu präferieren, 
die der Zielgruppe ohne zusätzlichen Schulungsaufwand verständlich ist. Betrachtet man gän-
gige Modellierungssprachen, zeigt sich, dass bspw. die im Bereich der Modellierung von 
Softwaresystemen sehr verbreitete Unified Modelling Language (UML)126 [Fowler 2004, S. 
11] Sprachkenntnisse erfordert, die gerade bei den Nutzern der Managementebene nicht

126 Eine genaue Spezifikation und Beschreibung findet sich unter [OMG 2010, S. 430 ff]. 
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zwingend vorausgesetzt werden können [Stein et al. 2008, S. 173]. Auch die Anfang der 90er 
Jahre des letzten Jahrhunderts entwickelte ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK)127  

[Rosemann/van der Aalst 2007, S. 3] zeigt empirisch gemessen keine uneingeschränkte Eig-
nung für die hier relevanten Sichten [Bandara et al. 2007, S. 1249]. Flussdiagramme hingegen 
stellen eine einfach verständliche und weit verbreitete Notation dar [Ko et al. 2009, S. 758], 
die somit geeignet ist die beiden Zielgruppen anzusprechen. Aufgrund dieser prinzipiellen 
Verwendbarkeit und Eignung wird die Ablaufstruktur der Teilprozesse als Flussdiagram visu-
alisiert [Schmelzer/Sesselmann 2003, S. 90]. Es wird die von Becker beschriebene Notation 
verwendet [Becker 2008, S. 126-129]. Um die identifizierten Anforderungen an das Modell 
abzubilden, die sich durch die Wiederverwendbarkeit des Referenzmodells und der Delegier-
barkeit von Aktivitäten ergeben, wird die Notation um entsprechende Elemente erweitert. Das 
Vorgehen orientiert sich an Rosemann und van der Aalst (vgl. [Rosemann/van der Aalst 
2007], [Dreiling et al. 2005, S. 697/698]), da die Autoren ein umfangreiches Repertoire an 
grafischen Notationselementen zur Abbildung der Konfiguration im Modell zur Verfügung 
stellen. Die genannten Autoren orientieren sich zwar primär an der Notation der ereignisge-
steuerten Prozesskette, die im Forschungsvorhaben durchgeführte Übertragung der Notations-
elemente auf Flussdiagramme führte jedoch zu keinen Problemen. Tabelle 35 zeigt die Nota-
tionselemente, die zur Erweiterung der Notation eines Flussdiagramms im Referenzmodell 
Verwendung finden._  

127 Weitere Ausführungen zur EPK finden sich bei [Keller et al. 1992, S. 10ff]. Weiterhin wird auf das ARIS 
Methodenhandbuch [IDS Scheer 2002] verwiesen. 
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Tabelle 35: Elemente zur Erweiterung der Notation von Flussdiagrammen für die Modellierung der fachli-
chen und referenzmodellspezifischen Anforderungen  

(Quelle: in Anlehnung an [Dreiling et al. 2005, S.698]) 

Name Beschreibung Notation

Konfigurierbare 
Prozessschritte 
und Konnektoren

Konfigurierbare Prozessschritte werden analog
entsprechender Standardelemente, nur mit
einem dickeren Rand dargestellt [Dreiling et al.,
2005, S. 697]. Bei der Konstruktion des
Anwendungsmodells kann der Konstrukteur
entscheiden, ob die Schritte im
Anwendungsmodell ein- („ON“) oder
ausgeblendet („OFF“) werden bzw. diese
Entscheidung auf die Runtime verlagern („OPT“).
Die Notation eignet sich auch für konfigurierbare
Konnektoren [Dreilingetal. 2005, S. 697].

Konfigurierbarer 
Prozessschritt

Verpflichtende 
und optionale 
Konfigurationen

Die optionale Natur der Konfigurationen wird
durch das Symbol eines geöffneten (optional)
oder geschlossenen (verpflichtend) Schlosses
links neben dem jeweiligen Prozessschritt
dargestellt [Dreiling et al. 2005, S. 698]. Dieses
zeigt dem Modellierer an, ob er eine „OPT“-
Entscheidung treffenkann.

Defaultwerte für 
konfigurierbare 
Prozessschritte 
und Konnektoren

Der Defaultwert gibt dem Modellierer eine
Hilfestellung, indem er die Ausprägung eines
konfigurierbaren Prozessschritts oder
Konnektors als Vorschlag anzeigt [Dreiling et al.
2005, 698]. Er wird als Box rechts unter dem
betreffenden Prozessschritt oder Konnektor
dargestellt.

Prozessschritt

default: 
ON

Voraussetzungen 
für 
konfigurierbare 
Prozessschritte 
und Konnektoren

Eine Voraussetzung enthält den Namen des
Prozessschritts oder Konnektors, der zur
Einblendung einer weiteren Kategorie ebenfalls
eingeblendet sein muss (im Beispiel rechts muss
A eingeblendet sein, damit der konfigurierbare
Schritt B eingeblendet werden kann). Die
Darstellungerfolg als weiße Box.

Voraussetzung: 
"Prozessschr. 

A"

Prozessschritt B

Periodische 
Auslösung von 
Prozessschritten

Um periodisch auslösende Prozessschritte zu
kennzeichnen, wird ein Pfeil an den jeweiligen
Prozessschritt geheftet. Dieser enthält eine
Default-Empfehlung zur Konfiguration des
Intervalls der periodischen Auslösung (bspw.
jährlich). Periodische Auslöser werden zur
Buildtime konfiguriert.

Prozessschritt B
default: 
jährlich

Delegierbare 
Prozessschritte

Ein delegierbarer Prozessschritt wird mittels
eines in der oberen rechten Ecke
gekennzeichnet.

Prozessschritt B

D

verpflichtend optional

Konfigu-
rierbarer 

Konnektor

D
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7.4.2 Modellierung der Ablaufstruktur des Referenzmodells 

Das Flussdiagramm (vgl. Abbildungen 26-32) zeigt den Innovationsprozess und seine beiden 
Teilprozesse der strategischen und operativen Innovationsentwicklung. Es findet sich zuerst 
ein gesamthafter Modellüberblick und dann, aus Gründen der Übersichtlichkeit, Vergröße-
rungen der einzelnen Abschnitte. Dabei wird darauf geachtet, dass nur relevante Prozessbe-
standteile abgebildet werden [Rosemann 2006b, S. 381]. Aus diesem Grund werden für die 
beiden Zielgruppen zwei Versionen des Flussdiagramms erstellt. Für die Managementsicht 
wird zusätzlich ein vereinfachtes Ablaufdiagramm verwendet (vgl. Abbildungen 52-56 in An-
hang 1), das Iterationen, Defaultwerte und Voraussetzungen ausblendet. Dem Management 
wird damit ein Überblick über den Prozessablauf im Allgemeinen und die innovationsspezifi-
schen (nicht delegierbaren) Elemente im Speziellen gegeben, ohne zu viele Details in die Dar-
stellung zu integrieren. Das Diagramm hat damit eher informativen Charakter. Das Ablaufdi-
agramm für den Prozessverantwortlichen ist eine vollständige Prozessdarstellung mit sämtli-
chen relevanten Informationen und Notationselementen.  

Die Ablaufstruktur wird im Folgenden natürlichsprachlich erläutert: Mit Vorliegen der Ge-
schäftsstrategie beginnt die strategische Innovationsentwicklung. Sie leitet aus dem Input der 
Geschäftsstrategie die Innovationsziele und –strategie ab. Daraus ergibt sich ein möglicher 
Anpassungsbedarf für den Prozess. In einem Parallelzweig wird das Innovationsportfolio der 
geänderten Strategie angepasst. Nach Aktivitäten des Innovationscontrollings erfolgen eine 
strategische Jahresplanung und ein Ressourcenmanagement. Auf dieser Basis werden Such-
felder abgeleitet und einem Innovationscontrolling unterzogen. Die Suche nach Informationen 
zu diesen Suchfeldern ist der letzte Prozessschritt der strategischen Innovationsentwicklung. 
Im Ergebnis der strategischen Innovationsentwicklung liegen die abgenommenen und be-
schriebenen Suchfelder vor, die als Input in die operative Innovationsentwicklung eingehen.  

Die operative Innovationsentwicklung beginnt mit der Generierung von Ideen. Darauf folgt 
ein vorläufiges Ideenscreening, um die Menge der Ideen initial zu reduzieren. Die Ergebnisse 
werden in die Ideenverwaltung übernommen. Nach Aktivitäten des Innovationscontrollings 
werden, so vorhanden, die Implikationen des versicherungsspezifischen Produktlebenszyklus 
auf die Innovationsideen untersucht. Im Anschluss wird ein Business Case durchgeführt und 
es erfolgt die Planung von Zielvorgaben für die Innovation. Im Anschluss findet eine Prüfung 
des Business Cases statt, die in einer Annahme oder Ablehnung endet. Die Prüfung der Er-
gebnisse erfolgt durch das Innovationscontrolling. Falls notwendig, werden an dieser Stelle 
Partner identifiziert und in das Projekt eingebunden. Die Einblendung der folgenden Prozess-
schritte Pilotierung und Vorprojekt sowie die Planung des versicherungstechnischen Risikos 
ist abhängig von der Natur des jeweiligen Innovationsprojekts. 

Es folgen die Entwicklungsschritte einer Innovation, namentlich das Konzept/Design (das 
durch das Innovationscontrolling geprüft wird), die Umsetzung und Tests. Fehlerhafte Tests 
lösen einen Rücksprung in Umsetzungs- oder Konzept/Designaktivitäten aus. Den Tests folgt 
ein Innovationscontrolling und, soweit erforderlich, werden auch Feldtests durchgeführt. Feh-
lerhafte Feldtests lösen, analog zum Test, einen Rücksprung aus. Bestehen von Seiten der In-
novation entsprechende Bedarfe, kommt es zu Schulungen und Trainings sowie der Vorberei-
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tung und Durchführung des Marketings. Schlussendlich erfolgt die Innovationseinführung, 
gefolgt von der Überführung der Innovation in den Regelprozess des Tagesgeschäfts. Damit 
endet das Innovationsprojekt im engeren Sinne. Nach der Einführung erfolgt ein Lebenszyk-
lusmanagement und, soweit relevant, ein versicherungsspezifisches Produktlebenszyklusma-
nagement und die Überwachung des versicherungstechnischen Risikos. Als Output des Teil-
prozesses liegen eine kontrollierte Innovation, (bei Produkt- und daran gekoppelten Prozess-
innovationen) ein durchgeführtes versicherungsspezifisches Produktlebenszyklusmanagement 
und (bei Produktinnovationen) ein kontrolliertes versicherungstechnisches Risiko vor. 
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Abbildung 26:  Referenzmodell für Innovationsprozesse im Kontext von ITeBI INS (1/7)  
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Abbildung 27:  Referenzmodell für Innovationsprozesse im Kontext von ITeBI INS (2/7)  
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Abbildung 28:  Referenzmodell für Innovationsprozesse im Kontext von ITeBI INS (3/7)  
(Quelle: eigene Abbildung) 

St
ra

te
gi

sc
he

s 
In

no
va

tio
ns

-
co

nt
ro

llin
g 

du
rc

hf
üh

re
n

In
no

va
tio

ns
zi

el
e 

un
d 

–s
tra

te
gi

e 
au

sr
ic

ht
en

G
es

ch
äf

ts
-

st
ra

te
gi

e 
lie

gt
 

vo
r

In
no

va
tio

ns
-

pr
oz

es
s 

an
ge

pa
ss

t

A
np

as
su

ng
 d

es
 

In
no

va
tio

ns
pr

. 
vo

rn
eh

m
en

de
fa

ul
t: 

jä
hr

lic
h

In
no

va
tio

ns
-

po
rtf

ol
io

 
m

an
ag

en
de

fa
ul

t: 
jä

hr
lic

hAn
pa

ss
un

g 
no

tw
en

di
g?

Ja

In
no

va
tio

ns
-

pr
oz

es
s 

ni
ch

t 
an

ge
pa

ss
t

N
ei

n

C
on

tro
llin

g 
er

fo
lg

re
ic

h?
Ja

N
ei

n

de
fa

ul
t: 

jä
hr

lic
h

St
ra

te
gi

sc
he

 In
no

va
tio

ns
en

tw
ic

kl
un

g

Legende

ProzessschrittStart-/End-ereignis Konfigurierbarer 
Prozessschritt

default: 
laufend

Periodische 
Auslösung 
vorgesehen

D Delegierbarer 
Prozess-schritt

Verpflichtende 
und optionale 
Konfigurationen

Entschei-
dungs-

situation
Prozessschritt Defaultwert 

(Vorschlag) für 
Konfiguration

Prozessschritt
Voraus-
setzung

Voraussetzung 
für Prozess-
schrittdefault: 

S
uc

hf
el

de
r 

ab
le

ite
n

An
al

ys
en

 
hi

ns
ic

ht
lic

h 
de

r 
de

fin
ie

rte
n 

S
uc

hf
el

de
r 

du
rc

hf
üh

re
n

S
uc

hf
el

d-
co

nt
ro

llin
g 

du
rc

hf
üh

re
n

A
bg

en
om

m
en

e 
un

d 
be

sc
hr

ie
-

be
ne

 S
uc

hf
el

-
de

r l
ie

ge
n 

vo
r

C
on

tro
llin

g 
er

fo
lg

re
ic

h?
Ja

N
ei

n

St
ra

te
gi

sc
he

 
Ja

hr
es

pl
an

un
g 

fü
r I

nn
ov

at
io

ns
-

pr
oj

ek
te

 
du

rc
hf

üh
re

n

R
es

so
ur

ce
n-

m
an

ag
em

en
t 

du
rc

hf
üh

re
n

de
fa

ul
t: 

O
N



Modellierung und Dokumentation des Referenzmodells 163 

Abbildung 29:  Referenzmodell für Innovationsprozesse im Kontext von ITeBI INS (4/7)  
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Abbildung 30:  Referenzmodell für Innovationsprozesse im Kontext von ITeBI INS (5/7)  
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Abbildung 31:  Referenzmodell für Innovationsprozesse im Kontext von ITeBI INS (6/7)  
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Abbildung 32:  Referenzmodell für Innovationsprozesse im Kontext von ITeBI INS (7/7)  
(Quelle: eigene Abbildung) 
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7.4.3 Beschreibung der Detaildokumentation des Referenzmodells 

Neben den Flussdiagrammen wird eine natürlichsprachliche Dokumentation für weiterführen-
de Informationen erstellt, die um Vorlagen und Diagramme ergänzt wird. Diese enthält für 
jeden Prozessschritt eine allgemeine Beschreibung (bspw. Inputs und Outputs), Verantwort-
lichkeiten und Schnittstellen zu internen und externen Einheiten (was Vorlagen zur Anpas-
sung an die spezifische Unternehmenssituation inkludiert), Prozessschnittstellen (für 
delegierbare Prozessschritte) und Ergebnistypen, die, bei innovationsspezifischen Prozess-
schritten, mittels beispielhafter Abbildungen dargestellt werden. Die Dokumentation ähnelt 
damit der Beschreibung der Teilprozesse nach Schmelzer und Sesselmann 
[Schmelzer/Sesselmann 2003, S. 92], enthält aber auch inhaltliche Elemente des „Prozess-
Organisations-Diagramms“ [Schmelzer/Sesselmann 2003, S. 93]. Daneben werden die 
konfigurierbaren Prozessschritte näher spezifiziert. Das Ziel der Detaildokumentation ist die 
Bereitstellung der notwendigen Informationen für die Konstruktion und Konfiguration des 
Anwendungsmodells, sowie die Steuerung des Prozesses durch den Prozessverantwortlichen. 
Die Beschreibung jedes Prozessschritts gliedert sich in die vier genannten Bestandteile, die im 
Folgenden exemplarisch beschrieben werden. Im Anhang (vgl. unten Anhang 1.2) findet sich 
das vollständig dokumentierte Referenzmodell. 

 Allgemeine Beschreibung 

Der Prozessschritt wird allgemein beschrieben, was auch die Definition von In- und 
Output einschließt. Weiterhin werden für konfigurierbare Prozessschritte die notwen-
digen Voraussetzungen und Defaultwerte aufgeführt. Die allgemeine Beschreibung 
wird grafisch in einem Diagramm zusammengefasst, das die wichtigsten Informatio-
nen (Input, Output, Elemente der Wiederverwendbarkeit, Flexibilität und Adaptions-
fähigkeit sowie Delegierbarkeit) in leicht verständlicher Form aufbereitet darstellt. 
Abbildung 33 zeigt eine exemplarische Darstellung in Diagrammform: 

 
Abbildung 33:  Vorlage für die allgemeine Beschreibung eines Prozessschritts 
(Quelle: eigene Abbildung)  
 

 Verantwortlichkeiten und Schnittstellen zu internen und externen Einheiten 

Unter diesem Punkt werden Schnittstellen des Prozesses zu internen und externen 
Einheiten beschrieben. Hier wird auch festgehalten, welche Aufgabe den jeweiligen 
Einheiten zukommt und wo die Verantwortlichkeit für den Prozessschritt verortet ist 
[Scherr 1993, S. 81]. Die Schnittstellen und Verantwortlichkeiten sind auf das jeweili-
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ge Anwendungsmodell anzupassen, da Organisationseinheiten detailliert und unter-
nehmensspezifisch benannt werden müssen, wofür eine Vorlage zur Verfügung ge-
stellt wird, die unter Abbildung 34 zu sehen ist. In dieser Vorlage können beteiligte 
Organisationseinheiten (bspw. Abteilung Anwendungsentwicklung Kranken) und Rol-
len bzw. konkrete Personen benannt werden. Für jede Schnittstelle ist auch die zuge-
hörige Kategorie ersichtlich128.  

 

Abbildung 34:  Vorlage zur Abbildung und Detaillierung der Schnittstellen zu internen und externen Einheiten  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

 Prozessschnittstellen (nur bei delegierbaren Prozessschritten)  

Hier werden die Schnittstellen zu möglichen Prozessen beschrieben, an die eine Dele-
gation erfolgen kann. Die Prozesse sind dabei als Beispiele zu verstehen, die an die 
spezifischen Gegebenheiten des jeweiligen Anwendungsmodells anzupassen sind. Die 
Anpassung kann etwa formalen Charakter aufweisen (bspw. Anwendungsentwick-
lungs- anstelle von Systementwicklungsprozess). Für die Anpassung der Prozess-
schnittstellen wird ebenfalls eine Vorlage bereitgestellt (vgl. Abbildung 35). Prozess-
schnittstellen finden sich nur bei delegierbaren Prozessschritten. 

 
Abbildung 35:  Vorlage zur Abbildung und Detaillierung einer Prozessschnittstelle zur Delegation 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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 Ergebnistypen 

Im letzten Teil werden die für einen Prozessschritt notwendigen Ergebnistypen be-
schrieben. Diese sind beim Durchlauf eines Prozessschritts durch die Prozessbeteilig-
ten zu erzeugen. Für die innovationsspezifischen Ergebnistypen werden beispielhafte 
Abbildungen zur Verfügung gestellt (vgl. Abbildung 36). Diese können durch das je-
weilige Unternehmen optional verwendet werden und geben einen Überblick über eine 
mögliche Ausgestaltung der jeweiligen Ergebnistypen. 

 

Abbildung 36:  Ideensteckbrief als beispielhafter Ergebnistyp  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

7.5 Zusammenfassung und Zwischenergebnis 
Im Kapitel 7 erfolgte die Referenzmodellkonstruktion. Damit ist Forschungsfrage 1 beant-
wortet. Hierzu wurden entlang der Konstruktionslandkarte verfügbare Konzepte in das Modell 
transferiert bzw. Neukonstruktionen vorgenommen. Nachdem die zur Erfüllung der einzelnen 
Anforderungen relevanten Elemente vorlagen, wurden die Strukturdaten des Innovationspro-
zesses konsolidiert. Die daraus gewonnenen Prozessschritte bildeten den Input für die Struk-
turierung von zwei Teilprozessen, der strategischen und operativen Innovationsentwicklung. 
Im Anschluss erfolgte die Modellierung der beiden Teilprozesse und Prozessschritte. Hierzu 
wurde mit einem Flussdiagramm (vgl. Abbildungen 26-32) eine für die Zielgruppen (Mana-
gement und Innovationsprozessverantwortlicher) geeignete Modellierungssprache ausge-
wählt. Um die beiden Zielgruppen adäquat anzusprechen, wurden neben einem vollständigen 
Flussdiagramm auch weitere Modelldarstellungen vorgenommen. Für die Managementsicht 
wurde ein leicht verständlicher Überblick des Modells als vereinfachtes Flussdiagramm er-
stellt (vgl. Abbildungen 52-56 in Anhang 1). Weiterhin wurde für den Prozessverantwortli-
chen eine Detaildokumentation erarbeitet (vgl. Anhang 1.2). Diese dient als Richtlinie für den 
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Formalisierungsgrad und gibt Hilfestellungen für die Konstruktion. Neben einer 
natürlichsprachlichen Beschreibung jedes Prozessschritts beinhaltet sie Formblätter zur Kon-
figuration der Prozess- und Organisationsschnittstellen der einzelnen Prozessschritte. Weiter-
hin enthält sie beispielhafte Ergebnistypen als Orientierungshilfe. Die Detaildokumentation 
findet sich in Anhang 1.2. Um die Ableitung spezifischer Anwendungsmodelle aus dem Refe-
renzmodell zu ermöglichen, wurde aufgrund dessen vergleichsweise geringen Umfangs auf 
die Konstruktionstechnik der Konfiguration zurückgegriffen. Die Konfigurierbarkeit ist direkt 
im Modell dargestellt, weshalb eine Anpassung der Notationselemente des Flussdiagramms 
erforderlich war. Als Vorbild dienten die entsprechenden Notationselemente der C-EPC.  

Im Ergebnis liegt ein Referenzmodell für ITeBI INS vor. Es umfasst 35 Prozessschritte und 
ermöglicht die Wiederverwendbarkeit durch Konfiguration. Durch die Modellierung eines 
vollständigen und eines verkürzten Modells, sowie der Anfertigung einer Detaildokumentati-
on werden die beiden Zielgruppen des Managements und des Innovationsprozessverantwortli-
chen adäquat angesprochen.  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  



 

8. Evaluation des Referenzmodells 

Nach Konstruktion des Referenzmodells wird dieses im folgenden Kapitel evaluiert. Die Ein-
führung in den Evaluationsbegriff (vgl. oben Abschnitt 2.4) hat gezeigt, dass hierfür keine 
standardisierten Evaluationsansätze vorliegen. Auch die Tatsache, dass Evaluation nicht im-
mer ein integraler Bestandteil der Referenzmodellforschung war [Fettke/Loos 2004, S. 335], 
ist dieser Situation nicht förderlich. Aus diesem Grund wird ein Überblick über die Evaluati-
onsliteratur und relevante Evaluationsansätze geschaffen. Diese werden anhand der a priori 
definierten Merkmale (vgl. oben Abschnitt 3.3.3.1) auf ihre Eignung bewertet, um einen pas-
senden Evaluationsansatz zur Durchführung des Evaluationsvorhabens auszuwählen. In einem 
weiteren Schritt wird dieser auf das Forschungsvorhaben angepasst und die Evaluationsfragen 
definiert. Entlang dieser Evaluationsfragen wird festgestellt, ob das Artefakt seinen Konstruk-
tionszweck erfüllt und zu welchem Grad ein Nutzengewinn im Vergleich zu bestehenden An-
sätzen vorliegt (summative Evaluation). Weiterhin werden Verbesserungspotenziale identifi-
ziert und implementiert (formative Evaluation). Die Beantwortung der Evaluationsfragen er-
folgt mittels der Methodentriangulierung einer analytischen und einer empirischen Evaluati-
on. Am Ende werden die Ergebnisse qualitätsgesichert und die Erkenntnisse der formativen 
Evaluationsergebnisse im Referenzmodell umgesetzt. Abbildung 37 stellt das Vorgehen gra-
fisch dar. Die zu diesem Kapitel korrespondierenden Phasen des DSRP sind Demonstration 
und Evaluation. 

 
Abbildung 37:  Aufbaustruktur von Kapitel 8  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

8.1 Identifikation eines Evaluationsvorgehens aus der Literatur 
Die Anzahl verfügbarer Evaluationsansätze ist sehr groß [Hevner et al. 2004, S. 86]; 
[Pfeiffer/Niehaves 2005, S. 460/461]. Aus diesem Grund werden mittels eines Literatur Re-
views geeignete Ansätze identifiziert und untersucht. Anhand der unter Abschnitt 3.3.3.1 de-
finierten Merkmale wird aus dieser Menge an Beiträgen ein geeignetes Evaluationsverfahren 
identifiziert.  

Auswahl 
Evaluationsansatz

Auswahl 
Evaluationsansatz

Überblick über 
Evaluationsansätze
(Literatur Review)

Bewertung 
identifizierter 
Evaluationsansätze 
nach definierten 
Merkmalen

Adaption 
Evaluationsansatz

Adaption 
Evaluationsansatz

Anpassung des 
gewählten Evaluations-
vorgehens auf das 
Forschungsvorhaben

Definition der 
Evaluationsfragen

Durchführung 
Evaluation

Durchführung 
Evaluation

Analytische Evaluation 
hinsichtlich Erfüllung 
der definierten 
Anforderungen 
(Konstruktionszweck)

Empirische Evaluation 
zur Identifikation des 
Zusatznutzens und von 
Verbesserungs-
potenzialen

Geeigneter 
Evaluationsansatz

Adaptierter 
Evaluationsansatz

Evaluiertes 
ReferenzmodellErgebnis

Inhalt

1 2 3

C. N. Schmid, Referenzprozessmodell zur Steuerung der Entwicklung von IT-enabled Business 
Innovations in der Versicherung, Advances in Information Systems and Business Engineering,
DOI 10.1007/978-3-658-08282-6_8, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2015



172 Evaluation des Referenzmodells 
 

 

8.1.1 Ergebnisse Literatur Review  

Der Literatur Review ergibt 253 Treffer. Nach einer manuellen Durchsicht verbleiben 44 Bei-
träge mit potenzieller Eignung für die vorliegende Arbeit129. Tabelle 36 gibt einen quantitati-
ven Überblick über die Ergebnisse des Reviews.  

 

Tabelle 36:  Quantitativer Überblick zur merkmalsbasierten Bewertung von Beiträgen der Evaluationslitera-
tur  

(Quelle: eigene Tabelle) 
 

8.1.2 Bewertung identifizierter Evaluationsansätze und Auswahl eines 
geeigneten Vorgehens 

Die merkmalsbasierte Auswertung selektiert aus der Menge der identifizierten Beiträge die 
Evaluationsansätze mit bester Eignung für das Forschungsvorhaben. Aus Gründen der Trans-
parenz und Übersichtlichkeit sind die Ergebnisse des Literatur Reviews als Katalog in den 
Tabellen 37-39 nach Erscheinungsdatum aufgelistet. Im Anschluss erfolgt eine 
natürlichsprachliche Bewertung. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                                
129 Das Vorgehen wird unter Abschnitt 3.3.3.1 beschrieben. 

Metasuche

Information 
Systems 
Research MISQ

Journal of 
Management 
Information 

Systems

Wirtschafts-
informatik

Einzelquellen

ICISErgebnisse

75

19

Stichwort-/ 
Metasuche

Manuelle 
Durchsicht

43

3

15

5

23

4

61

7

36

6



Identifikation eines Evaluationsvorgehens aus der Literatur 173 

Tabelle 37:  Katalog der Evaluationsliteratur (1/3)  

(Quelle: eigene Tabelle) 
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Tabelle 38:  Katalog der Evaluationsliteratur (2/3)  
(Quelle: eigene Tabelle) 
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Tabelle 39:  Katalog der Evaluationsliteratur (3/3)  
(Quelle: eigene Tabelle) 
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Vor der merkmalsbasierten Bewertung werden die zugrunde liegenden Beiträge einer Eintei-
lung unterzogen. Sie entstammen zwei verschiedenen Fokusbereichen. Zum einen finden sich 
Beiträge, die primär eine Evaluation durchführen, etwa für ein im Rahmen des Beitrags kon-
struiertes Artefakt (Fokusbereich Evaluationsdurchführung). Ein Beispiel ist die Evaluation 
eines Referenzmodells für Projektmanagement bei [Ahlemann/Riempp 2008, S. 90/91]. Diese 
Gruppe, im weiteren Verlauf als „Beiträge zur Evaluationsdurchführung“ bezeichnet, macht 
52% der Beiträge aus. Den zweiten Fokusbereich, der 48% der Beiträge umfasst, bilden Be-
schreibungen von Evaluationsvorgehen. Diese können für definierte Kontexte, bspw. [Frank 
2007, S. 123-136] oder [Fettke/Loos 2003c] für die Referenzmodellevaluation oder gene-
risch/allgemeingültig wie [Patton 1990, S. 197], ausgelegt sein (Fokusbereich Vorgehensbe-
schreibung). Sie werden im Folgenden als „Beiträge für ein Evaluationsvorgehen“ bezeichnet. 
Es werden beide Fokusbereiche betrachtet und entlang der unter Abschnitt 3.3.3.1 definierten 
Merkmale bewertet. 

Beim Paradigma ermöglichen 77%, oder in absoluten Zahlen 34, der untersuchten Beiträge 
für die Verwendung eines qualitativen Vorgehens. Davon sind 20% rein qualitativer Natur 
und 57% unterstützen sowohl ein qualitatives wie auch ein quantitatives Paradigma.  

Betrachtet man das Merkmal Kontext der Evaluationsobjekte, lassen sich zehn Kontextberei-
che finden (Methode, IT-Artefakt, DSR-Artefakt, Referenzmodell, Technologieakzeptanz, 
Modell, Forschungsansatz, Komponente, kombinierte Evaluation von Modell und Methode 
sowie generische130 Ansätze). Die Einteilung ist nicht immer vollständig trennscharf. So lie-
ßen sich bspw. Modelle unter DSR-Artefakte subsumieren. Der Verzicht auf Trennschärfe 
zugunsten einer möglichst genauen Spiegelung der Beitragskontexte erfolgte bewusst, um den 
Abstraktionsgrad der einzelnen Kontexte zu erhalten. Unter den betrachteten Beiträgen findet 
sich nur ein generischer Ansatz [Patton 1990, S. 197] (zwei Prozent). Die übrigen Beiträge 
beschäftigen sich mit IT-Artefakten (20%), Referenzmodellen (16%), Modellen im Allgemei-
nen (16%), DSR-Artefakten (16%), Methoden (16%), Technology Acceptance Model (neun 
Prozent) als spezielles Modell und Komponenten (fünf Prozent). Damit ist der Kontext von 
50% der Beiträge (DSR-Artefakte, Referenzmodelle, Modelle und generische Ansätze) poten-
ziell auf das vorliegende Artefakt eines Referenzmodells übertragbar. Eine genauere Betrach-
tung der betreffenden Beiträge hinsichtlich ihrer tatsächlichen Eignung schränkt die Auswahl 
weiter ein. Hier zeigt sich, dass die Beiträge im Kontext von Modellen im Allgemeinen nicht 
mit dem vorliegenden Kontext übereinstimmen und damit nur bedingt übertragbar sind131. 
Damit verbleiben 32% oder 14 Beiträge, die das Merkmal des Kontexts erfüllen. 

                                                                
130 Unter einem generischen Evaluationsansatz wird ein Ansatz verstanden, dem keine spezifische Evaluations-

situation zugrunde liegt. Er kann anhand definierter Stellhebel auf den jeweiligen Evaluationskontext ange-
passt werden. 

131  Dies zeigt sich bei einer genaueren Betrachtung, wobei der Kontext jeweils in Klammern hinter dem Bei-
trag angegeben ist: [Shanks et al. 2002] (Part-Whole Abhängigkeiten in Conceptual Models), [Albert et al. 
2004] (Modell zur Entwicklung und dem Management von kundenzentrierten Webseiten), 
[Pfeiffer/Niehaves 2005] (Konzeptuelle Modelle), [Burton-Jones/Meso 2006] (Wissenstransport in konzep-
tuellen Modellen), [Setzer et al. 2006] (Modell zur Zugriffskontrolle bei gemeinschaftlich genutzter IT-
Infrastruktur), [Teuteberg et al. 2009] (Modell für Ontologien zur Prozessanalyse), [Jörg Becker et al. 2009] 
(Reifegradmodelle) und [Lang et al. 2009] (Untersuchung von Marktmechanismen). 
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Das Kriterium einer Triangulierung zur Steigerung der Validität findet sich bei 57% der be-
trachteten Beiträge. Ein interessantes Ergebnis ist, dass 95% der Beiträge des Fokusbereichs 
Vorgehensbeschreibung eine Triangulierung oder eine analoge Maßnahme zur Steigerung der 
Validität empfehlen, während bei den Beiträgen des Fokusbereichs Evaluationsdurchführung 
nur 39% dies tatsächlich umsetzen. Daher ist eine eher pragmatische Herangehensweise bei 
vielen Evaluationen zu vermuten. 

Bei der Methodenart verwenden 52% der Beiträge sowohl empirische als auch analytische 
Evaluationsmethoden. Bei 30% werden nur empirische und bei 18% ausschließlich analyti-
sche Evaluationsmethoden vorgeschlagen oder eingesetzt. Wie bei der Triangulierung ist auch 
bei der Methodenart das Ergebnis abhängig vom Fokus des Beitrags. Beiträge für ein Evalua-
tionsvorgehen empfehlen zu 85% die Verwendung beider Methodenarten, was nur von 22% 
der Beiträge zur Evaluationsdurchführung umgesetzt wird. Auch hier liegt, analog zum 
Merkmal der Triangulierung, die Vermutung eines pragmatischen Vorgehens bei vielen Eva-
luationen nahe.  

Das letzte Merkmal bezieht sich auf das zugrunde liegende umfassende Vorgehensmodell. 
Hier ist zu beobachten, dass auch Beiträge mit Fokus auf eine Vorgehensbeschreibung häufig 
nur unterschiedliche Evaluationsmethoden beschreiben, aber kein konkretes Vorgehensmodell 
zur gesamthaften Planung und Durchführung der Evaluation zur Verfügung stellen. Umfas-
sende Vorgehensmodelle, die über Richtlinien und Vorschläge hinausgehen und den gesamten 
Prozess der Evaluation unterstützen, finden sich bei 11% der Beiträge. Diese sind [Patton 
1990], [Cleven et al. 2009], [1998b], [Frank 2007] und [van Belle 2003]. 

Zusammenfassend erfüllen 91% der Evaluationsansätze nicht alle Merkmale. Die größten 
Abweichungen gibt es beim Kontext und dem umfassenden Vorgehensmodell. Die vier Bei-
träge von Patton, Cleven et al., Frank und van Belle weisen sämtliche Merkmale auf. Eine 
Darstellung der Ergebnisse der Bewertung findet sich in Tabelle 40. Beiträge, die alle Merk-
male zeigen, sind durch eine Umrandung hervorgehoben. Im Anschluss werden die vier ver-
bliebenen Beiträge diskutiert, um einen geeigneten Ansatz für das Evaluationsvorhaben zu 
identifizieren. 
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Tabelle 40:  Merkmalsbasierte Bewertung der Evaluationsansätze 
(Quelle: eigene Tabelle) 
 

Da sich die Beiträge von van Belle und Frank explizit mit der Referenzmodellierung befassen, 
werden diese zuerst näher betrachtet. Beide Autoren liefern umfassende Evaluationsansätze. 
Der Fokus liegt auf Referenzmodellen, die bereits implementiert sind. Van Belle etwa ver-
gleicht die Referenzmodelle großer Softwareanbieter wie SAP [van Belle 2003, S. 8/9]. Dabei 
ist das Bewertungsschema von van Belle nur nach einer Implementierung der jeweiligen Re-
ferenzmodelle nutzenstiftend anzuwenden. Auch weite Teile von Franks Ansatz beinhalten 
Kennzahlen, die einer Implementierung bedürfen. Beispiele sind die sehr umfangreichen Per-
spektiven zum Deployment und ökonomischen Aspekten [Frank 2007, S. 124-130]. Zum Re-
ferenzmodell der vorliegenden Arbeit gibt es in diesem Stadium noch keine Implementierung, 

Beiträge
Patton 1990

Pfeiffer/Niehaves 2005
Leimeister et al. 2005
Yang/Padmanabhan 2005
Klecun/Cornford 2005
Stockdale/Standing 2006
Peffers et al. 2007 
Burton-Jones/Meso 2006
Venable 2006
Setzer et al. 2006
Siau/Rossi 2007 
Frank 2007
Chin et al. 2008
Parsons/Wand 2008
Purao/Storey 2008
Pries-Heje et al. 2008

Jain et al. 1991
Lindland et al. 1994 
March/Smith 1995 
Schütte 1998b
Mišic/Zhao 2000
van Belle 2000; van Belle 
2003; van Belle 2006
Wilson/Howcroft 2000
Mingers 2001
Shanks et al. 2002
Fettke/Loos 2003b; 
Fettke/Loos 2003c
Reijers et al. 2003
Albert et al. 2004
Hevner et al. 2004 
Fettke/Loos 2004b
Cao et al. 2004; 
Cao et al. 2006

Ahlemann/Riempp 2008
Lee et al. 2008
Becker et al. 2009
Cleven et al. 2009
Karunakaran et al. 2009
Golding/Donaldson 2009
Lang et al. 2009
Teuteberg et al. 2009
Holschke et al. 2010
Vanderhaeghen et al. 2010
Wiener/Stephan 2010
Offermann et al. 2010
Sein et al. 2011
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weshalb große Teile beider Ansätze nicht anwendbar sind. Daher erscheinen beide Beiträge 
für das geplante Evaluationsvorhaben als nicht optimal geeignet.  

Cleven et al. und Patton stellen jeweils ein umfassendes Vorgehensmodell zur Evaluation zur 
Verfügung. Während Cleven et al. speziell auf die Evaluation von DSR-Artefakten fokussie-
ren, beschreibt Patton einen generischen Evaluationsansatz, dessen Elemente bereits mindes-
tens eine praktische Anwendung in der Referenzmodellierung und dem DSR erfahren haben 
[Ahlemann/Riempp 2008]). Beide Ansätze erscheinen daher im vorliegenden Kontext als ge-
eignet. Patton stellt dabei ein umfangreicheres Vorgehensmodell zur Verfügung. Es deckt 
nicht nur die eigentliche Evaluation ab, sondern gibt auch Orientierung bei der Planung und 
operativen Durchführung [Patton 1990, S. 197]. Cleven et al. konzentrieren sich hingegen auf 
die konzeptuelle Evaluationsplanung und sparen diese operativen Aspekte weitgehend aus.  

Nach Abwägung der gewonnenen Erkenntnisse zeigt der Beitrag von Patton die besten Eigen-
schaften zur Planung und Durchführung des vorliegenden Evaluationsvorhabens. Aufgrund 
seiner generischen Natur ist eine Anpassung auf den Evaluationskontext notwendig, was im 
nächsten Abschnitt erfolgt.  

8.2 Adaption des Evaluationsvorgehens auf den Kontext des 
Forschungsvorhabens 

Das Modell von Patton umfasst zwölf konfigurierbare Schritte (E.1 – E.12) [Patton 1990, S. 
197]. Zuerst sind Zweck (E.1) und Fokus (E.2) der Evaluation festzulegen. Aufbauend darauf 
werden Analyseeinheit (E.3), Samplingstrategie (E.4) und Datentypen (E.5) bestimmt. Nach 
Definition der Evaluationsmethoden (E. 6) und des analytischen Ansatzes (E.7) sind Metho-
den zur Sicherstellung der Validität und Konfidenz der Studie (E.8) zu identifizieren. Dane-
ben umfasst das Vorgehen vier operative Schritte, namentlich die zeitliche Dimension der 
Evaluation (E.9), logistische Fragestellungen (E.10), die Vertraulichkeit der Ergebnisse und 
Inhalte (E.11) sowie die Festlegung der notwendigen Ressourcen (E.12).   

In einem ersten Schritt (E.1) werden der Zweck der Evaluation und die zugrunde liegenden 
Fragestellungen geklärt. Der Evaluationszweck für das vorliegende Artefakt ist zweigeteilt. 
Zum einen soll die grundsätzliche Eignung des Artefakts für den Konstruktionszweck, na-
mentlich der Bereitstellung eines Innovationsprozesses für ITeBI INS, sowie ein möglicher 
Zusatznutzen ggü. bestehenden Ansätzen feststellt werden (summative Evaluation) [Patton 
1990, S. 151]. Daneben wird evaluiert, wie das Modell verbessert werden kann, um dem An-
wender weiteren Nutzen zu bieten (formative Evaluation) [Herman et al. 1987, S. 16/17]; 
[Patton 1990, S. 150]. Der Evaluationszweck wird mittels Evaluationsfragen definiert. Diese 
werden zuerst allgemeingültig definiert und im Anschluss an das Evaluationsvorhaben adap-
tiert: 
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Summative Evaluationsfragen  

1. Ist das Referenzmodell geeignet, den ihm zugewiesenen Zweck zu erfüllen? [Peffers 
et al. 2006, S. 92]; [Hevner et al. 2004, S. 85] 

2. Wie hoch ist der durch das Referenzmodell erzielte Nutzen [Fettke/Loos 2004b, S. 1] 
und führt der Einsatz des Modells zu einem höheren Nutzen als ihn bestehende Ansät-
ze bieten? [Frank 2007, S. 119] 

Formative Evaluationsfrage 

1. Wie kann der durch das Referenzmodell zu erwartende Nutzen verbessert werden 
[Cleven et al. 2009, S. 4]?  

Die erste Evaluationsfrage bezieht sich auf die Erfüllung der unter Kapitel 4 definierten fach-
lichen Anforderungen an einen Prozess für ITeBI INS und die referenzmodellspezifische An-
forderung der Wiederverwendbarkeit. Erfüllt das Referenzmodell diese Anforderungen, kann 
davon ausgegangen werden, dass es sich grundsätzlich für die Steuerung der Entwicklung von 
ITeBI INS eignet. Erkenntnisse über den Grad der Eignung und einem potenziell vorhandenen 
Zusatznutzen gegenüber alternativen Ansätzen lassen sich aus dieser Evaluationsfrage nicht 
gewinnen. 

Hierfür wird in einer zweiten Evaluationsfrage die referenzmodellspezifische Anforderung 
des Zusatznutzens evaluiert. Dabei wird festgestellt, ob das Modell Nutzen stiftet, der über 
bereits verfügbare Ansätze hinausgeht. Ist das nicht der Fall, so ist eine Eignung als Refe-
renzmodell zumindest fraglich, da der Anwender keinen Vorteil gegenüber verfügbaren An-
sätzen erzielen würde. Die Evaluation erhebt hierfür für jede Anforderung den erzielten Zu-
satznutzen im Vergleich zu verfügbaren Alternativen. Im Ergebnis steht fest, wo ein Zusatz-
nutzen messbar ist und welche Größenordnung er besitzt.  

Die dritte Evaluationsfrage zielt darauf ab, Verbesserungspotenziale für das Modell zu evalu-
ieren. Dazu werden bestehende Schwachstellen und suboptimale Teile des Referenzmodells 
identifiziert und Lösungsvorschläge erarbeitet.   

 

Aus den Erkenntnissen ergeben sich drei konkrete Evaluationsfragen.  

EF.1 Werden die fachlichen Anforderungen und die referenzmodellspezifische An-
forderung der Wiederverwendbarkeit (vgl. oben Abschnitt 4.6) durch das Refe-
renzmodell erfüllt? 

EF.2 Wo liegt der Zusatznutzen des Referenzmodells im Vergleich zum State-of-
the-Art und welche Größenordnung zeigt er? 

EF.3 Wie kann das Referenzmodell zur Steigerung des Zusatznutzens verbessert 
 werden? 

Abbildung 38 ordnet die identifizierten Anforderungen den Evaluationsfragen zu: 
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Abbildung 38:  Zuordnung der Evaluationsfragen auf den Rahmen der Referenzmodellanforderungen  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Im zweiten Schritt (E.2) ist der Fokus der Studie zu klären. Basis sind die fachlichen und refe-
renzmodellspezifischen Anforderungen. Entlang dieser Punkte wird die Evaluation in der 
Breite durchgeführt. Stellt sich während der Evaluationsdurchführung ein Bedarf nach selek-
tiven Tiefenuntersuchungen heraus, werden diese entsprechend durchgeführt. Bei der Analy-
seeinheit (E.3) handelt es sich im vorliegenden Fall um das Ergebnisartefakt des Konstrukti-
onsprozesses und damit das Referenzmodell. 

Die Samplingstrategie (E.4) legt fest, wie die zu evaluierenden Fälle ausgewählt werden. Die-
ser Schritt betrifft vor allem die Evaluationsfragen EF.2 und EF.3, die im Rahmen einer empi-
rischen Evaluation beantwortet werden. Um die angestrebte Evaluation in der Breite zu ge-
währleisten, erscheint es daher sinnvoll, das Referenzmodell mit einer möglichst großen 
Bandbreite von bestehenden Ansätzen zu vergleichen, damit das Wissen über möglichst viele 
Prozessmodelle in das Sample eingeht. Hierzu werden auch externe Experten in die empiri-
sche Stichprobe einbezogen, da diese mit einer Vielzahl von Praxisprozessen vertraut sind 
(vgl. 3.3.3.2). Die genaue Vorgehensweise zur Auswahl des Samples für die empirische Eva-
luation wird unter 3.3.3.2 beschrieben. 

WiederverwendbarkeitR.1

ZusatznutzenR.2

Referenzmodellspezifische 
Anforderungskategorien#

Flexibilität und AdaptionsfähigkeitF.1
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Angemessene FormalisierungF.4
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Produktlebenszyklus der VersicherungF.5
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EinheitenF.6

Ableitung Innovationsziele aus Geschäftsstra-
tegie und Bereitstellung von strat. RahmenF.7

Management des versicherungstechnischen 
RisikosF.8

Durchführung Innovationscontrolling und 
LebenszyklusmanagementF.9

Fachliche Anforderungskategorien

EF.3 Wie kann das Referenzmodell zur Steigerung des Zusatznutzens verbessert werden?

EF.1 Werden die Anforderungen I.1 – I.9 und R.1 durch das Referenzmodell erfüllt?

EF.2 Wo liegt der Zusatznutzen des Referenzmodells im Vergleich 
zum State-of-the-Art und welche Größenordnung zeigt er? 
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Die Art der erhobenen Daten (E.5) für die summative Evaluation ist qualitativer (Frage EF.1) 
und quantitativer132 (Frage EF.2) Natur. Bei der formativen Evaluation ist sie qualitativer Na-
tur (Frage EF.3). Die verwendeten Evaluationsmethoden (E.6) orientieren sich an den Evalua-
tionsfragen. Die Evaluationsfrage EF.1 wird mittels einer merkmalsbasierten Evaluation 
[Fettke/Loos 2004b, S. 8] beantwortet. Dieses Vorgehen wurde ausgewählt, da es eine einfa-
che Möglichkeit darstellt, die grundsätzliche Eignung des Artefakts für den Konstruktions-
zweck zu evaluieren. Da noch eine empirische Evaluation zum Nutzen des Referenzmodells 
durchgeführt wird, erscheint dieses Vorgehen als geeignet. Die Merkmale bilden die unter 
Abschnitt 4.6 aus der Literatur und Praxis konsolidierten Anforderungen an einen Prozess für 
ITeBI INS133. Evaluiert wird hierbei, inwieweit diese Merkmale umgesetzt werden. Die Erör-
terung der Evaluationsfrage EF.2 erfolgt durch eine empirische Evaluation im Rahmen einer 
Delphi-Befragung. Das Vorgehen und die Begründung für die Auswahl wird in Abschnitt 
3.3.3.2 beschrieben. Ziel ist eine Evaluation des Nutzens im Vergleich zu bestehenden Pro-
zessmodellen [Fettke/Loos 2004b, S. 16/17]. Durch die verwendeten Evaluationsmethoden 
ergeben sich mindestens zwei Iterationszyklen für die summative Evaluation, die in Abbil-
dung 39 in den DSRP eingeordnet werden. Im Rahmen der Delphi-Befragung wird auch EF.3 
behandelt. Diese empirische Evaluation unterstützt bei der Identifikation von Verbesserungs-
potenzialen des Referenzmodells. 

 
Abbildung 39:  Vorgehen zur summativen Evaluation (Evaluationsfragen EF.1 und EF.2)  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Der verwendete Ansatz (E.7) ist eine Contentanalyse. Die Validität und Konfidenz der Eva-
luationsergebnisse (E.8) wird mittels einer Methodentriangulierung empirischer und analyti-
scher Methoden sichergestellt. Die positiv beschiedene Diskussion über die Eignung einer 
Triangulierung findet sich in Abschnitt 3.3.3.1. Die im Rahmen der Triangulierung verwende-
                                                                
132  Die verwendung quantitativer Elemente im Rahmen eines qualitativen Studienparadigmas ist nicht nur 

möglich, sondern wirkt sich auch qualitätssteigernd auf die Ergebnisse aus [Seale 1999, S. 120/121]. 
133  Die Merkmale beziehen sich auf die fachlichen Anforderungen F.1 bis F.9 und die referenzmodellspezifi-

sche Anforderung R.1. 

Design & 
Development

Modellkonstruktion

Demonstration und 
Evaluation 

(merkmalsbasiert)
Erfüllung 

Konstruktionszweck 

Design & 
Development

Einarbeiten 
Erkenntnisse aus 

Evaluation

Demonstration und  
Evaluation

(Delphi-Befragung)
Identifikation 

Nutzen

Evaluation erfolgreich und 
Sprung auf nächste 
Iterationsebene

Evaluation nicht erfolgreich 
und weitere Iteration auf 
gleicher Ebene

Evaluationsfrage EF.1 (Eignung für 
Konstruktionszweck)

Werden die Anforderungen (siehe oben 
Kapitel 4) an ein Referenzmodell für 
ITeBI INS durch das Artefakt erfüllt?

Evaluationsfrage EF.2 (Nutzengewinn 
zu bestehenden Ansätzen)

Bietet das Referenzmodell einen höheren 
Nutzen als verfügbare Ansätze



Adaption des Evaluationsvorgehens auf den Kontext des Forschungsvorhabens 183 

 

ten Evaluationsmethoden ergänzen sich sowohl im Fokus als auch im Ausgleich ihrer Schwä-
chen. So ermöglicht bspw. die Delphi-Befragung das Aufdecken von praxisrelevanten Aspek-
ten, die mittels einer analytischen Evaluation nicht identifizierbar sind. Ähnlich erlaubt die 
analytische Evaluation eine strukturiertere Untersuchung als das im Rahmen von Befragungen 
möglich ist. Dabei wurden die verwendeten Methoden in Abhängigkeit zum zu untersuchen-
den Artefakt gewählt ([Flick 1995, S. 433]; [Popay et al. 1998, S. 344]) und auf die Evaluati-
onsfragen abgestimmt (siehe E.6). 

Der neunte Schritt (E.9) bezieht sich auf die zeitliche Dimension der Evaluation. Die Evalua-
tion erfolgt für das vorliegende Artefakt iterativ nach den jeweiligen Konstruktionsphasen 
(vgl. Abbildung 39). Um den iterativen Konstruktionsprozess optimal zu unterstützen, wird 
der Zeitrahmen nicht a priori festgelegt, sondern passt sich den Erfordernissen des Konstruk-
tionsprozesses an. Aufgrund fehlender zeitlicher Limitierungen ist die inhaltliche und formale 
Qualität des Ergebnisartefakts höher zu gewichten als eine frühzeitige Fertigstellung.  

In Schritt zehn (E.10) werden die logistischen Aspekte der Evaluation behandelt. Für das vor-
liegende Artefakt ist vor allem der Zugang zu Experten und deren Bereitschaft zur Teilnahme 
an einer empirischen Evaluation sicherzustellen. Dies wird mittels direkter Ansprache und der 
Möglichkeit des Zugriffs auf Multiplikatoren erreicht.  

Schritt elf (E.11) behandelt Aspekte der Vertraulichkeit. Nach den Erfahrungen mit der Be-
fragung aus Kapitel 4 und 5 wird auch den Befragten der empirischen Evaluation eine voll-
ständige Anonymisierung der Ergebnisse und Teilnehmer zugesagt.  

Schritt zwölf (E.12) befasst sich mit den Ressourcen der Studie. Dabei ist sicherzustellen, 
dass eine Durchführung des Evaluationsvorgehens aus personeller und finanzieller Sicht mög-
lich ist. Besonders hervorzuheben ist die mit der Delphi-Befragung verbundene Logistik, da 
die erste Welle der Befragung durch Interviews stattfindet. Da keine Vorteile zwischen per-
sönlichen und Telefoninterviews (vgl. [Opdenakker 2006]) im vorliegenden Fall gesehen 
werden, ist eine Umsetzbarkeit im Rahmen der vorhandenen Ressourcen gewährleistet. 

Tabelle 41 zeigt den an das Forschungsvorhaben adaptierten Ansatz von Patton. 



184 Evaluation des Referenzmodells 
 

 

 
Tabelle 41:  Vorgehensmodell zur Evaluation des Referenzmodells  
(Quelle: in Anlehnung an [Patton 1990, S. 197]) 
 

Das Vorgehensmodell sieht eine unbegrenzte Anzahl potenzieller Iterationen vor, die sich an 
den Evaluationsergebnissen orientieren. Der Kreislauf Evaluation-Design/Development-
Demonstration-Evaluation wird so oft durchlaufen, bis alle Evaluationsfragen zufrieden stel-
lend beantwortet werden. Damit passt sich das Evaluationsvorgehen folgendermaßen in den 
DSRP ein (vgl. Abbildung 40): 

E.1

SchrittSchritt
Konkrete Ausprägung im Rahmen der 

vorliegenden Arbeit
Konkrete Ausprägung im Rahmen der 

vorliegenden Arbeit

Zweck der Studie Summative und formative Evaluation

E.2 Fokus der Studie Breitenevaluation mit selektiver Detaillierung (Vergleich 
mit möglichst vielen bestehenden Ansätzen)

E.3 Analyseeinheit Artefakt (Referenzmodell)

E.4 Samplingstrategie Bewusste Auswahl (Delphi-Befragung)

E.5 Datentypen Qualitative Daten, quantitative Daten (Delphi-Befragung)

E.6 Evaluationsmethoden 
und Kontrollen

Merkmalsbasierte Evaluation (analytisch), 
Delphi-Befragung (empirisch)

E.7 Analytischer Ansatz Contentanalyse

E.8 Validität und Konfidenz 
der Studie Methodentriangulierung

E.9 Zeitliche Dimension Flexible Gestaltung der Evaluation

E.10 Logistische 
Fragestellungen

Zugang zu Befragungsobjekten für Delphi-Befragung 
sicherstellen

E.11 Vertraulichkeit Anonymisierung der Befragungsobjekte und Daten

E.12 Ressourcensicht Ressourcen zur Durchführung sicherstellen
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Abbildung 40:  Einordnung des Vorgehensmodells der Evaluation in den DSRP 
(Quelle: in Anlehnung an [Peffers et al. 2006, S. 93]) 

8.3 Durchführung der Evaluation 
Nachdem ein angepasstes Evaluationsvorgehen vorliegt, wird dieses umgesetzt. Die Durch-
führung der Evaluation erfolgt entlang der Evaluationsfragen. Im Rahmen von EF.1 wird das 
Modell gegen die fachlichen und referenzmodellspezifischen Anforderungen geprüft. Bei 
EF.2 wird untersucht, ob, wo und zu welchem Grade Experten einen Zusatznutzen zu beste-
henden Ansätzen sehen. Im Rahmen von EF.3 werden Verbesserungsvorschläge für das Mo-
dell identifiziert und eingearbeitet. 

8.3.1 Merkmalsbasierte Evaluation der Anforderungen (summativ) 

Ob das Artefakt die Anforderungen an ein Referenzmodell für ITeBI INS erfüllt, wird mittels 
einer merkmalsbasierten Evaluation ermittelt. Als Merkmale dienen die fachlichen Anforde-
rungen an einen Innovationsprozess für ITeBI INS und die referenzmodellspezifische Anfor-
derung der Wiederverwendbarkeit (R.1) (vgl. oben Abschnitt 4.6). Es wird untersucht, ob die-
se Anforderungen durch das Referenzmodell erfüllt werden. Dabei kommt eine deskriptive 
Vorgehensweise [Fettke/Loos 2004b, S. 8] zum Einsatz: 

Flexibilität und Adaptionsfähigkeit (Anforderung F.1) wird im Referenzmodell durch die 
mögliche Konfiguration definierter Prozessschritte gewährleistet. Je nach Anforderung kön-
nen zur Build- oder Runtime unternehmens- oder projektspezifische Prozessvarianten erzeugt 
werden. Die Konfigurierbarkeit ist i. d. R. nicht bei innovationsspezifischen Prozessschritten 
vorzufinden (bspw. Ideengenerierung). Damit wird eine Flexibilität und Adaptionsfähigkeit in 
dem Rahmen gewährleistet, dass ein funktionierender Innovationsprozess erhalten bleibt, 
weshalb die Anforderung als erfüllt angesehen werden kann.  
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Es folgt die Evaluation der Anforderung F.2 (Kein sequenzieller Ansatz). Verschiedene Pro-
zessschritte des Referenzmodells (vgl. oben Abschnitt 7.1.2) sind für nicht-sequenzielle Ab-
läufe ausgelegt. Strategische und operative Innovationsentwicklung verlaufen weitgehend pa-
rallel zueinander. Eine Verbindung besteht nur über definierte Schnittstellen (bspw. gehen In-
formationen zu Suchfeldern in die Ideengenerierung ein). Weiterhin verlaufen die verschiede-
nen Stränge der operativen Innovationsentwicklung (etwa für verschiedene Innovationspro-
jekte) parallel oder überlappend zueinander. Daneben sind Iterationen und Überlappungen 
auch innerhalb eines Stranges der operativen Innovationsentwicklung möglich. So kann bei 
fehlerhaften Tests einer Komponente für diese ein Rücksprung in die Umsetzung erfolgen, 
obwohl für die fehlerfreien Module bereits der Feldtest beginnt. Ein sequenzielles Vorgehen 
findet sich im konstruierten Referenzmodell nur an Stellen, wo es für den Innovationserfolg 
oder aus logischen Gründen notwendig ist. Im ersten Fall ist als Beispiel zu nennen, dass eine 
Suchfelddefinition ohne vorherige strategische Innovations- und Ressourcenplanung nur zu-
fällig zu Innovationen führen würde, die einen Mehrwert zur Erreichung der Innovationsziele 
stiften, da keine Kopplung zur Geschäftsstrategie vorhanden wäre. Im zweiten Fall sind Pro-
zessschritte zu nennen, die zwingend eines bestimmten Vorgängerschritts bedürfen. Die Ein-
führung eines nachgelagerten Lebenszyklusmanagements ist bspw. erst nach Einführung der 
Innovation möglich. Zusammenfassend zeigt das Modell starke Iterationen, Parallelisierungen 
und Überlappungen, weshalb das Merkmal als erfüllt angesehen wird.  

Die Delegierbarkeit von Aktivitäten (Anforderung F.3) konzentriert sich auf Prozessschritte, 
die i. d. R. nicht innovationsspezifischer Natur sind und für die bei Versicherern meist beste-
hende Prozesse des Tagesgeschäfts entsprechende Abläufe vorhalten, bspw. wird der Prozess-
schritt „Umsetzung durchführen“ für Softwareprojekte meist durch den vorhandenen Anwen-
dungsentwicklungsprozess ersetzt. Nicht delegierbar sind i. d. R. innovationsspezifische Pro-
zessschritte, um zu gewährleisten, dass weiterhin eine zielgerichtete Innovationsentwicklung 
möglich ist. Hierunter fällt die gesamte strategische Innovationsentwicklung. Auch die frühen 
Prozessschritte der operativen Innovationsentwicklung (z. B. „Ideen generieren“ oder „Busi-
ness Case durchführen“) sowie sämtliche Prozessschritte des Innovationscontrollings (mit 
Ausnahme der nachgelagerten Lebenszyklusbetrachtung) sind im konstruierten Referenzmo-
dell nicht an andere Prozesse delegierbar. Damit kann die Forderung nach der Delegierbarkeit 
von Aktivitäten als erfüllt betrachtet werden, da nicht innovationsspezifische Prozessschritte 
durchgehend als delegierbar ausgestaltet sind und somit ein ressourcenschonender und gleich-
zeitig funktionierender Ablauf ermöglicht wird. 

Das Modell verfügt über eine angemessene Formalisierung (Anforderung F.4). Grundsätzlich 
entscheidet der Innovationsprozessverantwortliche über den Formalisierungsgrad. Die bereit-
gestellte Dokumentation gibt eine Orientierungshilfe. Ein großer Teil der dokumentationsre-
levanten Informationen wird bereits direkt im Flussdiagramm dargestellt. Dabei sind auch die 
unternehmensspezifisch konfigurierbaren Teile des Modells sichtbar. Das deckt sich mit An-
forderungen aus der Literatur [Recker et al. 2007, S. 2]. Auch die Verwendung von Prozess-
schritten anstelle einzelner Aktivitäten gewährleistet einen ausreichenden Abstraktionsgrad. 
Der Prozessverantwortliche kann, je nach spezifischer Unternehmenssituation, die Schritte 
nach Bedarf in einzelne Aktivitäten detaillieren. Diese Detaillierung kann auch selektiv für 
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einzelne Prozessschritte erfolgen. Weiterhin wird zwar eine toolgestützte Abbildung des Pro-
zesses empfohlen, die hierfür benötigten Werkzeuge können jedoch unternehmensabhängig 
definiert werden. Aus diesen Gründen wird das Kriterium als erfüllt angesehen, da der Pro-
zessverantwortliche den Formalisierungsgrad in Abhängigkeit zur Unternehmenssituation be-
liebig anpassen kann und hierbei durch die Modelldokumentation unterstützt wird. 

Zur Steuerung der Innovation im Produktlebenszyklus der Versicherung (Anforderung F.5) 
sind dedizierte Prozessschritte im Referenzmodell enthalten. Durch diese Prozessschritte ist es 
möglich zu ermitteln, inwieweit eine Innovationsidee aufgrund der durch sie verursachten 
Komplexität verworfen oder angepasst werden muss, bzw. wann ein steuerndes Eingreifen bei 
einer bereits eingeführten Innovation erforderlich ist. Die Anforderung ist aufgrund dieses 
Prozessschritts erfüllt. 

Das Referenzmodell stellt definierte Schnittstellen zu internen und externen Einheiten (Anfor-
derung F.6) zur Verfügung. Es werden die drei Schnittstellenkategorien Kunden, externe 
Partner wie Zulieferer oder Vertriebspartner sowie interne Bereiche unterstützt. In der Doku-
mentation für den Prozessverantwortlichen erfolgt für diese Typen für jeden Prozessschritt 
eine weitere Detaillierung. Dabei besteht die Möglichkeit die Schnittstellen für das jeweilige 
Unternehmen entsprechend den lokalen Anforderungen anzupassen. Die Schnittstellen sind 
als Empfehlungen definiert, um die Flexibilität des Modells zu erhalten. Die Anforderung 
wird daher als erfüllt angesehen. 

Die Anforderung nach Ableitung der Innovationsziele aus der Geschäftsstrategie und die Be-
reitstellung eines strategischen Rahmens (Anforderung F.7) wird durch die Schritte der stra-
tegischen Innovationsentwicklung umgesetzt. Die Geschäftsstrategie bildet die Basis für die 
Innovationsziele. Somit besteht eine kausale Überleitung und Abhängigkeit zwischen den Un-
ternehmensinteressen und der Innovationsentwicklung. Weiterhin stellen die Schritte der stra-
tegischen Innovationsentwicklung einen strategischen Rahmen zur Verfügung, welcher der 
operativen Innovationsentwicklung als Leitlinie dient. So wird etwa eine zielgerichtete Ver-
wendung der Innovationsressourcen mittels Portfoliomanagement und Suchfeldbestimmung 
möglich. Die Anforderung kann aufgrund der hierfür implementierten Prozessschritte als er-
füllt gelten. 

Für das Management des versicherungstechnischen Risikos (Anforderung F.8) sind dedizierte 
Prozessschritte im Referenzmodell verankert. Somit wird das Management des versicherungs-
technischen Risikos während der Innovationsentwicklung und nach der Einführung gewähr-
leistet. Die Anforderung wird aufgrund dieser Prozessschritte als erfüllt angesehen. 

Die Anforderung F.9 (Innovationscontrolling und Lebenszyklusmanagement) wird in zwei 
Teilen betrachtet. Zum einen das prozessbegleitende Innovationscontrolling, zum anderen das 
der Einführung nachgelagerte Lebenszyklusmanagement. Zur Durchführung eines begleiten-
den Innovationscontrollings verfügt das Referenzmodell über Controllingtore in Form eigener 
Prozessschritte. Dieser Aufbau orientiert sich am Stage-Gate-Ansatz [Cooper 1990, S. 56] 
und verwendet damit ein erprobtes Konzept. Entscheidungstore werden sowohl in der strate-
gischen als auch der operativen Innovationsentwicklung verwendet. Das nachgelagerte Le-
benszyklusmanagement überprüft periodisch den Innovationserfolg nach der Einführung. 



188 Evaluation des Referenzmodells 
 

 

Damit ist während des gesamten Lebenszyklus der Innovation die Möglichkeit gegeben, steu-
ernd auf diese einzuwirken und die gewonnenen Informationen zurück in den Innova-
tionsprozess einzuspeisen. Aufgrund der Entscheidungstore und des nachgelagerten Prozess-
schritts zum Lebenszyklusmanagement wird die Anforderung als erfüllt angesehen. 

Die referenzmodellspezifische Anforderung der Wiederverwendbarkeit (R.1) wird durch die 
Verwendung einer in der Literatur wohldefinierten und erprobten Konstruktionstechnik, der 
Konfiguration, sichergestellt. Die Konfiguration wird auf definierte Prozessschritte be-
schränkt, um ein Mindestmaß an Struktur sicherzustellen. Unterstützt wird der Modellierer 
eines Anwendungsmodells durch Konstruktionsregeln in Form von Voraussetzungen, 
Defaultwerten mit Empfehlungscharakter und verpflichtenden Konfigurationselementen. Wei-
terhin werden die Konfigurationselemente durch eine Erweiterung der Modellierungssprache 
direkt in das Modell integriert und diesem nicht nur als separate natürlichsprachliche Informa-
tion angehängt. Durch die Konfiguration besteht damit die Möglichkeit das Referenzmodell in 
Gänze oder in Teilen bei der Konstruktion eines Anwendungsmodells wiederzuverwenden. 
Gleichzeitig wird sichergestellt, dass die Effektivität des Prozesses erhalten bleibt. Das 
Merkmal wird daher als erfüllt angesehen.  

Durch die Erfüllung der Merkmale wird eine grundsätzliche Eignung des Referenzmodells zur 
Steuerung der Entwicklung von ITeBI INS bestätigt. Die Ergebnisse der Analyse werden in 
Tabelle 42 zusammengefasst. Aufgrund der binären Betrachtungsweise ist damit noch keine 
Aussage über das Vorhandensein bzw. den Grad eines Zusatznutzens im Vergleich zu beste-
henden Ansätzen möglich. Dieser wird im nächsten Abschnitt empirisch evaluiert.  

 



Durchführung der Evaluation 189 

Tabelle 42:  Zusammenfassung der Ergebnisse der merkmalsbasierten Evaluation  
(Quelle: eigene Tabelle) 

8.3.2 Empirische Evaluation des Zusatznutzens (summativ) 

Für die Evaluationsfrage EF.2 wird untersucht, ob und inwieweit das Referenzmodell einen 
höheren Nutzen als bestehende Ansätze aufweist. Hierzu wird der Grad des Nutzens mittels 
einer Delphi-Befragung134 von Praxisexperten gemessen. Das Vorgehen wird unter Abschnitt 
3.3.3.2 beschrieben. Die Eingaben von Anwendern sind auch ein häufig verwendetes Mittel 
zur Messung der Akzeptanz [Davis 1989, S. 320]. Die Delphi-Befragung ermöglicht darüber 
hinaus nicht nur eine umfassende Evaluation von Praxisaspekten, sondern durch das Feedback 
auch eine vergleichende Betrachtung mit bestehenden Ansätzen aus dem Erfahrungshorizont 
der Experten und eine diskussionsorientierte Untersuchung der Mehrheitsfähigkeit der Ergeb-
nisse.  

Nach der zweiten Welle der Befragung wurde das Abbruchkriterium der Stabilität der Ergeb-
nisse erreicht, da nur 5% der operationalisierten Fragestellungen eine Änderung erfuhren. 
Vergleicht man dies mit der Literatur, liegt diese Quote im üblichen Rahmen [Duffield 1993, 
S. 230]. Die geringe Änderungshäufigkeit deckt sich auch mit dem bei Experten allgemein 
beobachteten konstanten Antwortverhalten [Häder/Rexroth 1998, S. 21]. Ein Abbruch nach 
der zweiten Welle deckt sich ebenfalls mit in der Literatur dokumentierten empirischen Er-

134  Der zugehörige Fragebogen findet sich in den Abbildungen 165 bis 173 in Anhang 5. 

Anforderungskategorie Merkmal
erfüllt? Erfüllt durch...

F.1 Flexibilität u nd Adaptionsfähigkeit Konfigurierbare Prozessschritte

F.2 Kein sequenzieller Ansatz Parallelitäten, Rücksprünge und Iterationen

F.3 Delegierbarkeit von A ktivitäten Delegierbare Prozessschritte

F.4 Angemessene Formalisierung Modellierung für unterschiedlicher Zielgruppen und 
unternehmensspezifischen Formalisierungsgrad

F.5 Steuerung  der Innovation im 
Produktlebenszyklus der  Versicherung

Dedizierte prozessbegleitende und der Einführung 
nachgelagerte Prozessschritte

F.6 Schnittstellen zu internen und externen 
Einheiten

Konfigurierbare Schnittstellen bei jedem 
Prozessschritt

F.7 Ableitung Innovations- aus Geschäfts-
strategie und Bereitstellung von 
strategischem Rahmen

Prozessschritte der strategischen 
Innovationsentwicklung

F.8 Management d es 
versicherungstechnischen Risikos

Dedizierte prozessbegleitende und der Einführung 
nachgelagerte Prozessschritte

F9 Durchführung Innovationscontrolling und  
Lebenszyklusmanagement

Controllingtore und Prozessschritte des 
nachgelagerten Lebenszyklusmanagements

R.1 Wiederverwendbarkeit Konfiguration ermöglicht und dokumentiert die 
Wiederverwendbarkeit
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kenntnissen [Murry/Hammons 1995, S. 429]. Dabei zeigten die Ergebnisse bei 70% der ope-
rationalisierten Teilfragestellungen keine größere Spannweite und damit einen Konsens. Als 
größere Spannweite wird ein Fall bezeichnet, bei dem die Streuung zwischen den Minimal- 
und Maximalwerten mindestens drei Stufen (60 %) der Fünferskala einer Fragestellung in 
Anspruch nimmt. Die Ergebnisse für die Delphi-Befragung werden im Folgenden entlang der 
Anforderungen F.1 bis F.9 quantitativ und qualitativ beschrieben. Die Beschreibung der An-
forderung R.1 erfolgt nur qualitativ, da eine vergleichende Evaluation mangels entsprechen-
der Praxisansätze nicht möglich war. Es wird dabei jeweils der Zusatznutzen (R.2) erhoben.  

Flexibilität und Adaptionsfähigkeit (F.1) wurde durch drei Faktoren operationalisiert (vgl. 
Abbildung 41). Dabei sehen die Experten sowohl bei der Anpassung an unternehmensspezifi-
sche (Buildtime) als auch projektspezifische (Runtime) Aspekte einen hohen Zusatznutzen zu 
bestehenden Modellen. Dieser begründet sich in der konsequenten Umsetzung wohldefinierter 
konfigurierbarer Prozessschritte, die einerseits ressourcenschonend und flexibel eingesetzt 
werden können, aber trotzdem die Durchführung der Kernaktivitäten des Innovationsprozes-
ses sicherstellen.  

Eine Verbesserung der Steuerung durch die Runtimekonfigurationen der operativen Innovati-
onsentwicklung wurde indifferent gesehen. Aus qualitativen Kommentaren ergab sich, dass 
eine verstärkte Delegation der Verantwortlichkeiten in die Projekte grundsätzlich positiv be-
wertet wird. Dabei sollen jedoch a priori definierte Rahmenbedingungen dafür sorgen, dass 
der Entscheidungsspielraum kontrolliert wird und einer unternehmensweiten Ratio folgt. Wei-
terhin wurde angemerkt, dass nicht alle Projektleiter erfahren genug sind, um entsprechende 
Entscheidungen selbst zu treffen. 

 

Abbildung 41:  Identifizierter Zusatznutzen zur Flexibilität und Adaptionsfähigkeit (F.1)  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Die Anforderung, dass kein sequenzieller Ansatz (F.2) verwendet werden soll, wurde durch 
einen Faktor operationalisiert (vgl. Abbildung 42). Ein parallelisiertes und überlappendes 
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Vorgehen wird von den Experten für Innovationsprozesse als Kernelement angesehen. Da be-
stehende Prozesse dies bereits ausreichend ermöglichen, wird der Nutzen des Referenzmo-
dells als indifferent bewertet. Das Referenzmodell erbringt hier keinen Zusatznutzen, wird 
aber auch nicht negativer als bestehende Ansätze eingeschätzt.  

 

Abbildung 42:  Identifizierter Zusatznutzen für fehlende Sequenzialität des Ansatzes (F.2) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Delegierbarkeit von Aktivitäten (F.3) wurde durch zwei Faktoren operationalisiert (vgl. Ab-
bildung 43). Hier sehen die Experten einen starken Zusatznutzen. Durch die ausgeprägte 
Delegierbarkeit werden Redundanzen und Parallelstrukturen vermieden, was zu einer Scho-
nung der Ressourcen führt. Allerdings wurde gefordert, dass entsprechende Schnittstellen 
eindeutig und klar zu definieren seien. Weiterhin wird hier als Vorteil gesehen, dass die ein-
gesparten Ressourcen für die Kernaktivitäten des Innovationsprozesses verwendet werden 
können und dadurch eine bessere Konzentration auf diese ermöglichen. Die Experten betrach-
ten v. a. die Prozessschritte des Fuzzy Front End135 als die eigentlich wertschöpfenden Kern-
schritte der operativen Innovationsentwicklung. Die nachgelagerten Entwicklungsschritte 
wurden häufig als mit dem Tagesgeschäft der Unternehmen vergleichbar gesehen (bspw. An-
wendungsentwicklung). Daher werden die delegierbaren Prozessschritte, wie im Referenzmo-
dell umgesetzt, eher im Rahmen der Implementierung, Einführung und dem nachgelagerten 
Controlling gesehen.  

 

                                                                
135  Hier wurden im Speziellen „Ideen generieren“, „vorläufiges Ideenscreenen und –auswählen“, „Controlling 

Ideenbewertung durchführen“ und „Business Case durchführen“ genannt. 
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Abbildung 43:  Identifizierter Zusatznutzen zur Delegierbarkeit von Aktivitäten (F.3) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Die angemessene Formalisierung (F.4) wurde durch drei Faktoren operationalisiert (vgl. Ab-
bildung 44). Für die offene und toolunabhängige Struktur wurde grundsätzlich ein Zusatznut-
zen gesehen. Ähnlich verhält es sich mit der Art der zielgruppengerechten Dokumentation. 
Einige Experten forderten die Detaildokumentation für die Sicht des Prozessverantwortlichen 
zu erweitern (in Anhang 1.2 bereits umgesetzt). Die Art der Darstellung und die verwendeten 
und auf die Konfigurierbarkeit angepassten Flussdiagramme wurden aufgrund der leichten 
Verständlichkeit als Zusatznutzen bewertet. 

 
Abbildung 44:  Identifizierter Zusatznutzen zur angemessenen Formalisierung (F.4) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Steuerung der Innovation im Produktlebenszyklus der Versicherung (F.5) wurde durch zwei 
Faktoren operationalisiert (vgl. Abbildung 45). Die Experten sehen hier durchgehend einen 
hohen Zusatznutzen durch bessere Berücksichtigung des versicherungsspezifischen Produkt-
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lebenszyklus während der Innovationsentwicklung. Auch durch die der Einführung nachgela-
gerte Betrachtung wird ein hoher Zusatznutzen festgestellt. 

 

Abbildung 45:  Identifizierter Zusatznutzen zur Steuerung der Innovation im PLZ der Versicherung (F.5) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Schnittstellen zu internen und externen Einheiten (F.6) wurde durch zwei Faktoren operatio-
nalisiert (vgl. Abbildung 46). Ein Zusatznutzen wird bei beiden Faktoren, der Einbindung in-
terner und externer Einheiten und deren Prozesse, gesehen. Der Nutzen des Referenzmodells 
liegt in der strukturierten Vorgabe von Schnittstellen für jeden Prozessschritt. Dieses Vorge-
hen lässt genug Flexibilität für eine unternehmens- und projektspezifische Anpassung, gibt 
jedoch auch ausreichende Leitlinien zur Wahl der richtigen Schnittstellen. 

 

Abbildung 46:  Identifizierter Zusatznutzen für Schnittstellen zu internen und externen Einheiten (F.6)  
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Ableitung der Innovationsziele aus der Geschäftsstrategie und Bereitstellung eines strategi-
schen Rahmens (F.7) wurde durch zwei Faktoren operationalisiert (vgl. Abbildung 47). Die 
Experten sehen einen hohen Zusatznutzen durch die dedizierten Prozessschritte zur regelmä-
ßigen Überprüfung der Kopplung zwischen Unternehmens- und Innovationsstrategie. Somit 
ist ein besserer Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele möglich als dies mit bestehen-
den Ansätzen der Fall ist. Die Ableitung der Innovationsziele aus der Geschäftsstrategie wird 
von den Befragten als Basis der Innovationsentwicklung gesehen, was die Relevanz dieses 
Faktors bestätigt. ITeBI INS soll in den Augen der Experten nicht als unabhängige Grundla-
genforschung betrieben werden, sondern einem ökonomischen Ziel folgen, das die Geschäfts-
strategie unterstützt. Beim strategischen Rahmen wird ebenfalls ein Zusatznutzen gesehen, da 
er bei bestehenden Ansätzen häufig nicht in dieser umfassenden Form vorhanden ist. Nach 
Aussagen der Teilnehmer kann nur ein strategischer Rahmen eine zielgerichtete operative In-
novationsentwicklung gewährleisten. Dabei wird die dadurch mögliche zusätzliche Steuerung 
als wichtiger erachtet als ein Gewinn an Kreativität, der durch das Fehlen von klaren strategi-
schen Vorgaben entstehen könnte Ein Befragter meinte hierzu “ein Google-Labs-Ansatz“ wä-
re im Versicherungsumfeld nicht zielführend. 

 

Abbildung 47:  Identifizierter Zusatznutzen zur Ableitung der Innovationsziele aus der Geschäftsstrategie und 
der Bereitstellung eines strategischen Rahmens (F.7) 

(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Management des versicherungstechnischen Risikos (F.8) wurde durch zwei Faktoren opera-
tionalisiert (vgl. Abbildung 48). Ein hoher Zusatznutzen wird nur für die nachgelagerte Be-
trachtung und den Informationsrückfluss in den Innovationsprozess gesehen. Beim Manage-
ment des versicherungstechnischen Risikos zur Innovationserstellung wird kein Zusatznutzen 
gesehen, da bestehende Ansätze dies implizit bereits in ausreichender Art und Weise umset-
zen. 
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Abbildung 48:  Identifizierter Zusatznutzen zum Management des versicherungstechnischen Risikos (F.8) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Durchführung Innovationscontrolling und Lebenszyklusmanagement (F.9) wurde durch drei 
Faktoren operationalisiert (vgl. Abbildung 49). Ein hoher Zusatznutzen wird bei der Platzie-
rung der Entscheidungstore gesehen. Die Begründung liegt darin, dass diese sowohl in Häu-
figkeit als auch Anordnung ein adäquateres Innovationscontrolling ermöglichen als dies bei 
bekannten Ansätzen der Fall ist. Weiterhin wird der schlanke Controllingansatz mit Konzent-
ration auf wenige, innovationsrelevante Aspekte, als Vorteil gesehen, da er Ressourcen ein-
spart, was dem absolut gesehen geringen Aufkommen der ITeBI INS gerecht wird. Die Ex-
perten sehen eine Konzentration auf wenige aussagekräftige Kennzahlen als ausreichend an. 
Die durch F.7 mögliche konsequente Kopplung des Innovationscontrollings an die Unterneh-
mensziele wird ebenfalls als hoher Zusatznutzen wahrgenommen, da so nicht zielführende 
Innovationsentwicklungen leichter gestoppt werden können. 
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Abbildung 49:  Identifizierter Zusatznutzen zum Innovationscontrolling und Lebenszyklusmanagement (F.9) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Die Evaluation der referenzmodellspezifischen Anforderung der Wiederverwendbarkeit (R.1) 
erfolgt nicht mittels der Verwendung quantitativer Daten. Da, wie unter Abschnitt 6.3 be-
schrieben, die bestehenden Ansätze keine geeigneten Konzepte zur Wiederverwendbarkeit zur 
Verfügung stellen, war eine vergleichende Evaluation nicht möglich. Die empirische Erhe-
bung behandelt diesen Aspekt daher qualitativ auf Basis der Ergebnisse der offenen Fragen 
des Fragebogens und des Interviews. 

Die konfigurativen Elemente wurden als geeignet bezeichnet, da sie eindeutig definiert sind. 
Die Befragten empfanden die Prozessschritte im Modell als ausreichend, um diese an einzelne 
Versicherungsunternehmen anzupassen. Es wurden keine zusätzlichen Bedarfe identifiziert, 
was sich an den Ergebnissen von F.1 zeigt. Ein Zusatznutzen zu bestehenden Ansätzen der 
Praxis kann darin gesehen werden, dass diese unternehmensspezifisch sind und damit außer 
eines Copy-and-Paste-Vorgehens keine Konzepte zur Sicherstellung einer Wiederverwendung 
ermöglichen. Der durch die Modellierung auf Ebene der Prozessschritte erreichte hohe Ab-
straktionsgrad wurde dabei als positiv bewertet, da dadurch eine unternehmensspezifische 
Anpassung, bspw. an kleinere Unternehmen oder unterschiedliche Sparten, leichter möglich 
ist als bei komplexeren Modellen. Die Wiederverwendbarkeit des Modells für die deutsche 
Assekuranz kann damit bejaht werden.  

Zusammenfassend zeigt die Delphi-Befragung einen in Teilen sehr ausgeprägten und mehr-
heitsfähigen Zusatznutzen (R.2) zu alternativen Ansätzen, der durch die Verwendung des 
Medians als stabil gelten kann. Bei wenigen Anforderungen (F.2, in Teilen F.1 und F.8) wur-
de ein identischer Nutzen im Vergleich zu bestehenden Ansätzen festgestellt. Ein Nutzendefi-
zit wurde für keinen Prozessschritt identifiziert. Damit kann in weiten Teilen von einem Zu-
satznutzen zu bestehenden Modellen ausgegangen werden, was in Abbildung 50 konsolidiert 
dargestellt wird. Hierzu wird in der Abbildung über die Teilfragen eines Prozessschritts je-
weils der Median für die verwendete Fünferskala gebildet, um einen gesamthaften Nutzen-
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wert pro Merkmal zu erhalten136. Obwohl die Expertenmeinungen nicht bei allen Fragestel-
lungen einen Konsens erzielten, sind die Ergebnisse jeweils durch die Mehrheit der Befragten 
(Median) abgesichert und erreichten durch die zweite Welle Stabilität. 

 

Abbildung 50:  Zusammenfassende Darstellung des identifizierten Zusatznutzens  
(Quelle: Eigene Darstellung) 
 

8.3.3 Empirische Evaluation von Verbesserungspotenzialen (formativ) 

Für die Evaluation der Verbesserungspotenziale (EF.3) werden in einem ersten Schritt die 
Verbesserungskategorien identifiziert und klassifiziert137. Die Analysedaten stammen aus dem 
qualitativen Datenteil der Delphi-Befragung. Aufbauend darauf werden die relevanten Ver-
besserungsvorschläge im Modell umgesetzt. Die Ausführungen haben das Ziel den Nutzen 
des Referenzmodells für einen Anwender zu erhöhen. 

8.3.3.1 Beschreibung und Klassifizierung identifizierter Verbesserungskategorien 

Im Folgenden werden die identifizierten Verbesserungskategorien beschrieben und klassifi-
ziert. Insgesamt können elf Kategorien identifiziert werden. Dabei ist zu beachten, dass diese 
Verbesserungen bei der Modelldarstellung unter Kapitel 7 bereits implementiert sind (vgl. un-
ten Abschnitt 8.3.3.2), da die Arbeit die Konstruktionsiterationen aus Gründen der Übersicht-
lichkeit nicht einzeln darstellt. 
                                                                
136  Als Beispiel besteht F.9 aus drei Teilfragen, deren Median jeweils fünf beträgt Zur Aggregation wird über 

diese drei Ergebnisse ein gesamthafter Median gebildet, der ebenfalls fünf beträgt. 
137  Das Vorgehen wird unter 3.3.3.2 beschrieben. 
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Entscheidungsspielraum der Projekte durch feste Rahmenbedingungen steuern

Die Experten forderten eine Einschränkung des umfassenden Transfers der Entschei-
dungsgewalt von Runtimekonfigurationsentscheidungen an die Innovationsprojekte.
Grundsätzlich wurde eine Entscheidung in den Projekten bejaht, diese soll jedoch in
einem a priori definierten Rahmen erfolgen138. Bspw. soll der Projektleiter nicht nach
beliebigem Ermessen auf ein Vorprojekt verzichten können, sondern nur, wenn be-
stimmte, definierte Rahmenbedingungen eingehalten werden. Als Rahmenbedingung
in diesem Beispiel wurde von den Experten eine definierte Projektgröße (bspw. klei-
ner 100 Personentage) genannt. Trifft die Rahmenbedingung auf das Projekt zu, kann
der Projektleiter hier entscheiden, das Vorprojekt zu überspringen. Ist das Projekt grö-
ßer als 100 Personentage, ist das Vorprojekt verbindlich durchzuführen.

Verbesserte Darstellung der Iterationen im Flussdiagramm

Zum Zeitpunkt der Befragung wurde ein vereinfachtes Flussdiagramm verwendet, das
Iterationen aus Gründen der Übersichtlichkeit nur eingeschränkt darstellte. Das Fluss-
diagramm soll nach Ansicht der Experten um die notwendigen Iterationen, bspw. an
den Controllingtoren, erweitert werden. Für die Zielgruppe des Managements soll wei-
terhin ein vereinfachtes Flussdiagramm verwendet werden.

Definition klarer Prozessschnittstellen zur Umsetzung des Delegationskonzepts von
Aktivitäten

Das Konzept der Delegation nicht-innovationsspezifischer Prozessschritte wurde
durchgehend als positiv aufgefasst, solange die entsprechenden Prozessschnittstellen
klar definiert sind. Das Referenzmodell soll dabei Vorschläge unterbreiten, an welche
Geschäftsprozesse die Delegation stattfindet. Hierzu wurde eine exemplarische Vorla-
ge für die einzelnen Prozessschritte gefordert, anhand derer der Innovationsprozess-
verantwortliche die Schnittstellen für sein Unternehmen konfigurieren und
Übergabeparameter (Input, Output der Schnittstelle) festlegen kann.

Anreicherung der Detaildokumentation um zusätzliche Elemente

Die Detaildokumentation wurde von einigen Experten als nicht umfassend genug an-
gesehen, um den Innovationsprozessverantwortlichen ausreichend zu unterstützen.
Daher wird eine Erweiterung in der Tiefe gefordert. Diese umfasst die Aufnahme von
verpflichtenden Ergebnistypen für die einzelnen Prozessschritte. Bei den innovations-
spezifischen Schritten wurden auch Beispiele von Ergebnistypen gefordert, um dem
Anwender einen optischen Eindruck hinsichtlich deren Ausgestaltung zu geben

Schnittstellenbeschreibung mit direkter Anpassbarkeit an das Unternehmen

Die Schnittstellenbeschreibung sollte um eine Konfigurationsvorlage erweitert wer-
den. Der Prozessverantwortliche soll die für die einzelnen Prozessschritte genannten

138 Dieses Vorgehen deckt sich auch mit Erkenntnissen aus der Innovationsliteratur
S. 516] 
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Prozessschnittstellen damit auf sein jeweiliges Unternehmen adaptieren und einzelne 
Rollen an konkrete Abteilungen und/oder Personen zuweisen können. 

 Separates Innovationsbudget als konfigurierbares Element 

Ein separates Innovationsbudget wurde nicht in allen Unternehmen als geeignet ange-
sehen, da einzelne Unternehmen Innovationsbudgets zentral verwalten. Damit wäre in 
diesen Fällen eine praktische Umsetzung des separaten Innovationsbudgets problema-
tisch. Daher wurde eine Konfigurierbarkeit des strategischen Prozessschritts des Res-
sourcenmanagements gefordert. 

 Feedbackmöglichkeit aus der operativen in die strategische Innovationsentwicklung 

Die operative Innovationsentwicklung soll nicht nur Vorgaben aus dem strategischen 
Teilprozess erhalten, sondern auch Feedback an diesen zurückgeben, um die Entwick-
lung der Innovationsstrategie durch gewonnene Erkenntnisse anzureichern. Diese 
Schnittstellen können auch informeller Natur sein.  

 Vermeidung von Parallelcontrollings 

Als wichtiger Punkt wird die Vermeidung von Überschneidungen des Innovations- 
und des Standardcontrollings gesehen. Dies gilt sowohl für das prozessbegleitende als 
auch das nachgelagerte Controlling. Weiterhin soll das Standardcontrolling nicht Teil 
des Innovationsprozesses sein. Nachgelagerte Controllingaktivitäten zum Lebenszyk-
lusmanagement sind am besten durch Schnittstellen zu den jeweils für die Innovation 
verantwortlichen Fachabteilungen zu realisieren, da diesen die relevanten Daten vor-
liegen, um auch das Innovationscontrolling zu befüllen. 

 Entscheidungstore benötigen ausreichend Kompetenzen 

Die Verwendung von wohlplatzierten Entscheidungstoren ist grundsätzlich ein Vorteil 
des Referenzmodells. Die Experten merken hier an, dass die Tore auch Befugnisse für 
weitreichende Entscheidungen, etwa dem Abbruch von Projekten, besitzen müssen. 
Ein Befragter meinte hierzu, die Tore „müssten über scharfe Zähne“ verfügen. 

 Innovationskultur als Kernelement 

Trotz der Relevanz des Innovationsprozesses wird dessen Abhängigkeit von der Inno-
vationskultur hervorgehoben. Verfügt ein Unternehmen nicht über die notwendigen 
kulturellen Voraussetzungen, wird die Wirkung eines Innovationsprozesses als be-
grenzt angesehen. Die Experten raten daher dazu, den Prozess bei der Implementie-
rung an der Kultur auszurichten bzw. vorab Maßnahmen zur Schaffung einer Innova-
tionskultur durchzuführen. 

 Coachingprogramme für unerfahrene Projektleiter 

Die Innovationsprojektleiter der operativen Innovationsentwicklung verfügen über un-
terschiedliche Erfahrungsgrade. Da durch die Flexibilität des Referenzmodells ver-
hältnismäßig viel Entscheidungskompetenz an die Projektleiter delegiert wird, ist si-
cherzustellen, dass diese die daraus resultierende Verantwortung auch nutzen können. 
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Der Verbesserungsvorschlag sieht die Einrichtung eines Coachingprogramms vor, um 
unerfahrene Projektleiter bei kritischen Entscheidungen zu unterstützen. 

 

Die meisten der identifizierten Verbesserungskategorien beziehen sich auf den Innovations-
prozess selbst. Die letzten beiden Kategorien sind nicht direkt im Rahmen des Forschungs-
vorhabens umsetzbar, da sie keinen direkten Prozessbezug aufweisen. Sie werden daher als 
weiterführende Maßnahmen in die Modelldokumentation aufgenommen.   

8.3.3.2 Beschreibung der Umsetzung der Verbesserungskategorien 

Mit Ausnahme der letzten beiden Verbesserungskategorien, die keine direkte Integration in 
den Innovationsprozess und seine Schritte erlauben, können alle Verbesserungsvorschläge di-
rekt in das Referenzmodell umgesetzt werden. Da die Arbeit die einzelnen Konstruktionsite-
rationen nicht separat aufzeigt, sondern einer Ergebnisdarstellung folgt, sind die Ergebnisse in 
den Flussdiagrammen und der Detaildokumentation (vgl. oben Abschnitt 7.4.2, 7.4.3 und un-
ten Anhang 1) bereits enthalten. Im Folgenden wird daher skizziert, wie die Implementierung 
der Verbesserungen in das Modell durchgeführt wurde. Dies geschieht entlang der einzelnen 
Verbesserungskategorien: 

 Entscheidungsspielraum der Projekte durch feste Rahmenbedingungen steuern 

Um dem Innovationsprozessverantwortlichen bei der Definition der Rahmenbedin-
gungen zu unterstützen, wird bei jedem konfigurierbaren Prozessschritt auf diese 
Notwendigkeit hingewiesen. Ferner werden bei den entsprechenden Schritten exem-
plarische Rahmenbedingungen genannt. 

 Verbesserte Darstellung der Iterationen im Flussdiagramm 

Zur Umsetzung dieses Verbesserungspotenzials wird das Flussdiagramm um notwen-
dige Iterationen erweitert. Es gibt weiterhin ein vereinfachtes Modell für die Manage-
mentzielgruppe. 

 Definition klarer Prozessschnittstellen zur Umsetzung des Delegationskonzepts von 
Aktivitäten 

Bei delegierbaren Prozessschritten wird eine Vorlage zur Konfiguration der Schnitt-
stelle beigelegt. Diese zeigt exemplarisch an, welcher Geschäftsprozess delegiert wer-
den kann. Der Innovationsprozessverantwortliche kann mittels der Vorlage die 
Schnittstelle an sein Unternehmen anpassen und die Übergabeparameter festlegen. 

 Anreicherung der Detaildokumentation um zusätzliche Elemente 

Die Detaildokumentation wird um verpflichtende Ergebnistypen angereichert. Für die 
innovationsspezifischen Ergebnistypen werden Beispiele als Orientierungshilfe für 
den Prozessverantwortlichen gezeigt. Die Beispiele werden aus der Literatur und den 
Erfahrungen der Experten abgeleitet.   
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 Schnittstellenbeschreibung mit direkter Anpassbarkeit an das Unternehmen 

Die Schnittstellenbeschreibung zu internen und externen Einheiten wird um eine Vor-
lage zur Konfiguration dieser Schnittstellen angereichert. Der Innovationsprozessver-
antwortliche kann die generischen Schnittstellenkategorien an seine Organisation an-
passen und detaillieren (bspw. ein Herunterbrechen auf Abteilungsebene). Weiterhin 
können die Rollen angepasst und spezifischen Personen zugeordnet werden. 

 Separates Innovationsbudget als konfigurierbares Element 

Zur Erfüllung dieses Verbesserungspotenzials wird der Prozessschritt Ressourcenma-
nagement durchführen als konfigurierbar umgesetzt. 

 Feedbackmöglichkeit aus der operativen in die strategische Innovationsentwicklung 

Das Feedback wird durch die Eingabe von Informationen aus der operativen in die 
strategische Innovationsentwicklung umgesetzt. Hierzu wird bei den betroffenen stra-
tegischen Prozessschritten vermerkt, welche Informationen aus der operativen Innova-
tionsentwicklung einzuholen sind. 

 Vermeidung von Parallelcontrollings 

Für diese Verbesserungskategorie werden die nachgelagerten Controllingaktivitäten 
(nachgelagertes Lebenszyklusmanagement durchführen) delegierbar gestaltet, um vor-
handene Controllingergebnisse zum Lebenszyklusmanagement zu nutzen. 

 Entscheidungstore benötigen ausreichend Kompetenzen 

Bei den betroffenen Controllingtoren wird der Innovationsprozessverantwortliche auf 
diese Notwendigkeit hingewiesen. Weiterhin werden exemplarische Scorecards als 
Ergebnistypen beigelegt.  

 Innovationskultur als Kernelement 

Diese Kategorie ist nicht dem Prozessmodell, sondern der kulturellen Ebene zuzuord-
nen. Daher wird das Referenzmodell mit der Empfehlung versehen, dass der Prozess 
auf einer stabilen Innovationskultur aufsetzen muss und beide Elemente aneinander 
anzupassen sind. Hierzu wird auf Konzepte aus der Literatur verwiesen. 

 Coachingprogramme für unerfahrene Projektleiter 

Diese personalpolitische Maßnahme ist ebenfalls nicht im Prozessmodell umsetzbar 
und führt zur Empfehlung unerfahrene Projektleiter durch Coaches zu unterstützen. 

8.3.4 Validitätssicherung der empirischen Evaluation  

Die Delphi-Befragung wird einer Qualitätssicherung unterzogen, um sicherzustellen, dass die 
Validität der Ergebnisse nicht durch die fehlerhafte Abbildung der Expertenmeinungen oder 
eine nicht hinreichend kompetente Befragungsgruppe beeinträchtigt wird. Daher werden im 
Folgenden die Ergebnisse der unter 3.2.3.4 beschriebenen Maßnahmen der subjektiven Kom-
petenzfrage und des kognitionspsychologischen Tests erläutert. 
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Durch die subjektive Kompetenzfrage wird die Konfidenz der Antworten bestimmt. Dabei 
zeigt sich, dass alle Experten die Fragen durchgehend auf Basis von Erfahrung und Wissen 
beantworten konnten. Der Median der Kompetenz lag bei vier auf einer Fünferskala, 80 % 
(absolut: vier) der Experten bewerteten die Validität ihrer Antworten mit vier oder höher, 
20% (absolut: einer) gaben eine drei als Einschätzung. Das lässt den Schluss zu, dass die 
Auswahl der Stichprobe geeignet ist, um den durch das Referenzmodell verursachten Zusatz-
nutzen und Maßnahmen zur Modellverbesserung zu bestimmen. Die Ergebnisse können daher 
als valide bezeichnet werden. Abbildung 51 zeigt das Ergebnis. 

Der kognitionspsychologische Test überprüft den Expertenstatus und den Einfluss des Feed-
backs in der zweiten Runde. Bei der Befragung zum Expertenstatus wird erkennbar, dass sich 
die Befragten in der Selbsteinschätzung durchgehend als kompetent für die Thematik sehen. 
Der Median der Kompetenzeinschätzung hinsichtlich Versicherungswirtschaft, IT und Inno-
vation liegt wieder bei vier auf einer Fünferskala. Kein Experte gab eine Bewertung kleiner 
als vier ab, womit von einem durchgehend sehr hohen Expertengrad gesprochen werden kann. 
Abbildung 51 stellt dies dar. 

 
Abbildung 51:  Ergebnisse der subjektiven Kompetenzfrage und des kognitionspsychologischen Tests 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Die Beeinflussung der Experten durch das Feedback ist als eher gering zu bezeichnen, was 
aufgrund der Auswertungsergebnisse nicht verwundert. Der kognitionspsychologische Test 
gibt hierfür eine Erklärung. Die Experten waren i. d. R. von ihren Antworten überzeugt (60%, 
absolut: drei). Dieses Verhalten deckt sich mit Erkenntnissen aus der Literatur 
[Häder/Rexroth 1998, S. 21]. 20% (absolut: einer) sahen aufgrund der Ähnlichkeit ihrer Er-
gebnisse zum Feedback keinen Änderungsgrund, wohingegen 20% (absolut: einer) aufgrund 
in der Zwischenzeit durchgeführter Überlegungen eine Änderung durchführten. Der daraus 
resultierende Diskussionseffekt der Delphi-Befragung ist zwar als gering einzustufen, jedoch 
konnten eine stabile Mehrheitsfähigkeit der Ergebnisse in der zweiten Welle bestätigt werden, 
was zu einem valideren Ergebnis führt als dies eine einfache Expertenbefragung geliefert hät-
te. Für die Fragestellungen, bei denen ein Dissens bestehen blieb, ergab der qualitative Befra-
gungsteil Einsichten für Verbesserungspotenziale. Aus diesen Gründen wird auch von der 
Seite der Qualitätssicherung die Durchführung der zweiten Welle, trotz der niedrigen Ände-
rungsrate, als erkenntnisstiftend erachtet, da das stabile Meinungsbild bestätigt wurde. 
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Zusammenfassend ist damit festzustellen, dass die Eignung der Stichprobe bestätigt werden 
kann. Dies betrifft sowohl den Expertenstatus als auch die Konfidenz der Antworten. Die Be-
einflussung durch das Feedback war gering, was aber aufgrund von Erkenntnissen aus der Li-
teratur nicht überrascht (vgl. 8.3.2). Die Durchführung einer zweiten Welle der Delphi-
Befragung brachte ein stabiles Meinungsbild und wertvolle Erkenntnisse zur Erklärung der in 
einigen Fragestellungen vorhandenen Bandbreite der Antworten.  

8.4 Zusammenfassung und Zwischenergebnis 
In Kapitel 8 erfolgte die Evaluation des Referenzmodells. Damit ist Forschungsfrage 2 be-
antwortet. Aufgrund des spezifischen Evaluationskontexts musste zuerst ein geeigneter Eva-
luationsansatz ausgewählt werden. Hierzu wurde ein Überblick über die Evaluationsliteratur 
im Bereich DSR und Referenzmodellforschung geschaffen. Anhand definierter Merkmale 
(vgl. Abschnitt 3.3.3.1) wurde aus den identifizierten 44 Beiträge mit dem patton’schen Vor-
gehensmodell ein für das Forschungsvorhaben geeigneter Ansatz identifiziert und auf das vor-
liegende Evaluationsvorhaben angepasst. Hierzu wurden drei allgemeingültige Evaluations-
fragen entwickelt, die eine Evaluation des Referenzmodells in der Breite ermöglichten. Diese 
wurden auf den konkreten Evaluationskontext angepasst. Um dabei eine möglichst umfassen-
de Evaluation zu gewährleisten, wurden diese Evaluationsfragen sowohl mittels summativer 
als auch formativer Evaluation beantwortet, wobei eine Triangulation von Evaluationsmetho-
den zur Validitätssicherung verwendet wurde. Die summative Evaluation basierte auf einer 
analytischen (merkmalsbasierten) sowie einer empirischen (Delphi-Befragung) Evaluations-
methode. Die Delphi-Befragung war auch Basis für die formative Evaluation. Die bewusste 
Auswahl der Experten für die Delphi-Befragung ermöglichte die Einbeziehung verschiedener 
Perspektiven und folgte den hierfür in der Literatur bekannten Vorgehensweisen. 

Im Ergebnis der summativen Evaluation hat sich gezeigt, dass bei acht der neun fachlichen 
Anforderungen ein hoher oder sehr hoher Zusatznutzen im Vergleich zu bestehenden Ansät-
zen vorliegt. Für die verbleibende Anforderung stellte das Referenzmodell einen identischen 
Zusatznutzen wie bestehende Ansätze zur Verfügung, wobei die Teilnehmer hier auch keine 
Verbesserungspotenziale identifizierten, da diese Anforderung bereits im für die Praxis aus-
reichendem Maße erfüllt wird. Die formative Evaluation ergab elf Kategorien mit Verbesse-
rungsvorschlägen für das Modell. Neun dieser Vorschläge konnten direkt in das Prozessmo-
dell integriert werden. Zwei wurden als weiterführende Empfehlungen aufgenommen, da sie 
nur indirekt auf das Referenzmodell wirken und der personalpolitischen und kulturellen Ebe-
ne zuzuordnen sind.  

Zusammenfassend zeigt die Evaluation, dass das Ergebnisartefakt eine Eignung für den 
Konstruktionszweck aufweist, indem es die identifizierten Anforderungen an ein Referenz-
modell für ITeBI INS erfüllt. Darüber hinaus zeigt es in den Augen der Praxisexperten bei 
den meisten Anforderungen einen stark ausgeprägten Zusatznutzen zu bestehenden Ansätzen. 
Durch die Delphi-Befragung konnten Art und Grad des Zusatznutzens im Detail identifiziert 
und benannt werden. Damit liegt das evaluierte Referenzmodell vor. Es wird in Kapitel 9 
noch einer kritischen Würdigung unterzogen. Daneben werden weitere Forschungsbedarfe 
identifiziert und ein Ausblick zur weiteren Entwicklung gegeben.  



  
 

9. Schlussbetrachtung 

Im vorliegenden Kapitel werden Vorgehen und Ergebnisse der Arbeit zusammengefasst und 
der Erkenntnisgewinn für die Wissenschaft untersucht. Aufbauend darauf erfolgen eine kriti-
sche Würdigung der Ergebnisse und die Identifikation von zukünftigem Forschungsbedarf. 
Zum Schluss wird aufgezeigt, wie die Kommunikation der Ergebnisse in Wissenschaft und 
Praxis durchgeführt wird und welche Anwendungsempfehlungen sich aus der Arbeit ergeben 
haben. 

Der Ausgangspunkt der Arbeit war die gesteigerte Bedeutung einer planbaren Entwicklung 
von Innovationen in den Bereichen ITeBI und Dienstleistungsinnovation in Wissenschaft und 
Praxis. Da dies besonders auf Branchen zutrifft, die durch beide Innovationsebenen betroffen 
sind, wurde der Anwendungskontext der ITeBI INS für die vorliegende Arbeit gewählt. Die-
ser eignet sich besonders, da politische und wirtschaftliche Einflüsse in der diesem Kontext 
zugrunde liegenden Branche der Versicherungswirtschaft eine kritische Wettbewerbs- und 
Ertragssituation geschaffen haben. Daraus ergibt sich für diesen Anwendungskontext eine 
stärker ausgeprägte Notwendigkeit zu innovativem Verhalten als dies in den meisten anderen 
Branchen der Fall ist. Damit die Innovation ihren planbaren Beitrag zur Erreichung der strate-
gischen Unternehmensziele der Versicherer leisten kann, muss sie durch einen Innovations-
prozess gesteuert werden, um ein Gleichgewicht zwischen Kreativität und Kontrolle zu schaf-
fen. Trotz der Bedeutung der Thematik in Wissenschaft und Praxis gibt es nur eine verhält-
nismäßig geringe Anzahl von Beiträgen zu dieser Themenstellung. Die Steuerung von ITeBI 
INS mittels Prozessen steht dabei noch nicht im Fokus der Wissenschaft, ist aber für die Pra-
xis von hoher Relevanz, wie die State-of-the-Art-Analyse gezeigt hat. 

Aus dem geschilderten Sachverhalt wurden fünf Forschungsfragen abgeleitet, deren Beant-
wortung die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit war. Im Rahmen eines Vorgehens basierend 
auf dem DSRP wurden die Anforderungen an ein Referenzmodell zur Steuerung von ITeBI 
INS identifiziert und mit dem State-of-the-Art verglichen. Sowohl bei der Anforderungserhe-
bung als auch dem State-of-the-Art-Vergleich wurde eine breite Wissensbasis aus Literatur 
und Praxis einbezogen, die auch verwandte Themengebiete (Innovationsebenen ITeBI und 
DLI, versicherungsspezifische Innovationsliteratur) einbezog, um einen möglichst umfassen-
den Überblick zu schaffen. Im Ergebnis dieses Vergleichs lag eine Konstruktionslandkarte 
vor, die den Transfer bestehender Konzepte sowie die vollständige Neukonstruktion einzelner 
Prozesselemente unterstützte. Nach der eigentlichen Konstruktion wurde basierend auf einem 
Literatur Review über die Evaluationsliteratur mittels eines merkmalsbasierten Verfahrens ein 
Evaluationsvorgehen identifiziert und angewandt. Die in der Arbeit gewonnenen Ergebnisse 
und verbleibenden offenen Punkte werden im Folgenden erläutert. 

C. N. Schmid, Referenzprozessmodell zur Steuerung der Entwicklung von IT-enabled Business 
Innovations in der Versicherung, Advances in Information Systems and Business Engineering,
DOI 10.1007/978-3-658-08282-6_9, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2015
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9.1 Zusammenfassung des Erkenntnisgewinns und kritische 
Würdigung der Ergebnisse 

9.1.1 Wichtige Ergebnisse und wissenschaftlicher Erkenntnisgewinn 

Die wissenschaftlichen Erkenntnisse ergeben sich aus den im Rahmen der Arbeit erzeugten 
Artefakten und Ergebnissen. Eine Einordnung des wissenschaftlichen Erkenntnisgewinns er-
folgt entlang der von Hevner et al. definierten Attribute der Neuartigkeit, Allgemeingültigkeit 
und Bedeutsamkeit139. Dabei muss mindestens ein Attribut erfüllt sein. [Hevner et al. 2004, S. 
87] 

Ein Referenzmodell eines Innovationsprozesses für ITeBI INS im Anwendungskontext der 
deutschen Assekuranz. Unter Beantwortung der Forschungsfrage 1 wurde ein Referenzmodell 
für ITeBI INS-Innovationsprozesse konstruiert und evaluiert (Kapitel 7 und 8). Das Refe-
renzmodell ermöglicht die gesamthafte Steuerung der Entwicklung von ITeBI INS von der 
Ideengenerierung bis zum Management des Lebenszyklus. Das Modell adressiert dabei expli-
zit auch die versicherungsspezifischen Anforderungen, die den Anwendungskontext charakte-
risieren und von anderen Domänen unterscheiden. Weiterhin stellt das Referenzmodell auch 
einen strategischen Rahmen zur Verfügung, der sicherstellt, dass die Innovationsentwicklung 
auf Basis der vorhandenen Ressourcen möglichst effizient verläuft und einen planbaren Bei-
trag zur Geschäftsstrategie leistet. Durch die Konstruktionstechnik der Konfiguration ist die 
Wiederverwendung in unternehmensspezifischen Anwendungsmodellen sichergestellt. Eine 
Synthese von Literatur und Praxis bei der Konstruktion des Referenzmodells ermöglichte in 
Teilen den Transfer erprobter Ansätze zur Steigerung der Qualität. Zusammenfassend hat sich 
gezeigt, dass in der Literatur im State-of-the-Art keine Referenzprozesse für diesen Anwen-
dungskontext verfügbar sind und Modelle anderer Innovationsebenen nicht alle identifizierten 
Anforderungen erfüllen. Gleiches gilt für die Prozessmodelle der Praxis, die zudem noch als 
unternehmensspezifisch zu bezeichnen sind. Daher ist von der Neuartigkeit des Artefakts aus-
zugehen. Da das Referenzmodell die planbare Entwicklung von ITeBI INS ermöglicht, unter-
stützt es Versicherer dabei, in der kritischen Wettbewerbs- und Ertragssituation der Branche 
zu bestehen, weshalb Bedeutsamkeit und Praxisrelevanz des Artefakts anzunehmen sind.  

Ein konsolidiertes Set von Anforderungen an einen Innovationsprozess für ITeBI INS. Die 
Schließung dieser Forschungslücke erfolgte im Rahmen der Beantwortung der Forschungs-
frage 3 (Kapitel 4). Um die Vollständigkeit des Anforderungssets zu gewährleisten, fand de-
ren Identifikation im Rahmen einer umfassenden Quellentriangulation aus Literatur und Pra-
xis statt. Neben allen relevanten Innovationsebenen (ITeBI INS, ITeBI und DLI) wurden auch 
versicherungs- und referenzmodellspezifische Quellen in die Analyse einbezogen. Nach einer 
Konsolidierung der Einzelanalysen liegt im Ergebnis ein Set von Anforderungen zur Kon-
struktion des Referenzmodells vor. Dieses deckt sowohl fachliche (innovationsprozess- und 
versicherungsspezifische) als auch referenzmodellspezifische Anforderungen ab. Das Set er-
möglichte eine stringente und transparente Konstruktion des Referenzprozessmodells. Wei-
terhin kann es auch als Ausgangsbasis für die Innovationsprozessforschung in anderen An-
                                                                
139  Die Übersetzungen wurden von [Zelewski 2007, S. 78] übernommen. 
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wendungskontexten oder geografischen Lokationen dienen, was die Praxisrelevanz sowohl 
für die vorliegende Arbeit als auch zukünftige Forschungsvorhaben zeigt. Da bisherige Publi-
kationen keine Sammlung von Anforderungen bereitstellen, die alle genannten Aspekte be-
rücksichtigen, kann das Artefakt als neuartig gelten.  

Ein State-of-the-Art-Überblick über die Innovationsprozessliteratur zu ITeBI und Dienstleis-
tungsinnovation. Zur Beantwortung der Forschungsfrage 4 wurde ein Literatur Review über 
die Innovationsprozessliteratur durchgeführt (Kapitel 5). Im Fokus standen dabei die Innova-
tionsebenen ITeBI INS, ITeBI und DLI. Der Beitrag für die Wissenschaft liegt in einer um-
fassenden und transparenten Erhebung durch die Verwendung der erprobten Analysemetho-
den von Literatur Review und induktiver Kategorisierung. Bisherige Literaturanalysen zu In-
novationsprozessen (als Beispiele werden [Blauenstein 2008, S. 57-72]; [Staudt/Auffermann 
1996] und [Verworn/Herstatt 2000] genannt) zeigen diese Transparenz nur in Teilen und fol-
gen meist nur einem argumentativen Vorgehen. Weiterhin normalisiert das Artefakt durch die 
Kategorisierung die verschiedenen Innovationsprozesse und ermöglicht damit einen Vergleich 
auf einer einheitlichen Abstraktionsebene. Literaturanalysen im Status Quo vergleichen Pro-
zesse i. d. R. direkt, obwohl sich diese auf unterschiedlichen Abstraktionsebenen (bspw. Pro-
zessschritte vs. Aktivitäten) befinden. Aus den skizzierten Gründen ist von einer Neuartigkeit 
des Artefakts auszugehen. Im Ergebnis liegt der Wissenschaft ein nachvollziehbarer State-of-
the-Art-Überblick über zwei bedeutende Innovationsebenen (ITeBI, DLI) vor. Weiterhin wird 
transparent, dass im Rahmen der Untersuchung keine Innovationsprozesse der Ebene ITeBI 
INS identifiziert werden konnten. Dies ermöglicht der zukünftigen Innovationsforschung ein 
strukturiertes Navigieren durch den Status Quo der betroffenen Innovationsebenen. Durch die 
Transparenz über bestehende Ansätze können zukünftige Konstruktionen schneller auf ver-
fügbare und erprobte Konzepte zurückgreifen und damit der Praxis umfassendere Lösungen 
zur Verfügung stellen, weshalb Bedeutsamkeit und Praxisrelevanz des Ergebnisses ange-
nommen werden kann. 

Erste State-of-the-Art-Erhebung von Innovationsprozessen für ITeBI INS aus der Praxis der 
deutschen Assekuranz. Das Ergebnisartefakt zum State-of-the-Art der Innovationsliteratur hat 
einen Mangel an Beiträgen zu ITeBI INS gezeigt. Als Beitrag zur Schließung dieser Wissens-
lücke wurde im Rahmen der Beantwortung von Forschungsfrage 4 (Kapitel 5) ein empiri-
scher Überblick über die in der Praxis Verwendung findenden Prozesse dieser Innovations-
ebene geschaffen. Da im Rahmen der Analysen der Arbeit kein derartiger Überblick identifi-
ziert wurde, ist von Neuartigkeit auszugehen140. Durch diese Erhebung wird der State-of-the-
Art der sich im Praxiseinsatz befindlichen Innovationsprozesse zu ITeBI INS transparent. 
Durch die Verwendung der gleichen Abstraktionsebene wie bei der Literaturanalyse ist eine 
Kompatibilität beider Artefakte gewährleistet, was zu einem objektiven Vergleich von Litera-
tur und Praxis befähigt. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse zeigen die unterschiedlichen 
Schwerpunkte von Literatur und Praxis und geben Hinweise auf Möglichkeiten eines gegen-
seitigen Konzepttransfers. So wurden bspw. in der Praxis umfangreichere Prozesse und ein 
größerer Konsens hinsichtlich der verwendeten Prozessschritte beobachtet. In der zukünftigen 
                                                                
140  Auch den Teilnehmern der empirischen Erhebung waren keine entsprechenden Studien bekannt. 
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Forschung ermöglicht das Artefakt der Wissenschaft Vergleiche mit Literaturanalysen anderer 
Innovationsebenen oder Praxiserhebungen weiterer Anwendungskontexte. Dies kann etwa bei 
der Übertragung des Referenzmodells auf andere Domänen unterstützen. Das starke Interesse 
der deutschen Assekuranz an dieser Erhebung, was sich bspw. an einer der Ergebniskommu-
nikation nachgelagerten Diskussion auf CIO-Ebene i. R. eines Workshops zeigte, bestätigt die 
Praxisrelevanz der Ergebnisse. 

Entwicklung einer Konstruktionslandkarte als Werkzeug zur Referenzmodellkonstruktion. Im 
Rahmen eines Abgleichs des State-of-the-Art-Überblicks der unterschiedlichen Innovations-
ebenen aus Literatur und Praxis und den identifizierten Anforderungen wurde mit der Erstel-
lung der Konstruktionslandkarte Forschungsfrage 5 (Kapitel 6) beantwortet. Da ein entspre-
chender Vergleich für die beschriebenen Innovationsebenen im Rahmen der Arbeit nicht iden-
tifiziert werden konnte, ist von Neuartigkeit auszugehen. Durch die Konstruktionslandkarte 
wurde es möglich, erprobte Konzepte aus Literatur und Praxis in strukturierter und nachvoll-
ziehbarer Art und Weise in das Referenzmodell zu transferieren. Von besonderer Bedeutung 
ist dies für die zukünftige Forschung zur Übertragung des Referenzmodells auf andere An-
wendungskontexte. Mittels der Konstruktionslandkarte wird es bei diesen zukünftigen Über-
tragungen leichter festzustellen sein, welche Elemente des Referenzmodells für einen neuen 
Kontext angepasst werden müssen und wo bereits evaluierte Strukturen beibehalten werden 
können. Durch den mittels der Konstruktionslandkarte möglichen Transfer erprobter und be-
reits evaluierter Konzepte ist davon auszugehen, dass das Referenzmodell eine höhere Quali-
tät aufweist als dies durch eine vollständige Neukonstruktion der Fall gewesen wäre. Dies 
wirkt sich direkt auf die Nützlichkeit des Modells und damit seinen Nutzen in der Praxis aus, 
weshalb auch eine Praxisrelevanz dieses Ergebnisses angenommen werden kann. Aufgrund 
der an sich universellen Verwendbarkeit der Systematik der Konstruktionslandkarte ist auch 
von einer generellen Eignung zur Unterstützung von Modellierungsvorhaben auszugehen, was 
für eine Allgemeingültigkeit spricht. 

Ein Überblick über die Evaluationsliteratur und Beitrag zur Evaluationsdiskussion von Refe-
renzmodellen. Durch die Schaffung eines Literatur Reviews über die Evaluationsliteratur in 
den Schwerpunkten DSR und Referenzmodellierung wurde Forschungsfrage 2 (Kapitel 8) 
beantwortet. Im Gegensatz zu bereits vorliegenden Arbeiten konsolidiert diese Sammlung die 
Ergebnisse nicht nur in einem Bewertungsraster, sondern bildet einen Katalog (vgl. Tabelle 
37-39), der es ermöglicht, entsprechend der spezifischen Vorgaben einer Evaluation (bspw. 
Kontext oder Paradigma) einen geeigneten Ansatz auszuwählen. Aus diesem Grund kann das 
Ergebnis für das Untersuchungsgebiet als allgemeingültig gelten. Durch den Evaluationskata-
log kann die künftige Entwicklung von DSR-Artefakten und Referenzmodellen beschleunigt 
und qualitativ verbessert werden. Da die Evaluation in den genannten Forschungsgebieten ei-
nen Kernbestandteil darstellt, kann daher auch die Bedeutsamkeit dieses Artefakts angenom-
men werden. Eine Praxisrelevanz ergibt sich, da anzunehmen ist, dass durch die Beschleuni-
gung der Artefaktkonstruktion sowie die qualitativ verbesserte Evaluation der Praxis hoch-
wertigere Artefakte schneller zur Verfügung stehen. Weiterhin gibt das Ergebnis Impulse für 
die Evaluationsdiskussion in der Referenzmodellforschung. Das verwendete Vorgehen nach 
Patton hat sich als gut übertragbar erwiesen. Da bereits [Ahlemann/Riempp 2008] Elemente 
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dieses Ansatzes zur Evaluation eines Referenzmodells in einem anderen Kontext verwende-
ten, kann die Hypothese aufgestellt werden, dass sich das Vorgehen von Patton für jeden qua-
litativen Referenzmodellevaluationskontext anpassen lässt. Dabei können auch die allgemein-
gültig definierten Evaluationsfragen verwendet werden. Dies würde für Allgemeingültigkeit 
sprechen und der Referenzmodellforschung ein universelles und umfassendes Evaluations-
vorgehen zur Verfügung stellen. Die Hypothese ist an weiteren Kontexten zu bestätigen. 

9.1.2 Kritische Würdigung der Ergebnisse 

Die Ergebnisse der Arbeit werden im Folgenden einer kritischen Würdigung unterzogen.  

Beschränkung auf einen Anwendungskontext in einer geografischen Region. Die Arbeit kon-
zentriert sich auf Innovationsprozesse an der Überlappung der Innovationsebenen ITeBI und 
Dienstleistungsinnovation und behandelt diese am spezifischen Anwendungskontext der ITe-
BI INS. Die empirischen Elemente der Konstruktion und Evaluation greifen auf Quellen der 
geografischen Region Deutschland zurück. Damit ergeben sich zwei Fragestellungen. Zum 
einen ist zu klären, inwieweit die gewonnenen Erkenntnisse auch auf andere Anwendungs-
kontexte übertragen werden können, die sich an derselben Innovationsschnittstelle befinden. 
Beispiele sind etwa Banken, die ebenfalls über eine hohe IT-Affinität verfügen [Blasini et al. 
2011, S. 205] und dem Dienstleistungsbereich zuzuordnen sind, woraus sich eine große Ähn-
lichkeit zu Versicherern ergibt141. Weiterhin ist auch am Bankenmarkt eine gestiegene Wett-
bewerbsintensität zu beobachten [Harborne/Johne 2003, S. 118], was ITeBI INS als Faktor im 
Wettbewerb begünstigt. Zum anderen stellt sich die Frage, ob eine Übertragung auf andere 
geografische Regionen möglich ist. Die Arbeit stellt in beiden Fällen die Hypothese einer 
grundsätzlichen Übertragbarkeit auf, setzt jedoch einige Einschränkungen. Für die Übertra-
gung des Referenzmodells auf einen anderen branchenspezifischen Anwendungskontext ist 
eine neue Konstruktionslandkarte zu erstellen, da einige der identifizierten Modellanforde-
rungen versicherungsspezifischer Natur sind. Weiterhin ist die Konstruktion entsprechend an-
zupassen und eine erneute Evaluation durchzuführen. Für die Übertragung auf eine andere 
geografische Region ist durch eine erneute empirische Evaluation des Modells in der entspre-
chenden Lokation zu prüfen, ob Änderungen an der Konstruktion vorzunehmen sind. Zu-
sammenfassend wird die zukünftig zu validierende Hypothese der Übertragbarkeit in andere 
Branchenkontexte und geografische Regionen vertreten.  

Verwendung der Konstruktionstechnik der Konfiguration. Die Generierung von Anwen-
dungsmodellen aus dem Referenzmodell und damit die Wiederverwendbarkeit werden durch 
die Konstruktionstechnik der Konfiguration ermöglicht. Obwohl es sich dabei um den Fokus-
bereich bisheriger Literatur zur Wiederverwendbarkeit handelt, sind mit dieser Konstruktions-
technik auch Nachteile verbunden [vom Brocke/Buddendick 2004a, S. 22-25]. Aufgrund des 
vergleichsweise geringen Umfangs des Referenzmodells wurden diese Nachteile jedoch als 

                                                                
141  Grundsätzlich ist auch die Übertragung des Referenzmodells auf gänzlich andere Anwendungskontexte 

denkbar. So äußerte bereits ein Industriegüterhersteller aus Süddeutschland Interesse an dem Referenzmo-
dell zur Steuerung seiner ITeBI. Die Erstellung der Konstruktionslandkarte für eine Branche mit wenig 
Ähnlichkeit zum untersuchten Anwendungskontext wäre jedoch vorab umfassend aus Literatur und Praxis 
abzusichern. 
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unbedeutender eingestuft als die ökonomischen Vorteile der Anwendungsmodellkonstruktion, 
die sich aus der Konstruktionstechnik ergeben.   

Verwendung qualitativer Forschung. Die Arbeit verwendet an verschiedenen Stellen qualita-
tive Vorgehensweisen, hauptsächlich die induktive Kategorienbildung (qualitative Inhaltsana-
lyse) und den qualitativen Evaluationsansatz nach Patton, in dessen Rahmen eine Delphi-
Befragung durchgeführt wurde. Vertreter des quantitativen Paradigmas erhoben in der Ver-
gangenheit den Einwand der Subjektivität qualitativer Vorgehensweisen. Dieser Vorwurf ist 
für eine unstrukturierte qualitative Forschung, etwa einem rein argumentativen Vorgehen, be-
rechtigt. In der vorliegenden Arbeit wurden jedoch systematische und objektiv überprüfbare 
Verfahren zur Anwendung gebracht. [Mayring 2010, S. 8]. Mit der induktiven Kategorisie-
rung und der Delphi-Befragung wurden Methoden verwendet, die in der Wissenschaft allge-
mein anerkannt sind. Daneben erfolgte im Rahmen des qualitativen Paradigmas i. d. R. auch 
eine quantitative Weiterverarbeitung der Ergebnisse, etwa durch die Bestimmung des Abde-
ckungs- und Erfüllungsgrads von Anforderungskategorien und Prozessschritten oder des 
Grads des Zusatznutzens bei der Referenzmodellevaluation. Diese Kombination ist in der 
qualitativen Forschung üblich und steigert die Qualität der Ergebnisse [Seale 1999, S. 
120/121]. Zusammenfassend kann durch die Verwendung erprobter und valider Konzepte die 
qualitative Forschung als geeignetes Vorgehen für das Forschungsvorhaben gewertet werden. 

Verwendete empirische Evaluationsmethoden. Die empirische Evaluation erfolgt auf Basis 
einer Delphi-Befragung. Dies lässt das Argument zu, dass die erzielten Ergebnisse zumindest 
in Teilen durch die persönlichen Präferenzen der befragten Experten beeinflusst werden kön-
nen. Daher ist die Frage zu beantworten, ob eine anderweitig durchgeführte Evaluation, etwa 
im Rahmen einer oder mehrerer Implementierungen des Referenzmodells in der Praxis und 
einer Messung der Veränderung [Griesberger et al. 2011, S. 242], andere Ergebnisse erzielt 
hätte. Hierzu ist anzumerken, dass eine Implementierung mit anschließendem Kennzahlen-
vergleich des alten und neuen Prozessmodells nicht unproblematisch wäre, da die empirische 
Erhebung zum State-of-the-Art Mängel bei der Verfügbarkeit relevanter Kennzahlen für einen 
entsprechenden Vergleich ergeben hat. Das liegt darin begründet, dass bis dato in vielen Fäl-
len kein umfassendes oder abgrenzbares Innovationscontrolling für ITeBI INS durchgeführt 
wird. Daher wäre eine Evaluation durch Implementierung ebenfalls mit einer gewissen Un-
schärfe behaftet gewesen. Daneben ist anzumerken, dass eine subjektive Einschätzung der 
Experten nicht zwingend verfälschte Ergebnisse liefert [Fettke/Loos 2004b, S. 17], da gerade 
die subjektive Wahrnehmung des Nutzens in der späteren Anwendung von Bedeutung ist. 
Weiterhin wurde die Ergebnisqualität der Evaluation durch einen kognitionspsychologischen 
Test validiert, um die Ergebnisse zu objektivieren. Zusammenfassend sind zukünftige Imple-
mentierungen selbstverständlich wünschenswert, die durchgeführte Evaluation kann aber im 
Status Quo als valide angesehen werden. 
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9.2 Ausblick 

9.2.1 Zukünftiger Forschungsbedarf 

Da in der Literatur zu Prozess- und insbesondere Referenzmodellen für Innovationsprozesse 
im Kontext von ITeBI INS noch Lücken erkennbar sind, ergibt sich eine Reihe von Ansatz-
punkten für zukünftige Forschungsvorhaben. Diese resultieren aus der vorangegangenen kriti-
schen Ergebnisdiskussion und beziehen sich auf Referenzmodell und verwendete Methoden. 

 Ableitung von Anwendungsmodellen aus dem Referenzmodell und deren Implementie-
rung 

Nachdem für den Anwendungskontext ein Referenzmodell zur Verfügung steht, sind 
Anwendungsmodelle aus diesem abzuleiten und in der Praxis zu implementieren. Da-
durch bieten sich auch Möglichkeiten zu weiteren empirischen Evaluationen. 

 Konstruktion und Evaluation von Versionen des Referenzmodells innerhalb des An-
wendungskontexts der Versicherungswirtschaft 

In zukünftigen Forschungsvorhaben ist zu überprüfen, ob spezialisierte Versionen 
[Thomas 2007, S. 5] des Referenzmodells, etwa für verschiedene Sparten oder Unter-
nehmensgrößen, einen Zusatznutzen für den Anwender darstellen. Darauf aufbauend 
können Varianten konstruiert und evaluiert werden.  

 Übertragung des Referenzmodells auf andere Anwendungskontexte 

Das Referenzmodell wurde speziell für die Versicherungswirtschaft konstruiert und 
evaluiert. Wie jedoch bereits unter 9.1.2 beschrieben, liegt die Hypothese einer Über-
tragbarkeit auf verwandte Anwendungskontexte, etwa Banken, nahe. Im Rahmen von 
zukünftiger Forschung wäre eine Übertragung des Referenzmodells wünschenswert. 
Dafür ist für jeden neuen Anwendungskontext die Konstruktionslandkarte anzupassen 
und das daraus konstruierte Modell entsprechend zu evaluieren.  

 Validierung des Referenzmodells für andere geografische Regionen 

Das Referenzmodell wurde mit Eingaben aus der deutschen Assekuranz konstruiert. 
Aufgrund der geringen regionalen Unterschiede der Versicherungswirtschaft bei den 
betroffenen Ebenen (ITeBI und Dienstleistungsinnovation) ist von einer Übertragbar-
keit auf die Assekuranz anderer Länder auszugehen. Diese Hypothese ist durch eine 
empirische Evaluation in den jeweiligen geografischen Regionen zu bestätigen. 

 Validierung der universellen Verwendbarkeit des gewählten Evaluationsvorgehens in 
der Referenzmodellevaluation 

Um zu validieren, dass die Hypothese einer universellen Verwendbarkeit des pat-
ton’schen Evaluationsvorgehens in der Referenzmodellevaluation Gültigkeit besitzt, 
sind in zukünftigen Forschungsvorhaben weitere Anwendungsfälle des verwendeten 
Vorgehens (i. S. von weiteren Evaluationen von Referenzmodellen) zu generieren. 
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9.2.2 Kommunikation der Ergebnisse 

Die Kommunikation der Ergebnisse in Wissenschaft und Praxis erfolgt weitgehend getrennt, 
um beide Zielgruppen in bestmöglicher Art und Weise anzusprechen. [Rosemann/Vessey 
2008, S. 8] 

 Kommunikation in die Wissenschaft 

Die Kommunikation in die Wissenschaft erfolgt durch die Veröffentlichung der vor-
liegenden Arbeit. Weiterhin wird die selektive Detaillierung einzelner Bestandteile der 
Arbeit in separaten internationalen Veröffentlichungen angestrebt. Somit wird sicher-
gestellt, dass die Ergebnisse einem möglichst breiten wissenschaftlichen Publikum zur 
Verfügung stehen.  

 Kommunikation in die Praxis 

Die Ergebnisse werden in einer separaten Publikation für das Management zusam-
mengefasst und an die CIOs deutscher Versicherer verteilt. Daneben wird das Modell 
einer führenden internationalen Unternehmensberatung zur Verfügung gestellt, um 
Implementierungen in der Praxis zu erreichen. Neben diesen Kommunikationsmaß-
nahmen werden die Ergebnisse der empirischen Befragungen zu Prozessanforderun-
gen und dem State-of-the-Art von Innovationsprozessen separat veröffentlicht. 
Exemplarische Ausschnitte aus diesen Veröffentlichungen finden sich in den Abbil-
dungen 205 und 206 in Anhang 8142.   

 

 

                                                                
142 Aus Gründen der Geheimhaltung und des Datenschutzes sind die enthaltenen Werte verfremdet und dienen 

als exemplarische Beispiele, in welcher Art und Weise die bisherige Kommunikation in die Praxis erfolgte. 



  
 

ANHANG 

 

1. Dokumentation des Prozessmodells 

Dieses Dokument enthält die Dokumentation des Referenzmodells auf Ebene der Prozess-
schritte.  

1.1 Vereinfachte Ablaufstruktur des Referenzmodells für die 
Zielgruppe des Managements 

Die folgenden Abbildungen 52 und 56 zeigen eine vereinfachte Ablaufstruktur des Referenz-
modells. Es findet sich zuerst ein gesamthafter Überblick des jeweiligen Teilprozesses und 
dann, aus Gründen der Übersichtlichkeit, Vergrößerungen der einzelnen Abschnitte. Das 
Flussdiagramm dient primär als Überblick für das Management und zeigt daher einen einfach 
verständlichen linearen Ablauf. Damit ist diese Darstellung als Diskussionsgrundlage für die 
Managementebene und nicht als Implementierungsgrundlage geeignet. Weitergehende Infor-
mationen zu den einzelnen Prozessschritten finden sich in der Detaildokumentation (vgl. un-
ten Abschnitt 1.2).   

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

C. N. Schmid, Referenzprozessmodell zur Steuerung der Entwicklung von IT-enabled Business 
Innovations in der Versicherung, Advances in Information Systems and Business Engineering,
DOI 10.1007/978-3-658-08282-6_10, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2015
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Abbildung 52:  Vereinfachte Ablaufstruktur der strategischen Innovationsentwicklung (1/2) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Abbildung 53:  Vereinfachte Ablaufstruktur der strategischen Innovationsentwicklung (2/2) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Abbildung 54:  Vereinfachte Ablaufstruktur der operativen Innovationsentwicklung (1/3) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Abbildung 55:  Vereinfachte Ablaufstruktur der operativen Innovationsentwicklung (2/3) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Abbildung 56:  Vereinfachte Ablaufstruktur der operativen Innovationsentwicklung (3/3) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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1.2 Detaildokumentation des Referenzmodells  
Im Folgenden findet sich die Detaildokumentation des Referenzmodells. Sie dient als Unter-
stützung für die Konstruktion des Anwendungsmodells und gibt weitere Hilfestellung wie de-
taillierte Beschreibungen, Formblätter und exemplarische Ergebnistypen für den Innovations-
prozessverantwortlichen. 

1.2.1 Detaildokumentation der Prozessschritte der strategischen 
Innovationsentwicklung 

Im Folgenden wird die Beschreibung der Prozessschritte des Teilprozesses der strategischen 
Innovationsentwicklung entlang der Prozessschritte vorgenommen. 

1.2.1.1 Innovationsziele und -strategie ausrichten 

Allgemeine Beschreibung 

Der Prozessschritt ist die Schnittstelle zur Geschäftsstrategie. Sie dient als Input und Basis für 
die Ableitung der Innovationsziele und –strategie. Innerhalb dieses Prozessschrittes werden 
zuerst die Innovationsziele im Rahmen eines Leitbilds ermittelt. Aufbauend darauf erfolgt die 
Ableitung einer Innovationsstrategie. Basierend auf dem Konzept der kritischen Erfolgsfakto-
ren (in Anlehnung an [Bullen/Rockart 1981, S. 19-21]) soll die Innovationsstrategie zur Um-
setzung der Geschäftsstrategie beitragen. Der Durchlauf des Prozessschritts erfolgt periodisch 
(bspw. ein jährliches Strategiereview) oder bei einer Änderung der Geschäftsstrategie. Im Er-
gebnis liegen Innovationsziele und –strategie für die ITeBI INS sowie deren 
Operationalisierung in Form eines strategischen Leitbilds, einer Strategiedokumentation und 
eines Operationalisierungsdokuments (bspw. einer Balanced Scorecard) vor. Feedback aus der 
operativen Innovationsentwicklung erhält die Strategiefindung durch informelle Berichtskanä-
le, bspw. die Verwendung von Innovationscontrollingberichten als Informationsquelle zur 
Strategiefindung. Abbildung 57 fasst die Informationen zum Prozessschritt zusammen. 

 
Abbildung 57:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Innovationsziele und -strategie ausrichten"  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 58 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiterhin 
dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Zielunter-
nehmen. 

InputInput ProzessschrittProzessschritt OutputOutputInputInput ProzessschrittProzessschritt OutputOutput

Innovationsziele und –
strategie ausrichtenUnternehmensstrategie

Strategisches ITeBI Leitbild

Strategiedokumentation

Operationalisierungsdokumentdefault: 
jährlich
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 Verantwortlich 

Die Verantwortung liegt bei der IT-Strategie, um strategische Themenstellungen IT-
weit aufeinander abzustimmen und zu koordinieren. Damit wird verhindert, dass die 
Innovationsstrategie nicht isoliert entwickelt wird, sondern sich in bestehende strategi-
sche Rahmenbedingungen einfügt.  

 Beteiligt 

Die IT-Planung und Steuerung wird eingebunden, da diese Stelle die zukünftige 
Operationalisierung der Strategie bei konkreten Projektplanungen durchführt. Auf-
grund der strategischen Bedeutung wird ebenfalls das Management hinzugezogen, da 
es schlussendlich die Innovationsstrategie zu verantworten hat. Schnittstellen zur Ge-
schäftsstrategie und der Fachseite stellen sicher, dass die Geschäftsstrategie unter Be-
rücksichtigung der Anforderungen der Fachseite in die Innovationsstrategie transfor-
miert wird. Der Innovationsprozessverantwortliche ist an der Strategieentwicklung be-
teiligt und koordiniert die Aktivitäten. 

 

 
Abbildung 58:  Schnittstellen des Prozessschritts "Innovationsziele und -strategie ausrichten" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Ein strategisches ITeBI Leitbild definiert Ziele, Zweck und Standards für die Innovationsent-
wicklung [Thommen/Achleitner 2006, S. 998/999]. Abbildung 59 zeigt eine beispielhafte 
Vorlage des Ergebnisdokuments. 
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Abbildung 59:  Exemplarischer Ergebnistyp – strategisches Leitbild  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Die Strategiedokumentation enthält eine Zusammenfassung der Innovationsstrategie und 
Quantifizierung der Ziele. Weiterhin enthält sie die weiteren Schritte und Verantwortlichkei-
ten. Es wird von der IT-Strategie und dem Innovationsmanagement gemeinsam ausgearbeitet 
und verabschiedet. Abbildung 60 zeigt eine beispielhafte Vorlage für eine Strategiedokumen-
tation. 

 
Abbildung 60:  Exemplarischer Ergebnistyp – Strategiedokumentation  
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Die Innovationsstrategie und –ziele sind meist sehr abstrakt. Durch ein Operationalisie-
rungsdokument werden sie für die Mitarbeiter entsprechend übersetzt. Dies kann bspw. mit-
tels einer Balanced Scorecard erfolgen [Chiesa et al. 2009, S. 29]. Aufgrund der umfassenden 
Literatur zur Balanced Scorecard wird auf eine exemplarische Abbildung verzichtet. 

1.2.1.2 Anpassung des Innovationsprozesses vornehmen 

Allgemeine Beschreibung 

Der Prozessschritt hat als Ziel die Effektivität und Effizienz des Prozesses kontinuierlich zu 
steigern. Die zugehörigen Aktivitäten werden durch eine Änderung der Innovationsstrategie 
und –ziele ausgelöst. Weiterhin können periodische Prozessreviews erfolgen, um Verbesse-
rungspotenziale im Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung zu erfassen. Hierzu wird als 
Defaultwert ein jährliches Intervall vorgeschlagen. Das Ergebnis des Prozessschritts ist eine 
Dokumentation des angepassten Innovationsprozesses. Das inkludiert auch Anpassungen an 
der Prozessdokumentation. Abbildung 61 fasst die Informationen zum Prozessschritt zusam-
men. 

Abbildung 61:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Anpassung des Innovationsprozesses vorneh-
men" 

(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 62 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiterhin 
dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Zielunter-
nehmen. 

 Verantwortlich 

Die Verantwortung der Anpassung des Prozesses liegt beim Innovationsprozessver-
antwortlichen.  

 Beteiligt 

Die Fachseite liefert Informationen hinsichtlich der betriebswirtschaftlichen Auswir-
kungen der Innovation. IT-Betrieb und Entwicklung verfügen über Informationen zu 
IT-internen Effizienzpotenzialen und implementieren entsprechende Verbesserungs-
schritte im Anschluss. 
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Abbildung 62:  Schnittstellen des Prozessschritts "Anpassung des Innovationsprozesses vornehmen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Die Dokumentation des angepassten Innovationsprozesses enthält alle relevanten Beschrei-
bungen für den Innovationsprozess. Sie enthält Aktivitäten und Schnittstellen. Als Beispiel 
dieses Ergebnistyps dient die vorliegende Dokumentation. 

1.2.1.3 Innovationsportfolio managen 

Allgemeine Beschreibung 

Der Prozessschritt setzt das strategische ITeBI Leitbild, die Strategiedokumentation und das 
Operationalisierungsdokument voraus. Der Schritt ist unabhängig von der Anpassung des In-
novationsprozesses und verläuft parallel zu dieser. In diesem Schritt wird das Innovations-
portfolio der neuen Strategie angepasst, d. h. es werden Lücken im Portfolio und strategiebe-
dingte Fokusverschiebungen identifiziert. Zusätzlich ist auch eine periodische Auslösung 
möglich, um auf Verschiebungen im Innovationsportfolio aufgrund durchgeführter Innovati-
onsprojekte zu reagieren. Dadurch können, bspw. durch eine entsprechende Fokussierung in 
der laufenden Innovationsentwicklung, Portfoliolücken geschlossen werden, ohne dass eine 
Strategieanpassung stattgefunden hat. Im Ergebnis liegt ein Innovationsportfolio vor, das die 
Basis für die weitere Planung darstellt. Abbildung 63 fasst die Informationen zum Prozess-
schritt zusammen. 

 
Abbildung 63:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Innovationsportfolio managen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 64 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiterhin 
dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Zielunter-
nehmen. 
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 Verantwortlich 

Verantwortet wird das Management des Innovationsportfolios vom Innovationspro-
zessverantwortlichen. Er überwacht auch die Konformität der Ergebnisse zur Innova-
tionsstrategie. 

 Beteiligt 

Aufgrund der strategischen Natur dieses Prozessschritts ist die IT-Strategie eingebun-
den, um eine Kompatibilität des Innovationsportfolios zu den restlichen IT-Aktivitäten 
sicherzustellen. Die IT-Planung und Steuerung unterstützt die Prozessaktivitäten mit 
Planzahlen über ausgeführte und geplante Projekte. Da die Fachseite i. d. R. als Auf-
traggeber agiert, ist sie auch an der Portfolioplanung beteiligt, um entsprechende 
Schwerpunkte und Wünsche einzubringen.  

 Informiert 

Das Management wird über die Ergebnisse informiert. 

 
Abbildung 64:  Schnittstellen des Prozessschritts "Innovationsportfolio managen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Das Innovationsportfolio zeigt an, welche Innovationsideen sich in Umsetzung bzw. in der 
Pipeline befinden und wie deren Verhältnis zur Innovationsstrategie des Unternehmens ist. 
Hierzu bieten sich Portfoliodarstellungen an [Wentz 2008, S. 170]. Die folgende Abbildung 
zeigt beispielhaft ein einfaches Innovationsportfolio. Es betrachtet die Innovationsprojekte 
entlang der drei Dimensionen strategischer Fit143, ROI und Spartenzugehörigkeit. Die Farben 
(oben grün, mittig gelb, unten rot) zeigen an, welcher strategische Fit für eine Umsetzung 
notwendig ist (bspw. mindestens gelb). Im vorliegenden Beispiel müsste damit Idee 3 verwor-
fen und das bereits laufende Projekt der Idee 4 gestoppt werden. Weiterhin werden Platzhalter 
für zukünftige Suchfelder angezeigt. Abbildung 65 zeigt eine beispielhafte Vorlage für ein 
Innovationsportfolio. 

 
                                                                
143  Der strategische Fit wird in diesem Beispiel mittels eine Scorecard qualitativ gemessen und normiert. 
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Abbildung 65:  Exemplarischer Ergebnistyp – Portfoliodarstellung  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

1.2.1.4 Strategisches Innovationscontrolling durchführen 

Allgemeine Beschreibung 

Durch den Prozessschritt wird sichergestellt, dass das Innovationsportfolio im Einklang mit 
der Innovationsstrategie und den Innovationszielen steht. So wird vermieden, dass aufgrund 
von Planungsfehlern beim Portfoliomanagement Ressourcen und Suchfelder falsch allokiert 
werden, d. h. die Ergebnisse der operativen Innovationsentwicklung keinen Beitrag zur Inno-
vations- und damit Geschäftsstrategie leisten. Aus diesem Grund kann das Controlling erst 
abgearbeitet werden, wenn ein angepasstes Innovationsportfolio vorliegt. Im Ergebnis liegt 
bei einer positiven Bewertung ein abgenommenes Innovationsportfolio vor, das die Basis für 
die weitere Planung ist. Fällt die Bewertung negativ aus, erfolgt ein Rücksprung in „Innova-
tionsportfolio managen“. Für das Controllingtor sind genaue Regeln festzulegen, wie das In-
novationsportfolio zu bewerten ist. Abbildung 66 fasst die Informationen zum Prozessschritt 
zusammen. 
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Abbildung 66:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "strategisches Innovationscontrolling durchfüh-

ren" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 67 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiterhin 
dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Zielunter-
nehmen. 

 Verantwortlich 

Der Prozessschritt hat, wie sämtliche Schritte des Innovationscontrollings, eine 
Schnittstelle zum IT-Controlling. Dabei sollen bestehende Verfahren und vorhandene 
Daten des IT-Controllings genutzt werden, um den Aufwand für das Innovationscon-
trolling gering zu halten [Pleschak/Sabisch 1996, S. 170]. Das IT-Controlling verant-
wortet die Durchführung. 

 Beteiligt 

Der Innovationsprozessverantwortliche koordiniert die Einbindung in den Innova-
tionsprozess und legt weitere Maßnahmen fest. 

 
Abbildung 67:  Schnittstellen des Prozessschritts "strategisches Innovationscontrolling durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Der Controllingbericht für das abgenommene Innovationsportfolio gibt Auskunft darüber, 
inwieweit das neue Innovationsportfolio eine Konformität zum Innovationsprozess aufweist. 
Er misst bspw. wie viele Innovationsideen ohne strategischen Fit weiterhin im Innovations-
portfolio aufgeführt werden. Daneben fasst er die ergriffenen Maßnahmen (bspw. Anpassung 
des Innovationsportfolios) zusammen. Abbildung 68 zeigt eine beispielhafte Vorlage für ei-
nen Controllingbericht. 
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Abbildung 68:  Exemplarischer Ergebnistyp – Innovationsportfoliocontrollingbericht  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

1.2.1.5 Strategische Jahresplanung für Innovationsprojekte durchführen 

Allgemeine Beschreibung 

Das abgenommene Innovationsportfolio bildet den Input für den Prozessschritt. Dieser Pro-
zessschritt bildet das Pendant zur Jahresplanung des IT-Projektportfolios, befasst sich jedoch 
ausschließlich mit Innovationsprojekten. Die strategische Jahresplanung dient dazu, Lücken 
im Innovationsportfolio durch Innovationsprojekte zu schließen. Hierbei werden bereits be-
kannte Innovationsprojekte sowie deren zeitliche Dauer und Ressourcenbedarf eingeplant. Im 
Ergebnis liegt eine strategische Jahresplanung vor, die mittels der Durchführung der Innovati-
onsprojekte operationalisiert wird. Abbildung 69 fasst die Informationen zum Prozessschritt 
zusammen. 

 
Abbildung 69:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "strategische Jahresplanung für Innovationspro-

jekte durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
  
Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 70 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiterhin 
dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Zielunter-
nehmen. 
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 Verantwortlich 

Die strategische Jahresplanung wird von der IT-Planung und Steuerung verantwortet, 
um die Abstimmung mit dem gesamten IT-Projektportfolio zu ermöglichen.  

 Beteiligt 

Die Fachseite wird einbezogen, da relevante Ressourcenbedarfe aus dieser Richtung 
ebenfalls mit den fachlichen Projektportfolios abgestimmt werden müssen. Das Mana-
gement wird informiert. Der Innovationsprozessverantwortliche koordiniert den Ab-
lauf der Aktivitäten und zeigt sich verantwortlich, dass das Ergebnis der strategischen 
Jahresplanung eine Konformität zur Innovationsstrategie aufweist. 

 
Abbildung 70:  Schnittstellen des Prozessschritts "strategische Jahresplanung für Innovationsprojekte durch-

führen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Durch die strategische Innovationsjahresplanung wird das Innovationsportfolio auf einer 
Zeitstrecke geplant und mit der Ressourcenplanung kombiniert. Die Planung wird unterjährig 
laufend aktualisiert (bspw. rollierende Planung auf Quartalsbasis). Abbildung 71 zeigt das 
beispielhafte Ergebnis einer Innovationsjahresplanung. 
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Abbildung 71:  Exemplarischer Ergebnistyp – strategische Innovationsjahresplanung 
(Quelle: eigene Abbildung) 

1.2.1.6 Ressourcenmanagement durchführen 

Allgemeine Beschreibung 

Der Input des Prozessschritts ist die strategische Innovationsjahresplanung. Aufbauend darauf 
erfolgt eine Ressourcenplanung. Die Ressourcenplanung ist ein konfigurierbarer Prozess-
schritt. Zur Buildtime wird entschieden, ob der Prozessschritt ein- oder ausgeblendet wird. Im 
Default wird eine Einblendung empfohlen. Eine Ausblendung erfolgt, falls das Innovations-
management über keine dedizierten Budgets oder Ressourcen verfügt. Die Planung erfolgt in 
diesem Fall durch das IT-Ressourcenmanagement. 

Beim Ressourcenmanagement wird analysiert, welche Aufgaben, die sich aus der geänderten 
Innovationsjahresplanung ergeben, mit den vorhandenen Ressourcen bearbeitet werden kön-
nen. Das Ergebnis dieses Prozessschritts, die Ressourcenplanung, ist Basis für die Suchfeld-
ableitung. Auch wenn die Innovationsjahresplanung Voraussetzung für die Verabschiedung 
der Ressourcenplanung ist, sind hier in Teilen Parallelisierungen möglich. Lediglich eine fina-
le Verabschiedung der Ressourcenplanung kann erst erfolgen, wenn das Innovationsportfolio 
abgenommen wurde. Abbildung 72 fasst die Informationen zum Prozessschritt zusammen. 

 
Abbildung 72:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Ressourcenmanagement durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 73 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiterhin 
dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Zielunter-
nehmen. 

 Verantwortlich 

Die IT-Planung und Steuerung ist für das Ressourcenmanagement verantwortlich. 

 Beteiligt 

Da die ITeBI-Innovationsprojekte vielfältige Ressourcen benötigen (z. B. Entwickler, 
fachliche Tester, Projektmanager), bestehen Schnittstellen zur Fachseite und der IT-
Planung und Steuerung. Diese Einheiten verfügen über detaillierte Ressourcen- und 
Planungsinformationen zum geplanten fachlichen und IT-Projektportfolio sowie ver-
fügbaren Ressourcen für das Innovationsmanagement. Das Management wird über die 
Ergebnisse informiert. Der Innovationsprozessverantwortliche koordiniert die Einbin-
dung in den Innovationsprozess und überwacht die Konformität der Ergebnisse zur 
Innovationsstrategie. 

 
Abbildung 73:  Schnittstellen des Prozessschritts "Ressourcenmanagement durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Die Ressourcenplanung enthält die einzelnen Aufgaben aus der strategischen Innovationsjah-
resplanung und zugehörige Ressourcen. Dabei wird ermittelt, ob bestehende Budgets ausrei-
chend sind bzw. für welche Innovationsaktivitäten zusätzliche Budgets beantragt werden 
müssen. Abbildung 74 zeigt eine beispielhafte Ressourcenplanung, bei der bereits Innovati-
onsprojekte gekürzt wurden, um den vorhandenen Ressourcen gerecht zu werden. 
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Abbildung 74:  Exemplarischer Ergebnistyp – Ressourcenmanagement  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

1.2.1.7 Suchfelder ableiten 

Allgemeine Beschreibung 

Als Input für diesen Prozessschritt dient die Ressourcenplanung oder, falls diese ausgeblendet 
wurde, die strategische Jahresplanung. Sie zeigt den Fokus der zukünftigen Innovationspro-
jekte als Konsens zwischen den sich aus dem Innovationsportfolio ergebenden Anforderungen 
und verfügbaren Ressourcen an. Sie dient als Input für die Suchfeldbestimmung. In diesem 
Prozessschritt wird auf Basis der vorhandenen Informationen der Fokus der Ideenentwicklung 
festgelegt, um die operative Innovationsentwicklung auf relevante Felder zu kanalisieren. 
Enthält die strategische Planung bspw. eine Fokussierung auf Prozessinnovationen in der 
Kundeninteraktion, bieten sich beispielsweise Social Media oder Online Collaboration als 
Suchfelder an, wohingegen neuartige Krankenversicherungsprodukte nicht im strategischen 
Fokus stehen. Die Suchfelder operationalisieren somit die Innovationsstrategie für den Teil-
prozess der operativen Innovationsentwicklung. Als Ergebnis liegen die in Steckbriefen do-
kumentierten Suchfelder vor. Abbildung 75 fasst die Informationen zum Prozessschritt zu-
sammen. 

 
Abbildung 75:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Suchfelder ableiten" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 76 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiterhin 
dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Zielunter-
nehmen. 

 Verantwortlich 

Die Suchfeldableitung wird vom Innovationsprozessverantwortlichen verantwortet.  

 Beteiligt 

Es besteht eine Schnittstelle zur Fachseite. Somit wird sichergestellt, dass die Präfe-
renzen der fachlichen Auftraggeber berücksichtigt werden können. Eine Schnittstelle 
zur IT-Planung und Steuerung unterstützt die Fokussierung der Suchfelder in Abhän-
gigkeit zum restlichen IT-Projektportfolio. Die Schnittstelle zur IT-Strategie stellt si-
cher, dass die IT-Strategie Beachtung bei der Suchfeldbestimmung findet.  

 
Abbildung 76:  Schnittstellen des Prozessschritts "Suchfelder ableiten" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Der Steckbrief für Suchfelder enthält die Informationen zum Suchfeld und beschreibt dieses. 
Er dient während der Ideenfindung als Leitlinie für Innovationsmanager und Prozessbeteilig-
te. Abbildung 77 zeigt ein Vorlagenbeispiel für diesen Ergebnistypen: 
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Abbildung 77:  Exemplarischer Ergebnistyp – Suchfeldsteckbrief  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

1.2.1.8 Suchfeldcontrolling durchführen 

Allgemeine Beschreibung 

Nach Ableitung der Suchfelder wird durch Suchfeldcontrolling durchführen sichergestellt, 
dass die Suchfelder den Anforderungen der Innovationsziele und –strategie entsprechen. Da 
die Suchfelder die Basis für den Teilprozess der operativen Innovationsentwicklung darstel-
len, wird hierdurch vermieden, dass die Ressourcen der operativen Innovationsentwicklung 
aufgrund falscher strategischer Vorgaben falsch allokiert werden. Somit wird validiert, ob die 
Operationalisierung der Innovationsstrategie in Suchfelder erfolgreich war. Im Ergebnis lie-
gen bei positiver Bewertung die abgenommenen Suchfelder zur Weiterverarbeitung vor. Fällt 
das Bewertungsergebnis negativ aus, erfolgt ein Rücksprung in „Suchfelder ableiten“. Für das 
Innovationscontrolling ist ein Regelwerk zu definieren, wie Suchfelder objektiv bewertet 
werden. Abbildung 78 fasst die Informationen zum Prozessschritt zusammen. 

 
Abbildung 78:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Suchfeldcontrolling durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 79 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiterhin 
dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Zielunter-
nehmen. 
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 Verantwortlich 

Ähnlich der bereits betrachteten Aktivitäten des Innovationscontrollings besteht auch 
hier eine Schnittstelle zum IT-Controlling. Das IT-Controlling verantwortet die 
Durchführung. 

 Beteiligt 

Der Innovationsprozessverantwortliche koordiniert die Einbindung in den Innovati-
onsprozess und legt weitere Maßnahmen fest. 

 
Abbildung 79:  Schnittstellen des Prozessschritts "Suchfeldcontrolling durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Der Controllingbericht gibt die Suchfelder an, die nicht im Einklang mit dem Innovations-
portfolio sind. Weiterhin wird daraus ersichtlich, für welche Fokusbereiche des Portfolios es 
keine Suchfelder gibt. Daneben fasst er die Maßnahmen über das weitere Vorgehen (Verwer-
fen oder Beibehalten der bemängelten Suchfelder) zusammen. Abbildung 80 zeigt eine bei-
spielhafte Vorlage für einen Controllingbericht. 

 
Abbildung 80:  Exemplarischer Ergebnistyp – Innovationscontrollingbericht für Suchfelder  
(Quelle: eigene Abbildung) 
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1.2.1.9 Analysen hinsichtlich der definierten Suchfelder durchführen 

Allgemeine Beschreibung 

Nachdem die Suchfelder definiert und abgenommen sind, werden Informationen darüber ge-
sammelt und Analysen hinsichtlich der definierten Suchfelder durchgeführt. Diese Informati-
onen bilden den Input für den Prozessschritt der Ideengenerierung. Sie dienen daher als An-
stoß zur Entwicklung oder Weiterentwicklung von Innovationsideen. Nach Abnahme der 
Suchfelder sind die Analysen zu detaillieren. Abbildung 81 fasst die Informationen zum Pro-
zessschritt zusammen. 

 
Abbildung 81:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Analysen hinsichtlich der definierten Suchfelder 

durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 82 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiterhin 
dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Zielunter-
nehmen. 

 Verantwortlich  

Verantwortet werden die Analysen vom Innovationsprozessverantwortlichen. 

 Beteiligt 

Der Prozess verfügt über Schnittstellen zu IT-Betrieb und Entwicklung und der Fach-
seite, um Zugriff auf unternehmensinterne fachliche und technische Kenntnisse zu den 
Suchfeldern zu erhalten. Daneben werden externe Quellen verwendet, die aufgrund 
der unternehmensindividuellen Ausprägung zur Runtime zu definieren sind. Dabei 
kann es sich um Schnittstellen zu Forschungseinrichtungen, Partnerunternehmen, 
Konkurrenten, Innovationsnetzwerken u. ä. handeln.  
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Abbildung 82:  Schnittstellen des Prozessschritts "Analysen hinsichtlich der definierten Suchfelder durchfüh-

ren" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Die Analysen zu Suchfeldern stellen den nachfolgenden Stufen der operativen Innovations-
entwicklung Informationen über die Suchfelder zur Verfügung. Dabei kann es sich um selbst 
erstellte Analysen oder Informationen kommerzieller Anbieter (bspw. Gartner oder Broker 
Reports) handeln. Exemplarisch seien hier [Perkins/Witty 2007, S. 3] und [Semple et al. 2007, 
S.1] genannt.  

1.2.2 Detaildokumentation der Prozessschritte der operativen 
Innovationsentwicklung 

Im Folgenden werden die Prozessschritte der operativen Innovationsentwicklung beschrieben. 

1.2.2.1 Ideen generieren  

Allgemeine Beschreibung 

Dieser Prozessschritt verwendet die abgenommenen und beschriebenen Suchfelder als Input. 
Somit wird vorgegeben, in welchen Bereichen Ideen zu generieren sind, um Konformität mit 
der Innovationsstrategie sicherzustellen. Weiterhin wird durch die Analysedaten zu den Such-
feldern bereits ein Wissenspool an den operativen Teilprozess übermittelt, der als Grundlage 
der Ideengenerierung dient. In der Ideengenerierung werden Innovationsideen erzeugt. Das 
kann auf verschiedene Arten geschehen und wird daher nur beispielhaft beschrieben. Möglich 
sind Innovationsworkshops, Onlineplattformen, Mitarbeiterbefragungen oder Kreativitäts-
techniken. Entsprechende Kreativitätstechniken hierzu werden in der Literatur ausführlich be-
schrieben, daher wird an dieser Stelle darauf verzichtet. Beispiele finden sich bei Pleschak 
und Sabisch [Pleschak/Sabisch 1996, S. 30ff] oder Vahs und Burmester [Vahs/Burmester 
2005, S. 168ff]. Aufgrund der unterschiedlichen Möglichkeiten zur Ideengenerierung ist indi-
viduell für jedes Unternehmen zu entscheiden, welche Methoden Verwendung finden. Das 
kann zur Build- oder Runtime erfolgen. Der Innovationsprozessverantwortliche muss jedoch 
berücksichtigen, dass einige Generierungsmethoden potenzielle Vorlaufzeiten und Aufwände 
benötigen, bspw. Schulungen der Mitarbeiter in Kreativitätstechniken oder technische Infra-
struktur für Onlineplattformen. Die Ideengenerierung wird periodisch ausgelöst. Hierbei sind 
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separate Auslöser für jede Generierungsmethode denkbar, bspw. ein vierteljährlicher, struktu-
rierter Ideenworkshop und die laufende Entwicklung und Diskussion von Innovationsideen 
durch Mitarbeiter auf einer Onlineplattform. Abbildung 83 fasst die Informationen zum Pro-
zessschritt zusammen. 

 
Abbildung 83:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Ideen generieren" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen  

Der Prozessschritt verfügt über eine Vielzahl an Schnittstellen. Die konkret benötigten 
Schnittstellen sind abhängig von der Generierungsmethode. Ein Innovationsworkshop mit 
Kunden- und Partnerbeteiligung benötigt andere Schnittstellen als die Sammlung von Innova-
tionsideen im firmeneigenen Intranet. Auch die Art der Suchfelder spielt eine Rolle. So wird 
bspw. bei der Suche nach Produktinnovationen die Endkundenschnittstelle eine größere Rolle 
spielen als bei der IT-gestützten Optimierung der internen Postverteilung (Dunkelverarbei-
tung). Abbildung 84 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. 
Weiterhin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige 
Zielunternehmen. 

 Verantwortlich 

Verantwortet wird der Prozessschritt vom Innovationsprozessverantwortlichen. 

 Beteiligt 

Die Ideengenerierung ist ein kreativer Akt, der durch die Beteiligung verschiedener 
Parteien an Qualität gewinnt [Vahs/Burmester 2005, S. 167]. Das beinhaltet neben 
operativ tätigen IT-Mitarbeitern (Betrieb und Entwicklung) die Fachseite und den 
(End-) Kunden. Auch das Management sollte befragt werden, ebenso externe Quellen. 
Letztere umfassen neben Geschäftspartnern auch wissenschaftliche Einrichtungen 
oder Konkurrenten, mit denen man ein gemeinsames Innovationsnetzwerk betreibt 
[Ertl 2010, S. 73].  
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Abbildung 84:  Schnittstellen des Prozessschritts "Ideen generieren" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Fertige Ideen werden in Steckbriefen zusammengefasst. Diese enthalten eine kurze Beschrei-
bung der Idee und des Nutzens. Abbildung 85 zeigt eine beispielhafte Vorlage für einen 
Ideensteckbrief. Nutzen und Implikationen werden in diesem Beispiel qualitativ entlang der 
Wertschöpfungskette beschrieben. 

 
Abbildung 85:  Exemplarischer Ergebnistyp – Ideensteckbrief  
(Quelle: eigene Abbildung) 
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1.2.2.2 Vorläufiges Ideenscreenen und -auswählen  

Allgemeine Beschreibung 

Anschließend werden Aktivitäten des Prozessschritts vorläufiges Ideenscreenen und –
auswählen durchgeführt. Die Menge der generierten Innovationsideen kann, je nach Generie-
rungsmethode, beträchtliche Ausmaße annehmen. Die 6-3-5 Methode ermöglicht bspw. in-
nerhalb von dreißig Minuten die Generierung von bis zu 108 Ideen, wobei die Qualität im 
Schritt der Generierung noch eine untergeordnete Rolle spielt [Vahs/Burmester 2005, S. 
170/171].  

Diese generierten Ideen gehen als Input in den Prozessschritt zum vorläufigen Screenen und 
Auswählen der Ideen ein. Dabei handelt es sich um eine qualitative Erstbewertung. Ausge-
sondert werden Ideen, deren Umsetzung aus verschiedenen Gründen nicht möglich oder sinn-
voll ist. Beispielkriterien sind etwa technologischer Fit (legt fest, inwieweit die Idee technisch 
umsetzbar ist bzw. zu den technischen Rahmenbedingungen, bspw. der IS-Architektur, des 
Unternehmens passt), rechtliche Umsetzbarkeit (stellt fest, ob die Idee aus rechtlicher Sicht 
im Zielland umgesetzt werden darf), erwartete Marktreife (bspw. wird die Idee nur weiterver-
folgt, wenn sie in den nächsten zwei Jahren marktreif ist) oder strategischer Fit (stellt fest, ob 
die Idee einen Beitrag zur Innovationsstrategie liefert). Wirtschaftlichkeitsberechnungen u. ä. 
finden auf dieser Ebene nicht statt, um den Aufwand zur Bewertung der Ideenmenge gering 
zu halten. Als Output fallen bei diesem Prozessschritt erstbewertete Innovationsideen an. Ab-
bildung 86 fasst die Informationen zum Prozessschritt zusammen. 

 
Abbildung 86:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "vorläufiges Ideenscreenen und -auswählen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 87 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiterhin 
dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Zielunter-
nehmen. 

 Verantwortlich 

Verantwortet wird der Prozessschritt vom Innovationsprozessverantwortlichen. 

 Beteiligt 

Es bestehen Schnittstellen zu IT-Betrieb und Entwicklung und der Fachseite, um In-
formationen für das vorläufige Screening einzuholen. So kann bspw. die IT-
Entwicklung Aussagen zur technischen Realisierbarkeit einsteuern. Ferner können 

InputInput ProzessschrittProzessschritt OutputOutput

Vorläufiges Ideenscreenen
und -auswählenInnovationsideen Erstbewertete 

Innovationsideen



240 Dokumentation des Prozessmodells 
 

 

Mitarbeiter dieser Einheiten auch als Gutachter für die vorläufige Bewertung herange-
zogen werden.  

 
Abbildung 87:  Schnittstellen des Prozessschritts "vorläufiges Ideenscreenen und -auswählen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Die Bewertungssteckbriefe für Innovationsideen werden auf Basis der Ideensteckbriefe er-
stellt. Diese enthalten qualitative Kriterien und werden i. d. R. binär bewertet. Die hierzu gel-
tende Bewertungssystematik unterscheidet sich zwischen den Unternehmen. Beispiele sind 
die Definition des strategischen Fits oder der maximalen Zeitdauer der Marktreife. Auf den 
Steckbriefen wird der Grund der Ablehnung vermerkt, um die Idee nachzuhalten (bspw. eine 
Reaktion auf eine Änderung der rechtlichen Rahmenbedingungen). Der Bewertungssteckbrief 
aus Abbildung 88 dient als beispielhafte Vorlage für diesen Ergebnistyp. 

 

Abbildung 88:  Exemplarischer Ergebnistyp – Bewertungssteckbrief 
(Quelle: eigene Abbildung) 

1.2.2.3 Ideen verwalten 

Allgemeine Beschreibung 

Der Prozessschritt speichert erstbewertete Innovationsideen (Input) und reichert sie um weite-
re Informationen an. Ideen werden nach der Erstbewertung gespeichert, weshalb dieser Pro-
zessschritt auch durch „vorläufiges Ideenscreenen und –auswählen“ ausgelöst wird. Basis die-
ses Prozessschritts ist i. d. R. ein Informationssystem zur Speicherung der Innovationsideen. 
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Die gewonnenen Ideen werden in einer Ideenpipeline dargestellt. Den Output stellen die ange-
reicherten Ideen dar, etwa als Pipelinedarstellung zur Unterstützung des initialen Screenings. 
Abbildung 89 fasst die Informationen zum Prozessschritt zusammen 

 
Abbildung 89:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Ideen verwalten" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 90 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiterhin 
dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Zielunter-
nehmen. 

 Verantwortlich 

Verantwortet wird der Prozessschritt vom Innovationsprozessverantwortlichen. 

 Beteiligt 

Abhängig von der zu verwaltenden Innovationsidee gibt es Schnittstellen zu IT-
Betrieb und Entwicklung, der Fachseite und externen Partnern. 

 
Abbildung 90:  Schnittstellen des Prozessschritts "Ideen verwalten" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Die Ideensammlung archiviert die Ideensteckbriefe aus der Innovationsentwicklung und ini-
tialen Bewertung. Die Art und Weise der Archivierung ist nicht definiert und umfasst Samm-
lungen von Worddokumenten, Exceltabellen oder eine Datenbank. Abbildung 91 zeigt einen 
beispielhaften Auszug aus einer Ideensammlung. 

InputInput ProzessschrittProzessschritt OutputOutput

Ideen verwalten Erstbewertete 
Innovationsideen Aufbereitete Innovationsideen

Verantwortlichkeit und 
Art der Einbindung

Verantwortlichkeit und 
Art der Einbindung

Abteilung/Gruppe

Abteilung/Gruppe

Abteilung/Gruppe

Abteilung/Gruppe

Detaillierung
Org-Einheit

Detaillierung
Org-Einheit Rolle/PersonRolle/Person

Rolle/Name

Rolle/Name

Rolle/Name

Rolle/Name

Innovationsprozess-
verantwortlicher

IT-Betrieb und Entwicklung

Fachseite

Externe Partner

Verantwortlich

Beteiligt

Beteiligt

Beteiligt

Sc
hn

itt
st

el
le

n 
un

d 
O

rg
an

is
at

io
ns

ei
nh

ei
te

n

K Kunden eP externe Partner iE interne EinheitenSchnittstellenkategorien: K KundenK Kunden eP externe PartnereP externe Partner iE interne EinheiteniE interne EinheitenSchnittstellenkategorien:

Schnittstellenkategorien/ 
konkrete Einheiten

Schnittstellenkategorien/ 
konkrete Einheiten

iE

iE

eP



242 Dokumentation des Prozessmodells 
 

 

 

Abbildung 91:  Exemplarischer Ergebnistyp – einfache excelbasierte Lösung zur Ideensammlung  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Die Ideenpipeline ist eine grafische Auswertung der Ideensammlung. Sie dient dem Innova-
tionsprozessverantwortlichen bei der Vorbereitung der Ideengenerierung und fließt in die stra-
tegische Innovationsentwicklung im Rahmen des Innovationsportfoliomanagements ein. Ab-
bildung 92 zeigt eine beispielhafte Vorlage für eine Ideenpipeline. Die Farbkodierung macht 
die Ideen kenntlich, die direkt umgesetzt werden können. 

 

 
Abbildung 92:  Exemplarischer Ergebnistyp – Ideenpipeline  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

1.2.2.4 Innovationscontrolling Ideenbewertung durchführen  

Allgemeine Beschreibung 

Die aufbereiteten Innovationsideen gehen als Input in das Innovationscontrolling ein. Sie 
werden dahingehend untersucht, ob sie konform zu den definierten Suchfeldern und der Inno-
vationsstrategie sind. Durch die hohe Kreativität in der Ideengenerierung besteht die Gefahr, 
dass sich Ideen von den ursprünglichen Suchfeldern wegentwickeln. Verstärkt wird dies da-
durch, dass einige Generierungsmethoden (etwa die bereits beschriebene 635 Methode) eher 
einem quantitativen Anspruch folgen und daher eine Fokussierung schwer möglich ist. Das 
Innovationscontrolling identifiziert entsprechende Innovationsideen und schleust sie aus der 
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weiteren Entwicklung aus. Als Ergebnis einer positiven Bewertung liegen abgenommene und 
erstbewertete Innovationsideen vor. Ist das Bewertungsergebnis dieser Controllingaktivitäten 
negativ, ist zu entscheiden, ob die jeweiligen Ideen verworfen oder zurück in den Prozess-
schritt „Vorläufiges Ideenscreenen und –auswählen“ geleitet werden. Für das Innovationscon-
trolling ist ein Regelwerk zur objektiven Bewertung der Ideen zu definieren. Weiterhin ist 
festzulegen, wie eine Idee verworfen werden kann (bspw. Definition hierzu relevanter Gremi-
en). Abbildung 93 fasst die Informationen zum Prozessschritt zusammen. 

 
Abbildung 93:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Innovationscontrolling Ideenbewertung durch-

führen"  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 94 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiterhin 
dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Zielunter-
nehmen. 

 Verantwortlich 

Der Prozessschritt verfügt, wie sämtliche Prozessschritte des Innovationscontrollings, 
über eine Schnittstelle zum IT-Controlling. Das IT-Controlling verantwortet die 
Durchführung. 

 Beteiligt 

Der Innovationsprozessverantwortliche koordiniert die Einbindung in den Innovati-
onsprozess und legt weitere Maßnahmen fest. 

 
Abbildung 94:  Schnittstellen des Prozessschritts "Innovationscontrolling Ideenbewertung durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Beschreibung Ergebnistypen 

Der Controllingbericht listet die Bewertungssteckbriefe auf, die keinen ausreichenden Fit zur 
Innovationsstrategie aufweisen. Er fasst auch die Entscheidungen über das weitere Vorgehen 
(bspw. Beibehalten oder Verwerfen entsprechender Ideen) zusammen. Abbildung 95 zeigt ei-
ne beispielhafte Vorlage eines Controllingberichts. 

 
Abbildung 95:  Exemplarischer Ergebnistyp – Innovationscontrollingbericht zum Innovationscontrolling der 

Ideenbewertung   
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

1.2.2.5 Implikationen aus versicherungsspezifischen Produktlebenszyklus prüfen 

Allgemeine Beschreibung 

Die abgenommenen und erstbewerteten Innovationsideen dienen als Input für den Prozess-
schritt. Der Schritt ist konfigurierbar (Ein- oder Ausblendung möglich). Die Konfiguration ist 
abhängig von der jeweiligen Innovation. Weist die Innovation keine Implikationen zum versi-
cherungsspezifischen Produktlebenszyklus auf (bspw. bei produktunabhängigen Prozessinno-
vationen), kann auf eine entsprechende Prüfung verzichtet werden. Da davon ausgegangen 
wird, dass den Innovationsprozess sowohl Innovationen mit Implikationen aus dem versiche-
rungsspezifischen Produktlebenszyklus als auch solche ohne Implikationen durchlaufen, wird 
der Defaultwert als optional (OPT) empfohlen, damit die Entscheidung über den Prozess-
schritt vom Prozessverantwortlichen in Abhängigkeit zur vorliegenden Innovation zur Run-
time getroffen wird. Für die Konfigurationsentscheidung sind klare Regeln zu treffen, wann 
eine Ausblendung erfolgen kann (bspw. nur bei produktunabhängigen Prozessinnovationen). 
Abbildung 96 fasst die Informationen zum Prozessschritt zusammen. 
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Abbildung 96:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Implikationen aus versicherungsspezifischem 

Produktlebenszyklus prüfen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen  

Abbildung 97 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiterhin 
dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Zielunter-
nehmen. 

 Verantwortlich 

Implikationen aufgrund des versicherungsspezifischen Produktlebenszyklus treten i. d. 
R. bei Produktinnovationen oder bei an Produkte gekoppelten Prozessinnovationen 
auf. Daher besteht eine Schnittstelle zur Fachseite (im Speziellen der Produktentwick-
lung), da hier die relevanten Produktinformationen vorliegen, um Aussagen über die 
versicherungsspezifischen Produktlebenszyklusauswirkungen zu treffen. Die Fachseite 
verantwortet daher auch den Prozessschritt. 

 Beteiligt 

Der Innovationsprozessverantwortliche koordiniert den Rückfluss der Ergebnisse in 
den Innovationsprozess. 

 
Abbildung 97:  Schnittstellen des Prozessschritts "Implikationen aus versicherungsspezifischem Produktle-

benszyklus prüfen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Prozessschnittstellen 

Wird der Prozessschritt delegiert, ist eine Schnittstelle zum Produktentwicklungsprozess her-
zustellen. Dabei werden vom Innovationsprozess die abgenommenen und erstbewerteten In-
novationsideen übergeben. Als Output erhält der Innovationsprozess über die Schnittstelle 
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bewertete Innovationsideen hinsichtlich der versicherungsspezifischen PLZ-Auswirkungen 
zurück. Abbildung 98 dient als Vorlage zur Anpassung der Prozessschnittstelle. 

 
Abbildung 98:  Prozessschnittstelle zur Spezifikation der Delegation für "Implikationen aus versicherungsspe-

zifischem Produktlebenszyklus prüfen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Der Bewertungsbericht fasst die erwarteten Auswirkungen des versicherungsspezifischen 
Produktlebenszyklus auf die jeweilige Innovation zusammen.  

1.2.2.6 Business Case durchführen 

Allgemeine Beschreibung 

Den Input für den Prozessschritt stellen die hinsichtlich der Implikationen aus dem versiche-
rungsspezifischen Produktlebenszyklus bewerteten Ideen oder, falls dieser Schritt ausgeblen-
det wurde, die abgenommenen und erstbewerteten Innovationsideen dar. Der Business Case 
validiert erneut die qualitativen Kriterien aus der initialen Ideenbewertung, da die Ergebnisse 
sich aufgrund des Informationsgewinns potentiell ändern können. Weiterhin werden Wirt-
schaftlichkeitsberechnungen durchgeführt. Es ist anzumerken, dass ein Business Case für ein 
Innovationsprojekt nicht immer die qualitative Tiefe erreicht, die für ein Projekt des Tagesge-
schäfts erforderlich wäre. Dies liegt u. a. daran, dass er abhängig vom Innovationsgrad ist 
[Cooper 2007, S. 68/69]. Als Ergebnis wird ein Business Case generiert, der als Basis für die 
Projektentscheidung dient. Abbildung 99 fasst die Informationen zum Prozessschritt zusam-
men. 

 
Abbildung 99:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Business Case durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 100 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 

 Verantwortlich  

Verantwortlich für diesen Prozessschritt ist der Innovationsprozessverantwortliche, 
der die Durchführung der Business Cases steuert. 

 Beteiligt 

Aufgrund der für die Wirtschaftlichkeitsberechnung erforderlichen Daten bestehen 
Schnittstellen zu internen und externen Einheiten. Intern werden Mitarbeiter der Fach-
seite und der IT (Betrieb und Entwicklung) einbezogen, um internes fachliches und 
technisches Wissen zu nutzen. Sie steuern Informationen zur Kostenstruktur und den 
erwarteten Umsatzerlösen bei. Externe Quellen können unterschiedlicher Natur sein, 
bspw. Zulieferer für Kostenschätzungen oder Datenbankanbieter für Marktschätzun-
gen, und ergänzen die Datenlage.  

 
Abbildung 100:  Schnittstellen des Prozessschritts "Business Case durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Das Business-Case-Dokument enthält alle relevanten Informationen für die Projektpriorisie-
rung. Die dabei verwendeten Kriterien (qualitativ und Wirtschaftlichkeitsbetrachtung) orien-
tieren sich an den Standards der jeweiligen Unternehmen. So kann die Wirtschaftlichkeitsbe-
rechnung etwa auf Basis einer Nettokapitalwertanalyse oder Break-Even-Betrachtung erfol-
gen. Abbildung 101 zeigt ein beispielhaftes Business-Case-Dokument für eine Innovation. 
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Abbildung 101:  Exemplarischer Ergebnistyp – Business-Case-Scorecard  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

1.2.2.7 Klare Zielwerte für Innovationen definieren 

Allgemeine Beschreibung 

Der Business Case bildet den Input zum Prozessschritt klare Zielwerte für Innovationen defi-
nieren. Bei diesem Prozessschritt wird festgelegt, welche Ziele von der Innovation nach Pro-
duktivsetzung erwartet werden, damit ein Innovationserfolg vorliegt. Als Ergebnis liegen so-
mit die Zielvorgaben für das Lebenszyklusmanagement der Innovation vor. Abbildung 102 
fasst die Informationen zum Prozessschritt zusammen. 

 
Abbildung 102:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "klare Zielwerte für Innovationen definieren" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 103 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 
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 Verantwortlich 

Da diese Zielvorgaben den wirtschaftlichen Erfolg der Innovation vorgeben sollen, ist 
eine Einbindung der Fachseite notwendig, da nur hier entsprechende betriebswirt-
schaftliche Daten vorliegen. Weiterhin verantwortet die Fachseite i. d. R. die Innova-
tion nach der Einführung. Daher ist sie auch für diesen Prozessschritt verantwortlich.  

 Beteiligt 

Für die Definition der Kostenseite sind IT-Betrieb und Entwicklung einzubeziehen, da 
sie i. d. R. die Innovation entwickeln und betreiben und daher entsprechende Kosten-
implikationen zuliefern können. Die Schnittstelle zum IT-Controlling unterstützt hier-
bei mit Daten und Methoden. 

 
Abbildung 103:  Schnittstellen des Prozessschritts "klare Zielwerte für Innovationen definieren" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Der Steckbrief mit Zielvorgaben für Innovationsideen beschreibt, welche Zielvorgaben die 
Innovation in einem bestimmten zeitlichen Rahmen erbringen muss. Die Zielvorgaben werden 
bspw. physisch im Innovationscontrolling hinterlegt. Abbildung 104 zeigt eine beispielhafte 
Vorlage für einen Steckbrief. 
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Abbildung 104:  Exemplarischer Ergebnistyp – Vorlage zur Definition der Zielvorgaben für Innovationsideen  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

1.2.2.8 Ideen auswählen, priorisieren und autorisieren 

Allgemeine Beschreibung 

Als Input des Prozessschritts dienen die Zielvorgaben für die jeweilige Innovationsidee. Sie 
werden im vorliegenden Prozessschritt mittels eines Projektplanungs- und Priorisierungsaus-
schusses ausgewählt (oder verworfen) und in Innovationsprojekte umgewandelt. Es folgt ein 
Abgleich der Projekte mit dem Innovationsportfolio. Anschließend erfolgt die Priorisierung 
und Autorisierung. Im Ergebnis liegen die genehmigten Innovationsprojekte als Projektsteck-
briefe vor, die zur Implementierung freigegeben sind. Abgelehnte Innovationsprojekte werden 
zurückgestellt oder verworfen. Abbildung 105 fasst die Informationen zum Prozessschritt zu-
sammen. 

 
Abbildung 105:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Ideen auswählen, priorisieren und autorisieren" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 106 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 
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 Verantwortlich 

Der Prozessschritt wird von IT-Planung und Steuerung verantwortet. 

 Beteiligt 

Der Prozessschritt hat Schnittstellen zum Management und der Fachseite. Diese Ein-
heiten können Teil eines Projektplanungs- oder Priorisierungsausschusses sein. Die 
spezifischen Schnittstellen sind unternehmensabhängig zu definieren und richten sich 
sehr stark nach den vorliegenden Governancestrukturen. 

 Informiert 

Der Innovationsprozessverantwortliche wird informiert. 

 
Abbildung 106:  Schnittstellen des Prozessschritts "Ideen auswählen, priorisieren und autorisieren" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Eine Priorisierungsmatrix ist ein Instrument zur einfachen Auswahl geeigneter Projekte. Da-
bei sind die Achsen und Matrixbereiche, in denen ein Projektvorschlag anzunehmen ist, durch 
das jeweilige Unternehmen zu definieren. Abbildung 107 zeigt eine beispielhafte Vorlage für 
eine Priorisierungsmatrix. 

Verantwortlichkeit und 
Art der Einbindung

Verantwortlichkeit und 
Art der Einbindung

Abteilung/Gruppe

Abteilung/Gruppe

Abteilung/Gruppe

Abteilung/Gruppe

Detaillierung
Org-Einheit

Detaillierung
Org-Einheit Rolle/PersonRolle/Person

Rolle/Name

Rolle/Name

Rolle/Name

Rolle/Name

Innovationsprozess-
verantwortlicher

IT-Planung und Steuerung

Management

Fachseite

Informiert

Verantwortlich

Beteiligt

Beteiligt

Sc
hn

itt
st

el
le

n 
un

d 
O

rg
an

is
at

io
ns

ei
nh

ei
te

n

K Kunden eP externe Partner iE interne EinheitenSchnittstellenkategorien: K KundenK Kunden eP externe PartnereP externe Partner iE interne EinheiteniE interne EinheitenSchnittstellenkategorien:

Schnittstellenkategorien/ 
konkrete Einheiten

Schnittstellenkategorien/ 
konkrete Einheiten

iE

iE

iE



252 Dokumentation des Prozessmodells 
 

 

 

Abbildung 107:  Exemplarischer Ergebnistyp – Priorisierungsmatrix  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Der Projektsteckbrief und –auftrag formalisiert die Ergebnisse der Priorisierungsmatrix und 
enthält sämtliche relevanten Projektdaten (bspw. Umfang, Ziele, Beteiligte, Zeitplan, Budge-
tierung). Projektsteckbriefe/-aufträge können sehr umfangreich sein und sind nicht innova-
tionsspezifisch ausgeprägt. Daher wird auf entsprechende Beispiele in der Projektmanage-
mentliteratur verwiesen [Project Management Institute 2004, S. 81ff]. Abbildung 108 zeigt 
das Deckblatt einer beispielhaften Projektsteckbriefvorlage. 
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Abbildung 108:  Exemplarischer Ergebnistyp – Projektsteckbrief  
(Quelle: eigene Abbildung) 

 

1.2.2.9 Innovationscontrolling für Projektentscheidungen durchführen 

Allgemeine Beschreibung 

Nachdem ein Projektsteckbrief vorliegt, wird er einem Innovationscontrolling unterworfen. 
Hierbei wird eruiert, inwieweit das genehmigte Innovationsprojekt konform zur Innovations-
strategie ist. Das ist die letzte Möglichkeit das Projekt vor dem Start der eigentlichen Umset-
zung anzupassen oder zu beenden, falls es nicht konform zur Innovationsstrategie ist. Nach 
einem positiven Bewertungsergebnis liegt ein durch das Innovationscontrolling abgenomme-
ner Projektsteckbrief vor. Fällt das Ergebnis des Controllings negativ aus, ist zu entscheiden, 
ob das Projekt verworfen oder zurück an „Ideen auswählen, priorisieren und autorisieren“ ge-
leitet wird. Für das Innovationscontrolling ist ein Regelwerk zur objektiven Bewertung der 
Projekte zu definieren und festzulegen, wie ein Projekt abgebrochen werden kann (bspw. De-
finition hierzu relevanter Gremien). Abbildung 109 fasst die Informationen zum Prozess-
schritt zusammen. 

Grundlegende Projektinformationen 

PROJEKTSTECKBRIEF FÜR PROJEKT YYY
 

 
 
 

Datum: DD.MM.YYYY 
 
 
 
 
 
 
 
Fachlicher 
Projektleiter 

   

IT-Projektleiter 
 

   

 
 

Projektgröße:         Klein (1 bis X Personentage)   

         Normal (X-Y Personentage)   

         Groß (Y – Z Personentage) 

    

    

     

     

Projektaufwände €     

Laufende 
Aufwände:      €     

Erträge:                   

Risiken:                    

                 

Startdatum:    

Enddatum:      

    
 

Projektkategorie:         Kategorie 1  

         Kategorie 2  

         Kategorie 3  
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Abbildung 109:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Innovationscontrolling für Projektentscheidung 

durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 110 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 

 Verantwortlich 

Der Prozessschritt verfügt über eine Schnittstelle zum Innovationscontrolling. Das IT-
Controlling verantwortet die Durchführung. 

 Beteiligt 

Der Innovationsprozessverantwortliche koordiniert die Einbindung in den Innovati-
onsprozess und legt weitere Maßnahmen fest. 

 
Abbildung 110:  Schnittstellen des Prozessschritts "Innovationscontrolling für Projektentscheidung durchfüh-

ren" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Der Controllingbericht listet die Projektsteckbriefe auf, deren Projekte keinen Fit zum Inno-
vationsportfolio aufweisen und fasst getroffene Maßnahmen zusammen. Abbildung 111 zeigt 
eine beispielhafte Vorlage für einen Controllingbericht. 
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Abbildung 111:  Exemplarischer Ergebnistyp – Innovationscontrollingbericht zur Projektpriorisierung  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

1.2.2.10 Partner auswählen 

Allgemeine Beschreibung 

Nachdem ein abgenommener Projektsteckbrief vorliegt, fließen die daraus resultierenden In-
formationen als Input in den Schritt zur Auswahl der Partner ein. Darunter wird die Identifika-
tion, Auswahl und vertragliche Bindung von externen Partnern für die Umsetzung und Ein-
führung der Innovation verstanden. Partner können vielfältiger Natur sein, bspw. Entwick-
lungspartner, Berater, Zulieferer, Vertriebspartner oder Ressourcenpartner (z. B. Zeitarbeits-
unternehmen). Der Prozessschritt ist konfigurierbar, da eine Einbindung von Partnern nicht 
für alle Innovationsprojekte relevant ist. Als Defaultwert wird daher eine optionale Einblen-
dung des Prozessschritts vorgeschlagen, womit die Entscheidung zur Runtime vom Prozess-
verantwortlichen getroffen wird. Bestehen Regelwerke, die die Einbindung von Partnern be-
grenzen, so sind diese einzubinden. Die Aktivitäten des Schritts können an bestehende Pro-
zesse, bspw. den Einkauf, delegiert werden. Abbildung 112 fasst die Informationen zum Pro-
zessschritt zusammen. 

 
Abbildung 112:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Partner auswählen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 113 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 

 Verantwortlich 

Verantwortet wird der Prozessschritt bei technischen Partnern von IT-Betrieb und 
Entwicklung, bei fachlichen Partnern von der Fachseite. 

 Beteiligt 

Die Partnerauswahl geschieht in Zusammenarbeit mit der Fachseite und IT-Betrieb 
und Entwicklung. Daher verfügt der Prozess über entsprechende Schnittstellen. Eben-
so gibt es eine Schnittstelle zu den jeweiligen Partnern.  

 Informiert 

Der Innovationsprozessverantwortliche wird informiert. 

 
Abbildung 113:  Schnittstellen des Prozessschritts "Partner auswählen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Prozessschnittstellen 

Wird der Prozessschritt delegiert, ist eine Schnittstelle zum Beschaffungsprozess 
(Procurement) herzustellen. Dabei wird vom Innovationsprozess der Projektsteckbrief als In-
put übergeben. Als Output erhält der Innovationsprozess über die Schnittstelle die ausgewähl-
ten Partner zurück. Abbildung 114 dient als Vorlage zur Anpassung der Prozessschnittstelle. 
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Abbildung 114:  Prozessschnittstelle zur Spezifikation der Delegation für "Partner auswählen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Der Partnersteckbrief enthält die relevanten Daten zur Vereinbarung mit diesem Partner. Die-
se umfassen etwa Kontaktdaten, Leistungsumfang des Vertrages und Eskalationswege. Der 
Ergebnistyp orientiert sich an bereits vorhandenen Steckbriefen aus dem Tagesgeschäft. 

1.2.2.11 Pilotierung durchführen 

Allgemeine Beschreibung 

Der abgenommene Projektsteckbrief und, falls der Prozessschritt der Partnerauswahl einge-
blendet ist, der Partnersteckbrief, gehen als Input in Pilotierung durchführen ein. Durch das 
Pilotprojekt werden grundlegende technische Fragen hinsichtlich Machbarkeit und Umsetz-
barkeit geklärt. Weiterhin wird der Business Plan durch die Ergebnisse des Prozessschritts 
einer Validierung unterzogen. Der Prozessschritt ist konfigurierbar (Ein- und Ausblendung 
möglich). Gründe für ein Ausblenden können Innovationsprojekte sein, die bspw. aufgrund 
ihres geringen Umfangs oder Risikos keine Pilotierung erfordern. Die genauen Richtlinien 
hierzu sind a priori zu definieren, bspw. durch die Projektgröße. Als Defaultwert wird eine 
optionale Einblendung des Prozessschritts empfohlen. Die Aktivitäten des Schritts können an 
bestehende Prozesse, bspw. den Anwendungsentwicklungsprozess, delegiert werden. Abbil-
dung 115 fasst die Informationen zum Prozessschritt zusammen. 

 
Abbildung 115:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Pilotierung durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 116 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 

 Verantwortlich 

Verantwortet wird die Pilotierung von IT-Betrieb und Entwicklung. 

 Beteiligt 

Die Pilotierung verfügt über Schnittstellen zu (End-) Kunden, Partnern, Fachseite und 
IT-Betrieb und Entwicklung. Die jeweils relevanten Schnittstellen sind abhängig von 
der Natur des Innovationsprojektes. So erfordert bspw. eine interne Prozessinnovation 
i. d. R. keine Einbindung des Endkunden.  

 Informiert  

Der Innovationsprozessverantwortliche wird informiert. 

 
Abbildung 116:  Schnittstellen des Prozessschritts "Pilotierung durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Prozessschnittstellen 

Wird der Prozessschritt delegiert, ist eine Schnittstelle zum Anwendungsentwicklungsprozess 
herzustellen. Dabei werden vom Innovationsprozess der abgenommene Projektsteckbrief und, 
soweit der Prozessschritt eingeblendet ist, die Partnersteckbriefe als Input übergeben. Als 
Output erhält der Innovationsprozess über die Schnittstelle die Pilotierungsergebnisse zurück. 
Abbildung 117 dient als Vorlage zur Anpassung der Prozessschnittstelle. 
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Abbildung 117:  Prozessschnittstelle zur Spezifikation der Delegation für "Pilotierung durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Der Pilotierungsbericht enthält die Ergebnisse der Pilotierung. 

1.2.2.12 Vorprojekt durchführen 

Allgemeine Beschreibung 

Die Pilotierungsergebnisse gehen als Input in den Prozessschritt ein. Wird der Schritt der Pi-
lotierung ausgeblendet, fließen als Input in das Vorprojekt der abgenommene Projektsteck-
brief sowie, falls eingeblendet, der Partnersteckbrief ein. Das Vorprojekt (Vorstudie) dient zur 
Klärung von Fragestellungen hinsichtlich des Projektrisikos und ermöglicht eine bessere Pro-
jektplanung. Im Ergebnis liegen die Vorprojektergebnisse vor. Der Prozessschritt ist 
konfigurierbar. Analog zur Pilotierung wird der Defaultwert auf optional gesetzt und damit 
zur Runtime festgelegt, ob der Prozessschritt ein- oder ausgeblendet wird. Das ist der Fall, 
wenn das Innovationsprojekt kein Vorprojekt erfordert. Die Richtlinien hierzu sind vorab zu 
definieren. Die Aktivitäten des Prozessschritts können an bestehende Prozesse, bspw. den 
Anwendungsentwicklungsprozess, delegiert werden. Abbildung 118 fasst die Informationen 
zum Prozessschritt zusammen. 

 
Abbildung 118:  Allgemeine Beschreibung "Vorprojekt durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 119 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 
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 Verantwortlich 

Verantwortet wird das Vorprojekt von IT-Betrieb und Entwicklung. 

 Beteiligt 

Das Vorprojekt verfügt über Schnittstellen zu (End-) Kunden, Partnern, Fachseite und 
IT-Betrieb und Entwicklung. Die jeweils relevanten Schnittstellen sind abhängig von 
der Natur des Innovationsprojektes. So erfordert bspw. eine interne Prozessinnovation 
i. d. R. keine Einbindung des Endkunden.  

 Informiert  

Der Innovationsprozessverantwortliche wird informiert. 

 
Abbildung 119:  Schnittstellen des Prozessschritts "Vorprojekt durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Prozessschnittstellen 

Wird der Prozessschritt delegiert, ist eine Schnittstelle zum Anwendungsentwicklungsprozess 
herzustellen. Dabei werden vom Innovationsprozess die Pilotierungsergebnisse, falls diese 
ausgeblendet sind, der abgenommene Projektsteckbrief und, soweit der Schritt eingeblendet 
ist, die Partnersteckbriefe als Input übergeben. Als Output erhält der Innovationsprozess über 
die Schnittstelle die Vorprojektergebnisse zurück. Abbildung 120 dient als Vorlage zur An-
passung der Prozessschnittstelle. 

 
Abbildung 120:  Prozessschnittstelle zur Spezifikation der Delegation für "Vorprojekt durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Beschreibung Ergebnistypen 

Der Vorprojektbericht enthält die Ergebnisse des Vorprojekts. 

1.2.2.13 Versicherungstechnisches Risiko planen 

Allgemeine Beschreibung 

Die Vorporjektergebnisse gehen als Input in den Prozessschritt ein. Wird der Prozessschritt 
des Vorprojekts ausgeblendet, fließen die Pilotierungsergebnisse als Input ein. Wird dieser 
Prozessschritt ebenfalls ausgeblendet, gehen die abgenommenen und genehmigten Innovati-
onsprojekte direkt als Input ein.  

Nachdem der Input vorliegt, werden im Prozessschritt das versicherungstechnische Risiko ge-
plant und dessen Implikationen auf die Innovationsentwicklung bewertet. Als Ergebnis liegt 
die Planung des versicherungstechnischen Risikos vor. Der Prozessschritt ist konfigurierbar, 
da er nur für Produktinnovationen relevant ist. Daher wird als Defaultwert eine optionale Ein-
blendung vorgeschlagen und eine Einblendung erfolgt zur Runtime, wenn eine Produktinno-
vation vorliegt. Eine Durchführung der Aktivitäten dieses Schritts ist in Teilen parallel zum 
Vorprojekt möglich, ebenso die Delegation an bestehende Prozesse, bspw. die Produktent-
wicklung. Abbildung 121 fasst die Informationen zum Prozessschritt zusammen. 

 
Abbildung 121:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "versicherungstechnisches Risiko planen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 122 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 

 Verantwortlich  

Der Prozessschritt besitzt eine Schnittstelle zur Fachseite (im Speziellen der Produkt-
entwicklung), welche die Durchführung verantwortet und notwendige Informationen 
und Daten zur Innovation liefert. 

 Informiert 

Der Innovationsprozessverantwortliche wird informiert.  
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Abbildung 122:  Schnittstellen des Prozessschritts "versicherungstechnisches Risiko planen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Prozessschnittstellen 

Wird der Prozessschritt delegiert, ist eine Schnittstelle zum Produktentwicklungsprozess her-
zustellen. Dabei werden vom Innovationsprozess die Vorprojektergebnisse oder, falls dieser 
Schritt ausgeblendet wurde, die Pilotierungsergebnisse übergeben. Wurde dieser Schritt eben-
falls ausgeblendet, wird der abgenommene Projektsteckbrief an dieser Stelle übergeben. Als 
Output erhält der Innovationsprozess über die Schnittstelle ein bewertetes versicherungstech-
nisches Risiko zurück. Abbildung 123 dient als Vorlage zur Anpassung der Prozessschnitt-
stelle. 

 
Abbildung 123:  Prozessschnittstelle zur Spezifikation der Delegation für "versicherungstechnisches Risiko pla-

nen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Der Bewertungsbericht enthält Informationen über ein vorhandenes versicherungstechnisches 
Risiko und dessen erwartete Auswirkungen auf die Innovationsentwicklung. 

1.2.2.14 Konzept/Design erstellen und testen 

Allgemeine Beschreibung 

Der Input für Konzept/Design erstellen und testen sind die Vorprojektergebnisse und, falls 
dieser Prozessschritt eingeblendet ist, das bewertete versicherungstechnische Risiko. Ist der 
Schritt des Vorprojekts ausgeblendet, fließt stattdessen der Output des Pilotierungsschritts als 
Input ein. Ist dieser ebenfalls ausgeblendet, gehen direkt die abgenommenen und genehmigten 
Innovationsprojekte sowie, falls eingeblendet, die ausgewählten Partner als Input ein. Mittels 
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der Aktivitäten des Prozessschritts wird ein Design/Konzept als Basis für die Umsetzung der 
Innovation erstellt. Dies kann sowohl die Spezifikation als auch den Entwurf beinhalten. Es 
stellt das Ergebnis des Prozessschritts dar. Die Aktivitäten des Schritts können an bestehende 
Prozesse, bspw. den Anwendungsentwicklungsprozess, delegiert werden. Abbildung 124 fasst 
die Informationen zum Prozessschritt zusammen. 

 
Abbildung 124:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Konzept/Design erstellen und testen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 125 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 

 Verantwortlich 

Der fachliche Teil der Aktivitäten wird durch die Fachseite verantwortet, der techni-
sche Teil durch IT-Betrieb und Entwicklung. 

 Beteiligt 

Für den Prozessschritt gibt es eine Reihe von externen und internen Schnittstellen. Die 
Konzepterstellung erfolgt i. d. R. durch die Fachseite, meist in Kooperation mit IT-
Betrieb und Entwicklung. Somit wird sichergestellt, dass die fachlichen Anforderun-
gen in einer für die IT-Einheiten verwertbaren Form vorliegen. Externe Partner kön-
nen hierbei sowohl die fachliche (bspw. Konzeptberater) als auch die IT-Seite (bspw. 
IT-Berater) unterstützen. Die Einbeziehung von Kunden ermöglicht es, direkte Kun-
denwünsche im Konzept/Design zu berücksichtigen.  

 Informiert 

Der Innovationsprozessverantwortliche wird informiert 
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Abbildung 125:  Schnittstellen des Prozessschritts "Konzept/Design erstellen und testen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Prozessschnittstellen 

Wird der Prozessschritt delegiert, ist eine Schnittstelle zum Anwendungsentwicklungsprozess 
herzustellen. Dabei werden vom Innovationsprozess die Vorprojektergebnisse, falls diese 
ausgeblendet sind, die Pilotierungsergebnisse und, falls dieser ebenfalls ausgeblendet wurde, 
der abgenommene Projektsteckbrief und, soweit der Schritt eingeblendet ist, das bewertete 
versicherungstechnische Risiko als Input übergeben. Als Output erhält der Innovationsprozess 
über die Schnittstelle das Konzept/Design zurück. Abbildung 126 dient als Vorlage zur An-
passung der Prozessschnittstelle. 

 
Abbildung 126:  Prozessschnittstelle zur Spezifikation der Delegation für "Konzept/Design erstellen und testen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Das Designdokument fasst die Ergebnisse des Designs zusammen. Beispiele verwendeter Do-
kumente und Vorgehensweisen finden sich in der Literatur [Ludewig/Lichter 2010, S. 
357/358, 400ff]. 

Der Testbericht enthält die Ergebnisse des Designtests und die weiteren Schritte (bspw. Itera-
tion der Konzeptphase oder Umsetzung).   
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1.2.2.15 Innovationscontrolling für Konzept/Design durchführen  

Allgemeine Beschreibung 

Nachdem das getestete Konzept/Design vorliegt, geht es als Input in Innovationscontrolling 
für Konzept/Design durchführen ein. Hierbei wird geprüft, ob weiterhin Konformität zur In-
novationsstrategie besteht oder sich das Konzept/Design bzw. die darin festgehaltenen Anfor-
derungen bereits zu weit von den Innovationszielen entfernt haben. Als Ergebnis einer positi-
ven Bewertung liegt ein abgenommenes Konzept/Design vor. Für das Innovationscontrolling 
ist ein Regelwerk zur objektiven Bewertung der Ideen zu definieren. Bei einer negativen Be-
wertung ist zu prüfen, ob das Projekt verworfen oder zurück in "Konzept/Design erstellen und 
testen“ geleitet wird. Hierzu ist festzulegen, wie ein Konzept/Design verworfen werden kann 
(bspw. Definition hierzu relevanter Gremien). Abbildung 127 fasst die Informationen zum 
Prozessschritt zusammen. 

 
Abbildung 127:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Innovationscontrolling für Konzept/Design 

durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 128 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 

 Verantwortlich 

Wie alle Prozessschritte des Innovationscontrollings verfügt dieser Schritt über eine 
Schnittstelle zum IT-Controlling. Das IT-Controlling verantwortet die Durchführung. 

 Beteiligt  

Der Innovationsprozessverantwortliche koordiniert die Einbindung in den Innovati-
onsprozess und legt weitere Maßnahmen fest. 
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Abbildung 128:  Schnittstellen des Prozessschritts "Innovationscontrolling für Konzept/Design durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Der Controllingbericht fasst die Ergebnisse des Innovationscontrollings sowie die eingeleite-
ten Maßnahmen zusammen. Abbildung 129 zeigt eine beispielhafte Vorlage für einen Con-
trollingbericht. 

 

 
Abbildung 129:  Exemplarischer Ergebnistyp – Innovationscontrollingbericht zum Konzept/Design  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

1.2.2.16 Umsetzung durchführen 

Allgemeine Beschreibung 

Das abgenommene Konzept/Design geht als Input in Umsetzung durchführen ein. In diesem 
Prozessschritt erfolgt die eigentliche Entwicklung und Programmierung der Innovation. Sie 
umfasst auch technische Tests auf Modulebene. Das Ergebnis ist das umgesetzte Innovations-
projekt. Die Aktivitäten des Prozessschritts können an bestehende Prozesse, bspw. den An-
wendungsentwicklungsprozess, delegiert werden. Abbildung 130 fasst die Informationen zum 
Prozessschritt zusammen. 
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Abbildung 130:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Umsetzung durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 131 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 

 Verantwortlich 

IT-Betrieb und Entwicklung verantworten die Umsetzung. 

 Beteiligt 

Der Prozessschritt verfügt über umfangreiche Schnittstellen. Die Umsetzung erfolgt 
meist durch IT-Betrieb und Entwicklung sowie durch Partner. Die Einbindung von 
Fachseite und Kunden ermöglicht die Klärung von Rückfragen, bspw. bei Unklarhei-
ten im Konzept/Design.  

 Informiert 

Der Innovationsprozessverantwortliche wird informiert. 

 

 
Abbildung 131:  Schnittstellen des Prozessschritts "Umsetzung durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Prozessschnittstellen 

Wird der Prozessschritt delegiert, ist eine Schnittstelle zum Anwendungsentwicklungsprozess 
herzustellen. Dabei wird vom Innovationsprozess das abgenommene Konzept/Design als In-
put übergeben. Als Output erhält der Innovationsprozess über die Schnittstelle das umgesetzte 
Innovationsprojekt in Form der definierten Ergebnistypen zurück. Abbildung 132 dient als 
Vorlage zur Anpassung der Prozessschnittstelle. 

 
Abbildung 132:  Prozessschnittstelle zur Spezifikation der Delegation für "Umsetzung durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Die Umsetzungsartefakte (z. B. Quellcode oder Hardware) werden nur allgemein spezifiziert, 
da sie vielfältige Ausprägungen annehmen können. Beispiele sind Quellcode bei Software-
innovationen oder Hardware und Quellcode bei hardwarebasierten Innovationen (bspw. GPS-
basierte Kfz-Versicherungen). 

 

1.2.2.17 Tests durchführen 

Allgemeine Beschreibung 

Das umgesetzte Innovationsprojekt dient als Input für die Aktivitäten des Prozessschritts. Hie-
runter wird die Durchführung von Integrations- und fachlichen Tests verstanden. Als Ergebnis 
liegt ein getestetes Innovationsprojekt vor. Die Aktivitäten des Schritts können an bestehende 
Prozesse, bspw. den Anwendungsentwicklungsprozess, delegiert werden. Abbildung 133 fasst 
die Informationen zum Prozessschritt zusammen. 

 
Abbildung 133:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Tests durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 134 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 

 Verantwortlich 

IT-Betrieb und Entwicklung sind für die technischen Tests verantwortlich und führen 
sie durch. Die Fachseite ist analog für fachliche Tests verantwortlich. 

 Beteiligt 

Die Durchführung der Tests erfordert Schnittstellen zur IT, der Fachseite, Kunden und 
Partnern. Externe Partner sind als optional zu sehen.  

 Informiert 

Der Innovationsprozessverantwortliche wird informiert. 

 
Abbildung 134:  Schnittstellen des Prozessschritts "Tests durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Prozessschnittstellen 

Wird der Prozessschritt delegiert, ist eine Schnittstelle zum Anwendungsentwicklungsprozess 
herzustellen. Dabei wird vom Innovationsprozess das umgesetzte Innovationsprojekt als Input 
übergeben. Als Output erhält der Innovationsprozess über die Schnittstelle das getestete Inno-
vationsprojekt zurück. Abbildung 135 dient als Vorlage zur Anpassung der Prozessschnittstel-
le. 
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Abbildung 135:  Prozessschnittstelle zur Spezifikation der Delegation für "Tests durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Die Testergebnisse sind ein Sammelbegriff für verschiedene Testergebnisse, bspw. Testplan, 
Testskripte oder Testabschlussbericht. Da es sich bei Testergebnissen um keinen innovations-
spezifischen Ergebnistyp handelt und dieser weitgehend genormt ist, sei an dieser Stelle auf 
die Literatur verwiesen [Sneed et al. 2007, S. 67]. 

1.2.2.18 Innovationscontrolling für Testergebnisse durchführen  

Allgemeine Beschreibung 

Das getestete Innovationsprojekt dient als Input für Aktivitäten des Prozessschritts. Somit soll 
sichergestellt werden, dass das umgesetzte Innovationsprojekt eine Konformität zur Innovati-
onsstrategie aufweist. Als Ergebnis einer positiven Bewertung liegt ein abgenommenes und 
getestetes Innovationsprojekt vor. Im negativen Fall ist zu entscheiden, ob das Innovations-
projekt verworfen oder zum Prozessschritt der Umsetzung zurückgeleitet wird. Für das Inno-
vationscontrolling ist ein Regelwerk zur objektiven Bewertung der Ideen zu definieren und 
festzulegen, wie ein Projekt an dieser Stelle abgebrochen werden kann (bspw. Definition hier-
zu relevanter Gremien). Abbildung 136 fasst die Informationen zum Prozessschritt zusam-
men. 

 
Abbildung 136:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Innovationscontrolling für Testergebnisse 

durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 137 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 
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 Verantwortlich 

Wie bei allen Aktivitäten des Innovationscontrollings gibt es eine Schnittstelle zum 
IT-Controlling. Das IT-Controlling verantwortet die Durchführung. 

 Beteiligt 

Der Innovationsprozessverantwortliche koordiniert die Einbindung in den Innovati-
onsprozess und legt weitere Maßnahmen fest. 

 
Abbildung 137:  Schnittstellen des Prozessschritts "Innovationscontrolling für Testergebnisse durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Der Controllingbericht weist aus, inwieweit das jeweilige Innovationsprojekt noch einen stra-
tegischen Fit aufweist und fasst die Maßnahmen über die weiteren Schritte (bspw. Umset-
zungsiteration, Projektstopp oder Weiterführung) zusammen. Abbildung 138 zeigt eine bei-
spielhafte Vorlage für einen Controllingbericht. 

 
Abbildung 138:  Exemplarischer Ergebnistyp – Innovationscontrollingbericht zum Umsetzungscontrolling  
(Quelle: eigene Abbildung) 
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1.2.2.19 Feldtests durchführen 

Allgemeine Beschreibung 

Das abgenommene und getestete Innovationsprojekt dient als Input für die Aktivitäten des 
Prozessschritts. Hierbei werden die Projektergebnisse beim Kunden unter Realbedingungen 
getestet. Als Ergebnis liegt das feldgetestete Innovationsprojekt vor. Feldtests sind nicht für 
alle Innovationsprojekte erforderlich. Innovationen mit geringem technischen oder Marktrisi-
ko erfordern i. d. R. keinen Feldtest. Der Prozessschritt ist daher konfigurierbar, wobei durch 
den Innovationsprozessverantwortlichen Regeln festzulegen sind, die eine Einblendung steu-
ern. Der Defaultwert wird auf optional empfohlen, um eine innovationsspezifische Entschei-
dung zur Runtime zu ermöglichen. Eine Delegation der Aktivitäten des Prozessschritts an be-
stehende Prozesse, bspw. den Anwendungsentwicklungsprozess, ist möglich. Abbildung 139 
fasst die Informationen zum Prozessschritt zusammen. 

 
Abbildung 139:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Feldtests durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 140 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 

 Verantwortlich 

Beim Feldtest gibt es eine Schnittstelle zu IT-Betrieb und Entwicklung. Diese Seite 
betreut den Test von der technischen Seite und verantwortet den Prozessschritt. 

 Beteiligt 

Externe Partner können das Vorgehen unterstützen. Die Fachseite betreut die fachliche 
Komponente und kann ebenfalls von externen Partnern unterstützt werden. Die 
Schnittstelle zum (End-) Kunden ermöglicht die Aufnahme von Kundenfeedback und 
Änderungswünschen.  

 Informiert 

Der Innovationsprozessverantwortliche wird informiert.  
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Abbildung 140:  Schnittstellen des Prozessschritts "Feldtests durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Prozessschnittstellen 

Wird der Prozessschritt delegiert, ist eine Schnittstelle zum Anwendungsentwicklungsprozess 
herzustellen. Dabei wird vom Innovationsprozess das abgenommene und getestete Innovati-
onsprojekt als Input übergeben. Als Output erhält der Innovationsprozess über die Schnittstel-
le das feldgetestete Innovationsprojekt zurück. Abbildung 141 dient als Vorlage zur Anpas-
sung der Prozessschnittstelle. 

 
Abbildung 141:  Prozessschnittstelle zur Spezifikation der Delegation für "Feldtests durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Der Testbericht enthält die Ergebnisse des Feldtests sowie daraus resultierende weitere Schrit-
te. 

1.2.2.20 Schulungen und Trainings durchführen 

Allgemeine Beschreibung 

Das feldgetestete Innovationsprojekt ist der Input für Schulungen und Trainings durchführen. 
Wird der Prozessschritt des Feldtests ausgeblendet, stellt das abgenommene und getestete In-
novationsprojekt den Input dar. Die Aktivitäten dieses Prozessschritts ermöglichen die Pla-
nung und Durchführung von Schulungen, um die Verwendbarkeit und Unterstützung der In-
novation zu gewährleisten. So wird bspw. der IT-Betrieb über spezielle Anforderungen an den 
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Betrieb der Innovation oder der Vertrieb in möglichen Ansätzen zur Differenzierung zu ver-
gleichbaren Produkten oder Prozessen geschult. Nicht jede Innovation verfügt jedoch über 
einen entsprechenden Schulungs- und Trainingsbedarf. Er ist meist vom Grad der Neuartig-
keit und dem dadurch verbunden Wissensbedarf von Bereichen wie Vertrieb oder technischer 
Support abhängig. Die Einführung agiler Entwicklungsmethoden erfordert bspw. in einem an 
prozedurale Entwicklung gewohntem Umfeld i. d. R. einen höheren Schulungsaufwand als 
die Implementierung eines Social-Media-Auftritts. Daher wird der Prozessschritt im 
Defaultwert als optional empfohlen. Dadurch wird eine Entscheidung zur Einblendung von 
Schulungen/Trainings in Abhängigkeit zur Innovation zur Runtime möglich, wobei Regeln zu 
definieren sind, die einen entsprechenden Rahmen setzen. Die Aktivitäten des Prozessschritts 
können an bestehende Prozesse, bspw. den Schulungsprozess für Produkteinführungen, dele-
giert werden. Abbildung 142 fasst die Informationen zum Prozessschritt zusammen. 

 
Abbildung 142:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Schulungen und Trainings durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 143 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 

 Verantwortlich 

Die Verantwortlichkeiten liegen bei technischen Schulungen bei IT-Betrieb und Ent-
wicklung, bei fachlichen Themen bei der Fachseite. 

 Beteiligt 

Der Prozessschritt verfügt über interne und externe Schnittstellen. Zum einen sind hier 
Schnittstellen zu Schulungsempfängern zu sehen. Dies können IT-Betrieb und Ent-
wicklungsmitarbeiter, Mitarbeiter der Fachseite, Partner (bspw. Vertriebspartner) oder 
Kunden sein. Auf der anderen Seite sind Schnittstellen zur Organisation und Durch-
führung der Schulungen notwendig. Hierfür kommen die Personalabteilung zur Koor-
dination, IT-Mitarbeiter und ggf. externe Partner zur Vorbereitung und Durchführung 
in Betracht.  

 Informiert 

Der Innovationsprozessverantwortliche wird informiert. 
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Abbildung 143:  Schnittstellen des Prozessschritts "Schulungen und Trainings durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Prozessschnittstellen 

Wird der Prozessschritt delegiert, ist i. d. R. eine Schnittstelle zum Anwendungsentwick-
lungsprozess herzustellen. Dabei wird vom Innovationsprozess das feldgetestete Innovations-
projekt als Input übergeben. Wird der Prozessschritt des Feldtests ausgeblendet, wird das ab-
genommene und getestete Innovationsprojekt übergeben. Als Output erhält der Innovations-
prozess über die Schnittstelle die durchgeführten Schulungen und Trainings zurück. Abbil-
dung 144 dient als Vorlage zur Anpassung der Prozessschnittstelle. 

 

 

 
Abbildung 144:  Prozessschnittstelle zur Spezifikation der Delegation für "Schulungen und Trainings durchfüh-

ren" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Der Schulungsplan legt fest, welche Beteiligten zu welchem Zeitpunkt und in welchem Um-
fang zu schulen sind. Er enthält auch eine Kapazitätsplanung der Schulungen. 

Die Schulungsdokumentation und –unterlagen beinhalten die eigentlichen Schulungsunterla-
gen. Diese können verschiedene Ausprägungen annehmen. Meist handelt es sich um Word 
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oder Powerpointdokumente, wobei auch interne und externe Wikis oder E-Learningmodule 
denkbar sind.  

1.2.2.21 Marketing planen und durchführen 

Allgemeine Beschreibung 

Der Prozessschritt verläuft parallel zur Schulungsdurchführung. Entsprechend ist auch hier 
das feldgetestete Innovationsprojekt der Input. Wird der Prozessschritt des Feldtests ausge-
blendet, ist das abgenommene und getestete Innovationsprojekt der Input. Als Ergebnis liegt 
ein durchgeführtes Marketing der Innovation vor. Auch hier ist anzumerken, dass nicht jede 
Innovation entsprechender Marketingaktivitäten bedarf. Meist ist das bei Innovationen mit 
Außenwirkung (z. B. Produktinnovationen) oder Prozessinnovationen mit großen Change-
Managementbedarfen (bspw. der Automatisierung von Tätigkeiten bei damit verbundener 
Personalreduktion) der Fall. Daher wird der Defaultwert mit optional vorgeschlagen, um dem 
Innovationsprozessverantwortlichen die Möglichkeit zu geben, die Notwendigkeit von Marke-
tingaktivitäten zur Runtime zu bestimmen, wobei Regeln zu definieren sind, die einen ent-
sprechenden Rahmen setzen. Die Aktivitäten des Prozessschritts können an bestehende Pro-
zesse, bspw. den Marketingprozess für Neuprodukte, delegiert werden. Abbildung 145 fasst 
die Informationen zum Prozessschritt zusammen. 

 
Abbildung 145:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Marketing planen und durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen  

Abbildung 146 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 

 Verantwortlich 

Das Marketing wird durch die Fachseite verantwortet. 

 Beteiligt 

Der Prozessschritt verfügt über eine Reihe von Schnittstellen. IT-Betrieb und Ent-
wicklung, die Fachseite sowie externe Partner liefern die notwendigen Informationen 
und führen die operative Arbeit durch.  

 Informiert 

Der Innovationsprozessverantwortliche wird informiert. 
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Abbildung 146:  Schnittstellen des Prozessschritts "Marketing planen und durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Prozessschnittstellen 

Wird der Prozessschritt delegiert, ist eine Schnittstelle zum Vertriebs- und Marketingprozess 
herzustellen. Dabei wird vom Innovationsprozess das feldgetestete Innovationsprojekt als In-
put übergeben. Wird der Prozessschritt des Feldtests ausgeblendet, wird das abgenommene 
und getestete Innovationsprojekt übergeben. Als Output erhält der Innovationsprozess über 
die Schnittstelle das durchgeführte Marketing zurück. Abbildung 147 dient als Vorlage zur 
Anpassung der Prozessschnittstelle. 

 
Abbildung 147:  Prozessschnittstelle zur Spezifikation der Delegation für "Marketing planen und durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Der Marketingplan enthält bspw. das Vorgehen, die geplanten Maßnahmen und das Budget. 
Beispiele für einen Marketingplan finden sich in der Literatur, etwa bei [Kotler/Armstrong 
2001, S. 70]. 

Die Marketingunterlagen werden nur allgemein spezifiziert. Dabei handelt es sich um sämtli-
che Unterlagen, die zur Erfüllung des Marketingplans relevant sind. Dies beinhaltet bspw. 
Werbeunterlagen oder einen Internetauftritt. 
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1.2.2.22 Einführung durchführen 

Allgemeine Beschreibung 

Die durchgeführten Schulungen und Trainings, das durchgeführte Marketing und das feldge-
testete Innovationsprojekt gehen als Input in den Prozessschritt ein. Wird einer der Prozess-
schritte Schulungen/Trainings oder Marketing durchführen ausgeblendet, geht dieser nicht als 
Input ein. Wird der Feldtest ausgeblendet, geht das abgenommene und getestete Innovations-
projekt als Input ein.  

Im Rahmen des vorliegenden Prozessschritts wird die Innovation eingeführt. Das beinhaltet 
sowohl die Markteinführung als auch die technische Produktivsetzung. Das Ergebnis dieses 
Prozessschritts ist damit die eingeführte Innovation. Die Aktivitäten des Schritts können an 
bestehende Prozesse, bspw. den Anwendungsentwicklungsprozess, delegiert werden. Abbil-
dung 148 fasst die Informationen zum Prozessschritt zusammen. 

 
Abbildung 148:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Einführung durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 149 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 

 Verantwortlich 

Die Einführung wird technisch von IT-Betrieb und Entwicklung, fachlich von der 
Fachseite verantwortet. 

 Beteiligt 

Die Einführung bedarf unterschiedlicher Schnittstellen. IT-Betrieb und Entwicklung 
sowie unterstützende Partner führen i. d. R. die technische Produktivsetzung durch. 
Die Fachseite führt die fachliche Einführung, bspw. bei Vertrieb und Endkunden, 
durch. Die Integration der Endkunden bezieht ihn als direkten oder indirekten Nutzer 
der Innovation ein.  

 Informiert 

Der Innovationsprozessverantwortliche wird informiert.  
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Abbildung 149:  Schnittstellen des Prozessschritts "Einführung durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Prozessschnittstellen 

Wird der Prozessschritt delegiert, ist eine Schnittstelle zum Anwendungsentwicklungsprozess 
herzustellen. Dabei werden vom Innovationsprozess, soweit die zugehörigen Prozessschritte 
eingeblendet sind, das durchgeführte Marketing und die durchgeführten Schulungen und 
Trainings sowie das erfolgreich im Feldtest geprüfte Innovationsprojekt übergeben. Ist der 
Feldtest ausgeblendet, wird das abgenommene und getestete Innovationsprojekt übergeben. 
Als Output erhält der Innovationsprozess über die Schnittstelle die eingeführte Innovation zu-
rück. Abbildung 150 dient als Vorlage zur Anpassung der Prozessschnittstelle. 

 
Abbildung 150:  Prozessschnittstelle zur Spezifikation der Delegation für "Einführung durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Das Abnahmedokument ist das Ergebnis der Einführung. Es wird von dem Bereich unter-
zeichnet, der zukünftig die Ergebnisverantwortung für die ITeBI trägt. I. d. R. ist dies die 
Fachseite. 
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1.2.2.23 Innovation in Regelprozess Tagesgeschäft überführen 

Allgemeine Beschreibung 

Die eingeführte Innovation ist der Input für den Prozessschritt. Hiermit endet das eigentliche 
Innovationsprojekt und die Innovation wird als reguläres Produkt/regulärer Prozess des Ta-
gesgeschäfts betrachtet. Dabei wird sowohl die technische als auch fachliche Verantwortung 
an die entsprechenden Einheiten abgegeben. Entsprechend ist das Ergebnis die im Regelpro-
zess betriebene Innovation. Abbildung 151 fasst die Informationen zum Prozessschritt zu-
sammen. 

 
Abbildung 151:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "Innovation in Regelprozess Tagesgeschäft über-

führen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 152 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 

 Verantwortlich 

Die Überführung in den Regelprozess des Tagesgeschäfts wird technisch von IT-
Betrieb und Entwicklung, fachlich von der Fachseite verantwortet. In Ausnahmefällen 
kann die technische Verantwortung auch externen Partnern übertragen werden. Ein 
Beispiel hierzu ist das Outsourcing eines Innovationsbetriebs, der sich sehr weit von 
den eigentlichen Kernkompetenzen wegbewegt, bspw. die Sammlung und Aufberei-
tung von Real-Time-GPS-Daten. 

 Beteiligt 

Externe Partner können beteiligt sein. 

 Informiert 

Der Innovationsprozessverantwortliche wird informiert. 
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Abbildung 152:  Schnittstellen des Prozessschritts "Innovation in Regelprozess Tagesgeschäft überführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Nachdem das Innovationsprojekt abgeschlossen ist, erfolgt im Rahmen dieses Ergebnistyps 
eine formale Dokumentation der Ergebnisse und der Innovation. Die Dokumentation wird an 
den für die zukünftige Betreuung der Innovation Verantwortlichen weitergegeben. I. d. R. 
sind dies die IT und/oder die Fachseite. 

1.2.2.24 Nachgelagertes Lebenszyklusmanagement durchführen 

Allgemeine Beschreibung 

Nachdem die Innovation in den Regelprozess des Tagesgeschäfts übergeben wurde, können 
nachgelagerte Lebenszyklusreviews stattfinden. Das geschieht im Rahmen des Prozessschritts 
„nachgelagertes Lebenszyklusmanagement durchführen“. Hierbei wird überprüft, ob die In-
novation die gesteckten Ziele erreicht hat und als Innovationserfolg zu werten ist bzw. ob 
steuernd eingegriffen werden muss. Hier stehen weniger technische als betriebswirtschaftliche 
Ziele im Vordergrund. Die Innovation im Regelprozess des Tagesgeschäfts ist als Input Vo-
raussetzung für die Durchführung der nachgelagerten Reviews, jedoch verfügt dieser Prozess-
schritt über eine periodische Auslösung. Im Defaultwert wird empfohlen, die Zielerreichung 
der Innovation alle sechs Monate zu überprüfen und ggf. Gegenmaßnahmen auszulösen. Als 
Ergebnis liegt eine kontrollierte Innovation vor. Abbildung 153 fasst die Informationen zum 
Prozessschritt zusammen. 

 
Abbildung 153:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "nachgelagertes Lebenszyklusmanagement 

durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Verantwortlichkeiten und Schnittstellen  

Abbildung 154 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 

 Verantwortlich 

Das IT-Controlling ist für das Lebenszyklusmanagement verantwortlich. 

 Beteiligt 

Die Fachseite verfügt über die relevanten Daten zum Innovationserfolg. Handelt es 
sich um eine rein IT-interne Innovation, ist das IT-Controlling für die Durchführung 
verantwortlich.  

 Informiert 

Der Innovationsprozessverantwortliche wird informiert 

 
Abbildung 154:  Schnittstellen des Prozessschritts "nachgelagertes Lebenszyklusmanagement durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Prozessschnittstellen 

Wird der Prozessschritt delegiert, ist eine Schnittstelle zum Controllingprozess herzustellen. 
Dabei wird vom Innovationsprozess die in den Regelprozess des Tagesgeschäfts überführte 
Innovation übergeben. Als Output erhält der Innovationsprozess über die Schnittstelle Infor-
mationen über den Lebenszyklus der Innovation zurück. Abbildung 155 dient als Vorlage zur 
Anpassung der Prozessschnittstelle. 
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Abbildung 155:  Prozessschnittstellen des Prozessschritts "nachgelagertes Lebenszyklusmanagement durchfüh-

ren" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Im Rahmen des Reviewdokuments werden die Innovationsziele mit dem tatsächlichen Innova-
tionserfolg verglichen. Werden die Reviews aller Innovationen kumuliert, liegt ein Innovati-
onsdashboard vor. Abbildung 156 zeigt hier eine beispielhafte Vorlage.  

 

Abbildung 156:  Exemplarischer Ergebnistyp – Innovationscontrollingbericht zum Lebenszyklusmanagement  
(Quelle: eigene Abbildung) 

1.2.2.25 Versicherungsspezifisches Produktlebenszyklusmanagement durchführen 

Allgemeine Beschreibung 

Die Überführung der Innovation in den Regelprozess des Tagesgeschäfts ist ebenfalls Input 
für den Prozessschritt „versicherungsspezifisches Lebenszyklusmanagement durchführen“. 
Hierbei wird überprüft, ob Implikationen, die sich aus dem spezifischen Lebenszyklus von 
Versicherungsprodukten ergeben, steuernde Maßnahmen erfordern. Hierzu und für zukünftige 
Entwicklungen fließen Informationen zurück in den Prozess. Voraussetzung für diesen Pro-

Controllingprozess

Schnittstelle (ScS)Schnittstelle (ScS)

Prozessbezeichnung im 
Basisunternehmen

Bezeichnung ScS im 
Zielunternehmen

Bezeichnung ScS im 
Zielunternehmen

Input aus Innovationsprozess: 
In den Regelprozess des 
Tagesgeschäfts überführte 
Innovation

Output an Innovationsprozess:
Informationen über 
Lebenszyklus der Innovation

ÜbergabeparameterÜbergabeparameter

Pr
oz

es
s-

sc
hn

itt
st

el
le

n

Berichtname und 
-nummer

KPIs
Anmerkungen

... ...
...Innovationsmanager

Innovationscontroller

'10 '11 Q1 '12 Q2 '12 Q3 '12 Q4 '12 '12 ytd

10.00% 8%
8.00%

7%
5%8%

7%
5%

34
1150 171513 5640

810978

7

7
8

187183178189209
187

185
n/a

32286 1 8
6

208%205%198%205%210%183% 206%
190%

Investmentanteil von 
Innovations-

projekten

Anzahl 
Innovationsideen

Durchschnittliche 
Entwicklungszeit/
Innovation (in PT)

Anzahl erfolgreicher 
Innovationsprojekte 

(kumuliert)

ROI durch 
Innovationsprojekte 
der letzten 3 Jahre

Anteil Innovationen 
mit Zielerreichung

10% 8% 7% 8% 8% 5% 7%

'10 '11 Q1 '12 Q2 '12 Q3 '12 Q4 '12 '12ytd

34 50 13 15 17 11 56

Anzahl Innovations-
projekte in unter-

schiedlichen Stadien
7 8 7 9 10 8 9

187 209 189 178 183 187 183

6 8 2 4 7 8 5

183% 210% 205% 198% 205% 208% 208%

78% 85% 83% 80% 84% 83% 83%

83%84%80%83%85%78% 85%
80%

86%



284 Dokumentation des Prozessmodells 
 

 

zessschritt ist die Einblendung des Prozessschritts „Implikationen aus versicherungsspezifi-
schem LZ prüfen“ und das Vorhandensein entsprechender Implikationen. 

Falls diese Voraussetzungen erfüllt sind, wird im Defaultwert empfohlen, den Prozessschritt 
einzublenden. Als Ergebnis liegen Informationen über das Verhalten der Innovation im versi-
cherungsspezifischen Produktlebenszyklus vor. Nachdem die Voraussetzungen und der Input 
gegeben sind, erfolgt die Auslösung dieses Prozessschritts periodisch. Im Defaultwert werden 
hierzu sechs Monate vorgeschlagen. Abbildung 157 fasst die Informationen zum Prozess-
schritt zusammen. 

 
Abbildung 157:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "versicherungsspezifisches Produktlebenszyk-

lusmanagement durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 158 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 

 Verantwortlich 

Das versicherungsspezifische Lebenszyklusmanagement wird von der Fachseite ver-
antwortet 

 Beteiligt 

Das IT-Controlling konsolidiert die Daten für den Innovationsprozess. 

 Informiert 

Der Innovationsprozessverantwortliche wird informiert. 
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Abbildung 158:  Schnittstellen des Prozessschritts "versicherungsspezifisches Produktlebenszyklusmanagement 

durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Prozessschnittstellen 

Wird der Prozessschritt delegiert, ist eine Schnittstelle zum Controllingprozess herzustellen. 
Dabei wird vom Innovationsprozess die in den Regelprozess des Tagesgeschäfts überführte 
Innovation übergeben. Als Output erhält der Innovationsprozess über die Schnittstelle Infor-
mationen über das Verhalten der Innovation im versicherungsspezifischen Produktlebenszyk-
lus zurück. Abbildung 159 dient als Vorlage zur Anpassung der Prozessschnittstelle. 

 
Abbildung 159:  Prozessschnittstelle zur Spezifikation der Delegation für "versicherungsspezifisches Produktle-

benszyklusmanagement durchführen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Im Rahmen des Reviewdokuments für den versicherungsspezifischen Produktlebenszyklus 
wird nachgehalten, ob sich Innovationen im Rahmen des versicherungsspezifischen Produkt-
lebenszyklus wie geplant verhalten. 

1.2.2.26 Versicherungstechnisches Risiko überwachen 

Allgemeine Beschreibung 

Auch für den Prozessschritt „versicherungstechnisches Risiko überwachen“ bildet die Innova-
tion im Regelprozess des Tagesgeschäfts den Input. Weiterhin muss als Voraussetzung der 
Prozessschritt „versicherungstechnisches Risiko planen“ eingeblendet werden, was eine Pro-
duktinnovation voraussetzt. Der Prozessschritt prüft dann, ob sich aus den Implikationen des 
versicherungstechnischen Risikos die Notwendigkeit zur Durchführung von Korrekturmaß-
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nehmen ergibt. Die Auslösung des Prozessschritts findet nach Überführung der Innovation in 
den Regelprozess periodisch statt, im Defaultwert werden sechs Monate als Zeitintervall vor-
geschlagen. Als Ergebnis liegen Informationen zum versicherungtechnischen Risiko im lau-
fenden Betrieb vor. Abbildung 160 fasst die Informationen zum Prozessschritt zusammen. 

 
Abbildung 160:  Allgemeine Beschreibung des Prozessschritts "versicherungstechnisches Risiko überwachen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Verantwortlichkeiten und Schnittstellen 

Abbildung 161 fasst die Verantwortlichkeiten und Schnittstellen grafisch zusammen. Weiter-
hin dient die Abbildung als Vorlage zur Anpassung der Schnittstellen auf das jeweilige Ziel-
unternehmen. 

 Verantwortlich 

Die Überwachung des versicherungstechnischen Risikos wird von der Fachseite ver-
antwortet.  

 Beteiligt 

Das IT-Controlling konsolidiert die Daten für den Innovationsprozess. 

 Informiert 

Der Innovationsprozessverantwortliche wird informiert. 

 
Abbildung 161:  Schnittstellen des Prozessschritts "versicherungstechnisches Risiko überwachen"  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 
Prozessschnittstellen 

Wird der Prozessschritt delegiert, ist eine Schnittstelle zum Controllingprozess herzustellen. 
Dabei wird vom Innovationsprozess die in den Regelprozess des Tagesgeschäfts überführte 

InputInput ProzessschrittProzessschritt OutputOutput

Versicherungstechnisches 
Risiko überwachen

Innovation in Regelprozess 
des Tagesgeschäfts überführt

Informationen zum 
versicherungsspezifischen 
Risiko im laufenden Betriebdefault: 

OPT
default: 

halbjährlich
Voraussetzung : 
"Versicherungs-

technisches Risiko 
planen"

D

Sc
hn

itt
st

el
le

n 
un

d 
O

rg
an

is
at

io
ns

ei
nh

ei
te

n Verantwortlichkeit und 
Art der Einbindung

Verantwortlichkeit und 
Art der Einbindung

Abteilung/Gruppe

Abteilung/Gruppe

Abteilung/Gruppe

Detaillierung
Org-Einheit

Detaillierung
Org-Einheit Rolle/PersonRolle/Person

Rolle/Name

Rolle/Name

Rolle/Name

Innovationsprozess-
verantwortlicher

Fachseite

IT-Controlling

Informiert

Verantwortlich

Beteiligt

K Kunden eP externe Partner iE interne EinheitenSchnittstellenkategorien: K KundenK Kunden eP externe PartnereP externe Partner iE interne EinheiteniE interne EinheitenSchnittstellenkategorien:

Schnittstellenkategorien/ 
konkrete Einheiten

Schnittstellenkategorien/ 
konkrete Einheiten

iE

eP



Weiterführende Empfehlungen 287 
 

 

Innovation übergeben. Als Output erhält der Innovationsprozess über die Schnittstelle Infor-
mationen zum versicherungstechnischen Risiko im laufenden Betrieb zurück. Abbildung 162 
dient als Vorlage zur Anpassung der Prozessschnittstelle. 

 
Abbildung 162:  Prozessschnittstelle zur Spezifikation der Delegation für "versicherungstechnisches Risiko 

überwachen" 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Beschreibung Ergebnistypen 

Das Reviewdokument zum versicherungstechnischen Risiko enthält Daten, die nachhalten, in-
wieweit ein versicherungstechnisches Risiko eingetreten ist. 

1.3 Weiterführende Empfehlungen 
Der folgende Abschnitt umfasst weiterführende Empfehlungen, die nicht direkt im Prozess-
modell darstellbar sind, dieses aber beeinflussen oder seine Wirkung erhöhen können. 

1.3.1 Einbindung des Prozesses in die Innovationskultur 

Der Erfolg eines Innovationsprozesses wird maßgeblich von der dem Unternehmen zugrunde 
liegenden Innovationskultur beeinflusst. Ist diese schwach ausgeprägt, so sollte sie parallel 
zur Prozesseinführung oder bereits vorab gestärkt werden. Mittel hierzu sind Incentivierung 
von Mitarbeitern und Führungskräften, Schulungen für Führungskräfte hinsichtlich innovati-
onsorientierter Führung oder eine verstärkte Managementpräsenz zu innovationsspezifischen 
Themen. Der Innovationsprozess muss an die vorhandene Innovationskultur angepasst wer-
den. So ist bspw. der Formalisierungsgrad abhängig von der sonst im Unternehmen vorherr-
schenden Strukturierung. Ein Unternehmen mit eher informellen Abläufen und einer pragma-
tischen Kultur wird hier entsprechend weniger Strukturen benötigen als eine Organisation mit 
sehr strukturorientierter Kultur. Innovationskultur und –prozess ergänzen sich damit und sind 
bei der Anpassung des Referenzmodells aufeinander abzustimmen.  

1.3.2 Einführung eines Coachingkonzepts für Innovationsprojektleiter 

Die Projektleiter erhalten in Teilen weit reichende Entscheidungskompetenzen bei der 
Runtimekonfiguration von Innovationsprojekten. Weiterhin weisen Innovationsprojekte ande-
re Spezifika auf als sie die Projektleiter aus dem Tagesgeschäft kennen, etwa das in Teilen 
erhöhte Risiko oder eine unklare Datenlage. Um auch unerfahrene Projektleiter hierbei zu un-
terstützen, bietet sich ein formalisiertes Coachingkonzept an. Der Einsatz eines Coachs kann 

Controllingprozess

Schnittstelle (ScS)Schnittstelle (ScS)

Prozessbezeichnung im 
Basisunternehmen

Bezeichnung ScS im 
Zielunternehmen

Bezeichnung ScS im 
Zielunternehmen

Input aus Innovationsprozess: 
In den Regelprozess des 
Tagesgeschäfts überführte 
Innovation

Output an Innovationsprozess:
Informationen zum 

versicherungsspezifischen 
Risiko im laufenden Betrieb

ÜbergabeparameterÜbergabeparameter
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durch Abruf durch den Projektleiter oder standardisierte Kriterien (bspw. Erfahrungsklasse 
des Projektleiters) erfolgen. Der Coach unterstützt den Projektleiter informell und bei Konfi-
gurationsentscheidungen. 

 

 
 
 
 
 



  
 

 

2. Weiterführende Informationen zur Versicherungswirtschaft 

 
Abbildung 163:  Erscheinungsformen der Versicherung in Deutschland  
(Quelle: in Anlehnung an [Führer/Grimmer 2009, S. 29, 38]) 
 

 
Abbildung 164:  Sparteneinteilung und Versicherungszweige der Erstversicherung  
(Quelle: [Farny 2000, S. 222/223]) 
 

Versicherung

Gesetzliche 
Sozialversicherung

• Krankenversicherung
• Rentenversicherung
• Arbeitslosenversicherung
• Unfallversicherung
• Pflegeversicherung

Gesetzliche 
Sozialversicherung

• Krankenversicherung
• Rentenversicherung
• Arbeitslosenversicherung
• Unfallversicherung
• Pflegeversicherung

Privatwirtschaftliche 
Individualversicherung

• Erst- vs. Rückversicherung

Privatwirtschaftliche 
Individualversicherung

• Erst- vs. Rückversicherung

Versicherungssparten

Leben

• Lebensversicherung
• Berufsunfähigkeitsversicherung
• Pflegerentenversicherung

Kranken

• Krankenversicherung
• Pflegekosten- und Pflegetagegeldversicherung

Schaden/Unfall (Komposit)

• Feuerversicherung
• Feuer-Betriebsunterbrechungsversicherung
• Einbruchsdiebstahlversicherung
• Leitungswasserversicherung
• Glasversicherung
• Sturmversicherung
• Verbundene Hausratversicherung
• Verbundene Wohngebäudeversicherung
• Technische Versicherungszweige
• Transportversicherung und Nebenzweige
• Hagelversicherung
• Tierversicherung
• Haftpflichtversicherung
• Unfallversicherung
• Kraftverkehrsversicherung
• Luftverkehrsversicherung
• Rechtsschutzversicherung
• Kreditversicherung und Nebenzweige
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Abbildung 165:  Systematisierung der Dienstleistungsdefinitionen 
(Quelle: in Anlehnung an [Bullinger/Schreiner 2006, S. 55]; [Corsten 2001, (Y S. 31-53]) 
 
 
 

 
Abbildung 166:  Auszug aus §43 RechVersV (Aufwendungen für den Versicherungsbetrieb für eigene Rech-

nung) 
(Quelle: §43 RechVersV) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Dienstleistungs-
definitionen

Enumerative Definition

Negativdefinition

Institutionelle Definition

Konstitutive Definition

Potenzialorientierte 
Ansätze

Ergebnisorientierte Ansätze

Prozessorientierte Ansätze

(2) Als Abschlußaufwendungen sind die durch den Abschluß eines Versicherungsvertrages anfallenden Aufwendungen auszuweisen, 
auch soweit sie bei den Lebensversicherungsunternehmen und Pensions- und Sterbekassen rechnungsmäßig gedeckt sind. Die 
Abschlußaufwendungen umfassen sowohl 

1. die unmittelbar zurechenbaren Aufwendungen, wie insbesondere 
a) die Abschlußprovisionen und Zusatzprovisionen für die Policenausfertigung sowie die Arbeits- und 

Überweisungsprovisionen für das Beteiligungsgeschäft,
b) die Courtagen an die Versicherungsmakler,
c) die Aufwendungen für die Anlegung der Versicherungsakte, für die Aufnahme des Versicherungsvertrags in den 

Versicherungsbestand und für die ärztlichen Untersuchungen im Zusammenhang mit dem Abschluß von 
Versicherungsverträgen, als auch

2. die mittelbar zurechenbaren Aufwendungen, wie insbesondere 
a) die allgemeinen Werbeaufwendungen,
b) die Sachaufwendungen, die im Zusammenhang mit der Antragsbearbeitung und Policierung anfallen.

(3) Die Verwaltungsaufwendungen umfassen insbesondere die Aufwendungen für: 
1. den Beitragseinzug einschließlich der entsprechenden Provisionen;
2. die Bestandsverwaltung einschließlich der entsprechenden Provisionen;
3. die Schadenverhütung und -bekämpfung;
4. die Gesundheitsfürsorge zugunsten der Versicherungsnehmer;
5.die Bearbeitung der 

a) Beitragsrückerstattung;
b) passiven Rückversicherung und Retrozession.



  
 

 

3. Analyse der Befragungsdurchführung anhand der Kriterien 
nach Schwarzer 

 
Tabelle 43:  Vergleich der Untersuchungsmethoden nach Schwarzer für Befragung zur Erhebung der An-

forderungen und dem State-of-the-Art der Innovationsprozesse 
(Quelle: in Anlehnung an [Schwarzer 1983, S. 305]) 
 
 

Attribut Interview Bewertung
Schriftliche 
Befragung Bewertung

Kostenaufwand
Hoher Ressourceneinsatz durch 
geografische Verteilung der 
Teilnehmer

Vergleichsweise niedriger 
Ressourceneinsatz durch 
zentrale Steuerung und wenige 
zentrale Workshops (z. B. 
Vorstellung des Fragebogens)

Zeitaufwand
Keine Auswirkungen, da zeitliche 
Ressourcen ausreichend 
vorhanden

Keine Auswirkungen, da zeitliche 
Ressourcen ausreichend 
vorhanden

Bequemlichkeit Fester Interviewtermin schränkt 
Flexibilität der Teilnehmer ein 

Teilnehmer kann 
Befüllungszeitpunkt frei wählen

Anonymität Teilnehmer sind bei Erhebung 
ggü. Forscher nicht anonym

Teilnehmer sind bei Erhebung 
ggü. Forscher nicht anonym

Interviewereinfluss
Risiko der Beeinflussung des 
Teilnehmers durch den 
Interviewer

Kein Interviewereinfluss 
vorhanden

Standardisierung
Hoher Grad an Standardisierung 
möglich (dann aber keine Vorteile 
zur schriftlichen Befragung)

Hoher Grad an Standardisierung 
möglich

Informationssuche

Vermuteter Informationsbedarf 
erfordert lange Vorbereitungszeit 
des Teilnehmers auf das 
terminierte Interview

Vorbereitungszeit des 
Teilnehmers kann frei disponiert 
werden

Hoher Grad an Standardisierung 
möglich

Zugänglichkeit (im Sinne 
von Ressourcenaufwand)

Erhöhung des 
Ressourceneinsatzes durch 
Einzelinterviews

Reduktion des 
Ressourceneinsatzes durch 
zentrale Verteilung

Rücklaufquote

Keine Auswirkungen erwartet, da 
Teilnehmer im Vorfeld 
Rücklaufbereitschaft bekannt 
geben

Keine Auswirkungen erwartet, da 
Teilnehmer im Vorfeld 
Rücklaufbereitschaft bekannt 
geben

Unvollständigkeit Interviewer kann Vollständigkeit 
gewährleisten

Geplante Validierungsrunden
gewährleisten Vollständigkeit

Kontrollierbarkeit von 
Ansprechpartner und 
Situation

Kontrollierbarkeit von 
Ansprechpartner möglich; 
Kontrollierbarkeit von Situation 
teilweise möglich

Kontrollierbarkeit von 
Ansprechpartner durch direkten 
Kontakt gegeben; 
Kontrollierbarkeit der Situation 
nicht gegeben

Spontanäußerungen und 
Reaktionen Durch Interviewer erfassbar Nicht erfassbar

Flexibilität (z. B. 
Detaillierung von 
Fragestellungen)

Flexibilität durch Interviewer 
gewährleistet

Flexibilität wird durch 
Einführungsworkshops und 
telefonische Betreuung 
gewährleistet

Reihenfolge

Kontrolle durch 
Fragebogendesign 
(weitgehender Verzicht auf 
Ablauf-Ordnungs-Fragen)

Kontrolle durch 
Fragebogendesign 
(weitgehender Verzicht auf 
Ablauf-Ordnungsfragen)

Dauer
Umfang des Fragebogens 
vermutlich zu lange für Interview 
(ca. sieben Stunden)

Möglichkeit der zeitlichen 
Streckung ermöglicht längere 
Fragestellungen

Vollständigkeit Wird durch Interviewer 
gewährleistet 

Wird durch Validierungsrunden
gewährleistet



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  
 

 

4. Auszüge Fragebogen zur Erhebung der Anforderungen und 
Prozessschritte der Praxisprozesse 

Die Befragungen in Kapitel 4 und 5 greifen auf denselben Fragebogen zurück. Für die Analy-
sen in den beiden Kapiteln werden jedoch unterschiedliche Teilbereiche des Fragebogens 
ausgewertet. Im Folgenden wird der Fragebogenaufbau beschrieben. Weiterhin werden 
exemplarisch einzelne Bestandteile gezeigt. Da die Verteilung des Fragebogens im Rahmen 
eines Benchmarkings, das durch eine Unternehmensberatung durchgeführt wurde, erfolgte, 
kann dieser im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht vollständig offen gelegt werden. Glei-
ches gilt für eine Detailauswertung. Bei berechtigtem Interesse ist ein Einblick in die relevan-
ten Bestandteile jedoch möglich. Hierzu ist der Autor der vorliegenden Arbeit direkt zu kon-
taktieren.   

 
Abbildung 167:  Zusammenfassung der Fragestellungen (Hauptpunkte) für die Befragung 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Allgemeine Fragen zum Innovationsprozess im Unternehmen
Sieben Fragen

Angaben zu Art, Herkunft und Anzahl der entwickelten ITeBI im Unternehmen
Drei Fragen

Angaben zum Einsatz von ITeBI im befragten Unternehmen
Eine Frage

Eingesetzte Methoden zur Ideengenerierung
Zwei Fragen

Aktivitäten des ITeBI-Innovationsprozesses im befragten Unternehmen
27 Fragen

Ist-Zustand von Anforderungsfaktoren mit übergreifender Wirkung auf den Innovationsprozess
23 Fragen
• Innovationsorientierte Führung
• Organisatorisches Lernen
• Organisatorische Verankerung von Innovationsaktivitäten
• Strategische Rahmenbedingungen für Innovationsaktivitäten
• Unterstützung Top Management Team (Vorstand, CIO)
• Kommunikationskanäle und internes Marketing im Innovationsprozess
• Weitere prozessübergreifende Faktoren 

Ist-Zustand von Anforderungsfaktoren mit phasenspezifischer Wirkung auf den Innovationsprozess
18 Fragen
• Mitarbeiter
• Rollen und Verantwortlichkeiten im Prozess
• Erfolgsmessung im Innovationsprozess
• Schnittstellen zu anderen Prozessen/Bereichen
• Methoden und Tools im Innovationsprozess
• Weitere phasenspezifische Faktoren 
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Abbildung 168:  Auszug Fragebogen für allgemeine Fragen zum Befragten 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

 
Abbildung 169:  Auszug Fragebogen für Fragen zu den Innovationsarten 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Allgemeine Angaben zum Innovationsprozess

Allgemeine Angaben

A Allgemeine Fragen zum Innovationsprozess

A.1 Was ist Ihre Rolle in der Organisation?

A.5 Wo ist dieses organisatorisch verankert (bspw. 
Konzernentwicklung)?

AnmerkungenA.2 Sehen Sie IT-getriebene Innovationen in den nächsten fünf 
Jahren als relevant für die Wettbewerbsfähigkeit Ihres 
Unternehmens an (z. B. Senkung Kosten oder Steigerung 
Umsätze)?

Auswahlfeld
... Ja
... Nein
... Keine Angabe

AnmerkungenA.3 Glauben Sie, dass die IT in Ihrem Haus künftig noch stärker 
in der Rolle des "Enablers" für die Geschäftsseite gesehen 
wird?

Auswahlfeld
... Ja
... Nein
... Keine Angabe

AnmerkungenA.4 Gibt es ein unternehmensweites Innovationsmanagement? Auswahlfeld
... Ja
... Nein

A.6 Gibt es in der IT eigene Innovationsbemühungen und/oder 
ein eigenes Innovationsmanagement?

AnmerkungenAuswahlfeld
... Ja
... Nein

Angaben zu Entwicklung und Einsatz IT-getriebener 
Innovationen

Allgemeine Angaben

C Angaben zum Einsatz IT-getriebener Innovationen in Ihrem Haus

C.1  Welche der folgenden Innovationen befinden sich in Ihrem Haus in der Entwicklung, bzw. im 
Einsatz? Markieren Sie zutreffendes bitte, bspw. mit einem "x"

a Vehicle Black Box (z. B. Pay-as-you-drive)
b Assistance Dienste
c Dunkelverarbeitung
d Nutzung virtueller Welten wie Second Life
e Nutzung von neuartigen Broadcasting-Medien im Kontakt mit Kunden und Geschäftspartnern 

(z. B. Blogs, Podcasts)
f Elektronische Statusmeldung an Kunden über Antrag-/Schadenbearbeitung

In der 
Entwicklung Im Einsatz

g Elektronische Identifizierung (z. B. elektronische Unterschrift)
h Data Mining (z. B. zur Reduktion von Stornorisiken und Bonitätsberechnung)
i Versicherung virtueller Güter (z. B. Verlust digitaler Identitäten)
j Web 2.0 Anwendungen im Kundenkontakt
k Produktentwicklung mittels Social Networks
l Senkung der Energiekosten durch Green IT
m Agile Entwicklungskonzepte (z. B. SCRUM)
n Multi-Channel-Vertrieb mittels Web Services
o Mobile Applikationen (z. B. Anbindung des Außendiensts oder iPhone Apps)
p Intelligente Entscheidungshilfen zur Polisierung
q Elektronischer Datenaustausch mittels Versicherungsstandard
r Modellbasierte Produktentwicklung
s Ausgereifte Betrugserkennung und -analyse (z. B. in der Schadenbearbeitung)
t Ausgereifte Technologien zur Sprach- und Texterkennung (z. B. Posteingangszentrum)
u Eigene Anmerkungen (bitte Innovation einfügen)

Liste kann bei Bedarf erweitert werden
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Abbildung 170:  Auszug Fragebogen für Fragen zur Anforderungserhebung 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

 
Abbildung 171:  Auszug Fragebogen für Fragen zur Erhebung der Prozessschritte (1/3) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Evaluation der Bedeutung phasenspezifischer 
Einflussfaktoren auf den Innovationsprozess 

Einflussfaktoren

K Bedeutung von phasenspezifischen Faktoren im Innovationsprozess - gegliedert nach Phase
Strategische 

Planungs-
phase

Ideen-
findung

Ideen-
bewertung

Ideen-
realisierung

Nachhalten 
Ergebnisse

trifft nicht zu trifft voll zu
1 2 3 4 5

Erfolgsmessung im Innovationsprozess
K.6  Gibt es im Innovationsprozess definierte Kontrollpunkte (z. B. Quality Gates), 

an welchen Abbruchentscheidungen für Projekte/Ideen getroffen werden?
K.7  Gibt es spezifische Verfahren zur Erfolgsmessung von Innovationsaktivitäten, 

welche sich von der Erfolgsmessung des Tagesgeschäfts unterscheiden 
(eigenes Innovationscontrolling)?

K.8  Werden zur Steuerung für die einzelnen Phasen transparente und 
verbindliche ex ante Zielwerte definiert (z. B. Definition geplanter 
Umsatzzuwächse durch die Innovation in der Ideenbewertung oder Anzahl 
zu generierender Ideen pro Jahr in der strategischen Planungsphase)?
Weitere Detail-Faktoren (bitte bei Bedarf zusätzliche Zeilen einfügen)

Schnittstellen zu anderen Prozessen/Bereichen
K.9  Erfolgt eine Einbindung anderer interner Bereiche (z. B. Fachseite) in das IT-

getriebene Innovationsmanagement?
K.10 Erfolgt eine Einbindung von externen Partnern (z. B. Technologiepartner)?

Weitere Detail-Faktoren (bitte bei Bedarf zusätzliche Zeilen einfügen)

K.11 Erfolgt eine explizite Einbindung der Kunden- und/oder Marktsicht (z. B. 
durch Vertrieb oder direkten Kontakt zwischen Kunden und IT)?

K.12 Besteht eine Schnittstelle zu anderen internationalen Einheiten des Kon-
zerns im Innovationsprozess? Beantworten Sie diese Frage bitte nur, falls sie 
für Ihr Unternehmen relevant ist. Ansonsten lassen Sie bitte die Felder frei.

Angaben zu Aktivitäten im Innovationsprozess

Innovationsprozess

F Aktivitäten in den Phasen des IT-Innovationsprozesses im eigenen Unternehmen

Strategische 
Planungsphase Ideenfindung Ideen-

bewertung
Ideen-

realisierung
Nachhalten 
Ergebnisse

F.1  Anbei finden Sie typische Aktivitäten 
dieser Phasen. Wählen Sie bitte aus, 
ob diese Aktivitäten im 
Innovationsprozess für IT-getriebene 
Innovationen in der IT in Ihrem Haus 
durchgeführt werden.

Sollten Sie den Prozess (oder Teile 
davon), welcher in Ihrem Haus gelebt 
wird, in dieser Auflistung nicht wieder 
finden, so haben Sie unter F.2 die 
Möglichkeit, eigene Aktivitäten zu 
definieren.

Aktivität 1 Auswahlfeld
... Ja (3)

... Nein (1)

... Teilweise (2)

Aktivität 2 Auswahlfeld
... Ja (3)

... Nein (1)

... Teilweise (2)

Aktivität 3 Auswahlfeld
... Ja (3)

... Nein (1)

... Teilweise (2)

Aktivität n Auswahlfeld
... Ja (3)

... Nein (1)

... Teilweise (2)

Für jede Phase wird 
Umsetzung der 

jeweiligen Aktivitäten 
(siehe nächste Seiten) 

ausgewählt
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Abbildung 172:  Auszug Fragebogen für Fragen zur Erhebung der Prozessschritte (2/3) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

 
Abbildung 173:  Auszug Fragebogen für Fragen zur Erhebung der Prozessschritte (3/3) 
(Quelle: eigene Abbildung) 

Aktivitäten in der Phase der Ideenfindung und 
Ideenbewertung des Innovationsprozesses

Innovationsprozess

F Aktivitäten in den Phasen des IT-Innovationsprozesses im eigenen Unternehmen

F.1 Aktivitäten der "Ideenfindung"

• Ideengenerierung (z. B. in Workshops, durch betriebliches Vorschlagswesen, durch Interessengruppen 
von Mitarbeitern)

• Vorselektion der gewonnenen Ideen (z. B. durch Grobbewertung nach Workshops zur Ideenfindung)

• Verwaltung gewonnener Ideen zur weiteren Verwendung. Hierbei werden auch abgelehnte Ideen 
archiviert (z. B.  zur Wiedervorlage der Ideen, sobald sich die Ablehnungsgründe geändert habe)

• Erstellen von Analysen hinsichtlich der in der strategischen Phase als relevant definierten Suchfelder (z. 
B. Markt- oder Konkurrenzanalysen)

• Auswahl relevanter Partner zur Umsetzung spezifischer Ideen (z. B. Technologiepartner oder andere 
Unternehmensbereiche)

Ideenfindung

Auswahlfeld
... Ja (3)

... Nein (1)

... Teilweise (2)

Für jede Aktivität 
auszufüllen

F.1 Aktivitäten der "Ideenbewertung"

• Business Case (als Basis für die Umsetzungsentscheidung)

• Priorisierung, Genehmigung und Budgetierung der Ideen durch relevantes Gremium (auf Basis des 
Business Cases). Hierbei wird die Umsetzung als spezifisch ausgewiesenes Innovationsprojekt 
betrachtet und nicht als Projekt des Tagesgeschäfts

• Pilotierung (falls notwendig)

• Definition klarer Zielwerte (z. B. zukünftiger Umsatz oder erwartete Kosteneinsparungen), welche durch 
die jeweilige Innovation erreicht werden müssen

Auswahlfeld
... Ja (3)

... Nein (1)

... Teilweise (2)

Für jede Aktivität 
auszufüllen

Ideenbewertung

Individuelle Anpassung und Ergänzung der Aktivitäten und 
Phasen

Innovationsprozess

F Aktivitäten in den Phasen des IT-Innovationsprozesses im eigenen Unternehmen

F.3  Wer ist für die jeweilige Prozessphase 
verantwortlich (z. B. IT, Fachbereich, 
Konzernentwicklung)?

F.4  Sollten Sie weitere Anmerkungen zu den 
Prozessphasen haben, so können Sie diese hier 
vermerken. Hier können Sie auch weitere 
Prozessphasen einfügen, welche in Ihrem Haus 
Verwendung finden.

Strategische 
Planungs-

phase
Ideenfindung Ideen-

bewertung
Ideen-

realisierung
Nachhalten 
Ergebnisse

F.2 Werden In Ihrem Haus in einzelnen Phasen 
weitere Aktivitäten durchgeführt, so können Sie 
diese hier benennen. Sollte eine Aktivität nicht 
selbsterklärend sein, können Sie eine kurze 
Erläuterung in Klammern setzen.



  
 

 

5. Fragebogen und Ergebnisbericht empirische Evaluation (Delphi-
Befragung) 

5.1 Fragebogen zur Delphi-Befragung   

 
Abbildung 174:  Fragebogen zur Delphi-Befragung – Teil Flexibilität und Adaptionsfähigkeit 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 
 
 

1. Flexibilität und Adaptionsfähigkeit

1 2 3 4 5

Im Gegensatz zu Ihnen bekannten Prozessmodellen ermöglicht das Referenzmodell:
... eine flexiblere Anpassung an die jeweilige Unternehmenssituation (zum Zeitpunkt der 

Prozessgestaltung/-einführung)?
1: Aus dem Referenzmodell lässt sich kein Innovationsprozess ableiten, der den Bedürfnissen 

eines Versicherers gerecht wird
5: Die Ableitung von unternehmensspezifischen Innovationsprozessen aus dem Referenzmodell 

kann auf die versicherungsspezifischen Anforderungen eingehen, etwa durch die 
Konfiguration von Aktivitäten

... eine flexiblere Anpassung an die jeweilige Unternehmenssituation (zum Zeitpunkt der 
Prozessgestaltung/-einführung)?

1: Aus dem Referenzmodell lässt sich kein Innovationsprozess ableiten, der den Bedürfnissen 
eines Versicherers gerecht wird

5: Die Ableitung von unternehmensspezifischen Innovationsprozessen aus dem Referenzmodell 
kann auf die versicherungsspezifischen Anforderungen eingehen, etwa durch die 
Konfiguration von Aktivitäten

... eine flexiblere Anpassung das spezifische Innovationsprojekt (z. B. Weglassen einzelner 
Aktivitäten bei kleinen Projekten)?

1: Das Referenzmodell zieht nicht in Betracht, dass einzelne Innovationsprojekte 
unterschiedlich behandelt werden müssen

5: Das Referenzmodell kann sich flexibel den Bedürfnissen einzelner Projekte anpassen 
(bspw. durch ein ad hoc Weglassen/Hinzufügen von Aktivitäten etwa der Vorstudie bei 
Kurzprojekten)

... eine flexiblere Anpassung das spezifische Innovationsprojekt (z. B. Weglassen einzelner 
Aktivitäten bei kleinen Projekten)?

1: Das Referenzmodell zieht nicht in Betracht, dass einzelne Innovationsprojekte 
unterschiedlich behandelt werden müssen

5: Das Referenzmodell kann sich flexibel den Bedürfnissen einzelner Projekte anpassen 
(bspw. durch ein ad hoc Weglassen/Hinzufügen von Aktivitäten etwa der Vorstudie bei 
Kurzprojekten)

... dem Projektleiter den Prozess unbürokratisch und schnell in einem gewissen Rahmen 
an seine Bedürfnisse anzupassen?

1: Die Anpassungen an spezifische Innovationsprojekte verursachen eine zu hohe 
Komplexität für den Projektleiter

5: Die Anpassungen an spezifische Innovationsprojekte sind ohne großen Aufwand 
möglich, da das Referenzmodell dem Projektleiter Richtlinien gibt, welche 
Anpassungen er selbständig durchführen kann

... dem Projektleiter den Prozess unbürokratisch und schnell in einem gewissen Rahmen 
an seine Bedürfnisse anzupassen?

1: Die Anpassungen an spezifische Innovationsprojekte verursachen eine zu hohe 
Komplexität für den Projektleiter

5: Die Anpassungen an spezifische Innovationsprojekte sind ohne großen Aufwand 
möglich, da das Referenzmodell dem Projektleiter Richtlinien gibt, welche 
Anpassungen er selbständig durchführen kann

Anmerkungen: Falls Sie der Meinung sind, dass das Referenzmodell verbessert werden 
muss, um einen höheren Nutzen zu erzielen, tragen Sie hier bitte konkrete 
Vorschläge ein.

Anmerkungen: Falls Sie der Meinung sind, dass das Referenzmodell verbessert werden 
muss, um einen höheren Nutzen zu erzielen, tragen Sie hier bitte konkrete 
Vorschläge ein.



298 Fragebogen und Ergebnisbericht empirische Evaluation (Delphi-Befragung) 
 

 

 
Abbildung 175:  Fragebogen zur Delphi-Befragung – Teil kein sequenzieller Ansatz 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

 
Abbildung 176:  Fragebogen zur Delphi-Befragung – Teil Delegierbarkeit von Aktivitäten 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 
 
 
 

2. Kein sequenzieller Ansatz

1 2 3 4 5

Im Gegensatz zu Ihnen bekannten Prozessmodellen ermöglicht das Referenzmodell:
... eine gezieltere Verwendung von Iterationen, Überlappungen u. ä. zur 

Innovationsentwicklung?
1: Die durch das Referenzmodell gegebenen Möglichkeiten zur Parallelisierung (u. ä.) sind nicht 

ausreichend für eine effiziente Innovationsentwicklung
5: Das Referenzmodell ermöglicht durch Parallelisierungen (u. ä.) eine effiziente 

Innovationsentwicklung

... eine gezieltere Verwendung von Iterationen, Überlappungen u. ä. zur 
Innovationsentwicklung?

1: Die durch das Referenzmodell gegebenen Möglichkeiten zur Parallelisierung (u. ä.) sind nicht 
ausreichend für eine effiziente Innovationsentwicklung

5: Das Referenzmodell ermöglicht durch Parallelisierungen (u. ä.) eine effiziente 
Innovationsentwicklung

Anmerkungen: Falls Sie der Meinung sind, dass das Referenzmodell verbessert werden 
muss, um einen höheren Nutzen zu erzielen, tragen Sie hier bitte konkrete 
Vorschläge ein.

Anmerkungen: Falls Sie der Meinung sind, dass das Referenzmodell verbessert werden 
muss, um einen höheren Nutzen zu erzielen, tragen Sie hier bitte konkrete 
Vorschläge ein.

3. Delegierbarkeit von Aktivitäten

1 2 3 4 5

Im Gegensatz zu Ihnen bekannten Prozessmodellen ermöglicht das Referenzmodell:
... eine Auslagerung von Aktivitäten in andere Prozesse um eine schlanke Ressourcenstruktur 

im Innovationsprozess zu ermöglichen (z. B. kein "zweiter" 
Anwendungsentwicklungsprozess der nur für Innovationen gilt)?

1: Die Einbindung innovationsspezifischer Elemente in delegierte Aktivitäten (z. B. Elemente 
des Innovationscontrollings während der Anwendungsentwicklung) ist nicht ausreichend 
gewährleistet

5: Referenzmodell ermöglicht trotz effizienter Ressourcenstruktur eine adäquate 
Innovationssteuerung

... eine Auslagerung von Aktivitäten in andere Prozesse um eine schlanke Ressourcenstruktur 
im Innovationsprozess zu ermöglichen (z. B. kein "zweiter" 
Anwendungsentwicklungsprozess der nur für Innovationen gilt)?

1: Die Einbindung innovationsspezifischer Elemente in delegierte Aktivitäten (z. B. Elemente 
des Innovationscontrollings während der Anwendungsentwicklung) ist nicht ausreichend 
gewährleistet

5: Referenzmodell ermöglicht trotz effizienter Ressourcenstruktur eine adäquate 
Innovationssteuerung

... die Konzentration auf Kernaktivitäten der Innovationsentwicklung?
1: Die Auslagerung von Aktivitäten erschwert die Innovationsentwicklung
5: Die Auslagerung von Aktivitäten ermöglicht eine Konzentration der Ressourcen auf die 

wirklich relevanten Innovationsaktivitäten (z. B. Ideenfindung)

... die Konzentration auf Kernaktivitäten der Innovationsentwicklung?
1: Die Auslagerung von Aktivitäten erschwert die Innovationsentwicklung
5: Die Auslagerung von Aktivitäten ermöglicht eine Konzentration der Ressourcen auf die 

wirklich relevanten Innovationsaktivitäten (z. B. Ideenfindung)

Anmerkungen: Falls Sie der Meinung sind, dass das Referenzmodell verbessert werden 
muss, um einen höheren Nutzen zu erzielen, tragen Sie hier bitte konkrete 
Vorschläge ein.

Anmerkungen: Falls Sie der Meinung sind, dass das Referenzmodell verbessert werden 
muss, um einen höheren Nutzen zu erzielen, tragen Sie hier bitte konkrete 
Vorschläge ein.
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Abbildung 177:  Fragebogen zur Delphi-Befragung – Teil angemessene Formalisierung 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 
 
 

 
Abbildung 178:  Fragebogen zur Delphi-Befragung – Teil Steuerung der Innovation im Produktlebenszyklus der 

Versicherung 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

4. Angemessene Formalisierung

1 2 3 4 5

Im Gegensatz zu Ihnen bekannten Prozessmodellen ermöglicht das Referenzmodell:
... eine Anpassung der Formalisierung/Dokumentation bei geringem administrativem Overhead

(bspw. keine umfassenden Prozesshandbücher wo diese nicht notwendig sind)?
1: Referenzmodell gewährleistet keinen ausreichenden Dokumentationsgrad
5: Referenzmodell gewährleistet ausreichenden Dokumentationsgrad und vermeidet unnötige 

Formalisierung (bspw. durch die Anpassung der Dokumentation an die Notwendigkeit des 
jeweiligen Unternehmens)

... eine Anpassung der Formalisierung/Dokumentation bei geringem administrativem Overhead
(bspw. keine umfassenden Prozesshandbücher wo diese nicht notwendig sind)?

1: Referenzmodell gewährleistet keinen ausreichenden Dokumentationsgrad
5: Referenzmodell gewährleistet ausreichenden Dokumentationsgrad und vermeidet unnötige 

Formalisierung (bspw. durch die Anpassung der Dokumentation an die Notwendigkeit des 
jeweiligen Unternehmens)

... eine Darstellung die eine unnötige Formalisierung vermeidet (bspw. grafische 
Darstellung anstelle von Textdokumentation)?

1: Referenzmodell trägt nicht dazu bei eine unnötige Formalisierung zu vermeiden
5: Referenzmodell trägt dazu bei, dass sich die Dokumentation auf relevante Informationen 

beschränkt (bspw. durch Verwendung von Prozessdiagrammen)

... eine Darstellung die eine unnötige Formalisierung vermeidet (bspw. grafische 
Darstellung anstelle von Textdokumentation)?

1: Referenzmodell trägt nicht dazu bei eine unnötige Formalisierung zu vermeiden
5: Referenzmodell trägt dazu bei, dass sich die Dokumentation auf relevante Informationen 

beschränkt (bspw. durch Verwendung von Prozessdiagrammen)

... eine zielgruppengerechte (Management, Innovationsprozessverantwortliche) und leicht 
verständliche Dokumentation?

1: Die Dokumentation (bspw. Prozessdiagramme) ist für die angesprochenen Sichten (IT-
Management, Prozessverantwortliche) nicht verständlich

5: Die Dokumentation ist leicht verständlich und zielgruppengerecht (bspw. durch den 
richtigen Abstraktionsgrad je Zielgruppe)

... eine zielgruppengerechte (Management, Innovationsprozessverantwortliche) und leicht 
verständliche Dokumentation?

1: Die Dokumentation (bspw. Prozessdiagramme) ist für die angesprochenen Sichten (IT-
Management, Prozessverantwortliche) nicht verständlich

5: Die Dokumentation ist leicht verständlich und zielgruppengerecht (bspw. durch den 
richtigen Abstraktionsgrad je Zielgruppe)

Anmerkungen: Falls Sie der Meinung sind, dass das Referenzmodell verbessert werden 
muss, um einen höheren Nutzen zu erzielen, tragen Sie hier bitte konkrete 
Vorschläge ein.

Anmerkungen: Falls Sie der Meinung sind, dass das Referenzmodell verbessert werden 
muss, um einen höheren Nutzen zu erzielen, tragen Sie hier bitte konkrete 
Vorschläge ein.

5. Steuerung der Innovation im Produktlebenszyklus der Versicherung

1 2 3 4 5

Im Gegensatz zu Ihnen bekannten Prozessmodellen ermöglicht das Referenzmodell:
... die Berücksichtigung der Besonderheiten des versicherungsspezifischen Lebenszyklus bei 

der Ideenfindung und Projektauswahl?
1: Der versicherungsspezifische Produktlebenszyklus wird durch das Referenzmodell nicht 

berücksichtigt
5: Der versicherungsspezifische Produktlebenszyklus wird durch das Referenzmodell 

ausreichend gewürdigt (bspw. durch entsprechende Aktivitäten)

... die Berücksichtigung der Besonderheiten des versicherungsspezifischen Lebenszyklus bei 
der Ideenfindung und Projektauswahl?

1: Der versicherungsspezifische Produktlebenszyklus wird durch das Referenzmodell nicht 
berücksichtigt

5: Der versicherungsspezifische Produktlebenszyklus wird durch das Referenzmodell 
ausreichend gewürdigt (bspw. durch entsprechende Aktivitäten)

... die Berücksichtigung der Besonderheiten des versicherungsspezifischen Lebenszyklus 
bei der Steuerung der Innovation nach Produktivsetzung?

1: Die Besonderheiten des versicherungsspezifischen Produktlebenszyklus werden nach 
Einführung bei der Innovationssteuerung nicht mehr berücksichtigt

5: Die Besonderheiten des versicherungsspezifischen Produktlebenszyklus werden nach 
Einführung bei der Innovationssteuerung angemessen berücksichtigt (bspw. durch 
entsprechende Aktivitäten)

... die Berücksichtigung der Besonderheiten des versicherungsspezifischen Lebenszyklus 
bei der Steuerung der Innovation nach Produktivsetzung?

1: Die Besonderheiten des versicherungsspezifischen Produktlebenszyklus werden nach 
Einführung bei der Innovationssteuerung nicht mehr berücksichtigt

5: Die Besonderheiten des versicherungsspezifischen Produktlebenszyklus werden nach 
Einführung bei der Innovationssteuerung angemessen berücksichtigt (bspw. durch 
entsprechende Aktivitäten)

Anmerkungen: Falls Sie der Meinung sind, dass das Referenzmodell verbessert werden 
muss, um einen höheren Nutzen zu erzielen, tragen Sie hier bitte konkrete 
Vorschläge ein.

Anmerkungen: Falls Sie der Meinung sind, dass das Referenzmodell verbessert werden 
muss, um einen höheren Nutzen zu erzielen, tragen Sie hier bitte konkrete 
Vorschläge ein.
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Abbildung 179:  Fragebogen zur Delphi-Befragung – Teil Schnittstellen zu internen und externen Einheiten 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 
 

 
Abbildung 180:  Fragebogen zur Delphi-Befragung – Teil Ableitung Innovationsziele aus Geschäftsstrategie 

und Bereitstellung von strategischem Rahmen 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 
 
 
 

6. Schnittstellen zu internen und externen Einheiten

1 2 3 4 5

Im Gegensatz zu Ihnen bekannten Prozessmodellen ermöglicht das Referenzmodell:
... die flexible Einbindung anderer Prozesse und Bereiche innerhalb des Unternehmens (bspw. 

Fachabteilung)?
1: Das Referenzmodell bietet nicht die richtigen Schnittstellen zu anderen 

Unternehmensbereichen
5: Das Referenzmodell stellt die richtigen Schnittstellen zu anderen Unternehmensbereichen

... die flexible Einbindung anderer Prozesse und Bereiche innerhalb des Unternehmens (bspw. 
Fachabteilung)?

1: Das Referenzmodell bietet nicht die richtigen Schnittstellen zu anderen 
Unternehmensbereichen

5: Das Referenzmodell stellt die richtigen Schnittstellen zu anderen Unternehmensbereichen

... die flexible Einbindung externer Bereiche (z. B. Partner, Kunden)?
1: Das Referenzmodell bietet nicht die richtigen Schnittstellen zu externen Partnern
5: Das Referenzmodell stellt die richtigen Schnittstellen zu externen Partnern

... die flexible Einbindung externer Bereiche (z. B. Partner, Kunden)?
1: Das Referenzmodell bietet nicht die richtigen Schnittstellen zu externen Partnern
5: Das Referenzmodell stellt die richtigen Schnittstellen zu externen Partnern

Anmerkungen: Falls Sie der Meinung sind, dass das Referenzmodell verbessert werden 
muss, um einen höheren Nutzen zu erzielen, tragen Sie hier bitte konkrete 
Vorschläge ein.

Anmerkungen: Falls Sie der Meinung sind, dass das Referenzmodell verbessert werden 
muss, um einen höheren Nutzen zu erzielen, tragen Sie hier bitte konkrete 
Vorschläge ein.

7. Ableitung Innovationsziele aus Geschäftsstrategie und Bereitstellung von strategischem Rahmen

1 2 3 4 5

Im Gegensatz zu Ihnen bekannten Prozessmodellen ermöglicht das Referenzmodell:
... eine direkte Verbindung zwischen Innovationsentwicklung und Unternehmensstrategie. 

Damit wird sichergestellt, dass entwickelte Innovationen einen Beitrag zu den 
Unternehmenszielen liefern (und nicht isoliert betrachtet werden)?

1: Eine Verbindung zur Unternehmensstrategie fehlt
5: Die Innovationsentwicklung folgt der Unternehmensstrategie (bspw. durch Vorgabe definierter 

Suchfelder auf die sich die Ideenfindung beschränkt)

... eine direkte Verbindung zwischen Innovationsentwicklung und Unternehmensstrategie. 
Damit wird sichergestellt, dass entwickelte Innovationen einen Beitrag zu den 
Unternehmenszielen liefern (und nicht isoliert betrachtet werden)?

1: Eine Verbindung zur Unternehmensstrategie fehlt
5: Die Innovationsentwicklung folgt der Unternehmensstrategie (bspw. durch Vorgabe definierter 

Suchfelder auf die sich die Ideenfindung beschränkt)

... einen strategische Überbau (z. B. Ressourcenallokation, Portfoliomanagement) der sich 
dazu geeignet der operativen Innovationsentwicklung Leitlinien zu geben?

1: Das Referenzmodell stellt nur unzureichende strategische Elemente zur Verfügung
5: Das Referenzmodell eignet sich für eine umfassende strategische Steuerung (bspw. 

Transfer der strategischen Ziele mittels Portfoliomanagement in die operative 
Umsetzung)

... einen strategische Überbau (z. B. Ressourcenallokation, Portfoliomanagement) der sich 
dazu geeignet der operativen Innovationsentwicklung Leitlinien zu geben?

1: Das Referenzmodell stellt nur unzureichende strategische Elemente zur Verfügung
5: Das Referenzmodell eignet sich für eine umfassende strategische Steuerung (bspw. 

Transfer der strategischen Ziele mittels Portfoliomanagement in die operative 
Umsetzung)

Anmerkungen: Falls Sie der Meinung sind, dass das Referenzmodell verbessert werden 
muss, um einen höheren Nutzen zu erzielen, tragen Sie hier bitte konkrete 
Vorschläge ein.

Anmerkungen: Falls Sie der Meinung sind, dass das Referenzmodell verbessert werden 
muss, um einen höheren Nutzen zu erzielen, tragen Sie hier bitte konkrete 
Vorschläge ein.
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Abbildung 181:  Fragebogen zur Delphi-Befragung – Teil Management des versicherungstechnischen Risikos 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 
 
 

 
Abbildung 182:  Fragebogen zur Delphi-Befragung – Teil Durchführung Innovationscontrolling und Lebens-

zyklusmanagement 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 
 
 

8. Management des versicherungstechnischen Risikos

1 2 3 4 5

Im Gegensatz zu Ihnen bekannten Prozessmodellen ermöglicht das Referenzmodell:
... eine adäquate Kalkulation des versicherungstechnischen Risikos in einer frühen Phase 

des Innovationsprozesses und Bestimmung der Implikationen für die Innovation?
1: Das Referenzmodell stellt keine Aktivitäten zur Verfügung um die Auswirkungen des 

versicherungstechnischen Risikos in die Innovationsentwicklung aufzunehmen
5: Das Referenzmodell integriert das versicherungstechnischen Risiko in die 

Innovationsentwicklung (bspw. durch entsprechende Aktivitäten)

... eine adäquate Kalkulation des versicherungstechnischen Risikos in einer frühen Phase 
des Innovationsprozesses und Bestimmung der Implikationen für die Innovation?

1: Das Referenzmodell stellt keine Aktivitäten zur Verfügung um die Auswirkungen des 
versicherungstechnischen Risikos in die Innovationsentwicklung aufzunehmen

5: Das Referenzmodell integriert das versicherungstechnischen Risiko in die 
Innovationsentwicklung (bspw. durch entsprechende Aktivitäten)

... eine periodische Messung des versicherungstechnischen Risikos nach 
Produktivsetzung?

1: Das Referenzmodell stellt keine Aktivitäten zur Verfügung um die Auswirkungen des 
versicherungstechnischen

n Risikos nach Produktivsetzung in die Steuerung einzubeziehen
5: Das Referenzmodell integriert die Auswirkungen des versicherungstechnischen Risikos 

in die nachgelagerte Innovationssteuerung (bspw. durch entsprechende Aktivitäten)

... eine periodische Messung des versicherungstechnischen Risikos nach 
Produktivsetzung?

1: Das Referenzmodell stellt keine Aktivitäten zur Verfügung um die Auswirkungen des 
versicherungstechnischen

n Risikos nach Produktivsetzung in die Steuerung einzubeziehen
5: Das Referenzmodell integriert die Auswirkungen des versicherungstechnischen Risikos 

in die nachgelagerte Innovationssteuerung (bspw. durch entsprechende Aktivitäten)

Anmerkungen: Falls Sie der Meinung sind, dass das Referenzmodell verbessert werden 
muss, um einen höheren Nutzen zu erzielen, tragen Sie hier bitte konkrete 
Vorschläge ein.

Anmerkungen: Falls Sie der Meinung sind, dass das Referenzmodell verbessert werden 
muss, um einen höheren Nutzen zu erzielen, tragen Sie hier bitte konkrete 
Vorschläge ein.

9. Durchführung Innovationscontrolling und Lebenszyklusmanagement

1 2 3 4 5

Im Gegensatz zu Ihnen bekannten Prozessmodellen ermöglicht das Referenzmodell:
... an den relevanten Stellen platzierte Controllingtore im Prozess?
1: Die Controllingtore sind unzureichend oder falsch platziert
5: Die Controllingtore sind ausreichend und richtig platziert (nach den relevanten Aktivitäten)

... an den relevanten Stellen platzierte Controllingtore im Prozess?
1: Die Controllingtore sind unzureichend oder falsch platziert
5: Die Controllingtore sind ausreichend und richtig platziert (nach den relevanten Aktivitäten)

... ein adäquates Innovationscontrolling über den gesamten Lebenszyklus bei 
beschränktem Aufwand?

1: Das Innovationscontrolling ist unzureichend oder zu aufwändig
5: Das Innovationscontrolling erfüllt die gesetzten Anforderungen bei geringem 

Ressourcenaufwand (bspw. durch Beschränkung auf innovationsrelevantes 
Controlling)

... ein adäquates Innovationscontrolling über den gesamten Lebenszyklus bei 
beschränktem Aufwand?

1: Das Innovationscontrolling ist unzureichend oder zu aufwändig
5: Das Innovationscontrolling erfüllt die gesetzten Anforderungen bei geringem 

Ressourcenaufwand (bspw. durch Beschränkung auf innovationsrelevantes 
Controlling)

... eine Steuerung basierend auf den Unternehmenszielen?
1: Die Steuerung der Innovation orientiert sich nicht an den Unternehmenszielen
5: Die Innovationssteuerung hat zum Ziel, dass die Innovation einen Beitrag zur 

Unternehmensstrategie liefert

... eine Steuerung basierend auf den Unternehmenszielen?
1: Die Steuerung der Innovation orientiert sich nicht an den Unternehmenszielen
5: Die Innovationssteuerung hat zum Ziel, dass die Innovation einen Beitrag zur 

Unternehmensstrategie liefert

Anmerkungen: Falls Sie der Meinung sind, dass das Referenzmodell verbessert werden 
muss, um einen höheren Nutzen zu erzielen, tragen Sie hier bitte konkrete 
Vorschläge ein.

Anmerkungen: Falls Sie der Meinung sind, dass das Referenzmodell verbessert werden 
muss, um einen höheren Nutzen zu erzielen, tragen Sie hier bitte konkrete 
Vorschläge ein.
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Abbildung 183:  Fragebogen zur Delphi-Befragung – Teil Validitätssicherung 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 
 

5.2 Ergebnisbericht zur Delphi-Befragung   
Ergebnissbericht der Delphi-Befragung zur Evaluation des Nutzens eines 
Referenzmodells zur Entwicklung von IT enabled Business Innovations in 

Insurance (ITeBI INS) 
 

1. Einleitung 

Das vorliegende Dokument ist der Ergebnisbericht der Delphi-Befragung, der den Teilneh-

mern zur Verfügung gestellt wird. Er enthält sowohl die quantitativen, als auch qualitativen 

Erkenntnisse, die im Rahmen der Studie entwickelt wurden. Ein vollständiger Ergebnisbericht 

und das angepasste Referenzmodell ist in dem der Delphi Studie zugrundeliegenden Disserta-

tionsvorhaben zu finden. Dieses wird den Teilnehmern auf Wunsch nach der Veröffentli-

chung zugänglich gemacht. 

2. Summative Evaluation des Zusatznutzens 

Im Rahmen der quantitativen Evaluation wurde untersucht, ob und zu welchem Grade die Ex-
perten beim Referenzmodell einen Zusatznutzen zum Status Quo der Praxis sehen. Die Befra-
gung wurde dabei in zwei Wellen durchgeführt. Der Abbruch erfolgte, da nach der zweiten 
Welle die Ergebnisse stabil blieben, da nur 5% der operationalisierten Fragestellungen eine 

Qualitätssicherung

1 2 3 4 5

Wie würden Sie Ihren Expertenrang zu den Themen IT und Innovation in der Versicherung  
einschätzen

1: Keine Erfahrung mit den genannten Themen (sehr niedrig)
5: Umfassende Erfahrung und berufliche Berührungspunkte (sehr hoch)

Wie würden Sie Ihren Expertenrang zu den Themen IT und Innovation in der Versicherung  
einschätzen

1: Keine Erfahrung mit den genannten Themen (sehr niedrig)
5: Umfassende Erfahrung und berufliche Berührungspunkte (sehr hoch)

Mit welcher Konfidenz haben Sie die Fragen beantwortet (5-Skala, 1: Fragen geraten; 3: 
Fragen teilweise geraten; 5: Fragen aus beruflicher Erfahrung hergeleitet)

1: Antworten nur geraten (sehr niedrig)
5: Antworten aus beruflicher Erfahrung abgeleitet/bekannt (sehr hoch)

Mit welcher Konfidenz haben Sie die Fragen beantwortet (5-Skala, 1: Fragen geraten; 3: 
Fragen teilweise geraten; 5: Fragen aus beruflicher Erfahrung hergeleitet)

1: Antworten nur geraten (sehr niedrig)
5: Antworten aus beruflicher Erfahrung abgeleitet/bekannt (sehr hoch)

Wie haben sich Ihre Antworten in der zweiten Welle geändert?
(1) Keine Änderung vorgenommen, da mich die Meinungen der anderen Teilnehmer nicht 

überzeugen konnten. Ich bin weiterhin von der Richtigkeit meiner ursprünglichen 
Aussagen überzeugt.

(2) Keine Änderung vorgenommen, da die Meinungen der anderen Teilnehmer meiner sehr 
ähnlich sind.

(3) Änderungen vorgenommen, da mich die Meinungen der anderen Teilnehmer überzeugt 
haben.

(4) Änderungen vorgenommen, da ich zwischenzeitlich zu einem anderen Ergebnis 
gekommen bin.

(1) (2) (3) (4)
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Änderung erfuhren. Dabei zeigen die Ergebnisse bei 70% der operationalisierten Teilfrage-
stellungen keine größere Spannweite und damit einen Konsens. Als größere Spannweite wird 
ein Fall bezeichnet, bei dem die Streuung zwischen den Minimal- und Maximalwerten min-
destens drei Stufen (60 %) der Fünferskala einer Fragestellung in Anspruch nimmt. Die Er-
gebnisse für die Delphi-Befragung werden im Folgenden entlang der Fragestellungen F.1 bis 
F.9 quantitativ und qualitativ beschrieben. Die Beschreibung der Fragestellung R.1 erfolgt nur 
qualitativ.  

Flexibilität und Adaptionsfähigkeit (F.1) wurde durch drei Faktoren operationalisiert (vgl. 
folgende Abbildung). Ein Zusatznutzen des Modells wurde sowohl bei der Anpassbarkeit an 
unternehmensspezifische (Buildtime) als auch projektspezifische (Runtime) Aspekte 
egesehen. Dieser begründet sich in der konsequenten Umsetzung wohldefinierter 
konfigurierbarer Prozessschritte, die einerseits ressourcenschonend und flexibel eingesetzt 
werden können, aber trotzdem die Durchführung der Kernaktivitäten des Innovationsprozes-
ses sicherstellen. Eine Verbesserung der Steuerung durch die Runtimekonfigurationen der 
operativen Innovationsentwicklung wurde indifferent gesehen. Aus qualitativen Kommenta-
ren ergab sich, dass eine verstärkte Delegation der Verantwortlichkeiten in die Projekte 
grundsätzlich positiv bewertet wird. Dabei sollen jedoch a priori definierte Rahmenbedingun-
gen dafür sorgen, dass der Entscheidungsspielraum kontrolliert wird und einer unterneh-
mensweiten Ratio folgt. Weiterhin wurde angemerkt, dass nicht alle Projektleiter erfahren ge-
nug sind, um entsprechende Entscheidungen selbst zu treffen. 

 
Abbildung 184:  Identifizierter Zusatznutzen zur Flexibilität und Adaptionsfähigkeit (F.1)  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Die Anforderung, dass kein sequenzieller Ansatz (F.2) verwendet werden soll, wurde durch 
einen Faktor operationalisiert (vgl. folgende Abbildung). Ein parallelisiertes und überlappen-
des Vorgehen wurde als Kernelement angesehen. Da bestehende Prozesse dies bereits ausrei-
chend ermöglichen, wird der Nutzen des Referenzmodells als indifferent bewertet. Das Refe-
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renzmodell erbringt hier keinen Zusatznutzen, wird aber auch nicht negativer als bestehende 
Ansätze eingeschätzt.  

 

Abbildung 185:  Identifizierter Zusatznutzen für fehlende Sequenzialität des Ansatzes (F.2) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Delegierbarkeit von Aktivitäten (F.3) wurde durch zwei Faktoren operationalisiert (vgl. fol-
gende Abbildung). Hier wurde ein starker Zusatznutzen benannt. Durch die ausgeprägte 
Delegierbarkeit werden Redundanzen und Parallelstrukturen vermieden, was zu einer Scho-
nung der Ressourcen führt. Allerdings wurde gefordert, dass entsprechende Schnittstellen 
eindeutig und klar zu definieren seien. Weiterhin wurde hier als Vorteil gesehen, dass die ein-
gesparten Ressourcen für die Kernaktivitäten des Innovationsprozesses verwendet werden 
können und dadurch eine bessere Konzentration auf diese ermöglichen. Die Prozessschritte 
des Fuzzy Front Ends144 wurden als die eigentlich wertschöpfenden Kernschritte der operati-
ven Innovationsentwicklung genannt. Die nachgelagerten Entwicklungsschritte wurden häufig 
als mit dem Tagesgeschäft der Unternehmen vergleichbar gesehen (bspw. Anwendungsent-
wicklung). Daher werden die delegierbaren Prozessschritte, wie im Referenzmodell umge-
setzt, eher im Rahmen der Implementierung, Einführung und dem nachgelagerten Controlling 
gesehen.  

 

                                                                
144  Hier wurden im Speziellen „Ideen generieren“, „vorläufiges Ideenscreenen und –auswählen“, „Controlling 

Ideenbewertung durchführen“ und „Business Case durchführen“ genannt. 
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Abbildung 186:  Identifizierter Zusatznutzen zur Delegierbarkeit von Aktivitäten (F.3) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Die angemessene Formalisierung (F.4) wurde durch drei Faktoren operationalisiert (vgl. fol-
gende Abbildung). Für die offene und toolunabhängige Struktur wurde grundsätzlich ein Zu-
satznutzen gesehen. Ähnlich verhält es sich mit der Art der zielgruppengerechten Dokumenta-
tion. In Teilen wurde gefordert, die Detaildokumentation für die Sicht des Prozessverantwort-
lichen zu erweitern. Die Art der Darstellung (Flussdiagramme) wurde aufgrund der leichten 
Verständlichkeit als Zusatznutzen bewertet. 

 

Abbildung 187:  Identifizierter Zusatznutzen zur angemessenen Formalisierung (F.4) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Steuerung der Innovation im Produktlebenszyklus der Versicherung (F.5) wurde durch zwei 
Faktoren operationalisiert (vgl. folgende Abbildung). Es wurde durchgehend ein hoher Zu-
satznutzen durch bessere Berücksichtigung des versicherungsspezifischen Produktlebenszyk-
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lus während der Innovationsentwicklung sowie die der Einführung nachgelagerte Betrachtung 
gesehen. 

 

Abbildung 188:  Identifizierter Zusatznutzen zur Steuerung der Innovation im PLZ der Versicherung (F.5) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Schnittstellen zu internen und externen Einheiten (F.6) wurde durch zwei Faktoren operatio-
nalisiert (vgl. folgende Abbildung). Ein Zusatznutzen wurde bei beiden Faktoren, der Einbin-
dung interner und externer Einheiten und deren Prozesse, gesehen. Der Nutzen des Referenz-
modells liegt in der strukturierten Vorgabe von Schnittstellen für jeden Prozessschritt. Dieses 
Vorgehen lässt genug Flexibilität für eine unternehmens- und projektspezifische Anpassung, 
gibt jedoch auch ausreichende Leitlinien zur Wahl der richtigen Schnittstellen. 

 

Abbildung 189:  Identifizierter Zusatznutzen für Schnittstellen zu internen und externen Einheiten (F.6)  
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Ableitung der Innovationsziele aus der Geschäftsstrategie und Bereitstellung eines strategi-
schen Rahmens (F.7) wurde durch zwei Faktoren operationalisiert (vgl. folgende Abbil-
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dung). Ein hoher Zusatznutzen wurde durch die dedizierten Prozessschritte zur regelmäßigen 
Überprüfung der Kopplung zwischen Unternehmens- und Innovationsstrategie gesehen. Die 
Ableitung der Innovationsziele aus der Geschäftsstrategie wurde von den Befragten als Basis 
der Innovationsentwicklung gesehen, was die Relevanz dieses Faktors bestätigt. ITeBI INS ist 
damit keine unabhängige Grundlagenforschung sondern soll einem ökonomischen Ziel fol-
gen, das die Geschäftsstrategie unterstützt. Beim strategischen Rahmen wird ebenfalls ein Zu-
satznutzen gesehen, da er bei bestehenden Ansätzen häufig nicht in dieser umfassenden Form 
vorhanden ist. 

Abbildung 190:  Identifizierter Zusatznutzen zur Ableitung der Innovationsziele aus der Geschäftsstrategie und 
der Bereitstellung eines strategischen Rahmens (F.7) 

(Quelle: eigene Abbildung) 

Management des versicherungstechnischen Risikos (F.8) wurde durch zwei Faktoren opera-
tionalisiert (vgl. folgende Abbildung). Ein hoher Zusatznutzen wurde nur für die nachgelager-
te Betrachtung und den Informationsrückfluss in den Innovationsprozess gesehen. Beim Ma-
nagement des versicherungstechnischen Risikos zur Innovationserstellung wurde kein Zu-
satznutzen gesehen, da bestehende Ansätze dies implizit bereits in ausreichender Art und 
Weise umsetzen. 
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Abbildung 191:  Identifizierter Zusatznutzen zum Management des versicherungstechnischen Risikos (F.8) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
 

Durchführung Innovationscontrolling und Lebenszyklusmanagement (F.9) wurde durch drei 
Faktoren operationalisiert (vgl. folgende Abbildung 9). Ein hoher Zusatznutzen wird bei der 
Platzierung der Entscheidungstore gesehen. Die Begründung liegt darin, dass diese sowohl in 
Häufigkeit als auch Anordnung ein adäquateres Innovationscontrolling ermöglichen, als dies 
bei bekannten Ansätzen der Fall ist. Weiterhin wird der schlanke Controllingansatz mit 
Konzen-tration auf wenige, innovationsrelevante Aspekte, als Vorteil gesehen, da er Ressour-
cen einspart, was dem absolut gesehen geringen Aufkommen der ITeBI INS gerecht wird. Ei-
ne Konzentration auf wenige aussagekräftige Kennzahlen wird als ausreichend angesehen. 
Die durch F.7 mögliche konsequente Kopplung des Innovationscontrollings an die Unterneh-
mensziele wird ebenfalls als hoher Zusatznutzen wahrgenommen, da so nicht zielführende 
Innovationsentwicklungen leichter gestoppt werden können. 

 
Abbildung 192:  Identifizierter Zusatznutzen zum Innovationscontrolling und Lebenszyklusmanagement (F.9) 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Die Evaluation der referenzmodellspezifischen Anforderung der Wiederverwendbarkeit (R.1) 
erfolgt nicht mittels der Verwendung quantitativer Daten. Die konfigurativen Elemente wur-
den als geeignet bezeichnet, da sie eindeutig definiert sind. Die Prozessschritte im Modell 
wurden als ausreichend angesehen, um diese an einzelne Versicherungsunternehmen anzupas-
sen. Es wurden keine zusätzlichen Bedarfe identifiziert, was sich an den Ergebnissen von F.1 
zeigt. Ein Zusatznutzen zu bestehenden Ansätzen der Praxis kann darin gesehen werden, dass 
diese unternehmensspezifisch sind und damit außer eines Copy-and-Paste-Vorgehens keine 
Konzepte zur Sicherstellung einer Wiederverwendung ermöglichen. Der durch die Modellie-
rung auf Ebene der Prozessschritte erreichte hohe Abstraktionsgrad wurde dabei als positiv 
bewertet, da dadurch eine unternehmensspezifische Anpassung, bspw. an kleinere Unterneh-
men oder unterschiedliche Sparten, leichter möglich ist als bei komplexeren Modellen. Die 
Wiederverwendbarkeit des Modells für die deutsche Assekuranz kann damit bejaht werden.  

3. Formative Evaluation von Verbesserungspotenzialen

Für die Evaluation der Verbesserungspotenziale wurden die Ergebnisse der Delphi Befragung 
identifiziert und zu Verbesserungskategorien klassifiziert. Die Analysedaten stammen aus 
dem qualitativen Datenteil der Delphi-Befragung. Insgesamt konnten elf Kategorien identifi-
ziert werden.   

Entscheidungsspielraum der Projekte durch feste Rahmenbedingungen steuern

Es wurde eine Einschränkung des umfassenden Transfers der Entscheidungsgewalt
von Runtimekonfigurationsentscheidungen an die Innovationsprojekte gefordert.
Grundsätzlich wurde eine Entscheidung in den Projekten bejaht, diese soll jedoch in
einem a priori definierten Rahmen erfolgen. Bspw. soll der Projektleiter nicht nach be-
liebigem Ermessen auf ein Vorprojekt verzichten können, sondern nur, wenn be-
stimmte, definierte Rahmenbedingungen eingehalten werden. Als Rahmenbedingung
in diesem Beispiel wurde eine definierte Projektgröße (bspw. kleiner 100 Personenta-
ge) genannt. Trifft die Rahmenbedingung auf das Projekt zu, kann der Projektleiter
hier entscheiden, das Vorprojekt zu überspringen. Ist das Projekt größer als 100 Per-
sonentage, ist das Vorprojekt verbindlich durchzuführen.

Verbesserte Darstellung der Iterationen im Flussdiagramm

Zum Zeitpunkt der Befragung wurde ein vereinfachtes Flussdiagramm verwendet, das
Iterationen aus Gründen der Übersichtlichkeit nur eingeschränkt darstellte. Das Fluss-
diagramm soll um die notwendigen Iterationen, bspw. an den Controllingtoren, erwei-
tert werden. Für die Zielgruppe des Managements soll weiterhin ein vereinfachtes
Flussdiagramm verwendet werden.

Definition klarer Prozessschnittstellen zur Umsetzung des Delegationskonzepts von
Aktivitäten

Das Konzept der Delegation nicht-innovationsspezifischer Prozessschritte wurde
durchgehend als positiv aufgefasst, solange die entsprechenden Prozessschnittstellen
klar definiert sind. Das Referenzmodell soll dabei Vorschläge unterbreiten, an welche
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Geschäftsprozesse die Delegation stattfindet. Hierzu wurde eine exemplarische Vorla-
ge für die einzelnen Prozessschritte gefordert, anhand derer der Innovationsprozess-
verantwortliche die Schnittstellen für sein Unternehmen konfigurieren und 
Übergabeparameter (Input, Output der Schnittstelle) festlegen kann.  

Anreicherung der Detaildokumentation um zusätzliche Elemente

Die Detaildokumentation wurde teilweise als nicht umfassend genug angesehen, um
den Innovationsprozessverantwortlichen ausreichend zu unterstützen. Daher wurde ei-
ne Erweiterung in der Tiefe gefordert. Dies umfasst die Aufnahme von verpflichten-
den Ergebnistypen für die einzelnen Prozessschritte. Bei den innovationsspezifischen
Schritten wurden auch Beispiele von Ergebnistypen gefordert, um dem Anwender ei-
nen optischen Eindruck hinsichtlich deren Ausgestaltung zu geben

Schnittstellenbeschreibung mit direkter Anpassbarkeit an das Unternehmen

Die Schnittstellenbeschreibung soll um eine Konfigurationsvorlage erweitert werden.
Der Prozessverantwortliche soll die für die einzelnen Prozessschritte genannten Pro-
zessschnittstellen damit auf sein jeweiliges Unternehmen adaptieren und einzelne Rol-
len an konkrete Abteilungen und/oder Personen zuweisen können.

Separates Innovationsbudget als konfigurierbares Element

Ein separates Innovationsbudget wurde nicht in allen Unternehmen als geeignet ange-
sehen, da einzelne Unternehmen Innovationsbudgets zentral verwalten. Damit wäre in
diesen Fällen eine praktische Umsetzung des separaten Innovationsbudgets problema-
tisch. Daher wurde eine Konfigurierbarkeit des strategischen Prozessschritts des Res-
sourcenmanagements gefordert.

Feedbackmöglichkeit aus der operativen in die strategische Innovationsentwicklung

Die operative Innovationsentwicklung soll nicht nur Vorgaben aus dem strategischem
Teilprozess erhalten, sondern auch Feedback an diesen zurückgeben, um die Entwick-
lung der Innovationsstrategie durch gewonnene Erkenntnisse anzureichern. Diese
Schnittstellen können auch informeller Natur sein.

Vermeidung von Parallelcontrollings

Als wichtiger Punkt wird die Vermeidung von Überschneidungen des Innovations- 
und des Standardcontrollings gesehen. Dies gilt sowohl für das prozessbegleitende als
auch das nachgelagerte Controlling. Weiterhin soll das Standardcontrolling nicht Teil
des Innovationsprozesses sein. Nachgelagerte Controllingaktivitäten zum Lebenszyk-
lusmanagement sind am besten durch Schnittstellen zu den jeweils für die Innovation
verantwortlichen Fachabteilungen zu realisieren, da diesen die relevanten Daten vor-
liegen, um auch das Innovationscontrolling zu befüllen.
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Entscheidungstore benötigen ausreichend Kompetenzen

Die Verwendung von wohlplatzierten Entscheidungstoren ist grundsätzlich ein Vorteil
des Referenzmodells. Die Tore müssen auch Befugnisse für weitreichende Entschei-
dungen, etwa dem Abbruch von Projekten, besitzen.

Innovationskultur als Kernelement

Trotz der Relevanz des Innovationsprozesses wird dessen Abhängigkeit von der Inno-
vationskultur hervorgehoben. Verfügt ein Unternehmen nicht über die notwendigen
kulturellen Voraussetzungen, wird die Wirkung eines Innovationsprozesses als be-
grenzt angesehen. Es wurde empfohlen, den Prozess bei der Implementierung an der
Kultur auszurichten, bzw. vorab Maßnahmen zur Schaffung einer Innovationskultur
durchzuführen.

Coachingprogramme für unerfahrene Projektleiter

Die Innovationsprojektleiter der operativen Innovationsentwicklung verfügen über un-
terschiedliche Erfahrungsgrade. Da durch die Flexibilität des Referenzmodells ver-
hältnismäßig viel Entscheidungskompetenz an die Projektleiter delegiert wird, ist si-
cherzustellen, dass diese die daraus resultierenden Verantwortung auch nutzen kön-
nen. Der Verbesserungsvorschlag sieht die Einrichtung eines Coachingprogramms
vor, um unerfahrene Projektleiter bei kritischen Entscheidungen zu unterstützen.

4. Validitätssicherung der empirischen Evaluation

Die Delphi-Befragung wurde einer Qualitätssicherung unterzogen, um sicherzustellen, dass 
die Validität der Ergebnisse nicht durch die fehlerhafte Abbildung der Expertenmeinungen 
oder eine nicht hinreichende kompetente Befragungsgruppe beeinträchtigt wurde.   

Durch eine subjektive Kompetenzfrage wurde die Konfidenz der Antworten bestimmt. Dabei 
zeigte sich, dass alle Teilnehmer die Fragen durchgehend auf Basis von Erfahrung und Wis-
sen beantworten konnten. Der Median der Kompetenz lag bei vier auf einer Fünferskala, 80 % 
(absolut: vier) der Experten bewerteten die Validität ihrer Antworten mit vier oder höher, 
20% (absolut: einer) gaben eine drei als Einschätzung. Das lässt den Schluss zu, dass die 
Auswahl der Stichprobe geeignet war, um den durch das Referenzmodell verursachten Zu-
satznutzen und Maßnahmen zur Modellverbesserung zu bestimmen. Die Ergebnisse können 
daher als valide bezeichnet werden. Die folgende Abbildung zeigt das Ergebnis. 

Der kognitionspsychologische Test überprüft den Expertenstatus und den Einfluss des Feed-
backs in der zweiten Runde. Bei der Befragung zum Expertenstatus wird erkennbar, dass sich 
die Befragten in der Selbsteinschätzung durchgehend als kompetent für die Thematik sehen. 
Der Median der Kompetenzeinschätzung hinsichtlich Versicherungswirtschaft, IT und Inno-
vation liegt wieder bei vier auf einer Fünferskala. Kein Experte gab eine Bewertung kleiner 
als vier ab, womit von einem durchgehend sehr hohen Expertengrad gesprochen werden kann. 
Die folgende Abbildung zeigt das Ergebnis. 
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Abbildung 193:  Ergebnisse der subjektiven Kompetenzfrage und des kognitionspsychologischen Tests 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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6. Weiterführende Informationen zu Innovationsprozessen

Abbildung 194:  Entwicklungsstufen des Stage-Gate-Ansatzes 
(Quelle: in Anlehnung an [Cooper 2008, S. 223]; [Cooper 1994, S. 4-12]) 

Abbildung 195:  Umsetzung der Adaptionsfähigkeit im Stage-Gate-Ansatz durch Prozessvarianten 
(Quelle: [Cooper 2008, S. 223]) 
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Abbildung 196:  Parallel verlaufende Controllingaktivitäten beim Ansatz von Vahs und Burmester 
(Quelle: [Vahs/Burmester 2005, S. 135]) 

Abbildung 197:  Iterativer Aufbau des Ansatzes von Bullinger und Schreiner 
(Quelle: [Bullinger/Schreiner 2006, S. 73]) 
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Abbildung 198:  Schnittstellen entlang des Ansatzes von Scheuing und Johnson 
(Quelle: [Scheuing/Johnson 1989, S. 30]) 
 
 
 

 
Abbildung 199:  Stage-Gate-Prozess für Dienstleistungen 
(Quelle: in Anlehnung an [Cooper/Edgett 1999, S. 78]) 
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Abbildung 200:  Prozessweite Kundenintegration bei Schaller 
(Quelle: [Schaller 2002a, (S. 16]) 

Abbildung 201:  Service Design und Management nach Ramaswamy 
(Quelle: [Ramaswamy 1996, S. 27]) 
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Abbildung 202:  Kreislaufmodell von Padmore et al. 
(Quelle: [Padmore et al. 1998, S. 609]) 
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7. Weiterführende Informationen zu Modellierungssprachen und
Referenzmodellevaluation

Abbildung 203:  Kategorien von Prozessmodellierungssprachen 
(Quelle: [Ko et al. 2009, S. 754]) 

Abbildung 204:  Evaluationsvorgehen in der Referenzmodellierung 
(Quelle: in Anlehnung an [Fettke/Loos 2004c, S. 9/10]) 
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8. Auszüge der Kommunikation in die Praxis

Die bisher erfolgte Kommunikation beruht auf den Ergebnissen der Befragungen aus Kapitel 
4 und 5. Da die Verteilung des Fragebogens im Rahmen eines Benchmarkings, das durch eine 
Unternehmensberatung durchgeführt wurde, erfolgte und den Teilnehmern vollständige Ano-
nymität und nicht Rückverfolgbarkeit der Ergebnisse zugesichert wurde, können die Ergeb-
nisse der Befragung im Rahmen dieser Arbeit nicht vollständig offen gelegt werden. Daher 
finden sich nur exemplarische Beispiele der Praxiskommunikation. Bei berechtigtem Interesse 
ist ein weiterführender Einblick möglich. Hierzu ist der Autor der vorliegenden Arbeit direkt 
zu kontaktieren.   

Abbildung 205:  Exemplarischer Auszug der Praxiskommunikation zur Anforderungserhebung aus der Praxis  
(Quelle: eigene Abbildung) 
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Innovationsorientierte Controllingelemente als Grundlage zur effektiven Steuerung des Prozesses
• Erweiterung des Controllings für Innovationsprozesse um innovationsspezifische Elemente (z. B.

Kennzahlen)
• Senkung der Durchlässigkeit des Innovationsprozesses in der Phase der Ideenfindung (z. B. Quality Gates

oder ex ante Zielwerte)

Ausgeprägte Schnittstellen zu anderen Prozessen und Bereichen
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Abbildung 206:  Exemplarischer Auszug der Praxiskommunikation zur State-of-the-Art-Erhebung der Praxis-

prozesse 
(Quelle: eigene Abbildung) 
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9. Detaillierte Auswertung der induktiven Kategorienbildung
zu Literatur Reviews der Anforderungserhebung

Tabelle 44:  Detailergebnisse zur induktiven Kategorienbildung aus den identifizierten Textstellen der In-
novationsprozessliteratur mit Eignung für ITeBI 

(Quelle: eigene Tabelle) 
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Tabelle 45:  Detailergebnisse zur induktiven Kategorienbildung aus den identifizierten Textstellen der In-
novationsprozessliteratur für DLI 

(Quelle: eigene Tabelle) 

B
ei

tr
ag

A
nf

or
de

ru
ng

sk
at

eg
or

ie
n

Fl
ex

ib
ili

tä
t u

nd
 

A
da

pt
io

ns
fä

hi
gk

ei
t

K
ei

n 
se

qu
en

zi
el

le
r 

A
ns

at
z

In
te

gr
at

io
n

de
s 

K
un

de
n

A
ng

em
es

se
ne

 
Fo

rm
al

is
ie

ru
ng

D
ur

ch
fü

hr
un

g 
Le

be
ns

zy
kl

us
-

m
an

ag
em

en
t

Ei
nb

in
du

ng
 

st
ra

te
gi

sc
he

r 
Si

ch
tw

ei
se

Sc
he

ui
ng

/J
oh

ns
on

 1
98

9

Pa
dm

or
e 

et
 a

l. 
19

98

B
la

ue
ns

te
in

 2
00

8

H
er

st
at

t 1
99

9

B
ul

lin
ge

r/S
ch

re
in

er
 2

00
6

C
oo

pe
r/E

dg
et

t 1
99

9

H
ip

p 
et

 a
l. 

20
07

H
ug

he
s/

C
ha

fin
 1

99
6

E
in

be
zi

eh
un

g 
de

r 
U

m
ge

bu
ng

Fl
ex

ib
el

 u
nd

 
an

pa
ss

un
gs

fä
hi

g

M
itt

el
w

eg
 z

w
is

ch
en

 
Ve

rs
tä

nd
lic

hk
ei

t u
nd

 
D

et
ai

la
us

pr
äg

un
g

B
er

üc
ks

ic
ht

ig
un

g 
de

s 
ex

te
rn

en
 F

ak
to

rs

E
ng

e 
E

in
bi

nd
un

g 
de

s 
A

nw
en

de
rs

 in
 

Id
ee

nf
in

du
ng

Fl
ex

ib
el

 a
np

as
sb

ar
K

ei
n 

se
qu

en
zi

el
le

s 
M

od
el

l

Fl
ex

ib
el

 u
nd

 
an

pa
ss

un
gs

fä
hi

g
K

ei
n 

se
qu

en
zi

el
le

r A
bl

au
f 

In
te

gr
at

io
n 

de
s 

K
un

de
n

Fl
ex

ib
ili

tä
t

Ite
ra

tiv
er

 P
ro

ze
ss

Ve
rs

tä
nd

ni
s 

vo
n 

K
un

de
nn

ut
ze

n 
un

d 
A

nf
or

de
ru

ng
en

In
te

gr
at

io
n 

de
r 

st
ra

te
gi

sc
he

n 
S

ic
ht

A
us

ric
ht

un
g 

au
f 

U
nt

er
ne

hm
en

ss
tra

te
gi

e*
; 

S
te

ue
ru

ng
...

a

G
es

am
te

n 
Le

be
ns

zy
kl

us
 

be
ac

ht
en

In
no

va
tio

ns
en

tw
ic

kl
un

g 
ba

si
er

t a
uf

 s
tra

te
gi

sc
he

n 
E

nt
sc

he
id

un
ge

n

a.
.. 

In
no

va
tio

ns
pr

og
ra

m
m

K
ei

n 
se

qu
en

zi
el

le
s 

Vo
rg

eh
en



Detaillierte Auswertung der induktiven Kategorienbildung zur Anforderungserhebung      325 
 

 

 

Tabelle 46:  Detailergebnisse zur induktiven Kategorienbildung aus den identifizierten Textstellen der ver-
sicherungsspezifischen Innovationsliteratur (1/2) 

(Quelle: eigene Tabelle) 
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(Quelle: eigene Tabelle) 
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Literatur Reviews der State-of-the-Art-Erhebung

Tabelle 48:  Detailergebnisse zur induktiven Kategorienbildung für Prozessschritte aus der Innovationspro-
zessliteratur mit Eignung für ITeBI (1/2) 

(Quelle: eigene Tabelle) 
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11. Vertiefungen zur Taxonomie der Literatur Reviews  

 
Abbildung 207:  Taxonomie des Literatur Reviews zur Anforderungserhebung bei der Innovationsprozesslitera-

tur  
(Quelle: in Anlehnung an [Fettke 2006b, S. 259]) 
 
 
 
 
 

 
Abbildung 208:  Taxonomie des Literatur Reviews zur Anforderungserhebung bei der versicherungsspezifi-

schen Innovationsliteratur  
(Quelle: in Anlehnung an [Fettke 2006b, S. 259]) 
 
 
 
 
 
 

Charakteristik

1. Typ

2. Fokus

1. Typ

2. Fokus

3. Ziel

4. Perspektive

5. Literatur
Auswahl

Umfang

Auswahl

Umfang

6. Struktur

7. Zielgruppe

Formulierung

Inhalt

Formulierung

Inhalt

8. Zukünftige Forschung

Kategorie

natürlichsprachlich mathematisch-statistisch

Forschungs-
ergebnis

Forschungs-
methode Theorie Erfahrung

nicht expliziert expliziert

Integration Kritik zentrale Themen

neutral Position

nicht expliziert expliziert

Schlüssel-
arbeiten repräsentativ selektiv vollständig

historisch thematisch methodisch

Allgemeine 
Öffentlichkeit Praktiker Forscher 

allgemein
Forscher 

spezialisiert

nicht expliziert expliziert

Charakteristik

1. Typ

2. Fokus

1. Typ

2. Fokus

3. Ziel

4. Perspektive

5. Literatur
Auswahl

Umfang

Auswahl

Umfang

6. Struktur

7. Zielgruppe

Formulierung

Inhalt

Formulierung

Inhalt

8. Zukünftige Forschung

Kategorie

natürlichsprachlich mathematisch-statistisch

Forschungs-
ergebnis

Forschungs-
methode Theorie Erfahrung

nicht expliziert expliziert

Integration Kritik zentrale Themen

neutral Position

nicht expliziert expliziert

Schlüssel-
arbeiten repräsentativ selektiv vollständig

historisch thematisch methodisch

Allgemeine 
Öffentlichkeit Praktiker Forscher 

allgemein
Forscher 

spezialisiert

nicht expliziert expliziert



332 Vertiefungen zur Taxonomie der Literatur Reviews 
 

 

 
Abbildung 209:  Taxonomie des Literatur Reviews zur State-of-the-Art-Erhebung bei der Innovationsprozessli-

teratur  
(Quelle: in Anlehnung an [Fettke 2006b, S. 259]) 
 
 
 
 
 

 
Abbildung 210:  Taxonomie des Literatur Reviews zur Evaluationsliteratur 
(Quelle: in Anlehnung an [Fettke 2006b, S. 259]) 
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