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Editorial 

Liebe Leserinnen und Leser, 
die vorliegende Ausgabe von Thesis kompakt zeigt auf, welche verschiedenen Forschungsbe-
reiche in den Projektarbeiten behandelt werden können. Trotz der Unterschiede in den Themen 
wird verdeutlicht, wie wertvoll es ist, sich mit der Analyse von Daten auseinanderzusetzen. 
Die Innovationsforschung ist Gegenstand der Thesis von Felix Billen, in der untersucht wird, 
wie ein Innovationsmanagement in die Volksbank Eifel eG unter besonderer Berücksichtigung 
von möglichen Innovationsbarrieren integriert werden kann. Die dort gewonnen Erkenntnisse 
werden mittlerweile bereits in der Praxis angewandt. 
Wie mithilfe von digitalen Ökosystemen in der Versicherungsbranche die Kundenbindung er-
höht werden kann, beleuchtet Tobias Herzmann im Rahmen seiner Thesis. Unter Anwendung 
des Kano-Modells konnten spezifische Begeisterungs-, Leistungs- und Basismerkmale am Bei-
spiel von digitalen Gesundheitsservices in der privaten Krankenversicherung identifiziert wer-
den. 
Mit den Chancen der Digitalisierung setzt sich ebenso die Thesis von Herrn Julian Schneider 
auseinander. Er leistet einen ersten Beitrag zur Forschung in dem noch neuartigen Bereich der 
Online-Baufinanzierung, indem er durch die Methode einer linearen Regressionsanalyse signi-
fikante Zusammenhänge aus Rendite- und Risikosicht ermittelt. 
Gemeinsam ist allen drei Forschungsprojekten, dass Daten analysiert und interpretiert werden. 
Während Felix Billen und Tobias Herzmann auf Online-Umfragen zur Datenerhebung zurück-
greifen, nutzt Julian Schneider bereits vorhandene Daten zu Vertriebsabschlüssen. 
Die Zusammenführung der durchgeführten Auswertungen mit dem aktuellen Forschungsstand 
liefert spannende Erkenntnisse für die Wissenschaft und die unternehmerische Praxis. Durch 
die Verknüpfung mit einem theoretischen Hintergrund gewinnt die Dateninterpretation an Tiefe 
und Aussagekraft, wodurch ein Verständnis für die zugrundeliegenden Zusammenhänge er-
langt werden kann. In diesem Sinne hoffen wir, dass diese Auflage erneut die Vielfalt an mög-
lichen Themen illustriert und zur datenbasierten Forschung ermutigt. 
Eine inspirierende Lektüre wünscht das 
Projektcoaching-Team 
 
 
Haben Sie Ideen oder Anmerkungen? 
Gerne können Sie uns unter projektcoaching@adg-business-school.de kontaktieren. 
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BIG Picture – Ein Innovationsmodell für die Volksbank Eifel eG 

Felix Billen 
 
Innovationen gelten als treibende Kraft der wirtschaftlichen Entwicklung und werden als der 
bedeutende Wettbewerbsfaktor für Unternehmen gesehen, die erfolgreich und langfristig am 
Markt bestehen wollen. Wer jedoch als Unternehmen erfolgreich innovieren möchte, muss auch 
die Fähigkeit zum Innovieren besitzen. Die Betrachtung und Analyse der Innovationsfähigkeit 
öffnet ein weites Forschungsfeld der Betriebswirtschaftslehre. Bereits seit Jahrzehnten werden 
in der Innovationsforschung Modelle entwickelt, die Unternehmen dazu verhelfen sollen, die 
Innovationsfähigkeit zu steigern. 
In der Managementliteratur setzten sich hierbei die sogenannten Innovationsprozessmodelle 
durch, die versuchen, sämtliche Innovationsaktivitäten eines Unternehmens in Form von se-
quenziellen Prozessschritten abzubilden und zu erläutern. Die Autoren der vielzähligen Inno-
vationsprozessmodelle sehen deren Einsatzgebiete vorwiegend in Großunternehmen und Kon-
zernen und auch die vorhandenen Erfahrungswerte beziehen sich überwiegend auf solche Un-
ternehmensklassen. Allerdings hat der Auf- und Ausbau der eigenen Innovationsfähigkeit nicht 
nur für Großunternehmen und Konzerne, sondern ebenso für kleine und mittlere Unternehmen 
(KMU) eine bedeutende Relevanz. Dieser Unternehmensgruppe zugehörig sind auch die Ge-
nossenschaftsbanken (Genobanken), deren Innovationsdruck im Rahmen der Veränderung der 
Bankenbranche durch aufkommende Fintechs, Nonbanks und Near-banks so groß ist wie nie 
zuvor. 
In die Unternehmensklasse der Genobanken lässt sich auch das Untersuchungsobjekt der The-
sis, die Volksbank Eifel eG (VBE), einordnen. Aufgrund obiger Rahmenbedingungen und Um-
weltfaktoren hat sich die VBE zum Ziel gesetzt, bis zum Jahr 2024 ein Innovationsmanagement 
einschließlich eines abteilungsübergreifenden Innovationsprozesses innerhalb des Unterneh-
mens aufzubauen. Im Rahmen des Forschungsvorhabens werden verschiedene Prozessmodelle 
des Innovationsmanagements, die sich in Wissenschaft und Praxis etabliert haben, auf vorher 
definierte Anforderungen im Kontext von Genobanken untersucht und einem Modellvergleich 
unterzogen (siehe Anhang I). 
Im Ergebnis des Modellvergleichs stellt sich heraus, dass das im Jahr 2017 entwickelte Inno-
vationsprozessmodell BIG Picture nach Hans Lercher (siehe Abb. 1) die meisten Anforderun-
gen aller untersuchten Modelle erfüllt und damit für eine Implementierung in Genobanken, wie 
auch der VBE, geeignet ist. 
Solche Modellierungen zu Innovationsprozessmodellen berücksichtigen Branchen- und Grö-
ßenunterschiede in ihrer Gestaltung jedoch nur unzureichend und können die in den jeweiligen 
Unternehmen vorliegenden individuellen Gegebenheiten teilweise nicht erfassen. Aus diesem 
Grund sollte der Forschungsansatz der Innovationsprozessmodelle um ein weiteres Forschungs-
gebiet des Innovationsmanagements erweitert werden. Die Rede ist von sogenannten Innovati-
onsbarrieren, die die Gestaltungsmöglichkeiten zur Implementierung von Innovationsprozess-
modellen maßgeblich beeinflussen. 
Innovationsbarrieren beschreiben Unternehmensmerkmale, die die Erfolgswahrscheinlichkeit 
von Innovationsvorhaben wesentlich tangieren und dadurch einen entscheidenden Einfluss auf 
den wirtschaftlichen Erfolg von Innovationsprojekten ausüben können. Um Innovationspro-
zessmodelle mit einer hohen Erfolgswahrscheinlichkeit in Unternehmen zu implementieren, ist 
daher eine unternehmensindividuelle Anpassung und Gestaltung der Modelle hinsichtlich der 
vorherrschenden Innovationsbarrieren und Gegebenheiten im Unternehmen erforderlich. Aus 



8 
 

diesem Grund steht die VBE vor der Herausforderung, das BIG Picture unternehmensindividu-
ell zu gestalten und dadurch in das Unternehmen zu implementieren. 

 
Abbildung 1: BIG Picture – Das Grazer Innovationsmodell (Lercher 2016) 

Folgende drei Forschungsfragen, die konsekutiv aufeinander aufbauen, werden vor diesem Hin-
tergrund in der Thesis untersucht: 

(F1) Welche Innovationsbarrieren existieren in der VBE? 
(F2) Wie sind die Innovationsbarrieren in der VBE im Hinblick auf die Ziele der Orga-
nisation und ihrer Auswirkungen zu bewerten? 
(F3) Wie sollte das BIG Picture nach Hans Lercher gestaltet sein, damit die wesentli-
chen Innovationsbarrieren in der VBE überwunden werden können? 

Neben dem praktischen Mehrwert für die VBE bietet das Forschungsvorhaben folgende Bei-
träge aus wissenschaftlicher Sicht: 

• Analyse der existierenden Literatur zu Innovationsprozessmodellen und Innovations-
barrieren 

• Durchführung eines Modellvergleichs zur Eignung von Innovationsprozessmodellen 
für die Implementierung in Genobanken 

• Empirische Erhebung von Daten zur Analyse der Innovationsbarrieren in einer Ge-
nobank 

• Ableitung der Einflussmöglichkeiten des BIG Pictures auf die Innovationsbarrieren 
in der VBE 

Insbesondere aus der Ableitung der Einflussmöglichkeiten des BIG Pictures auf Innovations-
barrieren kann eine existierende Forschungslücke geschlossen werden. 
Zu Beginn werden in der Arbeit verschiedene Begriffsdefinitionen (Innovation, Innovations-
management und Innovationsbarrieren) gegenübergestellt. Innovation wird als der Prozess der 
Entstehung eines als neu empfundenen Gutes von der Generierung einer Idee bis zur erfolgrei-
chen Einführung auf dem Markt definiert. Innovationsmanagement ist die systematische Ge-
staltung, Steuerung und Überwachung der Innovationsprozesse sowie der Institution innerhalb 
derer die Prozesse ablaufen. Eine Innovationsbarriere wird als ein von Individuen wahrgenom-
mener positiver oder negativer Faktor innerhalb eines Unternehmens, der Innovationen verän-
dert, verzögert oder verhindert, charakterisiert. Neben den Begriffsdefinitionen wird ein Be-
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zugsrahmen mithilfe der durchgeführten Literaturanalyse abgeleitet, der es dem Leser ermög-
licht, einzelne Themenfelder der Thesis in einen Gesamtzusammenhang einzuordnen. Das Er-
gebnis hierzu wird in Abb. 2 zusammengefasst und im Anschluss werden die wesentlichen As-
pekte daraus erläutert. 

 
Abbildung 2: Finaler Bezugsrahmen der Thesis (eigene Darstellung in Anlehnung an Mirow 2010) 

Wie Abb. 2 zu entnehmen ist, können drei Betrachtungsebenen unterschieden werden: Die Or-
ganisationsebene, die Projektebene und die Ebene des Individuums. Jede Betrachtungsebene 
befasst sich mit unterschiedlichen Innovationsbarrieren sowie möglichen Maßnahmen zu deren 
Überwindung. 
Die Organisationsebene geht der Frage nach, warum eine Organisation es wiederholt nicht 
schafft, Innovationen zu generieren. Im Fokus stehen dabei organisationsspezifische Eigen-
schaften wie ungeeignete Strukturen und Strategien oder auch fehlende Ressourcen- und Füh-
rungssysteme. All diese Gegebenheiten können sich in Form von Innovationsbarrieren auf die 
Innovationsaktivitäten eines Unternehmens auswirken. 
Bei der Betrachtung von Innovationsbarrieren der Projektebene wird der Frage nachgegangen, 
warum bestimmte Innovationen durch Projektorganisationen nicht zum Erfolg geführt werden 
können. Merkmale solcher Barrieren sind projektspezifische Probleme, wie zum Beispiel die 
Eignung der Teamprozesse für eine bestimmte Aufgabe oder auch die Überwindung eines in-
nerbetrieblichen „Tunnelblicks“. Die reine Konzentration auf die Projektebene birgt jedoch 
auch das Risiko, dass anderweitige organisationale Bedingungen, die außerhalb der Projek-
tabläufe stattfinden, ausgeblendet werden. 
Die letzte Kategorie ist die Ebene des Individuums und betrachtet Widerstände in Form des 
individuellen Verhaltens. Die in diesem Zusammenhang durchgeführten Studien hinterfragen 
personelle Widerstände gegen Innovationen und konzentrieren sich auf das innovationsaverse 
Verhalten einzelner Personen, das sich in Argumenten äußert, die die Individuen gegen eine 
Innovation hervorbringen. 
Darüber hinaus ergibt die Literaturrecherche im Rahmen der Thesis, dass Innovationsbarrieren 
meist in Form einer dualen Struktur dargestellt werden. Diese duale Struktur sagt aus, dass eine 
Innovationsbarriere in ein Symptom und eine dazugehörige Ursache unterteilt werden kann. 
Symptome sind beobachtbare und wahrnehmbare Faktoren innerhalb der Organisation, die sich 
auf individueller Ebene beispielsweise in Form von Argumenten gegen eine Innovation äußern. 
Diese Symptome können wiederum durch unterschiedliche Ursachen erklärt werden, die sich 
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in dem angesprochenen Beispiel durch fehlende Ressourcen oder unzureichende Marktkennt-
nisse äußern können. Durch die Kombinationen von Symptomen und Ursachen kann eine Viel-
zahl unterschiedlicher Barrieretypen abgedeckt werden. 
Ergebnis der Literaturanalyse ist es außerdem, dass verschiedene Einflussfaktoren auf die Bar-
rieretypen einwirken: flexible Priorisierung, Verpflichtung zu Innovation, informale Anerken-
nung, formale Prozesse, Promotorenrolle, Job-Autonomie. 
Ungeachtet von Einflussfaktoren und Typen von Innovationsbarrieren äußern sich diese stets 
durch ihren Einfluss auf Innovationsergebnisse, die in unterschiedliche Auswirkungsgrade ge-
gliedert werden können. Eine mögliche Auswirkung ist die Veränderung der Innovation. Diese 
wird hervorgerufen, wenn die Innovation in ihrer Form nicht möglich oder nicht erwünscht ist. 
Häufig werden dabei alternative Verfahren oder Produkte in die Innovation einfließen gelassen. 
Die stärkste Form der Wirkung einer Innovationsbarriere äußert sich in einer Verhinderung des 
Innovationsvorhabens, wozu in der Regel eine Kombination mehrerer Innovationsbarrieren er-
forderlich ist. Eine abgeschwächte Form bildet die Verzögerung der Innovation, die als Aus-
weichlösung zur Verhinderung gesehen werden kann. 
Zur Beantwortung der Forschungsfrage F1 wird ein quantitativer Forschungsansatz in Form 
eines standardisierten Online-Fragebogens gewählt. Dies wird damit begründet, dass durch die 
im Rahmen der Literaturrecherche zugrunde liegenden qualitativen Studien allgemeine Theo-
rien und Erkenntnisse über die Existenz von Innovationsbarrieren in Wirtschaftsunternehmen 
abgeleitet werden konnten. Um diese Erkenntnisse im Zuge der durchgeführten Methodik auf 
ein anderes Untersuchungsobjekt zu übertragen und dadurch weitere Zusammenhänge erfor-
schen zu können, bietet sich daher ein quantitatives Forschungsdesign an. Die Untersuchungs-
gruppe für diese Befragung bilden alle Mitarbeiter der VBE. Grund hierfür ist, dass alle Mitar-
beiter des Unternehmens potenziell in Innovationsprozesse eingebunden werden und dadurch 
Innovationsbarrieren wahrnehmen können. Aufbauend auf dieser empirischen Erhebung kön-
nen mit Hilfe der Ergebnisse und der im Zuge dieser Arbeit durchgeführten Literaturanalyse 
ebenfalls die anderen beiden Forschungsfragen F2 und F3 beantwortet werden. 
Grundlage der empirischen Untersuchung sind vier unterschiedliche Barrieretypen, die in di-
versen qualitativen Analysen von Mirow erhoben wurden und im Folgenden kurz vorgestellt 
werden. Der erste Barrieretyp äußert sich durch das Symptom der mangelnden internen Zusam-
menarbeit. Dieses ist durch fehlende interne Kommunikation, fehlende Unterstützung durch 
Kollegen, mangelhaften Informationsaustausch sowie schwer zu überzeugender interner Part-
ner gekennzeichnet. Hervorgerufen wird diese Innovationsbarriere durch die Ursache fehlender 
Motivation, die durch die aktive Entscheidung einzelner Mitarbeiter, Innovationen nicht zu un-
terstützen, beschrieben wird. Der erste Barrieretyp lässt sich somit als Motivation zur Zusam-
menarbeit bezeichnen, der sich mit einem passiven Widerstand gegen Innovationen vergleichen 
lässt. Der zweite Barrieretyp besteht aus dem Symptom Zielmängel, das Projektunterbrechun-
gen, unklare Aufgabenverteilung, variable Projektziele sowie mangelnde Entscheidungsfreude 
von Individuen auf höheren Hierarchieebenen beinhaltet. Die Ursache hierfür sind Fähigkeits-
restriktionen, die sich aus mangelnder Erfahrung sowie aus fehlendem fachlichem und techno-
logischem Know-how der Mitarbeiter zusammensetzen. Diese Kombination von Ursache und 
Symptom lässt sich auf Basis der vorhandenen Literatur als Aufgabenunsicherheit deklarieren.  
Der dritte Barrieretyp betrifft die Ressourcenallokation in Organisationen. Das Symptom dieses 
Barrieretyps äußert sich in fehlenden Ressourcen personeller, materieller und finanzieller Art. 
Ursache hierfür sind häufig strategische Restriktionen, die zu mangelnden Ressourcen in Inno-
vationsprojekten führen. Diese strategischen Restriktionen zeigen sich meist in fehlenden Ent-
scheidungsbefugnissen, Prioritätskonflikten sowie daraus resultierender Projektunsicherheiten. 
Der vierte und letzte Barrieretyp kann als prozessbedingte Einschränkung bezeichnet werden 
und äußert sich in Form von Einschränkungen des innovativen Handelns. Diesem Symptom 
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begegnen Innovatoren, wenn sie innerhalb eines Projektes nicht ausreichend Zeit haben inno-
vativen Gedanken nachzugehen und diese weiterzuentwickeln. Als Ursache hierfür nennt 
Mirow sogenannte rigide Prozesse, die sich einschränkend auf die Innovatoren auswirken, in-
dem sie Arbeitsschritte zu kleinteilig vorgeben. Eine Aufstellung der Wirkungsrichtungen aller 
Einflussfaktoren und Innovationsbarrieren kann dem Anhang II und III entnommen werden. 
Die Ergebnisse der in der VBE durchgeführten Online-Umfrage und der daran anschließenden 
Datenanalyse zeigen eine statistische Signifikanz für die Existenz der Innovationsbarrieren Mo-
tivation zur Zusammenarbeit, Aufgabenunsicherheit, Ressourcenallokation und prozessbe-
dingte Einschränkungen in der VBE (siehe Tab. 1). 

 
Tabelle 1: Einstichproben-t-Test 

Des Weiteren konnte herausgestellt werden, dass es bestimmte Phasenabhängigkeiten zu den 
unterschiedlichen Innovationsbarrieren gibt. Dabei treten alle Innovationsbarrieren grundsätz-
lich in sämtlichen Phasen des Innovationsprozesses auf. Die Phasen unterscheiden sich jedoch 
in der Intensität, in der die Innovationsbarrieren auftreten. Dabei konnte nachgewiesen werden, 
dass sich prozessbedingte Innovationsbarrieren auf die ersten Prozessschritte und ressourcen-
orientierte Innovationsbarrieren auf die letzten Prozessschritte konzentrieren. 
Neben den Phasenabhängigkeiten konnten auch Perspektivabhängigkeiten auf Basis der durch-
geführten Korrelationsanalysen identifiziert werden. Die Perspektivabhängigkeit untersucht da-
bei Zusammenhänge zwischen der Wahrnehmung von Innovationsbarrieren durch Individuen 
und der Rolle des Individuums im Unternehmen. Hierbei konnten stark positive Korrelationen 
zwischen der Wahrnehmung der Innovationsbarrieren und der Höhe des Alters, der Führungs-
verantwortung, der Projekterfahrung und der Zugehörigkeit zur Organisationseinheit „Unter-
nehmensmanagement“ festgestellt werden. 
Aufbauend auf der Identifikation der Innovationsbarrieren einschließlich der Korrelationsana-
lysen wurden die Innovationsbarrieren in Bezug auf deren Auswirkungen auf die Innovations-
fähigkeit des Unternehmens und der Unternehmensziele bewertet. Während sich bei den Un-
ternehmenszielen klar herausstellt, dass sich alle vier Innovationsbarrieren negativ auf die Un-
ternehmensziele der VBE auswirken, was eine Priorisierung erschwert, ergab sich eine eindeu-
tige Priorisierung hinsichtlich der Auswirkungen der Innovationsbarrieren auf die Innovations-
fähigkeit. Von den drei Auswirkungsgraden einer Innovationsbarriere, die sich in einer Verän-
derung, Verzögerung und Verhinderung von Innovationsvorhaben äußern können, erfüllt nur 
die Innovationsbarriere prozessbedingte Einschränkungen alle dieser drei Auswirkungsgrade. 
Aus diesem Sachverhalt ergibt sich eine eindeutige Priorisierung zugunsten der prozessbeding-
ten Einschränkungen, während die anderen Innovationsbarrieren nachrangig behandelt werden 
können. 
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Um die inhaltliche Grundlage zur barrieregerechten Gestaltung des BIG Pictures zu legen, wer-
den zudem die Einflussmöglichkeiten des Modells auf die vorhandenen Innovationsbarrieren 
untersucht. Dabei stellt sich heraus, dass sämtliche Einflussfaktoren der Innovationsbarrieren 
durch Prozessschritte des BIG Pictures gesteuert werden können. Auf Basis dieser Erkenntnisse 
kann im Rahmen des Analyseprozesses der Thesis folgende Handlungsempfehlung zur Imple-
mentierung des BIG Pictures abgegeben werden: Eine Einflussmöglichkeit bietet die kriterien-
basierte Gestaltung des Check-In-Gates. Zum einen sollte eine flexible Priorisierung aufgrund 
sorgfältig ausgewählter Kriterien ermöglicht werden, so dass nicht nur die Festlegung der In-
novationsstrategie, sondern auch die Initialisierung der daraus hervorgehenden Innovationspro-
jekte beeinflusst wird. Maßgabe hierbei sollte es sein, trotz einer gezielten Kriterienauswahl 
individuellen Entscheidungsspielraum im Einzelfall zuzulassen. Zum anderen empfiehlt es 
sich, ein Kernarbeitsteam, bestehend aus Mitarbeitern aller Bereiche des Unternehmens, aufzu-
setzen, das die Implementierung des BIG Pictures verantwortet. Dadurch kann die notwendige 
kulturelle Unterstützung im Implementierungsprozess herbeigeführt werden. 
Der dritte und letzte Aspekt bildet den Kern der Handlungsempfehlung. Dieser empfiehlt die 
Integration eines Promotorenmodells in das Innovationsprozessmodell BIG Picture. Auf Basis 
der analysierten Gegebenheiten im Unternehmen sollte es das Ziel zur Implementierung des 
BIG Pictures sein, die prozessuale Grundstruktur des Modells um individuelle Rollendefinitio-
nen zu ergänzen. Hierzu bietet es sich an, die Fachpromotorenrollen mit älteren, erfahrenen 
Kollegen und die Machtpromotorenrollen mit den involvierten Führungskräften zu besetzen. 
Außerdem können die Prozesspromotorenrollen durch die Mitarbeiter des Unternehmensmana-
gements besetzt werden. 
Fazit 
Die drei Forschungsfragen dieser Arbeit konnten somit wie folgt beantwortet werden: 
Zur Beantwortung der Forschungsfrage F1 wurde die quantitative Erhebung mittels standardi-
siertem Online-Fragebogen durchgeführt. Im Ergebnis stellte sich heraus, dass die Innovations-
barrieren Motivation zur Zusammenarbeit, Aufgabenunsicherheit, Ressourcenallokation und 
prozessbedingte Einschränkungen in gleichem Maße im Unternehmen existieren. Die erste For-
schungsfrage kann daher mit den vier benannten Barrieretypen beantwortet werden. 
Die Forschungsfrage F2 analysierte die vorliegenden Innovationsbarrieren hinsichtlich deren 
Auswirkungen auf die Innovationsfähigkeit der Bank und den Unternehmenszielen, um eine 
Bewertung zur Priorisierung abzugeben. Im Ergebnis stellte sich heraus, dass die Innovations-
barriere prozessbedingte Einschränkungen mit der höchsten Priorität behandelt werden sollte, 
da deren Auswirkungen im Vergleich zu den anderen Innovationbarrieren zu einer Verhinde-
rung ganzer Innovationsvorhaben führen kann. 
Im Rahmen der Beantwortung der Forschungsfrage F3 wurde untersucht, wie das BIG Picture 
gestaltet sein sollte, damit es zur Überwindung des Barrieretyps prozessbedingte Einschrän-
kungen beiträgt. Als Kern der Handlungsempfehlung wurde herausgestellt, dass das Promo-
torenmodell in das Innovationsprozessmodell BIG Picture integriert werden sollte. Auf Basis 
der analysierten Gegebenheiten im Unternehmen kann durch diese Handlungsmaßnahme die 
prozessuale Grundstruktur des BIG Pictures mit den Vorteilen individueller Rollendefinitionen 
verbunden werden. 
Abschließend lässt sich sagen, dass die Existenz bestimmter Innovationsbarrieren in der VBE 
empirisch nachgewiesen, eine Priorisierung auf Basis der unternehmensindividuellen Gegeben-
heiten formuliert und ein Handlungsvorschlag zur Implementierung des Innovationsprozess-
modells BIG Picture abgegeben wurde. 
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Projektfortschritt/ -umsetzung in der Volksbank Eifel eG 
In der zweiten Jahreshälfte 2023 wurde das Innovationsprozessmodell BIG Picture in der VBE 
pilotiert. Die gewonnen Erfahrungen stellten sich als sehr positiv heraus. Die VBE befindet sich 
derzeit in einem Fusionsprozess mit der Volksbank Trier eG, so dass eine Einführung des Mo-
dells bereits für das fusionierte Institut für Anfang 2024 geplant ist. 
 
Zum Autor 
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Anhang I: Modellvergleich zur Eignung der Innovationsprozessmodelle aus Sicht der Genoban-
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Digitale Ökosysteme in der Versicherungsbranche am Beispiel der 
Privaten Krankenversicherung 

Tobias Herzmann 
 
„Kunden sind wie kleine Hunde: Erst will sie jeder haben, doch wenn sie erst mal da sind, will 
keiner mit ihnen Gassi gehen.“ - Dieses Zitat des Deutschen Instituts für Marketing zeigt das 
Dilemma vieler Unternehmen und beschreibt die Ausgangssituation für die angefertigte Thesis. 
Die meisten Unternehmen haben sich bisher auf expandierenden Märkten bewegt und den Fo-
kus auf die Akquirierung von Neukunden gelegt. Jedoch sind die meisten Absatzgebiete mitt-
lerweile gesättigt, so dass die Neukundenakquise erschwert wird. 
Insbesondere die Versicherungsbranche sieht sich mit diesen Herausforderungen konfrontiert. 
Aufgrund der Immaterialität des Versicherungsproduktes, der ausbleibenden und vorwiegend 
negativen Interaktion und der Vertriebsausgestaltung zeigen Kunden eine geringe Zufriedenheit 
und Loyalität gegenüber ihrem Anbieter. Dies mündet schließlich darin, dass Kunden keine 
Differenzierung bei Versicherungsmarken erkennen, ihren Anbieter nicht weiterempfehlen, 
wenig Vertrauen aufweisen und somit eine hohe Wechselbereitschaft besitzen. Hinzu kommt, 
dass nicht nur der Wettbewerb innerhalb der Branche zunimmt, sondern auch branchenfremde 
Unternehmen interessieren sich mittlerweile für den Versicherungsmarkt. Denn was für viele 
Versicherungsgesellschaften noch unbekannt ist, stellt für Hightech-Konzerne einen wesentli-
chen Bestandteil ihres Geschäftsmodells dar. Um in diesem Umfeld weiterhin erfolgreich agie-
ren zu können, muss der Fokus stärker auf Kundenbindungssysteme gelegt und Kundenbindung 
als Erfolgsfaktor verstanden werden. Eine Reihe von Studien und Analysen zeigen auf, dass die 
Implementierung eines Ökosystems das zentrale Instrument der Zukunft sein kann, um am 
Markt zu bestehen und um Kunden zu binden. Da Versicherungen maßgeblichen Veränderun-
gen und Herausforderungen ausgesetzt sind, ist eine Prüfung des Strategieansatzes, mit Öko-
systemen mehr Kundenbindung zu erreichen, von besonderem Interesse. 
Aufgrund der Vielzahl an Versicherungssparten wird die Eignung von Ökosystemen zur Errei-
chung von höherer Kundenbindung repräsentativ anhand der privaten Krankenversicherung 
(PKV) durchgeführt, da gerade dieser Versicherungsbereich vor weitreichenden Veränderun-
gen steht. So hat die Coronapandemie für vollkommen veränderte Erwartungen der Kunden 
gegenüber dem dualen Gesundheitssystem gesorgt. Verbraucher erwarten von der PKV viel-
mehr ein Gesundheitspartner zu sein, anstatt ein reiner Leistungsregulierer. Darüber hinaus 
wird die Branche maßgeblich durch politisch-regulative, wirtschaftliche, sozio-demografische 
und technologische Entwicklungen beeinflusst. 
Vor diesem Hintergrund wird in der Thesis der Frage nachgegangen, wie der Aufbau von digi-
talen Ökosystemen in der Versicherungsbranche im Hinblick auf die Kundenbindung zu be-
werten ist. Ziel ist es somit, herauszufinden, ob durch die Implementierung von Ökosystemen 
in der PKV die Kundenbindung erhöht werden kann. Zu diesem Zweck erfolgt eine Untersu-
chung, die analysiert, ob die zentralen Charakteristika von Ökosystemen, nämlich die Integra-
tion von zusätzlichen Services in Form von Gesundheitsservices, das Potenzial haben, Kunden 
zu binden. 
Obwohl die Thematik der Kundenbindung immer mehr an Bedeutung gewinnt, hat sich in der 
Literatur kein einheitliches Begriffsverständnis herausgebildet. Zur tiefergehenden Analyse der 
Kundenbindung wird deshalb in der Thesis folgende Arbeitsdefinition gewählt: Kundenbin-
dung aus Kundensicht meint eine positive Einstellung und Verhaltensabsicht in Form von Fol-
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getransaktionen gegenüber den Produkten beziehungsweise Dienstleistungen eines Unterneh-
mens. Kundenbindung aus Unternehmenssicht umfasst alle Aktivitäten, die auf die Herstellung 
oder Intensivierung der Bindung von Kunden gerichtet sind, um eine Stabilisierung und Aus-
weitung der Beziehung zu den Kunden für die Zukunft zu erreichen. Einerseits beleuchtet diese 
Definition unternehmensseitige Kundenbindungsaktivitäten und andererseits deren einstel-
lungs- und verhaltensbezogene Wirkungen auf der Konsumentenseite. Tab. 1 verdeutlicht die 
einzelnen Phasen des Kundenbeziehungsmanagements. 

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5 

Erstkontakt Kundenzufrieden-
heit 

Kundenloyalität Kundenbindung Ökonomischer 
Erfolg 

Kauf 

Inanspruchnahme 
einer Leistung 

Soll-Ist-Vergleich 
und Bewertung 

Akzeptanz 

Vertrauen 

Positive Einstellung 

Folgetransaktionen Monetäre Erfolgs-
wirkungen 

Kostenreduzie-
rungseffekte 

Kundenverhalten 

Tabelle 1: Phasen des Kundenbeziehungsmanagements (eigene Darstellung in Anlehnung an Mödritscher 2008) 

Um mehr Kunden zu binden, müssen Versicherer ihr Kerngeschäft deutlich stärker an den Be-
dürfnissen der Verbraucher ausrichten und Geschäftsmodelle digitalisieren. Der regelmäßig in 
der Praxis betriebene Produktverkauf, bei welchem dem Verbraucher Produkte angeboten wer-
den, ohne seine Wünsche und Bedürfnisse zu ermitteln, bietet dem modernen, aufgeklärten und 
informierten Kunden keinen Mehrwert. 
Als Konsequenz verlagert sich der Wettbewerb in bedürfnisorientierte und plattformbasierte 
Ökosysteme. Die Grundidee eines Serviceökosystems umfasst ein Hinausdenken über das Un-
ternehmen, Branchen und ihre Grenzen, die Identifikation unbefriedigter Bedürfnisse oder un-
genutzter Ideen und schließlich die Entwicklung von Komplettlösungen. Somit entstehen an-
schließend sich selbst organisierende Systeme und Kombinationen von Fähigkeiten, welche 
bisher unbefriedigte Bedürfnisse erfüllen. Die Wertschöpfung erfolgt nicht linear, sondern mat-
rixartig, also auf vielfältige Art und Weise an verschiedenen Orten, durch die seitens der Platt-
form ermöglichten Verbindungen. Dadurch liegt der Fokus vielmehr auf der ganzheitlichen 
Ausrichtung auf ein Themenfeld und das zugehörige Netzwerk an Produzenten und nicht mehr 
auf dem eingeschränkten Angebotsspektrum eines Unternehmens. Dabei kann der Versicherer 
die Rolle des Orchestrators als Plattformeninhaber einnehmen oder die Rolle des Realizers, 
bzw. Zulieferers, indem er sich in ein Ökosystem integriert, welches von einem anderen Unter-
nehmen koordiniert wird. 
In mehreren Studien wird folgende Hypothese aufgestellt: Wenn Versicherungen Serviceleis-
tungen innerhalb von Ökosystemen anbieten, dann steigt die Kundenzufriedenheit und die da-
raus entstehende Kundenbindung. Dies soll durch die vorliegende Untersuchung geprüft wer-
den. Um zu analysieren, ob ein Ökosystem im Bereich Gesundheit (PKV) zu mehr Kundenbin-
dung führen kann, wird eine Online-Umfrage durchgeführt. Die Ergebnisse der Umfrage wer-
den mithilfe des Kano-Modells von Noriaki Kano ausgewertet und entsprechend interpretiert. 
Der Vorteil dieses Modells besteht darin, dass es nicht nur die Zufriedenheit misst, sondern 
Zusammenhänge des Entstehens von Zufriedenheit oder Unzufriedenheit verständlich macht, 
so dass daraus Maßnahmen für ein besseres Kundenurteil abgeleitet werden können. Abb. 1 
fasst das Forschungsdesign der durchgeführten Untersuchung zusammen. 
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Abbildung 1: Forschungsdesign der durchgeführten Untersuchung 

Durch die Anwendung des Kano-Modells ist es möglich, Produktmerkmale und deren Erfül-
lungsgrad in Beziehung zur Kundenzufriedenheit zu setzen. Folglich können die untersuchten 
Merkmale anschließend in drei Hauptgruppen eingeteilt werden: 

1. Basismerkmale (Muss-Merkmale), welche der Kunde als selbstverständlich betrachtet, 
so dass diese erst bei Nichterfüllung bewusstwerden 

2. Leistungsmerkmale (Soll-Merkmale), die der Kunde bewusst wahrnimmt und erwartet 
3. Begeisterungsmerkmale (Kann-Merkmale), welche der Kunde nicht erwartet und die 

daher überproportional Nutzen stiften 
Darüber hinaus kann zwischen indifferenten und abgewiesenen Merkmalen unterschieden wer-
den. Indifferente Merkmale sind sowohl bei Vorhandensein wie auch bei Fehlen ohne Bedeu-
tung für den Kunden. Sie können daher keine Zufriedenheit stiften, führen aber auch zu keiner 
Unzufriedenheit. Davon sind abgewiesene Merkmale bzw. Rückweisungsmerkmale abzugren-
zen, welche bei Vorhandensein zu Unzufriedenheit führen, bei Fehlen jedoch nicht zu Zufrie-
denheit. Abb. 2 stellt das Kano-Modell grafisch dar. 
Um herauszufinden, welcher Kategorie des Kano-Modells ein Merkmal zuzuordnen ist, werden 
Kunden mit einem standardisierten Fragebogen befragt. Dazu werden für jede Produkteigen-
schaft zwei Fragen mit jeweils fünf Antwortmöglichkeiten formuliert. Die funktionale Frage 
bezieht sich auf das Vorhandensein der Eigenschaft: „Was würden Sie sagen, wenn das Pro-
duktmerkmal vorhanden ist?“ Die dysfunktionale Frage bezieht sich auf das Nicht-Vorhanden-
sein der Eigenschaft: „Was würden Sie sagen, wenn das Produktmerkmal nicht vorhanden ist?“ 
Anschließend kann der Kunde aus den gleichen Antwortkategorien wählen: „Das würde mich 
sehr freuen“, „Das setze ich voraus“, „Das ist mir egal“, „Das nehme ich gerade noch hin“ oder 
„Das würde mich sehr stören.“ 
 

Forschungsfrage: 
Wie ist der Aufbau von digitalen Ökosystemen in 

der Versicherungsbranche im Hinblick auf die 
Kundenbindung am Beispiel der PKV zu bewerten?

Forschungsmethode:
Quantitative Untersuchung mit deduktiver 

Vorgehensweise

Datenerhebungsmethode: 
Quantitative Online-Umfrage zu Serviceleistungen 

aus dem Bereich Gesundheit

Datenbeschreibung: 
Stichprobenauswahl: Ständige Wohnbevölkerung 

Deutschlands, ab einem Alter von 18 Jahren, welche 
privat vollkrankenversichert ist

Analysemethode: 
Deskriptive Statistik und Kano-Modell
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Abbildung 2: Kano-Modell (eigene Darstellung in Anlehnung an Sauerwein 2000) 

Da der Kunde zu einem Merkmal zwei Antworten tätigt, können diese im Anschluss kombiniert 
werden, um eine entsprechende Kano-Kategorie zuordnen zu können (siehe Tab. 2). Bei der 
Auswertung werden die Ergebnisse entsprechend in eine Ergebnistabelle eingetragen und in-
terpretiert. Die Analyse erfolgt über eine Auswertung nach Häufigkeit. Somit wird eine Pro-
dukteigenschaft dem Merkmal zugeordnet, welches am häufigsten genannt wird. 

  
Tabelle 2: Werteraster des Kano-Modells (eigene Darstellung in Anlehnung an Sauerwein 2000) 

Bezogen auf die im Rahmen der Thesis durchgeführte Befragung wurden zuvor 19 Gesund-
heitsservices identifiziert, auf denen der Fragebogen aufbaut. Diese identifizierten Serviceleis-
tungen bzw. Produktmerkmale sind das Ergebnis einer entsprechenden (Literatur-) Recherche. 
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Dabei handelt es sich unter anderem um aktuell angewandte Services der zehn größten Versi-
cherer Deutschlands, neuartige Leistungen von InsureTechs und prognostizierte Dienstleistun-
gen aus verschiedenen Studien. An der Befragung teilgenommen haben 153 Testpersonen (n = 
153). Von diesen 153 Probanden sind 58,82 % (n = 90) männlich, 40,52 % (n = 62) weiblich 
und 0,65 % (n = 1) divers. Durch die Anwendung des Kano-Modells konnten die 19 Gesund-
heitsservices entsprechend zugeordnet werden. Das Ergebnis ist der Tab. 3 zu entnehmen. 

 
Tabelle 3: Messergebnisse: Bewertung der 19 Gesundheitsservices nach dem Kano-Modell 

Für eine genauere Interpretation der Häufigkeitsverteilung wurden in der Thesis zusätzlich die 
Kategoriestärke sowie die totale Stärke berechnet und die Gleichgewichts- und Gewichtungs-
regel angewandt. Des Weiteren wurde ein Fong-Test durchgeführt, um die statistische Signifi-
kanz der Kategorisierung nach Kano zu überprüfen. Damit das Ausmaß der Zufriedenheit und 
Unzufriedenheit der Kunden (Customer Satisfaction, CS) ermittelt werden kann, wurden dar-
über hinaus die Zufriedenheits- und Unzufriedenheitskoeffizienten (CS+ und CS–-Koeffizien-
ten) berechnet. Eine grafische Darstellung der Zufriedenheits- und Unzufriedenheitskoeffizien-
ten führt letztlich zum Kano-Diagramm (siehe Abb. 3). 

 
Abbildung 3: Zufriedenheits- und Unzufriedenheitskoeffizienten 
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Die abgefragten Gesundheitsservices stellen zum Großteil Begeisterungsmerkmale dar, jedoch 
in unterschiedlich starker Ausprägung. So erreichen die Services 5, 8, 9, 10, 12 und 18 einen 
CS+ von über 0,8 und haben somit deutlichen Einfluss auf die Entstehung von Zufriedenheit. 
Die Merkmale 13, 15 und 16 erreichen einen CS+ zwischen 0,7 und 0,8, was für eine mittel-
starke Einflussnahme spricht. Die Merkmale 6, 7, 11, 14, 17 und 19 erreichen einen CS+ zwi-
schen 0,4 und 0,7, so dass sie einen eher geringen Einfluss haben. Zudem ergibt die Auswer-
tung, dass es sich bei den Merkmalen 1 bis 4 um Basismerkmale handelt, d. h. dass durch das 
Nichtvorhandensein dieser Merkmale hohe Unzufriedenheit entsteht, bei Vorhandensein aber 
nur ein neutraler Zustand, der wenig zur Zufriedenheitsstiftung beiträgt, erreicht wird. 
Nachdem alle befragten Merkmale klassifiziert und hinsichtlich der Schaffung von Zufrieden-
heit und Unzufriedenheit geprüft wurden, erfolgte noch die Auswertung der Fragen zur Be-
kanntheit von Gesundheitsservices und zur Bereitschaft, Daten zu teilen. Hierbei fällt auf, dass 
nur 34 % der Probanden wissen, dass ihre Krankenversicherung die behandelten Gesund-
heitsservices anbietet. Lediglich 28,67 % der Befragten haben solche Services bereits in An-
spruch genommen. Eine deutliche Mehrheit der Teilnehmer (82 %) sind zudem bereit, Daten 
zu teilen, um Vorteile bei ihrer Krankenversicherung zu erhalten. 
Fazit 
Als Ergebnis ist festzuhalten, dass die Implementierung digitaler Ökosysteme zu mehr Kun-
denbindung führen kann und die Antwort auf das veränderte Kundenverhalten darstellt. Die 
durchgeführte Untersuchung zeigt, dass sich Kunden eine Vollversorgung wünschen, von In-
formations- und Präventionsangeboten über unterstützende Leistungen im Krankheitsfall bis 
hin zur begleitenden Nachsorge. Durch die Analyse mithilfe des Kano-Modells konnte aufge-
zeigt werden, dass einige digitale Gesundheitsservices ein Begeisterungsmerkmal darstellen 
und einen Wettbewerbsvorteil am Markt ermöglichen. Zudem kann festgehalten werden, dass 
ein Großteil der Versicherten überhaupt keine Kenntnis von angebotenen Gesundheitsservices 
ihres Krankenversicherers haben. In diesem Zusammenhang ist es wichtig zu analysieren, über 
welche Kanäle Versicherte zielführend informiert werden können. Die Untersuchung verdeut-
licht außerdem, dass das Teilen von Daten für die Funktionsweise eines Ökosystems eine wich-
tige Voraussetzung darstellt und Kunden auch bereit dazu sind, wenn dies entsprechende Vor-
teile ermöglicht sowie der Datenschutz gewährleistet ist. 
Darüber hinaus konnten im Rahmen der Thesis Handlungsfelder (z. B. Anpassung der IT-Land-
schaft, Automatisierung von Prozessen etc.) für die Versicherer identifiziert werden, um ein 
Ökosystem aufzubauen. Es benötigt jedoch darauf aufbauend weitere Forschung, um die ge-
wonnen Erkenntnisse weiterzuentwickeln und Limitationen zu eliminieren. Wichtig ist es, die 
Implementierung von Ökosystemen mit der notwendigen Konsequenz voranzutreiben und nicht 
nur Laborprojekte und Inselumsetzungen in den Fokus zu stellen. 
 
Zum Autor 
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Einordnung, Analyse und Möglichkeiten zur Optimierung des Online-
Baufinanzierungsgeschäfts unter Anwendung statistischer Methoden 

Julian Schneider 
 
Der Markt der Immobilienfinanzierungen in Deutschland befindet sich aktuell in einer Trans-
formationsphase und bringt für Herausgeber von Krediten einige Herausforderungen mit sich. 
Es verstärken sich fortlaufend die Faktoren, die es der Nachfrage erschwert, eine Finanzierung 
mit den aktuell verfügbaren Mitteln darzustellen. Ursache hierfür sind zum einen die gestiege-
nen Immobilienpreise, durch welche laut einer Studie des Verbandes der Sparda-Banken e. V. 
in Zusammenarbeit mit dem Institut für Demoskopie Allensbach aus dem Jahr 2022 aktuell im 
Durchschnitt das 7,4-Fache des Jahresnettoeinkommens eines Kreditnehmers für den Erwerb 
einer Immobilie aufgebracht werden muss. Ein Wert, der in den letzten 10 Jahren dramatisch 
gestiegen ist. 
Des Weiteren sind die Lebenshaltungskosten durch eine seit 2022 rapide ansteigende Inflati-
onsrate von aktuell über 8 % ebenfalls deutlich gestiegen, was zusammen mit dem gestiegenen 
Zinsniveau dazu führt, dass die Kapitaldienstfähigkeit für eine Finanzierung oftmals nicht mehr 
gegeben ist. Durch diese Faktoren ist die Nachfrage nach Immobilienfinanzierungen in den 
letzten Jahren zurückgegangen, was wiederum eine Auswirkung auf das mögliche Finanzie-
rungsgeschäft der Banken und Finanzdienstleister hat. 
Zudem haben sich auch das Verhalten und die Erwartungen der Nachfrager verändert. Durch 
eine steigende Markttransparenz, schnellere Informationsbeschaffung und neue Marktteilneh-
mer hat sich die Machtposition hinsichtlich der Auswahl des Finanzierers und der Verhandlung 
von Konditionen fortlaufend in Richtung der Nachfrage verschoben. Um diese Effekte ausglei-
chen zu können, müssen Finanzdienstleister mit neuen Vertriebsmöglichkeiten reagieren. 
Der Bereich der Online-Baufinanzierung ist ein sich gerade entwickelnder neuartiger Vertriebs-
bereich, der ähnlich wie die Transformation im Markt der Privatkredite, eine Möglichkeit zur 
Standardisierung und Selbstberatung bieten kann. Die BBBank eG hat seit 2020 als einer der 
ersten Anbieter eine vollständig digitale Selbstberatungsmöglichkeit im Einsatz. 
Damit diese Strecke im Zuge von Prozesscontrolling weiter optimiert und Erfolgsfaktoren für 
eine allgemeine Betrachtung des Geschäftsfeldes extrahiert werden können, beschäftigt sich die 
Thesis mit der Frage: Welche Zusammenhänge lassen sich für eine Online-Baufinanzierungs-
strecke der BBBank eG aus Sicht der Rendite- und Risikodimension durch den Einsatz statisti-
scher Methoden nachweisen und welche Maßnahmen lassen sich daraus ableiten? 
Um ein konkretes Problem identifizieren zu können, wird hierfür zunächst eine Marktanalyse 
des Geschäftsfeldes Baufinanzierung in Anlehnung an das Fünf-Kräfte-Modell von Porter 
durchgeführt (Abb. 1). 
Die Analyse beschreibt, dass die Intensität des Wettbewerbs innerhalb des Geschäftsbereichs 
Baufinanzierung durch zahlreiche Faktoren fortlaufend ansteigt. Zum einen sind kreditausge-
bende Unternehmen abhängig von der aktuellen Marktsituation und dem vorherrschenden Zins-
niveau, das einen Einfluss auf die Nachfrage und somit auf die notwendigen Produktionskapa-
zitäten besitzt. Zum anderen steigen durch den Eintritt neuer Marktteilnehmer wie Kreditver-
mittlern und FinTechs die Anzahl der möglichen Alternativen und erhöht die Konkurrenz im 
Wettbewerb, was zu einer Intensivierung der günstigen Konditionierung führt. Zusätzlich hat 
sich durch erhöhte Markttransparenz die Machtposition in Richtung der Kunden (Nachfrager) 
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verschoben. Es ist dadurch vermehrt notwendig, den Erwartungen der Kunden gerecht zu wer-
den, um als Wettbewerber erfolgreich sein zu können. 

 
Abbildung 1: Fünf-Kräfte-Modell nach Porter im Markt der Baufinanzierungen 

Als Reaktion auf diese Marktdynamiken hat sich ein neuer aufstrebender Vertriebskanal, die 
Online-Baufinanzierung ausgebildet. Dieses Geschäftsfeld bietet zwar viele Parallelen zur klas-
sischen Baufinanzierung, besitzt jedoch einige relevante Unterschiede, die fortfolgend aufge-
führt werden. Bei einer Online-Baufinanzierung handelt es sich um eine beratungslose, voll-
ständig digitale Self-Service-Möglichkeit für Kunden und somit um einen orts- und zeitunab-
hängigen Vertriebskanal. Aus regulatorischer Sicht kann durch den Wegfall der Beratungsleis-
tung auf eine umfangreiche Beratungsdokumentation verzichtet werden. Es entsteht jedoch ein 
Spannungsfeld zwischen dem grundsätzlich komplexen und beratungsintensiven Themenfeld 
der Baufinanzierung und der Selbstberatungs- und Abschlussfähigkeit des Kunden. Aus diesem 
Grund bildet dieser Vertriebskanal aktuell lediglich ein weniger komplexes Geschäft ab, mit 
dem Ziel eine möglichst hohe Standardisierung zu erreichen. Für einen Kreditemittenten ent-
steht durch den Einsatz einer Online-Baufinanzierungsstrecke die Möglichkeit, einen standar-
disierten ressourcenminimalen Vertriebsprozess aufzubauen, der, im besten Fall durch eine 
Dunkelverarbeitung, weitreichend skaliert werden kann. Damit dies gelingen kann, ist es not-
wendig, relevante Erfolgstreiber zu ermitteln und den Prozess durch fortlaufende Anpassungen 
zu optimieren. 
In Deutschland existieren aufgrund der Neuartigkeit des Geschäftsfeldes aktuell lediglich we-
nige Anbieter, die eine fallabschließende Online-Baufinanzierungsstrecke anbieten. Aus die-
sem Grund ist dieses Themenfeld in der Literatur und in der Forschung weitestgehend uner-
gründet. Die Transformation im Bereich der Privatkredite hin zu einer Dominanz im Bereich 
der Self-Service-Angebote und aktuelle Marktumfragen lassen jedoch auf ein hohes Potenzial 
im Bereich der Online-Baufinanzierung schließen. Es ist also für ein kreditausgebendes Unter-
nehmen sinnvoll, sich frühzeitig mit diesem Geschäftsfeld zu beschäftigen, um langfristige 
Wettbewerbsvorteile erzielen zu können. Für die Analyse der Master-Thesis wurden die Ver-
triebsdaten der genossenschaftlichen Privatkundenbank BBBank eG genutzt, die seit 2020 eine 
fallabschließende Online-Abschlussstrecke anbietet. 
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Um eine Prozessoptimierung anzustreben, müssen zunächst die notwendigen Prozessschritte 
ermittelt werden. Da es noch recht wenige Online-Baufinanzierungsstrecken im Einsatz gibt, 
ist eine standardisierte Prozessdarstellung lediglich erschwert möglich. Es existieren jedoch ei-
nige grundlegende Prozessschritte, die erfüllt werden müssen, um einen Fall abzuschließen 
(Abb. 2). 

 
Abbildung 2: Typischer Online-Baufinanzierungsprozess (vereinfacht) 

Abb. 2 zeigt die unterschiedlichen Prozessschritte der beiden Teilprozesse in einer grafischen 
Darstellung. Innerhalb der Teilprozesse kann die Reihenfolge der einzelnen Aufgaben von Pro-
zess zu Prozess variieren. Wichtig hierbei ist die Unterscheidung zwischen dem Vertriebspro-
zess, dem Teil, den der Kunde vollständig autonom ausführt, und dem Produktionsprozess, der 
durch das kreditausgebende Unternehmen gesteuert wird. Da der Produktionsprozess in der 
Praxis meist nahezu identisch zu dem einer klassischen Baufinanzierung ist, wird der Fokus 
dieser Arbeit auf den Vertriebsteilprozess gelegt. Es gilt jedoch anzumerken, dass durch eine 
optimale Ausgestaltung des Self-Service-Bereichs wiederum erhebliche Mehrwerte für die Pro-
duktionsseite entstehen können. 
Damit ein erfolgreiches Prozesscontrolling messbar, sichtbar und nachhaltig gelingen kann, 
müssen für den betrachteten Prozess relevante Zielparameter als Schlüsselkennzahlen (KPIs) 
ausgewählt werden. Für die Analyse innerhalb dieser Arbeit wurden die Schlüsselkennzahlen 
Finanzierungsvolumen, Marge (Deckungsbeitrag), Risiko(kosten), Durchlaufzeit und Konver-
sionsrate der Strecke ermittelt. Aufgrund der vorliegenden Datengrundlage und dem Fokus auf 
die Rendite- und Risikobetrachtung wird die Analyse jedoch auf die ersten drei Schlüsselkenn-
zahlen beschränkt. 
Als Datengrundlage der Analyse wurden die tatsächlichen Online-Vertriebsabschlüsse der 
BBBank eG von Oktober 2021 bis Oktober 2022 ausgewertet. Um herauszufinden, welche sta-
tistische Methode sinnvoll angewandt werden kann, wurden sowohl das Ziel der Analyse auf-
gestellt als auch die Merkmale der Datengrundlage auf ihre Skalierung überprüft. Da aufgrund 
einer kleineren Stichprobe ein Effekt auf eine Grundgesamtheit abgeleitet werden soll und die 
vorliegenden Daten sowohl metrische als auch nominal skalierte Datenklassen beinhalten, 
wurde die Methode der multiplen linearen Regressionsanalyse gewählt. Im Zuge einer getrenn-
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ten Betrachtung der Zieldimensionen Rendite und Risiko, werden zunächst Hypothesen aufge-
stellt, die es durch eine Teststatistik zu überprüfen gilt. Als abhängige Variablen wurden die 
oben genannten Schlüsselkennzahlen Finanzierungsvolumen, Marge in Form der Nettomarge B 
und Risiko in Form der Ausfallwahrscheinlichkeit anhand des VR-Scores ausgewählt. Tab. 1 
veranschaulicht die aufgestellten Hypothesen. 

 
Tabelle 1: Aufstellung der Hypothesen im Fokus des Rendite- und Risikomanagements 

Die Hypothesen beschreiben den Einfluss von ausgewählten unabhängigen Merkmalen auf die 
Schlüsselkennzahlen und bilden lineare Zusammenhänge ab. Durch Verwerfen der gegenteili-
gen Null-Hypothese der jeweiligen Alternativhypothese kann somit ein statistischer Zusam-
menhang unter Betrachtung eines vorher bestimmten Fehlerniveaus nachgewiesen werden. 
Hierfür wurden zunächst die jeweiligen Regressionskoeffizienten durch Matrizenberechnung 
ermittelt und durch einen F-Test mit einem Fehlerniveau von 5 % die allgemeine Signifikanz 
des Analysemodells überprüft. Darüber hinaus wird eine t-Teststatistik genutzt, um die Hypo-
thesen und einzelnen Merkmale zu überprüfen. 
Im Ergebnis der Analyse konnte für mehrere Merkmale ein signifikanter Einfluss auf die je-
weiligen Schlüsselkennzahlen nachgewiesen werden (Tab. 2). 
Die Variable Vorhaben des Kunden hat sowohl einen Einfluss auf das Finanzierungsvolumen 
als auch auf die Nettomarge B. Da es sich hierbei um ein qualitatives Merkmal handelt, wird 
ein Effekt der unterschiedlichen Ausprägungen beschrieben, bei dem die Vorhaben Bau und 
Kauf den größten Effekt auf die Schlüsselkennzahlen haben. Die Höhe der Zinsbindung hat 
ebenfalls einen signifikanten Einfluss auf die Schlüsselkennzahlen Finanzierungsvolumen und 
Nettomarge B. Hierbei konnte ein positiver linearer Zusammenhang nachgewiesen werden, was 
bedeutet, dass mit steigender Zinsbindung auch die Schlüsselkennzahl ansteigt. Für das Alter 
des Kunden konnte ein negativer linearer Zusammenhang auf die Schlüsselkennzahlen der Ren-
dite und ein positiver Zusammenhang auf die Ausfallwahrscheinlichkeit nachgewiesen werden. 
Ein positiver Einfluss auf die Risikokennzahl bedeutet, dass die Ausfallswahrscheinlichkeit mit 
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dem fortlaufenden Alter steigt, was ein jüngeres Kundenklientel aus Sicht des Risikos wün-
schenswert macht. Für die Höhe der bereits bestehenden Verbindlichkeiten konnte ebenfalls ein 
positiver Zusammenhang auf alle drei Schlüsselkennzahlen festgestellt werden. Zudem konnte 
für die Höhe des Haushaltseinkommens und Höhe der Eigenkapitalquote ein negativer und für 
den Spielraum nach der Finanzierung ein positiver Zusammenhang auf die Ausfallwahrschein-
lichkeit nachgewiesen werden. Für die Merkmale Anzahl der Personen im Haushalt und die 
Branche des Kunden konnten durch die Analyse sowohl für die Schlüsselkennzahlen der Ren-
dite als auch für das Risiko keine signifikanten Zusammenhänge festgestellt werden. 

 
Tabelle 2: Ergebnisse der Hypothesentests 

Für die Interpretation und Anwendbarkeit der Analyseergebnisse ist es notwendig, die Grenzen 
der Studie zu kennen. Die nachgewiesenen Zusammenhänge wurden aufgrund eines Datensets 
der Vertriebsdaten der BBBank eG erstellt. Das bedeutet, dass sich die Erkenntnisse an den 
Rahmenbedingungen dieser Vertriebsstrecke orientieren. Grundsätzlich eignet sich die einge-
setzte Methode der linearen Regressionsanalyse gut, um allgemeine Zusammenhänge zu be-
schreiben. Je weiter sich der zu analysierende Markt jedoch von der Datengrundlage entfernt, 
desto ungenauer wird eine Übertragbarkeit der Ergebnisse. Für das für viele Genossenschaften 
wichtige Firmenkundengeschäft eignen sich z. B. die Analyseergebnisse lediglich unter Ein-
schränkungen. 
Aus den nachgewiesenen Einflüssen lassen sich Maßnahmen ableiten, die durch eine praktische 
Umsetzung genutzt werden können, um die gewünschten Zielparameter zu beeinflussen. Aus 
Renditesicht ist es so z. B. sinnvoll, die Vorhaben Bau und Kauf verstärkt zu betrachten und 
durch weitere Funktionen auszubauen. Zudem kann die Erweiterung um eine höhere Zinsbin-
dungsoption helfen, die Renditekennzahlen positiv zu steuern. Aus Risikosicht ist es lohnens-
wert, die Zielgruppe der Kunden durch eine anhand der festgestellten Zusammenhänge gerich-
tete Selektion zu schärfen oder durch die Empfehlung einer erhöhten Tilgungsrate die Ausfall-
wahrscheinlichkeit zu beeinflussen. Zudem können die risikotreibenden Parameter in das Kon-
ditionstableau eingepreist werden. Hierbei ist es jedoch notwendig, die Zusammenhänge zu den 
Renditekennzahlen weiterhin zu betrachten. 
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Als Managementimplikation lässt sich herausstellen, dass es je nach Fokus sinnvoll sein kann, 
den Geschäftsprozess unter Berücksichtigung der beschriebenen Zusammenhänge auszugestal-
ten und fortlaufend zu optimieren. 
Fazit 
Die Analyseergebnisse dieser Arbeit stellen einen ersten Beitrag zur Forschung in dem neuar-
tigen Bereich der Online-Baufinanzierung dar. Es mussten bewusst einige Einschränkungen 
und Abgrenzungen getroffen werden, damit ein interpretierbares Ergebnis erstellt werden 
konnte. Es wurde aufgezeigt, wie durch die Methode einer linearen Regressionsanalyse signi-
fikante Zusammenhänge aus Rendite- und Risikosicht ermittelt werden können. Für ein voll-
ständiges Bild der Prozessoptimierung der Online-Baufinanzierung müssen jedoch weiterfüh-
rende Forschungen durchgeführt werden. Neben dem Überprüfen weiterer Merkmale und dem 
Zusammenführen weiterer Datenquellen anderer kreditemittierender Unternehmen sollten vor 
allem zusätzlich die Kundenwahrnehmung und die relevanten Faktoren der Produktionsseite 
betrachtet werden, damit ein weitreichendes Prozesscontrolling mit einem langfristig erfolgrei-
chen Geschäftsprozess gelingen kann. 
Zum Projekt 
Das als Grundlage für diese Arbeit dienende Projekt des digitalen Online-Vertriebs der Baufi-
nanzierung wird von der BBBank ständig weiterentwickelt und vorangetrieben. Ziel der 
BBBank ist es, als digitale Filialbank jedem Kunden den bestmöglichen Vertriebskanal und die 
individuell beste Kundenerfahrung zu bieten. Die hier vorgestellten Ergebnisse helfen, durch 
die Analyse bereits bestehender Kundendaten, wichtige Qualitätstreiber herauszuarbeiten, um 
die Customer Journey weiter zu verbessern. 
 
Zum Autor 
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