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Management Summary

Die Schweizer Versicherungsindustrie sieht sich derzeit mit einem Wandel konfrontiert.
Ungiinstige makrookonomische Aussichten, strengere regulatorische Rahmenbedingun-
gen, neue Marktteilnehmer mit einem disruptiven Charakter und ein verdndertes Umwelt-
bewusstsein seitens des Versicherungsunternehmens setzen die Schweizer Versiche-
rungsunternehmen zunehmend unter Druck. Um ein Fortbestehen im kompetitiven Ver-
sicherungsmarkt langfristig sicherzustellen, miissen traditionelle Versicherungsprodukte
einem kontinuierlichen Evaluationsprozess unterzogen werden. Folglich ist innerhalb ei-
nes Versicherungsunternehmens, dem Entwickeln und erfolgreichen Umsetzen einer Pro-

duktinnovation eine kiinftige Schliisselrolle zuzuordnen.

Die Thesis untersucht Schweizer Versicherungsunternehmen, welche mit allen Ge-
schiftssparten innerhalb der Schweiz operativ titig sind, auf deren Unterschiede und Ge-
meinsamkeiten innerhalb eines Produktinnovationsprozesses eines Versicherungspro-

duktes.

Um die Gemeinsamkeiten und Unterschiede eines praktischen Produktinnovationspro-
zesses eines Versicherungsproduktes in addquater Form eruieren zu konnen, wird die An-
wendung eines halbstrukturierten qualitativen Interviews mit Experten herangezogen.
Die Ergebnisse werden analog eines chronologischen Ablaufes eines Produktinnovati-
onsprozesses aufbereitet und mittels einer Gegeniiberstellung auf deren Unterschiede und
Gemeinsamkeiten untersucht. Weiterfithrend werden aus der Analyse der unternehmens-

spezifischen Ergebnisse Implikationen und Handlungsempfehlungen abgeleitet.

Die Gemeinsamkeiten innerhalb eines Produktinnovationsprozesses lassen sich im star-
ken Einbezug des Kunden, der Schadenabteilung, des Underwritings und des Vertriebs
feststellen. Das Produktmanagement weist in allen untersuchten Unternehmen einen sehr
engen Bezug wihrend der Durchfiihrung auf. Die Unterschiede zeigen sich in der diffe-
renzierten Anwendung von qualitativen Bewertungsmethoden von generierten Ideen, den
unterschiedlichen Entscheidungswegen wihrend eines Produktinnovationsprozesses und
der unterschiedlichen Interpretation und Durchfiihrung einer Produktkonzepterstellung

sowie einer Produktentwicklung.
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Die Kundenfokussierung zeigt sich wéahrend der Durchfiihrung eines Produktinnovati-
onsprozesses als sehr zentral. Demnach bedarf es wihrend eines Produktinnovationspro-
zesses einer unternehmensumfassenden Verankerung eines Outside-In-Ansatzes, welche
kontinuierlich vorangetrieben und gestéarkt werden muss. Weiter ist einem Versicherungs-
unternehmen ein flexibler und situativer Ansatz wihrend eines Produktinnovationspro-
zesses nahezulegen, um eine individuelle und produktgerechte Vorgehensweise wihrend
der Durchfiihrung sicherzustellen. Demnach bildet das bewusste Vermeiden von starren
und chronologisch vordefinierten Prozessabldufen eine Voraussetzung fiir einen potenzi-

ellen Produktinnovationserfolg.
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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage & Problemstellung

Jim Hagemann Snabe, ehemaliger CEO vom deutsche Softwarehersteller SAP, sagte in
einem Interview mit der deutschen Zeitung Welt, dass der Erfolg der grosste Feind von
Innovation sei, wobei er zu Protokoll gab, dass SAP lange Zeit sehr erfolgreich gewesen
sei und das Unternehmen deswegen langsamer wurde (Hartmann, Teuber, 2012). Es ldsst
sich daraus schliessen, dass Hagemann Snabe erkannt hatte, dass auch wenn ein Unter-
nehmen erfolgreich ist, es stets innovativ sein muss, um einer Gegenbewegung vorbeugen
zu konnen. Von diesen Herausforderungen sind auch die Versicherungsunternehmen der
Schweiz nicht ausgenommen. Ungiinstige makrookonomische Aussichten, strengere po-
litische und regulatorische Rahmenbedingungen, der demografische Wandel, ein verin-
dertes Umweltbewusstsein des Versicherungsnehmers und die Marktséttigung sind die
derzeitigen Herausforderungen, mit welchen sich die Schweizer Versicherungsunterneh-
men konfrontiert sehen (Ernst&Young [E&Y], 2016, S.4 ). Prof. Dr. Helmut Krcmar von
der technischen Universitat Miinchen hélt fest, dass immer kiirzer werdende Produktle-
benszyklen, der beschleunigte technische Fortschritt sowie die Individualisierung der
Kundenbediirfnisse die haufigsten genannten Griinde dafiir sind, dass Unternehmen zu-
nehmend unter einem stirker werdenden Innovationsdruck stehen (Bretschneider, 2011,
S. V). Weiter setzen auch neue Marktteilnehmer wie beispielsweise InsureTechs die be-
wihrten Versicherungsunternehmen unter Druck und verfolgen einen disruptiven Ansatz,
um die traditionelle Wertschopfungskette eines Versicherungsunternehmens neu zu ge-
stalten (E&Y, 2016, S. 5). Es kann somit festgehalten werden, dass sich die Versiche-
rungsbranche derzeit in einem Wandel befindet. Traditionelle Produkte, Prozesse und Or-
ganisationsformen miissen von Versicherungsunternehmen einem kontinuierlichen Eva-
luationsprozess unterzogen werden, um ein Fortbestehen im kompetitiven Versicherungs-

markt sicherstellen zu konnen, um somit nicht aus dem Markt verdridngt zu werden.
1.2 Relevanz

Weshalb Innovation in der Versicherungsindustrie als essentiell zu betrachten ist, veran-

schaulicht eine Studie des Unternehmens Ernst&Young. Dieses schitzt, dass 30% der

INNOVATIONSVERHALTEN IN DER SCHWEIZER ASSEKURANZ 9
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Schweizer Versicherer bis im Jahr 2030 aus dem Wettbewerb verdriangt werden und so-
fern die disruptiven Trends anhalten, oder sich gar beschleunigen, sogar 70% dergleichen
aus dem Markt ausscheiden (E&Y, 2016, S. 4). Die Fihigkeit zu besitzen, Innovationen
erfolgreich umzusetzen, wird fiir Unternehmen aufgrund einer zunehmenden Wettbe-
werbsdynamik immer bedeutender (Johnson, Whittington, Scholes, Angwin, Regnér,
2016, S. 283). Somit kann festgehalten werden, dass ein zunehmender Wettbewerbs-
druck, eine zunehmende Wettbewerbsdynamik sowie eine Konsolidierung zu erwarten
ist. Das Innovationsverhalten von Schweizer Versicherungsunternehmen kann somit zu

einem entscheidenden Faktor werden, um ein Fortbestehen im Markt zu sichern.
1.2.1 Stand der Forschung

Im Bereich der Innovation existiert eine Vielzahl von empirischen Studien und Innovati-
onstheorien. Typisch fiir die Innovationsforschung ist, dass sie ihre Theorien iiberwie-
gend aus anderen Disziplinen der Betriebswirtschaftslehre wie beispielsweise der Orga-
nisationslehre, Managementlehre oder den Nachbarsdisziplinen, wie der Volkswirt-
schaftslehre oder den Sozialwissenschaften importiert und diese Theorien auf Innovati-
onsfragestellungen anwendet (Burr, 2014, S. 5). Ein positiver Zusammenhang zwischen
Innovation und Unternehmenserfolg wurde bereits untersucht und als vorhanden identi-
fiziert (Blauenstein, 2008, S. 138). Weiter wurde das Innovationsverhalten in der Schwei-
zer Assekuranz bereits untersucht und zeigte ein nicht kongruentes Verhalten in diesem

auf (Peter, 2016, S. 65).
1.2.2 Wissensliicke / Forschungsliicke

Im Rahmen dieser Arbeit wird der Fokus nicht auf das allgemeine Innovationsverhalten
der Schweizer Versicherungsunternehmen gelegt, sondern wird weiter eingegrenzt und
spezifiziert. Eine vertiefte Analyse im Bereich des Produktinnovationsprozesses in der
Schweizer Assekuranz existiert bis dato nicht. Daher wird versucht, den Produktinnova-
tionsprozess der fithrenden Schweizer Versicherungsunternehmen zu beleuchten und Un-

terschiede und Gemeinsamkeiten aufzuzeigen.
1.3 Abgrenzung

Aufgrund der im Kapitel 1.1 und Kapitel 1.2 genannten Griinde, wird der Fokus der vor-

liegenden Arbeit auf die Innovation und folglich das Innovationsverhalten innerhalb der

INNOVATIONSVERHALTEN IN DER SCHWEIZER ASSEKURANZ 10
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Schweizer Assekuranz gelegt. Um ein repréasentatives Ergebnis generieren zu konnen,
wird die Analyse des Innovationsverhaltens von Schweizer Versicherungsunternehmen

weiter auf den Produktinnovationsprozess eingegrenzt.
14 Auftbau

Im Rahmen dieser Arbeit wird in einem ersten Teil eine theoretische Analyse der Inno-
vation, deren praktische Relevanz, Anwendungsbereiche sowie Erscheinungsformen auf-
gezeigt. Weiterfiihrend wird der Produktinnovationsprozess eines Versicherungsproduk-
tes beleuchtet und vertieft analysiert. In einem zweiten Teil wird der Produktinnovations-
prozess hinsichtlich seiner praktischen Erscheinungsform bei verschiedenen ausgewihl-

ten Schweizer Versicherungsunternehmen untersucht.
1.5 Forschungsfrage

Welche Unterschiede und Gemeinsamkeiten existieren im Produktinnovationsprozess der

fiihrenden Schweizer Versicherungsunternehmen?
1.6 Methodische Vorgehensweise

Aufgrund der vorhergehenden Analyse der theoretischen Grundlagen wird versucht, mit-
tels halbstrukturierten Interviews, mit Experten aus den filhrenden Schweizer Versiche-
rungsunternehmen, einen Vergleich im Produktinnovationsprozess durchzufiihren. Die
inhaltlichen Fragestellungen der Interviews sind jeweils auf einen einzelnen Prozess-
schritt des Produktinnovationsprozesses zuriickzufiihren, um eine Vergleichbarkeit hin-
sichtlich der praktischen Erscheinungsform zu ermoglichen. Die Interviews orientieren
sich an einem halbstrukturierten Aufbau, um einerseits vergleichbare Ergebnisse zu ge-
nerieren, andererseits um einen offenen Gesprédchsaustausch und Dialog nicht zu verhin-

dern.

2 Innovation

2.1 Begriffsdefinition Innovation

Eine akzeptierte, abschliessende und allgemeingiiltige Begriffsdefinition fiir Innovation

existiert nicht. Der Begriff Innovation leitet sich aus dem lateinischen Wort «novus» fiir
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neu und «innovatio» fiir etwas neu Geschaffenes ab, wobei darunter eine Neuerung, res-

pektive eine Erneuerung, zu verstehen ist (KMU Portal, 2017).
2.1.1 Definition nach Schumpeter

Der osterreichische Wirtschaftswissenschaftler Joseph Schumpeter (1883-1950) gilt all-
gemein anerkannt als der Griinder der Innovationsforschung (Strecker, 2009, S. 13). Ge-
miss Schumpeter (1934, S. 100) bedeutet Innovation, die Implementation und Umset-
zung neuer Faktorkombinationen wie beispielsweise neuer Giiter und Produktionsmetho-
den, wobei diese letztendlich wiederum durch neue Kombinationen ersetzt werden und
zu signifikanten Verbesserungen fiihren. «Sein historischer Innovationsbegriff beinhaltet
fiinf Varianten: die Herstellung eines neuen Produktangebots beziehungsweise einer
neuen Qualitét eines bestehenden Produktangebotes, die Einfiihrung neuer Produktions-
methode, die Erschliessung neuer Absatzmirkte, die Erschliessung neuer Bezugsquellen
und die Neuorganisation der Unternehmung» (Krause, 2010, S. 23). Krause (2010, S.
367) hilt fest, dass der Ansatz von Schumpeter fiir die moderne Innovationsforschung
zwar grundlegend ist, jedoch einige Thesen mit dem heutigen Kenntnisstand fragwiirdig
erscheinen. Krause (2010, S. 367) stellt vorwiegend in Frage, dass Innovation exogener
Natur sei, weiter sei die Ausgrenzung des Unternehmers, wie auch die Organisation der

Innovationsprozesse, unter Beriicksichtigung des zeitlichen Aspektes nicht mehr haltbar.
2.1.2 Definition nach Maier, Frey, Schulz-Hardt, & Brodbeck

Ein zeitgerechterer Definitionsversuch stammt von Maier, Frey, Schulz-Hardt & Brod-
beck (2001, S. 264): «Allgemein kann unter Innovation die Entwicklung, Einfithrung und
Anwendung neuer Ideen, Prozesse, Produkte oder Vorgehensweisen, von denen Einzelne,
Gruppen oder ganze Organisationen profitieren, verstanden werden». Raabe (2012,S.11)
hilt fest, dass sich aus dieser Definition grundsétzlich eine Dreiteilung erkennen ldsst und
jene auch durch die Definition von Hauschildt gestiitzt wird, wobei Hauschildt jedoch

bedingt, dass Innovation immer etwas «Neues» sein muss.
2.1.3 Definition nach Hauschildt & Salomo

Die Definition von Hauschildt (2004, S. 7) untergliedert sich in drei Dimensionen, in die
prozessuale, die inhaltliche und die subjektive Dimension. In einer Neuauflage im Jahre
2007 wurde die Definition um die normative Dimension und die Intensitdtsdimension

erweitert (Hauschildt, Salomo, 2007, S. 8).
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Die prozessuale Dimension beschiftigt sich vorwiegend mit dem Abgrenzungsbereich
und der Implementierung der Neuerung. Die Innovation selbst besteht nicht nur durch
dessen Endprodukt, sondern bedarf eines strukturierten Prozessablaufs. Es wird somit der
Frage nachgegangen, wann beginnt und wann endet die Neuerung (Hauschildt, Salomo,

2007, S. 26).

Die inhaltliche Dimension bezieht sich auf den effektiven Gegenstand der Neuerung und
der daraus resultierenden Effektivitdtserhohung und/oder der Effizienzsteigerung inner-
halb eines Unternehmens. Die inhaltliche Dimension behandelt somit den Neuigkeitswert

selbst (Hauschildt, Salomo, 2007, S. 9).

Die subjektive Dimension beschiftigt sich mit der Wahrnehmung der Neuerung. Eine In-
novation setzt geméss Hauschildt & Salomo (2007, S. 24) unter anderem auch voraus,
dass diese auch als eine solche wahrgenommen wird. Demnach behandelt die subjektive
Dimension die Wahrnehmung einer Innovation als solche, durch die einzelnen tangierten

Subjekte.

Die Intensitdtsdimension befasst sich mit dem Stdrkegrad der Innovation. Demnach stellt
Hauschildt & Salomo (2007, S. 16) fest, dass im Verlauf der Jahre eine noch kaum iiber-
sehbare Anzahl an Dichotomien hergeleitet und definiert wurden. Genannt wird beispiels-
weise, «radikale» versus «inkrementale», «revolutionidre» versus «evolutionidre» oder
auch «diskontinuierliche» versus «kontinuierliche» Innovationen. Weitere Erscheinungs-

formen werden im Kapitel 2.5.2 niher beleuchtet und erldutert.

Die normative Dimension beschiftigt sich mit der Frage, ob «Neu» auch erfolgreich ist.
So wird festgehalten, dass eine Verbesserung gegeniiber dem Status Quo nicht ausreicht,
um das normative Argument zur Abgrenzung des Innovationsbegriffes geeignet verwen-
den zu konnen (Hauschildt, Salomo, 2007, S. 28). Weiter wird dies dadurch begriindet,
dass Innovationsmanagement nicht mit einem realisierten Innovationserfolg betrieben

wird, sondern mit einem erwarteten Innovationserfolg (Hauschildt, Salomo, 2007, S. 29).
2.1.4 Bedeutung der Begriffsdefinition

Im Rahmen dieser Arbeit wird nicht versucht, eine allgemeingiiltige Definition fiir den
Begriff der Innovation herzuleiten. Dennoch sind die bereits genannten Definitionen mas-

sgebend und weisen gewisse Parallelen auf. Festgehalten werden kann, dass sich Innova-
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tion nicht lediglich auf ein Endprodukt bezieht, sondern auf einen kontrollierten Prozess-
ablauf ausgedehnt werden muss. Eine weitere Similaritédt in den Definitionen weist der
Begriff «Neu» auf, wobei der Inhalt und die Wirkung dieses Begriffes differenziert be-
trachtet werden. Ebenso kann gesagt werden, dass die Definitionen von Hauschildt &
Salomo, sowie jene von Maier et al., Ahnlichkeiten hinsichtlich der Reichweite der Inno-
vation aufweisen. Beide Definitionen lassen darauf schliessen, dass ein Einbezug und
Berticksichtigen aller Anspruchsgruppen nicht ausser Acht gelassen werden darf. Weiter
kann festgehalten werden, dass sich alle Definitionen inhaltlich nicht auf die Neuerung
eines Produktes begrenzen, sondern auch die Prozesse, Dienstleistungen oder die Orga-

nisation selbst berticksichtigt werden.
2.2 Ziele von Innovationen

Eine empirische Studie von Chauvin und Hirschey (1993, S. 128) hat gezeigt, dass ein
positiver Zusammenhang zwischen Innovationsinvestitionen und einem betriebswirt-
schaftlichen Erfolg besteht. Eine zeitnahere Studie von Ho, Tjahjapranata & Yap (2006,
S. 866) kommt zum Schluss, dass dieser Zusammenhang weiterhin Bestand hat und die
Innovationsinvestitionen einen positiven Effekt auf die Wachstumschancen eines Unter-

nehmens haben.

Aus einer betriebswirtschaftlichen Perspektive lassen sich die Ziele von Innovationen auf
verschiedene Dimensionen eingrenzen, auf welche sich ein Erfolg einer Innovation nie-
derschlagen soll. Eine Innovation kann sich auf die Qualitit, den Preis, die Nachhaltigkeit
und das Wachstum auswirken (Johnson et al., 2016, S. 412). Das effektive Ziel einer
Innovation kann sich somit im Ergebnis sehr unterschiedlich darstellen. Die effektiven
Ergebnisse lassen sich jedoch in die Kategorien der Produktinnovation, Prozessinnova-
tion, Marketinginnovation und Organisationsinnovation gliedern (OECD/Eurostat, 2018,

S.75). Diese Kategorien werden im Kapitel 2.5.1 nidher erlidutert und beleuchtet.
2.3 Innovation & Organisation

Inwiefern Innovation innerhalb eines Unternehmens getragen und gelebt wird, hingt mit-
unter von der Unternehmenskultur ab. Ein Unternehmen kann fiir Innovation mehr oder
weniger offen sein (Uebernickel, Stolzle, Lennerts, Lampe, Hoffmann, 2016, S. 11). Der
wissenschaftliche Direktor und Professor der Universitidt Bonn Dr. Josef Schrader (1991,

S. 17), hielt folgendes fest: «Eine Grundvoraussetzung fiir den kontinuierlichen Strom
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innovativer Produkte oder Dienstleistungen ist ein innovationsfreundliches Umfeld
— oder, wie es manchmal heisst, nicht des «Ja, aber...», sondern des «Warum nicht?»».
Aus dieser Aussage lisst sich deutlich erkennen, dass eine Unternehmenskultur als eine

Bedingung fiir einen potenziellen Erfolg zu verstehen ist.
2.3.1 Innovations- und Lernfihigkeit innerhalb einer Organisation

Um Innovation innerhalb eines Unternehmens gewéhrleisten zu konnen, setzt dies die
Fahigkeit dazu voraus. Gemiss Schewe (1994, S. 43) stellt die Erfahrung mit Innovatio-
nen eine der wichtigsten Determinanten des Innovationserfolgs dar. Um Erfahrungen zu
sammeln, ist das Erlernen eine Voraussetzung. «Lernen stellt also eine Voraussetzung fiir
Innovation dar» (Seufert, Schuchmann, Meier, Fandel-Meyer, 2016, S. 283). Fiir die Zu-
kunftsfdhigkeit von Unternehmen sind zwei Komponenten von hoher Bedeutung; ein ho-
herwertiges Lernen der einzelnen Mitarbeiter und des Unternehmens auszubauen und die
Fahigkeit, Neuerungen zu generieren, beziehungsweise zur Anwendung zu bringen (Hart-

mann, Brentel, Rohn, 2006, S.12).
2.3.1.1 Organisationales Lernen und Innovationsfihigkeit

Um eine Innovationsfahigkeit erfolgreich aufbauen zu konnen, muss ein Unternehmen
folglich darauf bedacht sein, ein organisationales Lernen sicherzustellen. Der Begriff In-
novationsfahigkeit kann definitionsgemiss als ein kontinuierliches und reflexives Lernen
in der Arbeit durch die Individuen und einer Erméglichung und Realisierung von Inno-

vationen durch die Organisation verstanden werden (Dehnbostel, Pitzold, 2004, S. 23).

Um die verschiedenen Stufen und Reichweiten eines organisationalen Lernens innerhalb
eines Unternehmens abzugrenzen, kann dies in vier verschiedene Ebenen eingeteilt wer-
den. Unterschieden werden hierbei die individuelle Ebene, die Teamebene, die Organisa-
tionsebene und die globale Ebene (Seufert et al., 2016, S. 287). Die individuelle Ebene
behandelt das Verhalten des individuellen Mitarbeitenden selbst. Beispielsweise wird die
Forderung einer intrinsischen Motivation als essentiell betrachtet (Seufert et al., 2016, S.
287). Auf der Teamebene steht die Forderung der Zusammenarbeit und ein Erlernen des
Lernens im Zentrum, wohingegen auf der Organisationsebene die Forderung der Nicht-

imitierbarkeit und die Sicherstellung der Aufnahme von Lernimpulsen und deren Weiter-
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gabe im Fokus steht (Seufert et al., 2016, S. 287). Die globale Ebene behandelt das Zu-
sammenspiel zwischen dem Unternehmen und dessen Umwelt sowie ein Ausrichten auf

die gemeinsame Vision (Seufert et al., 2016, S. 287).

Das iibergeordnete Ziel eines organisationalen Lernens ist auf die Generierung von Inno-
vationen ausgerichtet (Seufert et al., 2016, S. 287). Die vier Ebenen des organisationalen
Lernens weisen keine vordefinierte Abfolge auf. Jedoch ist eine inhaltliche Abhingigkeit
der einzelnen Ebenen voneinander zu erkennen. Demnach miissen die vier Ebenen viel-
mehr als ein kontinuierlicher Prozess verstanden werden, worin sich auch die gemein-

same Stossrichtung, auf welche die Ebenen ausgerichtet werden sollen, erkennen lésst.
2.3.1.2 Organisationale Hindernisse

Ein Lernprozess kann infolge von Hindernissen geschwicht oder gar gechemmt werden.
Gemiss Seufert et al. (2016, S. 284) lassen sich diese Hindernisse auf die Ebene des Mit-
arbeitenden und auf die Ebene der Organisation einteilen. Weiter konnen diese Innovati-
onshindernisse in Strukturen, Strategie und Kulturen eingegliedert werden, wie die un-

tenstehende Abbildung 1 visualisiert.

Scheuklappen

o feste mind-sets/
Selbstkonzepte

» Erfolgssicherheit

» reduzierte Wahrnehmung
von schwachen Signalen

» selbstverstandliche

Erfolgsformeln

Routine Korsett

» slarre Strukturen

» slarke Zentralisierung

* lange
Entscheidungswege

« slarre Traditionen
» enge Normen

» slarke ldentitat

» einheitliche Werte

» Formalisierung
» geschlossene
Organisationsgrenzen

» Ja-Sagertum
* Konformitat und
Konsensdenken

Abbildung 1: Organisationale Innovationsbarrieren (Seufert et al., 2016, S. 285)

Die Strukturen, die Strategie und die Kulturen stehen in einer bedingten Wechselwirkung
zueinander. Wihrend beispielsweise eine Routine, welche auf Effizienz ausgerichtet ist
und Komfortzonen unterstiitzt, durch Strukturen und die Kulturen bedingt ist, konnen

Scheuklappen durch Strukturen und die Strategie entstehen (Seufert et al., 2016, S. 285).
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2.4 Innovation und Strategie

Der Terminus Strategie muss immer in einem Zusammenhang verstanden werden. Isoliert
betrachtet kann keine Bedeutung hergeleitet werden. Strategien existieren auf verschie-

denen Ebenen einer Unternehmung.
2.4.1 Strategieebenen

2.4.1.1 Unternehmensstrategie

Die oberste Ebene bildet die Unternehmensstrategie. Die Unternehmensstrategie behan-
delt gemiss Johnson et al. (2016, S. 27) den gesamten Produkt- und Leistungsumfang
einer Unternehmung, die konkreten Ziele der Unternehmung und hilt fest, wie der Un-

ternehmenswert fiir die einzelnen Geschiftseinheiten erhoht werden kann.
2.4.1.2 Geschiftsbereichsstrategie

Eine Ebene unter der Unternehmensstrategie folgt die Geschiftsbereichsstrategie, diese
wird auch Wettbewerbsstrategie genannt. Die Geschiftsbereichsstrategie definiert, wie
sich die verschiedenen Geschiftsbereiche innerhalb der Unternehmensstrategie auf ihrem
jeweiligen Markt positionieren und folglich im Wettbewerb auftreten (Johnson et al.,
2016, S.28). Wihrend sich die Unternehmensstrategie mit dem Interagieren der gesamten
Unternehmung befasst, liegt der Fokus bei der Geschiftsbereichsstrategie auf den strate-
gischen Entscheidungen der einzelnen strategischen Geschiftseinheiten. Strategische Ge-
schiftseinheiten miissen als Teil des Unternehmens interpretiert werden und operieren
auf einem abgegrenzten externen Markt fiir Giiter oder Dienstleistungen (Johnson et al.,

2016, S. 28).
2.4.1.3 Funktionsbereichsstrategie

Die unterste der Strategieebenen bildet die Funktionsbereichsstrategie. Die Funktionsbe-
reichsstrategie befasst sich mit dem operativen Erscheinungsbild der einzelnen Funkti-
onseinheiten und zielt auf ein Erreichen der Geschifts- und Unternehmensstrategie ab.
Somit definiert die Funktionsbereichsstrategie die Allokation der Ressourcen, die Ausge-
staltung der spezifischen Prozesse sowie den Einsatz von Personal (Johnson et al., 2016,

S. 28).

INNOVATIONSVERHALTEN IN DER SCHWEIZER ASSEKURANZ 17



FURRUTTER AXEL INNOVATION

2.4.2 Innovationsstrategie

Aufgrund der im Kapitel 2 4.1 definierten Strategieebenen, stellt sich die Frage beziiglich
der Eingliederung einer Innovationsstrategie. Die Innovationsstrategie steht in unmittel-
barem Zusammenhang mit der Unternehmensstrategie, weshalb beide Strategien ein eng
gekoppeltes Erscheinungsbild darstellen (Miiller-Prothmann, Dorr, 2011, S. 13). Dem-
nach kann abgeleitet werden, dass die Innovationsstrategie aufgrund ihrer Angliederung
an die Unternehmensstrategie nicht als isoliert zu betrachten ist. Vielmehr ist somit davon
auszugehen, dass sich die Innovationsstrategie infolge Beriicksichtigung der hierarchisch

gegliederten Strategieebenen auf alle drei Ebenen niederschlégt.

Innovationsstrategien lassen sich aus zwei Perspektiven betrachten, aus der Perspektive
des Treibers und aus der Perspektive des Zeitpunktes des Markteintrittes (Miiller-Proth-
mann, Dorr, 2011, S. 13).

2.4.2.1 Treiberperspektive

Aus Sicht der Treiberperspektive wird zwischen einer Pull-Strategie und einer Push-Stra-

tegie differenziert (Miiller-Prothmann, Dorr, 2011, S. 14).

Die Push-Strategie bezeichnet eine Strategie, in welcher der Antrieb fiir neue Produkte,
Dienstleistungen, Prozesse oder gar Geschiftsmodelle aus der Entwicklung von neuem
Wissen oder neuen Technologien entsteht (Miiller-Prothmann, Dorr, 2011, S. 14). Folg-
lich steht bei einer Push-Strategie die Beziehung zum Bereich der F&E (Forschung und
Etnwicklung) im Vordergrund. Zu erkennen ist, dass es sich bei einer Push-Strategie um

einen Inside-Out-Ansatz handelt.

Die Pull-Strategie orientiert sich, im Gegensatz zur Push-Strategie, vorwiegend an den
Bediirfnissen der Kunden und des Marktes (Johnson et al., 2016, S. 414). Der Antrieb zu
Innovationen entstammt somit dem Markt und dessen Teilnehmer. Somit ist eine enge
Beziehung zu den fiithrenden Nutzern eines Produktes essentiell und steht bei der Pull-
Strategie im Mittelpunkt (Johnson et al., 2016, S. 414). Es lisst sich bei einer Pull-Stra-

tegie erkennen, dass es sich hierbei um einen Outside-In-Ansatz handelt.

In der Praxis ist eine einseitige Positionierung zwischen der Pull- und der Push-Strategie
eher selten zu beobachten, viel hdufiger ldsst sich ein Hybridansatz erkennen (Johnson et

al., 2016, S. 415). Demzufolge wird ein Kompromiss zwischen den beiden Extrempolen

INNOVATIONSVERHALTEN IN DER SCHWEIZER ASSEKURANZ 18



FURRUTTER AXEL INNOVATION

eingegangen, wodurch das Ausserachtlassen von Faktoren des jeweiligen gegenteiligen

Ansatzes verhindert werden soll.
2422 Perspektive des Markteintrittszeitpunktes

Aus der Perspektive des Zeitpunktes eines Markteintrittes wird zwischen einer Pio-
nierstrategie und einer Folgestrategie unterschieden (Miiller-Prothmann, Dorr, 2011, S.

14).

Die Pionierstrategie verfolgt den Ansatz eines First-Movers. Mit einer Pionierstrategie
werden Innovationen vor anderen Unternehmen erfolgreich am Markt umgesetzt und zwi-
schenzeitlich ein Quasimonopol geschaffen (Miiller-Prothmann, Dérr, 2011, S. 14). Die
Pionierstrategie ist jedoch mit grossen Unsicherheiten und Risiken verbunden, vor allem
die hohen Markertschliessungskosten sind einzukalkulieren (Miiller-Prothmann, Déorr,
2011, S. 14). Jedoch vermdgen die positiven Effekte, welche aus einer erfolgreich umge-
setzten Pionierstrategie resultieren konnen, die hohe Risikobereitschaft zu rechtfertigen.
Infolge einer Pionierstrategie konnen Vorteile durch die Erfahrungskurve gesammelt
werden, Grossenvorteile konnen geschaffen werden, ein Vorrecht auf knappe Ressourcen
kann gesichert werden und eine Reputationssteigerung kann erzielt werden (Johnson et

al., 2016, S. 430).

Die Folgestrategie kann auch als eine Strategie der Imitation verstanden werden. Die
Folgestrategie zielt darauf ab, die direkte Nachfolge des Pioniers einzunehmen und dabei
zeitgleich eine Weiterentwicklung der bereits bestehenden Innovation des Pioniers zu er-
schaffen (Miiller-Prothmann, Do6rr, 2011, S. 14). Wihrend die Vorteile einer Pionierstra-
tegie zugleich als Nachteile einer Folgestrategie verstanden werden konnen, bestehen
dennoch gewisse Vorteile. Mit einer Folgestrategie konnen Innovationen risikodrmer um-
gesetzt, beziechungsweise imitiert werden und zusétzlich profitiert ein Unternehmen mit

einer Folgestrategie von geringeren Innovationskosten (Johnson et al., 2016, S. 430).

Die Entscheidung, eine Pionier- oder eine Folgestrategie zu verfolgen, bedarf einer Be-
riicksichtigung diverser Faktoren. Zu beachten sind die Gewinnkapazititen, welche da-
von abhingen, wie schnell und wie einfach eine Innovation zu imitieren ist, die komple-
mentédren Vermogenswerte und die Beriicksichtigung eines dynamischen und instabilen

Marktumfeldes (Johnson et al., 2016, S. 431).
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2.5 Innovationsarten und Innovationsausmass

2.5.1 Innovationsarten

Die Erscheinungsformen von Innovationen lassen sich in die Arten Produktinnovationen,
Prozessinnovationen, Organisationsinnovationen und Marketinginnovationen kategori-
sieren (OECD/Eurostat, 2018, S. 75). Die untenstehende Abbildung 2 verdeutlicht und

visualisiert diese Differenzierung.

Innovation

Art Ausmass

I
I
Schrittweise I

Produkt Prozess Organisation Marketing Zunehmend
I radikal
Evolutionar |
!
Transformierend v
Abbildung 2: Innovationsarten und Innovationsausmass (SwissRe, 2011, S. 6., in Anlehnung an OECD/Eurostat,
2005, 8.17)

Weiter wird auch das Innovationsausmass in unterschiedliche Dimensionen unterteilt,

welche im Kapitel 2.5.2 ndher behandelt werden.
25.1.1 Produktinnovation

Als Produktinnovation wird die Einfiihrung einer Ware oder Dienstleistung bezeichnet,
welche beziiglich seiner Attribute oder auch hinsichtlich seiner Nutzung markant verbes-
sert wurde, oder gar neu ist (SwissRe, 2011, S. 6). Als Produktinnovation wird demnach
nicht nur das Endergebnis einer innovativen Tétigkeit in Form eines physischen Produk-
tes verstanden, sondern kann ebenfalls in Form einer Dienstleistung entstehen. Produk-
tinnovationen konnen signifikante Anderungen von verwendeten Materialien, Kompo-
nenten, technischen Spezifikationen oder Funktionen sowie Verdnderungen der Benut-
zerfreundlichkeit betreffen (SwissRe, 2011, S. 6). Die Produktinnovation bezieht sich auf
das Endprodukt oder die Dienstleistung, dass ein Unternehmen beabsichtigt anzubieten
(Johnson et al., 2016, S. 417). Das Ziel einer Produktinnovation ist das Bewirken von
Effektivitit, wobei aus Sicht des Nutzers eine Realisierung eines Effizienzgewinnes nicht

ausgeschlossen wird (Hauschildt, Salomo, 2007, S. 9).
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2.5.1.2 Prozessinnovation

Die Prozessinnovation bezieht sich im Gegensatz zur Produktinnovation nicht auf das
Endprodukt, sondern vielmehr auf die Herangehensweise, wie ein Produkt oder eine
Dienstleistung hergestellt und vertrieben wird. Zur Prozessinnovation zdhlen markante
Anderungen hinsichtlich der Technik, der Software oder auch das Reduzieren von Pro-
zessschritten, um letztendlich die Prozess- und ebenfalls die Produktkosten zu senken
(SwissRe, 2011, S. 6). Das Ziel einer Prozessinnovation begriindet sich letztendlich durch

eine Steigerung der Effizienz (Hauschildt, Salomo, 2007, S.9).
2.5.1.3 Organisationsinnovation

Als Organisationsinnovation kann die Einfiihrung eines neuen Organisationsablaufes be-
ziiglich der Geschiftspraxis, des Arbeitsumfeldes oder auch beziiglich der externen Be-
ziehungen eines Unternehmens bezeichnet werden. (SwissRe, 2011, S. 6). Die Geschifts-
modellinnovationen konnen ebenfalls zu den Organisationsinnovationen hinzugezihlt
werden. Als Geschiftsmodellinnovationen konnen geméss Gassmann, Frankenberger &
Csik (2014, S.93) beispielsweise die Digitization, das Direct Selling oder auch ein Ansatz

des E-Commerce verstanden werden.
2.5.1.4 Marketinginnovation

Die Marketinginnovationen konnen die Implementierung und Umsetzung eines neu aus-
gestalteten Marketingkonzeptes beinhalten, wobei hierbei auch die Verdnderung der Ver-
packung, der optischen Ausgestaltungsform, der Werbekampagne oder auch des Pricings

hinzugezihlt werden (SwissRe, 2011, S. 6).
2.5.2 Innovationsausmass

Wie die Abbildung 2 zeigt, wird das Innovationsausmass in schrittweise Innovationen, in
evolutionire Innovationen und in transformierende Innovationen unterteilt (SwissRe,
2011, S.6). Um eine Unterteilung in eine der genannten Innovationsausmasse vornehmen
zu konnen, wird die zunehmend radikale Erscheinungsform als Massstab herangezogen.
Das Ausmass einer Innovation kann auch als Synonym des Innovationsgrades verstanden

werden.
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2.5.2.1 Schrittweise Innovation

Die schrittweise Innovation weist den geringsten Grad an Innovation auf. Die schrittweise
Innovation bringt kleine, aber wesentliche Verbesserungen mit sich (SwissRe, 2011, S.
6). Ebenso kann die schrittweise Innovation als kontinuierlicher Prozess der Verbesse-
rung und Optimierung bereits bestehender Produkte, Prozesse oder Dienstleistungen ver-

standen werden (SwissRe, 2011, S. 6).
2.5.2.2 Evolutionire Innovation

Die evolutiondre Innovation gestaltet sich in ihrer Erscheinungsform gegeniiber der
schrittweisen Innovation als eine radikalere Art der Innovation. Die evolutionéire Innova-
tion beschreibt entweder die Einfiihrung einer neuen Technologie in einen bestehenden
Markt, oder die Einfithrung einer bestehenden Technologie in einen neu geschaffenen
Markt, wobei hier auch die Angebotserbringung hinzugezéhlt wird (SwissRe, 2011, S. 6).
Wihrend sich die schrittweise Innovation somit auf die Verbesserung von bestehenden
Produkten, Prozessen oder Dienstleistungen beschrinkt, beinhaltet die evolutionére In-

novation eine effektive Neuerung in der Dimension der Technologie oder des Marktes.

2.5.2.3 Transformierende Innovation

Die transformierende Innovation gilt, im Vergleich zu der schrittweisen Innovation und
der evolutiondren Innovation, als die radikalste Art von Innovation. Sie weist die radi-
kalsten Verdnderungen hinsichtlich der Vorgehensweise oder des gesamten Produktan-

gebotes auf (SwissRe, 2016, S. 6).
2.5.24 Technische und marktwirksame Dimensionen

Wihrend die schrittweise Innovation und die transformierende Innovation bereits erldu-
tert wurden, kann der Innovationsgrad, hinsichtlich seines Ausmasses, anhand der zwei
Dimension des Marktes und der technischen Verdnderung weiter unterschieden werden.
Die untenstehende Abbildung 3 visualisiert die beiden Dimensionen. Die horizontale
Trennlinie unterteilt eine Innovation in bestehende und neue Mirkte, wiahrend die verti-

kale Trennlinie die Grosse der technischen Verdnderung abgrenzt.
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Schrittweise Neuer Markt Transformierende
Innovation Innovation
Geringes Risiko; Prototypische Innovation;
o ) Disruptive
potenziell signifikante hohes Ertragspotenzial, Innovation
Quelle fiir organisches aber auch hohes Risiko
Wachstum
Kleine Grosse
technische technische
Veranderung Veranderung
Fokus auf bestehende Risikoreiche, defensive
Kunden; Innovation mit dem Ziel,
Prozess-/Produkt- Kunden dank neuer Erhaltende
verbesserungen Produkte/Dienste Innovation
an sich zu binden
Bestehender Markt
Abbildung 3: Technische und marktwirksame Dimensionen (SwissRe, 2011, S.7)

Eine Innovation, welche in einem bestehenden Markt implementiert wird, ist als erhal-
tende Innovation zu bezeichnen. Erhaltende Innovationen beinhalten das Entwickeln von
Produkten, Prozessen oder Dienstleistungen, welche auf einem bestehenden Markt ange-
boten werden. Die horizontale Trennlinie in der Abbildung 3 verdeutlicht, dass erhaltende
Innovationen auf bestehenden Mirkten auftreten und somit nicht mit dem Schaffen neuer
Mirkte korrelieren. Jedoch konnen erhaltende Innovationen nicht nur kleine, sondern
auch grosse technische Verdnderungen aufweisen, was durch die vertikale Trennlinie in
der Abbildung 3 visualisiert wird. Sofern die Innovation auf bestehende Kunden ausge-
richtet wird, kann hinsichtlich einer erhaltenden Innovation von einer schrittweisen Inno-
vation gesprochen werden. Wenn die Innovation jedoch auf die Akquise neuer Kunden
ausgerichtet ist, kann diese hinsichtlich einer erhaltenden Innovation wiederum als eine

transformierende Innovation bezeichnet werden.

Die Innovationen, welche auf einem neu geschaffenen Markt angeboten werden, sind als
disruptive Innovationen zu betiteln. Disruptive Innovationen sind als das Gegenteil von
erhaltenden Innovationen zu betrachten (SwissRe, 2016, S. 7). Ahnlich wie die erhalten-
den Innovationen, konnen disruptive Innovationen ebenfalls kleine oder auch grosse tech-
nische Verdnderungen aufweisen, was wiederum von der vertikalen Trennlinie in der Ab-

bildung 3 verdeutlicht wird. Sofern die Innovation mit einem geringen Risiko verbunden
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ist und fiir das organische Wachstum lediglich eine potenzielle Quelle darstellt, kann
diese hinsichtlich einer disruptiven Innovation als eine schrittweise Innovation bezeichnet
werden. Sofern die Innovation jedoch ein hohes Risiko mit sich bringt und ein grosses
Ertragspotenzial aufweist, kann hinsichtlich einer disruptiven Innovation wiederum von

einer transformierenden Innovation gesprochen werden.
2.6 Diffusion von Innovationen

Johnson et al. (2016, S. 423) definiert die Diffusion als den Prozess, durch welchen sich
Innovationen mit unterschiedlich ausgeprigter Geschwindigkeit und unterschiedlicher
Reichweite unter Nutzern ausbreitet. Gerade bei Neueinfiihrungen ist es in der Praxis
relativ schwierig, abschétzen zu konnen, mit welcher Geschwindigkeit und bis zu wel-
chem Ausmass das Produkt an den Kunden gelangt. Die Diffusion kann demnach auch
als die Art und Weise der Verbreitung einer Innovation ausgelegt werden. Aus der ge-
nannten Definition lassen sich zwei Dimensionen erkennen, die Geschwindigkeit und das
Ausmass der Diffusion. Diese werden folglich am Beispiel einer Produktinnovation er-

lautert.
2.6.1 Geschwindigkeit der Diffusion

Die Geschwindigkeit von Innovationen hingt von diversen Faktoren ab und ist nur
schwierig zu prognostizieren. Gemaéss Johnson et al. (2016, S. 424) wird die Geschwin-
digkeit einer Diffusion durch eine Kombination aus der Angebots- und der Nachfra-

geseite beeinflusst und ist in gewissem Umfange kontrollierbar.

Die Angebotsseite wird vorwiegend durch die Produktmerkmale beeinflusst, wobei diese
inhaltlich vom Verbesserungsgrad von vorherigen Produkten, der Kompatibilitit, der
Komplexitit, der Fihigkeit das Produkt zu testen und der Informationszugénglichkeit des

Produktes abhingen (Johnson et al, 2016, S. 424).

Die Nachfrageseite wird nicht durch die Produktmerkmale beeinflusst, sondern viel mehr
vom existierenden Markt und dessen Teilnehmer. Johnson et al. (2016, S.424) hilt fest,
dass die Nachfrageseite durch Faktoren wie dem Marktbewusstsein der Abnehmer, der
Beobachtbarkeit der Vorteile des Produktes durch die Abnehmer und auch durch die Kun-

deninnovativitit beeinflusst wird.

INNOVATIONSVERHALTEN IN DER SCHWEIZER ASSEKURANZ 24



FURRUTTER AXEL INNOVATION

Da sich die genannten Faktoren auf der Angebotsseite auf die Produktmerkmale beziehen,
sind diese von einem Unternehmen leichter zu beeinflussen, als die Faktoren der Nach-

frageseite, da diese aus Sicht des Unternehmens vorwiegend exogener Natur sind.
2.6.2 Ausmass der Diffusion

Das Ausmass, welches eine Produktinnovation infolge einer Diffusion annimmt, ist
gleichermassen schwierig zu prognostizieren, wie die Diffusionsgeschwindigkeit. Das
Ausmass beziehungsweise die Verbreitung einer Produktinnovation wird anhand der Ab-

bildung 4 visualisiert.

Diffusion

T

Negativer
‘Wendepunkt

‘Wendepunkt

!

Zeit

Abbildung 4: S-Kurve Diffusion (in Anlehnung an Johnson et al., 2016, S. 426)

Der gesamte Verlauf der S-Kurve beschreibt den Prozess der Diffusion, der zu Beginn
ein leichtes aber stetiges Wachstum zeigt und ab dem Wendepunkt rapide zunimmt, ge-
folgt von einer Stagnationsphase. Sobald der negative Wendepunkt erreicht ist, ist ein
starker Riickgang die Folge. Die Hohe der S-Kurve beschreibt somit das Ausmass der
Diffusion, wéhrend ihre Form auch als die Geschwindigkeit interpretiert werden kann

(Johnson et al., 2016, S. 425).

Der Wendepunkt symbolisiert die plotzliche Zunahme der Nachfrage, wodurch das Aus-
mass exponentiell wichst und geméss Johnson et al. (2016, S. 426) vor allem durch Netz-
werkeffekte getrieben ist, welche sich aus der steigenden Nutzung durch eine steigende

Anzahl der Nutzer ergeben.

Die Stagnationsphase symbolisiert, dass die Nachfrage zwar stabil ist, jedoch nicht mehr
zunimmt. Demnach miissen diese Signale von einem Unternehmen korrekt gedeutet wer-

den, damit die Kosten die Ertrdge nicht schmilern oder gar iiberwiegen.
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Der negative Wendepunkt kann gemiss Johnson et al. (2016, S. 427) als das Gegenteil
des Wendepunktes betrachtet werden. Folgt man dieser Definition, wird deutlich, dass

der negative Wendepunkt einen drastischen Riickgang der Nachfrage symbolisiert.

Der Vorteil einer praktischen Anwendung des S-Kurven-Modelles liegt geméss Fueg-
listaller, Miiller, Miiller & Volery (2012, S.152) in der Planbarkeit von Diffusionsstrate-
gien. Der Nachteil jedoch liegt gemiss Johnson et al. (2016, S. 427) in der korrekten
Interpretierung, da es sich in der Praxis als sehr schwierig gestaltet, einschétzen zu kon-

nen, ob eine Stagnationsphase erreicht ist, oder ob diese erst noch folgen wird.
2.7 Innovation und Erfolg

Ein Erfolg infolge von Innovationen ist mit Unsicherheiten verbunden, zumal es sich bei
Innovationen um eine Investition handelt, deren Ausmass und Nutzen nur schwer zu

prognostizieren sind.

Im Rahmen einer empirischen Studie, wurden durch Cooper (1981, S. 54) 300 Unterneh-
men auf dessen Innovationserfolg untersucht. Es wurde festgestellt, dass nur gerade
59.4% der untersuchten Innovationsprojekte ein positives betriebswirtschaftliches Ergeb-
nis erzielen konnten, wobei 21.9% bereits in der Konzipierungsphase scheiterten und 18.7
% sich nicht am Markt durchzusetzen vermochten (Cooper, 1981, S. 54). Diese Studie
verdeutlicht, wie stark der Faktor Unsicherheit wiegt. Dennoch muss die Studie im zeit-

lichen Rahmen hinsichtlich des Aktualitdtsbezugs richtig eingeordnet werden.

2.7.1 Erfolgsfaktoren

Eine Metaanalyse von Balachandra & Friar (1997, S. 276) bezieht sich auf 19 empirische
Untersuchungen, in welchen bedeutsame Erfolgsfaktoren der Innovation analysiert wur-
den. Das konsolidierte Ergebnis weist Faktoren aus, welche drei iibergeordneten Gruppen
zugeordnet werden konnen, den marktbezogenen Faktoren, den technologiebezogenen

Faktoren und den organisationsbezogenen Faktoren (Balachandra, Friar, 1997, S. 287).
2.7.1.1 Marktbezogene Faktoren

Zu den marktbezogenen Faktoren zidhlt die Betonung des Marketings. Weiter wird die
Fahigkeit Mirkte zu schaffen ebenfalls den marktbezogenen Faktoren zugeordnet (Bala-

chandra, Friar, 1997, S. 287).
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2.7.1.2 Technologiebezogene Faktoren

Die technologiebezogenen Faktoren beinhalten die Wahrscheinlichkeit eines technologi-
schen Erfolgs sowie die Ab- und Ubereinstimmung der technologischen Strategie mit der
jeweiligen Geschiftsfeldstrategie. Weiter wird die Stirke in Technologie und Marketing
genannt, wobei dies ebenso den marktbezogenen Faktoren zuzuordnen ist und nicht ein-

deutig abgegrenzt wird (Balachandra, Friar, 1997, S. 287).
2.7.1.3 Organisationsbezogene Faktoren

Die organisationsbezogenen Faktoren beinhalten die Mitarbeiterexpertise, das Timing so-
wie eine adidquate Planung des Projekts. Weiter wird die Unterstiitzung des Top-Mana-
gements sowie das Engagement des Projekt-Teams genannt. (Balachandra, Friar, 1997,

S.287).

Zu beachten bleibt, dass Erfolgsfaktoren kein Kriterium fiir einen garantierten Erfolg dar-
stellen, sondern vielmehr als Voraussetzungen verstanden werden miissen, welche den

Eintritt eines potenziellen Erfolgs begiinstigen kdnnen.
2.7.2 Misserfolgsfaktoren

Potenzielle organisationale Hindernisse, welche innerhalb einer Innovation oder gar in
dessen Prozess auftreten konnen, wurden bereits im Kapitel 2.3.1.2 behandelt. Dennoch

bestehen weitere Faktoren, welche zu einem potenziellen Misserfolg beitragen konnen.
2.7.2.1 Lange Entscheidungswege

Starre Hierarchien und lange Entscheidungswege konnen dazu fiihren, dass neue Ideen
bereits wihrend eines Entscheidungs- und Rechtfertigungsweges absterben (Grossklaus,
2008, S. 35). Demzufolge wird ein Unternehmen, welches mit einer Vielzahl von Hierar-
chiestufen operiert, bereits im Innovationsfindungsprozess behindert. Weiter kann gesagt
werden, dass ein von Hierarchiestufen gepréagtes Unternehmen demnach weniger Hand-

lungsfihigkeitsspielraum ldsst, was ebenfalls einen negativen Einfluss ausiiben kann.
2.7.2.2 Erwartung kurzfristiger Umsatzziele

Dass der direkte Nutzen einer Innovation normalerweise nicht unmittelbar nach deren
Einfiihrung sichtbar ist, erscheint trivial. Die Entscheidung zur Umsetzung einer Investi-
tion ist nicht zuletzt auch ein finanzielles Unterfangen. Es muss abgewogen werden, in-

wiefern der finanzielle Aufwand des Unternehmens den erwarteten Ertrag oder Mehrwert
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der Innovation rechtfertigt. Gemiss Grossklaus (2008, S. 35) werden in der Praxis héufig

zu hohe Umsatzziele in einer zu kurzfristigen Zeitperiode erwartet.

2.7.2.3 Vernachlissigung langfristiger Innovationen

Das Problem, dass langfristige erfolgreiche Innovationen héufig vernachléssigt werden,
korreliert mit der zu hohen Umsatzzielerwartung in einer zu kurzen Zeitperiode. Beide
identifizierten Faktoren weisen darauf hin, dass ein kurzfristiges Wachstum der Um-
satzergebnisse oder gar des gesamten Unternehmens, einem langfristigen Wachstum vor-
gezogen werden. «Die Konzentration der Fiihrungskrifte richtet sich mehr auf Produkt-
verbesserungen und -modifikationen, die kurzfristige Liquiditit und schnell zu realisie-
rende Marketing-, Kostensenkungs- und Ubernahmestrategien erméoglichen, wobei die
auf lange Sicht ertragsreicheren Verfahrens-, Produkt- und Qualitdtsinnovationen oft

striflich vernachléssigt werden» (Grossklaus, 2008, S. 36).

2.7.2.4 Angst vor Fehlern

In einem Interview mit der deutschen Zeitung Bild sagte Brian David Johnson, Chief of
Futrist vom amerikanischen Computerchiphersteller Intel, dass Angst eine zerstorerische
und hemmende Wirkung auf Innovation habe (Rohwetter, 2011, S. 1). Gemaéss Gross-
klaus (2008, S. 37) ist ein Hinnehmen von Fehlschligen unumginglich und ist einem

Lernprozess zuzuordnen.

2.8 Performance Management

Das Performance Management von Innovationen hat in den letzten Jahren aufgrund an-
steigender Forschungs- und Entwicklungstitigkeiten deutlich an Relevanz und Akzep-
tanz gewonnen (Moller, Schultze, Steinmann, 2016, S. 141). Es gilt wirtschaftliche Ziel-
grossen wie beispielsweise die Effektivitdt und Effizienz moglichst friih zu erkennen, um
ein potenzielles Eingreifen sicherstellen zu konnen (Uebernickel et al., 2016, S. 9). Dem-
zufolge kann Performance Management in Innovationen einem Unterstiitzungsprozess
zugeordnet werden. Das Performance Management in Innovationen kann auch als «Hilfs-
funktion des Managements» angesehen werden (Fischer, Moéller, Schultze, 2012, S. 29).
Essentiell hierbei ist, dass ein solches unternehmensindividuell auszugestalten ist und die
Eigenheiten und jeweiligen Auspriagungen des Unternehmens beriicksichtigt werden

(Moller et al., 2016, S. 142). Innovationssteuerungssysteme lassen sich hinsichtlich ihres
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Erscheinungsbildes in pyramidale, prozessuale, und mehrdimensionale Ansétze unterei-

len (Moller et al., 2016, S. 142).

2.8.1 Pyramidaler Ansatz

Pyramidale Performance Management-Ansitze basieren auf hierarchisch angeordneten
Treibergrossen, welche die jeweils libergeordneten gegliederten Kennzahlen beeinflussen
(Moller, Menninger, Robers, 2011, S. 24). Exemplarisch kann das R&D-Return Frame-
work von Foster, Linden, Whiteley & Kantrow (1985, S. 13) herangezogen werden. Das
R&D-Return Framework — Modell vereint in sich ein Rechen- und Ordnungssystem, wel-
ches auf mathematischen und sachologischen Zusammenhingen basiert (Moller et al.,
2016, S. 146). Das Modell bezweckt das Ausweisen eines effektiven Ertrages aus dem
Bereich der F&E. Dieser berechnet sich aus der Multiplikation von F&E-Produktivitit
und der F&E-Gewinneffizienz. Die F&E-Produktivitit weist den technischen Fortschritt
im Verhiltnis zum F&E-Aufwand aus, wihrend die F&E-Gewinneffizienz den Gewinn
im Verhiltnis zum technischen Fortschritt ausweist (Moller et al., 2016, S. 146). Diese
beiden Kennzahlen stellen wiederum den Produktwert von hierarchisch tiefergestellten
Kennzahlen dar. «Pyramidale Ansétze eignen sich daher nur fiir den recht unrealistischen
Fall, dass die Ursache-Wirkungs-Kette des Innovationsprozesses weitgehend ex ante be-
kannt ist, da ansonsten wichtige Zielkomponenten ausgelassen werden» (Mdller et al.,

2016, S. 146).

2.8.2 Prozessualer Ansatz
Ein Ansatz zur prozessualen Innovationssteuerung ist das Input-Process-Output-Out-

come-Modell, kurz IPOO-Modell, von Brown und Svenson (1998, S.31).

2. PROCESSING SYSTEM
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Abbildung 5: IPOO-Modell (Brown, Svenson, 1998, S. 31)
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Das IPOO-Modell zéhlt zu den meist verbreiteten Ansédtzen der prozessualen Innovati-
onsprojektsteuerung mittels Kennzahlen (Mdller et al., 2016, S. 142). Die Inputs konnen
als Ideen oder auch als Ressourcen betrachtet werden, welche als Grundlage fiir den wei-
teren Prozessverlauf dienen. Darunter fallen finanzielle Inputressourcen wie beispiels-
weise die F&E- Kostenstellen, welche sich dann in Kennzahlen wie Personalkosten, An-
zahl generierter Ideen und der Ideenqualitit widerspiegeln (Schmitt, 2015, S. 39). Wih-
rend des Processing System findet die Umwandlung vom Input zum Output statt, worin
die eigentliche Innovationstitigkeit stattfindet. Die Outputs stellen demnach die tatsdch-
lichen Ergebnisse dar, welche dem Receiving System iibergeben werden. Dieser Prozess-
schritt ist essentiell um von einem Output des Processing System einen tatsdchlichen Out-
come realisieren zu konnen. (Schmitt, 2015, S. 39). Das IPOO-Modell eignet sich insbe-
sondere fiir die Planung, Kontrolle und Steuerung direkt quantitativer Zusammenhénge,
jedoch ist die Erfassung von strategischen Aspekten, welche nicht eindeutig einem der
genannten Ordnungsmerkmale zugewiesen werden konnen, nur bedingt moglich (Mdoller

etal., 2016, S. 145).

2.8.3 Mehrdimensionaler Ansatz

Ein Ansatz zur mehrdimensionalen Innovationssteuerung ist die Anwendung eines Ba-
lanced-Scorecard-Ansatzes im Rahmen einer Innovation Balanced Scorecard (Moller et.
al., 2016, S. 145). Entwickelt wurde die Balanced Scorecard, kurz BSC, von Kaplan &
Norton (1992, S. 71). Die BSC basiert auf der Beriicksichtigung und der Verbindung der
Lern- und der Entwicklungsperspektive, der Kundenperspektive und der Perspektive der
internen Prozesse (Moller at al., 2016, S. 145). Eine Weiterentwicklung dieses Ansatzes
stellt die Innovation Balanced Scorecard dar, welche durch Kerssens-van Drongelen und
Cooke (1997, S. 355) erstellt wurde. Aufgrund der Weiterentwicklung des BSC-Ansat-
zes, steht demnach innerhalb der genannten Perspektiven die Innovationsleistung im Fo-
kus. Innerhalb einer Perspektive ist die Anwendung von zwei bis zu sechs Kennzahlen
handelsiiblich (Bremser, Barsky, 2004, S. 235). Da die Kennzahlen auf eine gemeinsame
Unternehmensstrategie und unternehmensiibergreifende Aktivititen ausgerichtet werden,
wird die Innovation Balanced Scorecard nicht nur als Kontrollsystem betrachtet, sondern
ebenfalls als ein Instrument, welches den Informationsaustausch und das organisatorische
Lernen sicherstellt (Moller, Schonefeld, Messer, Frenzel, 2011, S. 26). Ein Vorteil der

Innovation Balanced Scorecard zeigt sich geméss Grossklaus (2008, S. 193) vorwiegend

INNOVATIONSVERHALTEN IN DER SCHWEIZER ASSEKURANZ 30



FURRUTTER AXEL PROZESS PRODUKINNOVATION

in der zusitzlichen Beriicksichtigung der nicht monetédren Aspekte. Es wird jedoch fest-
gehalten, dass sich die Innovation Balanced Scorecard als Strukturierungsansatz auf der

untersten operativen Prozessebene eher nicht eignet (Moller et al., 2016, S. 146).

3 Prozess Produkinnovation

Wie im Kapitel 2.5.1 definiert wurde, lassen sich Innovationen in Produktinnovationen,
Prozessinnovationen, Organisationsinnovationen und Marketinginnovationen kategori-
sieren. Basierend auf dieser Definition, liegt der Schwerpunkt dieses Kapitels auf der
Produktinnovation eines Versicherungsproduktes und dem daraus folgenden Prozess in-
nerhalb eines Versicherungsunternehmens. Aus Griinden der Komplexititsreduktion
wird in diesem Kapitel der Terminus «Produkt» libergreifend als Synonym fiir Produkte

sowie Dienstleistungen und Services verstanden.

Bevor ein Innovationsprozess initiiert werden kann, muss spezifiziert werden, welche
Ziele und Absichten durch eine potenzielle Realisierung und Umsetzung einer Innovation
verfolgt werden. Die Spezifikation der Ziele und Absichten kann demnach als eine Vor-
phase des Innovationsprozesses interpretiert werden. In dieser Vorphase wird versucht,
Opportunitidten zu erkennen, diese festzuhalten und zu analysieren (Fueglistaller et al.,
2012,S.137). Die Vorphase ist vorwiegend geprigt durch eine Umweltanalyse und einer
Unternehmensanalyse. Gemdss Grossklaus (2008, S. 52) steht bei einer Umweltanalyse
das Marktumfeld, der Wettbewerb sowie die Konkurrenz, die Kunden und Abnehmer, die
Lieferanten und die Substitutionsprodukte im Fokus. Wihrend die Umweltanalyse das
Umfeld eines Unternehmens beleuchtet und vorwiegend externe Faktoren analysiert, wird
bei einer Unternehmensanalyse versucht, die unternehmenseigenen Starken und Schwé-
chen sowie Chancen und Risiken zu identifizieren. Daher handelt es sich bei der Unter-
nehmensanalyse vorwiegend um ein Instrument der internen Faktorenanalyse. Aufgrund
der Schwerpunktfokussierung dieser Arbeit, werden die Methoden der Umwelt- und Un-
ternehmensanalyse nicht vertieft, sondern lediglich als Grundvoraussetzung und Vor-

phase eines Innovationsprozesses verstanden.

Der Innovationsprozess soll gemiss Uebernickel et al. (2016, S. 9) die Entstehung einer
Innovation strukturieren und diese folglich tibersichtlich und steuerbar gestalten. Eine In-

novation kann demzufolge nicht nur als ein isoliertes Ergebnis einer innovativen Téatigkeit
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interpretiert werden, sondern kann auch als das Endprodukt eines durchlaufenen Innova-
tionsprozesses betrachtet werden. Um die einzelnen Phasen und Eigenheiten eines Pro-
duktinnovationsprozesses in einen generischen Prozessablauf einordnen zu kdnnen, wer-
den die fiinf Phasen des Innovationsprozesses nach Fueglistaller et al. (2012, S. 136) als
Bezugsrahmen herangezogen. Im Rahmen dieses Kapitels wird versucht die einzelnen
Prozessphasen niher zu beleuchten und deren Einzelheiten und Erscheinungsformen zu
analysieren. Die Abbildung 6 visualisiert und verdeutlich die einzelnen Prozessphasen
und kann als chronologische Abfolge und weiterfiihrend als Leitfaden dieses Kapitels

verstanden werden.

Ideengewinnung

NS

Ideenpriifung- und -auswahl

NS

Design

NS

Prototyping

NI

Produkteinfiihrung

Abbildung 6: Innovationsprozess (in Anlehnung an Fueglistaller et al., 2012, S. 136)

Gemiss Fueglistaller et al. (2012, S. 136) kann ein Innovationsprozess in fiinf Phasen
unterteilt werden, die Ideengewinnung, die Ideenpriifung- und -auswahl, das Design, das

Prototyping und die Produkteinfiihrung.
3.1 Ideengewinnung

Die erste Phase eines Innovationsprozesses bildet die Ideengewinnungsphase. Das iiber-
greifende Ziel der Ideengewinnungsphase ist das Kreieren von qualitativ hochstehenden
Ideen, welche auf individueller und kollektiver Kreativitit basieren (Zeschky, Gassmann,
2016, S. 231). Sofern die Vorphase der Umwelt-und Unternehmensanalyse erfolgreich
initiiert und abgeschlossen wurde, bildet dies die Grundlage fiir die Ideengewinnungs-
phase. Die Vorphase kann auch als eine Art inhaltlich vorgegebener Rahmen verstanden
werden, in welchen sich die Ideen einordnen lassen miissen, was eine Generierung von

zielorientierten Ideen begiinstigt.
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3.1.1 Kreativititstechniken zur Ideengewinnung

Innovation und Kreativitét stehen in einem engen Verhiltnis zueinander, jedoch wird un-
ter dem Begriff der Kreativitit verallgemeinert der schopferische Prozess der Ideenfin-

dung verstanden (Fueglistaller et al., 2012, S. 144).

Im Rahmen der Ideengewinnungsphase existieren diverse Kreativititstechniken. Diese
werden vorgestellt und erldutert, sind aber nicht als eine abschliessende Aufzidhlung zu

interpretieren.
3.1.1.1 Brainstorming

Brainstorming gilt als eine der bekanntesten aller Kreativitdtstechniken. Das Brainstor-
ming ist eine Methode zur Ideenfindung, welche die Erzeugung von neuen und auch un-
gewohnlichen Ideen in einer Gruppe von Menschen fordert (Van Aerssen et al., 2018, S.
170). Gemiss Van Aerssen et al. (2018, S. 171) bedarf es fiir die Durchfiihrung einer
Brainstorming-Sitzung eines unabhédngigen Moderators, welcher die Teilnehmer zur Er-
arbeitung und Darstellung von Vorschldgen motiviert und ermutigt, eines Protokollfiih-
renden, welcher alle Ideen protokolliert, sowie einer Gruppe von Teilnehmenden, welche
die Anzahl von 20 Personen idealerweise nicht tiberschreitet. Die inhaltliche Durchfiih-
rung kann geméss Van Aerssen et al. (2018, S. 170) in drei Prozessschritte unterteilt wer-
den. In einem ersten Schritt werden die Zielabsichten dargelegt, womdoglich mit Anschau-
ungsmaterial visualisiert und verdeutlicht. In einem zweiten Schritt beginnt die Ideenge-
nerierungsphase, wobei die Teilnehmer spontan ihre Ideen dussern und sich im optimalen
Fall sogar gegenseitig inspirieren. Im dritten Schritt werden alle Ideen protokolliert und
festgehalten. Es wird von Van Aerssen et al. (2018, S. 170) postuliert, dass wihrend eines
Brainstormings jegliche Kritik oder Bewertung an gedusserten Ideen auszubleiben hat,
wihrend «das Spinnen» erlaubt sein muss. Dass das freie Assoziieren und Fantasieren
wihrend eines Brainstormings erlaubt sein muss, wird ebenfalls durch Greber (2017, S.
63) gestiitzt. Weiter hélt Grossklaus (2008, S. 119) fest, dass die Quantitédt im Brainstor-
ming immer Vorrang vor der Qualitdt haben muss. Durch das Brainstorming konnen so-
mit storende und kritische Hinterfragungen von Ideen vermieden werden und allféllig
vorhandene Kreativitidtsblockaden verkiirzt oder durchbrochen werden (Van Aerssen et
al.,2018,S.170). Jedoch ist die Stimmung innerhalb des Teilnehmerfeldes von eminenter
Wichtigkeit, da diese eine Produktivitdt fordern, aber im Umkehrschluss ebenso stark

hemmen kann (Van Aerssen et al., 2018, S. 171).
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3.1.1.2 6-3-5 Methode

Die 6-3-5 Methode beschreibt eine Kreativititstechnik, welche mit sechs Teilnehmer
durchgefiihrt wird, in welcher pro Durchgang jeweils drei Ideen entwickelt werden, dabei
wird dieser Ablauf fiinfmal wiederholt (Van Aerssen et al., 2018, S. 74). Im Optimalfall
ergeben sich daraus einzelne Ideenschritte, wobei die einzelnen Ideenschritte jeweils an
den vorherigen Ideenschritt ankniipfen sollen, was schlussendlich zu einer Kausalkette
einer anfinglichen Idee fiihrt. Der Vorteil dieser Methode liegt darin, dass in einer sehr
kurzen Zeit eine umfangreiche Anzahl an Ideen generiert werden kann. Weiter kann fest-
gehalten werden, dass die 6-3-5 Methode einen Ansatz aufgreift, in welchem verschie-
dene Teilnehmer einzelne Ideenschritte aus der jeweiligen subjektiven Perspektive be-
trachten. Dies hat gemiss Greber (2017, S. 79) den Vorteil, dass ein Teilnehmer, welche
die Idee eines anderen Teilnehmers liest, Assoziationen herleitet, welche der urspriingli-
che Teilnehmer nicht beabsichtigt hat. Somit bringt diese Methode eine mehrdimensio-
nalen Perspektivenbezug mit sich. Ein potenzieller Nachteil, welche diese Methode mit
sich bringt, ist der auferlegte Zeitdruck, unter welchem die Teilnehmer wéhrend der
Durchfiihrung stehen. Dieser kann allenfalls dazu fiihren, dass die Kreativitéit der Teil-

nehmer leidet und die Ideenqualitét folglich abnimmt.
3.1.1.3 6-Hiite Methode

Die 6-Hiite Methode wurde urspriinglich von Edward de Bono im Jahre 1986 unter dem
Namen Six Thinking Hats entwickelt (Van Aerssen et al., 2018, S. 76). Die Methode ba-
siert auf einer Art Gruppendiskussion, in welcher jedem Teilnehmer eine gewisse Rolle
zugeordnet wird, welche durch einen farbigen Hut symbolisiert wird (Van Aerssen et al.,
2018, S.76). Jeder der sechs verschiedenfarbigen Hiite ist bestimmt durch eine charakte-
ristische Denkweise, welche der Teilnehmer des zugewiesenen Hutes einzunehmen hat.
Die Charakteristika der jeweiligen Hiite sind bewusst gewidhlte Extrempole, um eine
moglichst aufschlussreiche Diskussion sicherzustellen. Folglich werden die Rollen der
Hiite gemiss der Definition nach Van Aerssen et al. (2018, S. 76) erldutert.
Der weisse Hut nimmt die Rolle einer analytisch denkenden Person ein, wobei sich diese
vor allem auf Tatsachen konzentriert und eine objektive Haltung einnimmt. Der rote Hut
umfasst das emotionale Denken und Empfinden und konzentriert sich auf Gefiihle und

Meinungen, wodurch eine subjektive Haltung vertreten wird. Der schwarze Hut steht fiir

INNOVATIONSVERHALTEN IN DER SCHWEIZER ASSEKURANZ 34



FURRUTTER AXEL PROZESS PRODUKINNOVATION

das kritische Denken, die Risikobetrachtung, Skepsis sowie Kritik und nimmt eine objek-
tive Haltung ein. Der gelbe Hut libernimmt das optimistische Denken und versucht das
objektiv Positive zu entdecken. Der griine Hut nimmt die Rolle einer kreativ denkenden
Person ein, wobei diese Assoziationen herleitet, neue Ideen generiert und eine konstruk-
tive Haltung einnehmen soll. Der blaue Hut wird dem Moderator zugeordnet, welcher das

moderierende Denken einnehmen soll, um den Uberblick iiber die Prozesse zu behalten.

Die Reihenfolge hinsichtlich des Ablaufes ist nicht bedingt durch eine vordefinierte Ab-
folge. Jedoch hilt Greber (2017, S. 80) fest, dass der gelbe Hut jeweils vor dem schwarzen
Hut und der griine jeweils nach dem schwarzen Hut angewendet werden soll. Der Vorteil
dieser Methode ist gemiss Van Aerssen et al. (2018, S. 77), dass alle Teilnehmer nur eine
Rolle einnehmen miissen und somit nicht durch das Einnehmen von verschiedenen Rollen
gestort werden, wihrend der Nachteil durch ein zu theatralisches und iiberspitztes Ver-
halten und Interpretieren der Rolle bedingt ist, was zu einer Verfédlschung und Entfokus-

sierung der Ergebnisse fiihren kann.
3.1.14 Cross Industry Prinzip

Das Cross Industry Prinzip ist eine Methode, welche versucht, das bereits bewéhrte Wis-
sen und erfolgreiche Anwenden von Losungen in anderen Branchen auf die eigene Bran-
che anzuwenden (Van Aerssen et al., 2018, S. 241). Diese Methode kann verwendet wer-
den, um Ideen fiir neue Mirkte, neue Produkte, neue Prozesse oder gar neue Geschifts-
modelle zu generieren. Die Anwendung eines Cross Industry Prinzips umfasst 3 Schritte,
welche gemiss der Definition von Van Aerssen et al. (2018, S. 241) folglich erldutert
werden.

In einem ersten Schritt wird eine Abstraktion erstellt, wodurch der Kundennutzen, die
Nutzungsart sowie die die Funktionsweise des Produktes hinterfragt werden, wobei eine
Analyse unabhingig von der eigentlichen Expertise stattfindet. In einem zweiten Schritt
wird eine Analogie hergeleitet, wofiir die abstrahierten Ergebnisse aufbereitet worden
sind. In einem dritten und letzten Schritt wird eine Adaption auf die eigene Branche hin-
sichtlich praktischer Umsetzung gepriitt.

Festgehalten werden kann, dass mit dem Cross Industry Prinzip versucht wird, Synergien
aus einer fremden Branche zu analysieren, um diese in einen unternehmenseigenen Vor-
teil zu wandeln. Gemadss Zeschky und Gassmann (2016, S. 231) wird durch ein Cross

Industry Prinzip, im Vergleich zu anderen Kreativititstechniken, zusitzlich das Risiko
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von Unsicherheiten verringert, da die Funktionalitit bereits durch die fremde Branche

gepriift und erfolgreich umgesetzt wurde.
3.2 Ideenpriifung- und -auswahl

Sofern die Ideengewinnungsphase abgeschlossen ist und Ideen konzipiert wurden, folgt
die Phase der Ideenpriifung- und -auswahl. Diese Phase im Produktinnovationsprozess
kann auch als Ideenselektionsphase oder Bewertungsphase bezeichnet werden. Gemass
Grossklaus (2008, S. 176) hat die Bewertung von Ideen zum Ziel, die erfolgverspre-
chendsten Ideen zu filtern und deren Erfolgschancen abzuwigen, um somit einen Ver-
gleich und ebenfalls eine Prioritétenliste erstellen zu konnen. Um eine solche Selektion
und Evaluierung von Ideen vorzunehmen, existieren verschiedene Vorgehensweisen,

welche sich in qualitative und quantitative Methoden unterteilen lassen.

3.2.1 Qualitative Methoden

Eine Art der qualitativen Methode stellen Checklisten dar. Geméss Meyer (2005, S. 303)
zdhlt die Anwendung von Checklisten zur gebriduchlichsten Art der qualitativen Methode.
Mit Checklisten lassen sich verschiedene Items in Bezug auf Innovationen priifen
(Schewe, Becker, 2009, S. 149). Bei der Verwendung von Checklisten werden zum An-
fang Fragen formuliert, welche die Idee zu erfiillen hat, daher werden diese normaler-
weise als Ja-Nein-Fragen formuliert. (Grossklaus, 2008, S. 177). Dies hat zum Ziel, dass
wenn eine Idee eine der Fragen nicht erfiillen kann, ausscheidet. Grossklaus (2008, S.
177) hilt jedoch fest, dass diese vorformulierten Fragen die Eigenheiten und Ausprigun-
gen eines Unternehmens beriicksichtigen miissen. Demnach kann festgehalten werden,
dass die Fragen nicht standardisiert angewendet werden sollten und eine individualisierte
Erscheinungsform anzunehmen haben. Die Fragen sollten moglichst verschiedene Per-
spektiven abdecken, wie beispielsweise die Marktbereichsperspektive, die Produktper-
spektive, die Technologieperspektive, die Finanzperspektive oder auch die Personalper-
spektive (Grossklaus, 2008, S. 178).

Nach der Durchfiihrung einer Checkliste, kann eine weitere qualitative Methode als Fol-
gepriifung herangezogen werden. Gemiss Grossklaus (2008, S. 179) eignet sich hierfiir
die Scoring-Methode, welche sich durch eine vertiefte Kriterienpriifung auszeichnet. In-
folge eines Punktvergabeverfahrens wird versucht zu evaluieren, in welchem Mass die

Idee die vordefinierten Kriterien erfiillen (Grossklaus, 2008, S.179). Die Gewichtung der
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jeweiligen Kriterien beinhaltet hierbei jedoch eine subjektive Komponente, da diese vom
Unternehmen selbst vorgegeben werden muss. Die gewichteten Kriterien werden mit der
jeweiligen Bewertung multipliziert und es ergibt sich eine Gesamtbewertung der Idee,
was einen Vergleich der verschiedenen konzipierten Ideen zulédsst. Geméss Grossklaus
(2008, S. 181) kann folglich gar noch die Nutzwert- und Portfoliomethodik hinzugezogen
werden, welche die Bewertung anhand den beiden Achsen der der Unternehmensstirke
und des Erfolgspotenzials visualisiert. Die Vorteile einer qualitativen Methode zeigen
sich, gemiss Schewe & Becker (2009, S.149), vor allem in der Benutzerfreundlichkeit

bei fehlender Innovationserfahrung.
3.2.2 Quantitative Methode

Bei der quantitativen Methode handelt es sich um ein weiteres Instrument der Bewer-
tungsmethode von Ideen. Greber (2017, S. 82) hilt fest, dass es das Ziel einer quantitati-
ven Methode ist, zu evaluieren, welche Idee den hochsten Beitrag zu den definierten Un-
ternehmenszielen leistet. Bevor jedoch die Durchfiihrung einer quantitativen Methode
gestartet wird, sind sdmtliche Kosten aller Ideen zu bewerten und zu quantifizieren. Hier-
bei sollen vorwiegend die kostentechnischen Auswirkungen der Idee auf die Produktion,
die F&E, das Personal, den Einkauf und das Marketing beriicksichtigt werden (Gross-
klaus, 2008, S. 186). Sofern diese Analyse abgeschlossen ist, folg die konkrete Umset-
zung der quantitativen Methode. Zu den quantitativen Methoden zihlen die Kostenrech-
nungsverfahren wie beispielsweise das Target Costing, die Lebenszyklusrechnung oder
auch die Prozesskostenrechnung (Schewe, Becker, 2009, S. 150). Gemiss Keim & Litt-
kemann (2005, S. 144) sind diese Arten einer Kostenrechnungsverfahren vor allem vor-
teilhaft fiir Ideen mit einem eher geringen Innovationsausmass. Eine weitere quantitative
Methode bildet die Investitionsrechnung. Zur Investitionsrechnung zéhlen die statischen
Verfahren der Gewinn- und Kostenvergleichsrechnung sowie die Rentabilitdts- und
Amortisationsrechnung (Schewe, Becker, 2009, S. 150). Nebst den statischen Verfahren
stellen die dynamischen Verfahren, wie beispielsweise die Kapitalwertmethode sowie die
Optionspreismodelle, eine Weiterentwicklung der quantitativen Methode dar (Schewe,
Becker, 2009, S. 151).Gemaiss Schewe & Becker (2009, S.149) bringt die Anwendung
einer quantitativen Methode den Vorteil mit sich, dass wenn diejenige beispielsweise be-
reits im Rahmen der Kostenrechnung genutzt wurde, der Implementationsaufwand hier-

bei entfillt.
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Eine allgemeingiiltige und erfolgsversprechende Vorgehensweise hinsichtlich der Metho-
denwahl lédsst sich nicht definieren, da die Methodenwahl immer im Zusammenhang des
Unternehmens und dessen Eigenheiten und Auspréagungen stattfinden sollte (Schewe, Be-

cker, 2009, S.148).
3.3 Produktdesign und Prototyping

Sofern eine oder mehrere Ideen generiert, gepriift und ausgewéhlt wurden, folgt die Phase
der Designentwicklung und des Prototyping. Wahrend in der Phase der Ideengewinnung
vor allem die Kreativitidt beansprucht wurde, riicken in der Phase des Designs und des
Prototyping vorwiegend das Projektmanagement und die organisatorischen Herausforde-
rungen in den Mittelpunkt (Fueglistaller et al., 2012, S. 150). Schewe & Becker (2009, S.
154) halten fest, dass die Projektplanung vor allem die Strukturplanung, die Aufwand-
schitzung, die Termin- und Ablaufplanung, die Kostenplanung, die Erstellung des Pro-
jektplans und die Einsatzmittelplanung beinhalten muss, wobei postuliert wird, dass diese

als essentiell und unverzichtbar gelten.
3.3.1 Produktkonzept

Das Ausarbeiten eines Produktkonzeptes beinhaltet das Beleuchten aller relevanten
Punkte der Produktbewertung (Zecha, 2010, S. 18). Mit dem Erstellen eines Produktkon-
zeptes wird eine Produktidee gemiss Zecha (2010, S. 18) systematisch in drei Ebenen
verfeinert, in den Produktkern, in die Marketingstrategie und in den Produkterfolg. Dabei
wird festgehalten, dass diese drei Ebenen in einer gegenseitigen Wechselwirkung zuei-
nander stehen und inhaltliche Abhingigkeiten aufweisen (Zecha, 2010, S. 18). Zecha
(2010, S. 18) hilt weiter fest, dass das Ausarbeiten von mehreren Produktkonzepten von
Vorteil ist, da es dem Unternehmen dadurch erméglicht wird, die Konzepte miteinander
zu vergleichen und sich somit fiir das geeignetste Konzept zu entscheiden. Die untenste-
hende Abbildung 7 verdeutlich den Ablauf fiir die Erstellung eines Produktkonzeptes am

Beispiel eines neuen Versicherungsproduktes.

INNOVATIONSVERHALTEN IN DER SCHWEIZER ASSEKURANZ 38



FURRUTTER AXEL PROZESS PRODUKINNOVATION

Produkt detaillieren (1. Stufe)

® Was ist versichert? Produktkern, Bedingungen erstellen
® |eistungen festlegen (inkl. Services)
® Zielgruppe(n) genau abgrenzen (Art der Unternehmen, Arbeitnehmer)

Produkt grob kalkulieren

Grundlagen fiir die Kalkulation erstellen

Grobkalkulation durchfiihren

Fallweise Bedingungen anpassen/prazisieren

Alternative Kalkulationen

Rickversicherung und Auswirkung auf Eigenkapitalbedarf

Marktanteile ermitteln und erste Positionierung

Marktvolumen ermitteln

Mitbewerber feststellen

Produkt positionieren (Preis, Leistungsdifferenzierung, ...)

Absatz und Ertrag ermitteln, ggf. Preis-Absatzmengen-Abhangigkeit

Interne Machbarkeit priifen

® Fachliche Abwicklung und Ablaufe
® Technische Machbarkeit
® Erste Einschatzung der Verkauflichkeit

Konzept erstellen

® Konzept Produktkern
® Vorlaufige Marketingstrategie erstellen
® Analyse der Wirtschaftlichkeit

Entscheidung und Businessplan

® Prifung / Empfehlung durch Produktkommission

® Positiv: Businessplan erstellen

® Entscheidung Entwicklung durch (Gruppen-)Vorstand

Abbildung 7: Ablauf Erstellung Produktkonzept (Zecha, 2010, S. 19)

3.3.1.1 Produkt detaillieren

In einem ersten Schritt soll das Produkt detailliert beschrieben werden. Hierbei soll ge-
miss Zecha (2010, S. 20) der Leistungsinhalt definiert, die Produktmerkmale beschrie-
ben, der Produktkern definiert und die Zielgruppen homogen abgegrenzt werden. Die
Zielgruppenabgrenzung ist hierbei von essentieller Wichtigkeit, um die Erreichbarkeit
der Marketingstrategie, das Kaufverhalten der Zielgruppe und die Rivalitit innerhalb des
Marktes einschétzen zu konnen (Zecha, 2010, S. 21). Hierbei kann festgehalten werden,
dass eine detaillierte Produktbeschreibung die Basis fiir alle folgenden Phasen fiir die
Erstellung eines Produktkonzeptes bildet. Folglich trigt ein hoher Detaillierungsgrad po-
sitiv zum weiteren Verlauf der Erstellung eines Produktkonzeptes bei und bewirkt zusétz-

lich eine Komplexitétsreduktion.
3.3.1.2 Produkt grob kalkulieren

Ist das Produkt inhaltlich definiert und zielgruppenkonform im Markt abgegrenzt, folgt
eine erste grobe Produktkalkulation. Zu beachten gilt es gemiss Zecha (2010, S. 20), dass

in diesem Schritt noch keine Festlegung der Beitrige zu erfolgen hat, sondern lediglich
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kalkulatorische Moglichkeiten auf der Kostenseite demonstriert werden sollen. Hierbei
gilt es jedoch die Abhédngigkeiten und Wechselwirkungen zu beachten. Zecha (2010, S.
20) postuliert, dass die einzelnen Produktideen immer in Verbindung zu einer Preisvor-
stellung und einer Marketingstrategie stehen, was die Kalkulation von verschiedenen Al-
ternativen und Spannen notwendig macht, um einen potenziell erzielbaren Markterfolg

betrachten und abwégen zu konnen.
3.3.1.3 Marktanteile ermitteln und erste Positionierung

Nach einer oder mehreren groben Produktkalkulationen folgt die Analyse eines potenziell
erzielbaren Marktanteils. Dabei gilt es zu evaluieren, ob der Marktanteil, welcher realis-
tisch betrachtet erreichbar ist, gross genug ist, um den Break-even-Punkt in kurzer Zeit
zu erreichen und der Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele sichergestellt ist
(Zecha, 2010, S. 20). Um den potenziellen Marktanteil ermitteln zu konnen, bedarf es
einer Analyse der Grosse des Marktes fiir das Produkt, wobei jener Teil des Marktes zu
ermitteln ist, welcher das Produkt effektiv erwerben wird (Zecha, 2010, S. 20). Daraus
kann gemass Zecha (2010, S. 20) der unternehmenseigene Marktanteil abgeleitet werden,
indem analysiert wird, inwiefern die Entscheidung des Kunden auf das eigene Produkt
fallt und nicht auf jenes der Konkurrenz. Hierbei gilt es gemiss Zecha (2010, S. 20) je-
doch in Betracht zu ziehen, inwiefern das potenzielle neue Produkt eine Konkurrenz zu
bereits bestehenden unternehmenseigenen Produkten darstellt und ob demzufolge eine
Kannibalisierung der Produkte stattfindet. Sofern eine solche Kannibalisierung der Pro-
dukte stattfinden wird, kann interpretiert werden, dass sich dies auf den Marktanteil aus-
wirkt und im schlechtesten Fall lediglich eine Verschiebung von bestehenden Kunden

vom bestehenden Produkt, hin zum neuen Produkt stattfindet.
3.3.14 Interne Machbarkeit priifen

Sofern die Marktanteile ermittelt und eine erste Produktpositionierung vorgenommen
wurde, wird die interne Machbarkeit gepriift. Hierbei soll neben der Analyse von erfor-
derlichen Veridnderungen von bestehenden Geschiftsprozessen auch eine Kostenschit-
zung vorgenommen werden, um somit die technische Machbarkeit quantifizieren und ve-
rifizieren zu konnen (Zecha, 2010, S. 21). Um friihestmdéglich auf mégliche Vertriebs-
probleme reagieren zu konnen, ist der Einbezug von ausgewihlten Vertriebspartner und
Antragsvermittler von Vorteil (Zecha, 2010, S. 10). Weiterfiihrend kann gesagt werden,

dass hierbei nicht nur der Vertrieb miteinbezogen werden sollte, sondern alle Bereiche
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welche Beriihrungspunkte mit dem Produkt aufweisen, wie beispielsweise die Bereiche
der Leistungsabwicklung. Dieser friihe Einbezug dient geméss Zecha (2010, S. 21) nicht
nur der Vorbeugung von potenziellen Vertriebsproblemen, sondern fordert ebenso die

frithzeitige Akzeptanz des neuen Produktes innerhalb des Unternehmens.
3.3.1.5 Konzept erstellen

Sofern alle Punkte aus den bisherigen Phasen der Produktdetaillierung, der groben Pro-
duktkalkulation, der Ermittlung der Marktanteile und einer ersten Positionierung sowie
einer Uberpriifung der Machbarkeit abgedeckt worden sind, folgt die effektive Erstellung
eines Produktkonzeptes. Der Inhalt eines Produktkonzeptes besteht aus dem Produktkern
sowie einer Leistungsfestlegung und einer grobe Tarifkalkulation, aus einer vorldufigen
Marketingstrategie und aus einer Wirtschaftlichkeitsanalyse (Zecha, 2010, S. 21). Dem
Produktkern liegen alle beschreibenden Eigenschaften des Produktes und dessen Kalku-
lation zugrunde, welche fiir eine erfolgreiche Umsetzung der Marketingstrategie und des-

sen Ziele erforderlich sind (Zecha, 2010, S. 21).
3.3.1.6 Entscheidung und Businessplan

Ist das Produktkonzept erarbeitet und erstellt worden, folgt die Phase der Entscheidung.
Es wird hierbei somit evaluiert, ob das Produktkonzept die Ziele der Unternehmensstra-
tegie stiitz und ob das Produkt dem Vorstand in Form eines Businessplans vorgestellt
werden kann. Diese Entscheidung obliegt gemiss Zecha (2010, S. 22) der Produktkom-
mission. Hierbei bleibt jedoch festzuhalten, dass eine solche Entscheidung, je nach Aus-
gestaltung der hierarchischen Organisationsform eines Unternehmens, auch durch ein an-
deres Gremium getroffen werden kann. Wird der Entscheid gefillt, dass das Produktkon-
zept in einen Businessplan iiberfiihrt wird, werden im Rahmen der Erstellung des Busi-
nessplanes Ergénzungen des Produktkonzeptes vorgenommen. Zecha (2010, S. 22) er-
wihnt hierbei vorwiegend die Planung der Ressourcen, Kosten und Zeiten sowie die Vor-
bereitung der internen Entscheidungen, welche zur Umsetzung des Produktes getroffen
werden miissen. Sofern die Erstellung des Businessplans erfolgt ist, wird dieser dem Vor-
stand vorgelegt (Zecha, 2010, S. 22). Wird der Businessplan vom Vorstand gutgeheissen,
folgt die Uberfiihrung des Businessplans in die Produktentwicklung.
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3.3.2 Produktentwicklung

Die Produktentwicklungsphase beginnt geméss Greber (2017, S. 86) mit dem Bestimmen
eines Projektleiters, damit dieser die detaillierte Ausarbeitung des Produktes bis hin zur
Markteinfithrungsphase vornimmt. Hierbei hilt Greber (2017, S. 86) weiter fest, dass
nicht nur das eigentliche Produkt im Fokus zu stehen hat, sondern ebenso die Abliufe,

die Implementierung in die Verwaltungssysteme und die Vermarktung des Produktes.
3.3.2.1 Produktausarbeitung

In der Phase der Produktausarbeitung beginnt gemiss Zecha (2010, S. 24) die detaillierte
Produktdefinition, wobei hierbei die Tarifstruktur und Inhalt festgelegt und Preis-Absatz-
Abhingigkeiten ermittelt werden. Im Rahmen eines Versicherungsproduktes werden in
dieser Phase die Allgemeinen Vertragsbedingungen fiir das Produkt erstellt und auf die
rechtlichen Mindestanforderungen gepriift, gefolgt von einer Uberpriifung dergleichen
von der Rechtsabteilung (2010, S. 24). Sofern es sich um ein versicherungsfremdes Pro-
dukt handelt, kann abgeleitet werden, dass in dieser Phase die Allgemeinen Geschiftsbe-
dingungen definiert werden und folglich ebenso durch die Rechtsabteilung auf Rechts-
konformitit gepriift werden. Weiter findet geméss Zecha (2010, S. 24) eine Kalkulation
des Schadenaufwands, des Eigenkapitalbedarfs und der Provisionen statt, welche in Ab-
stimmung mit der zustdndigen Finanzabteilung und dem Aktuariat in einen technischen
Geschiftsplan iiberfiihrt werden. Greber (2017, S. 67) erwihnt hierbei zusitzlich die Un-

derwriting-Richtlinien, welche ebenfalls zu beriicksichtigen sind.
3.3.2.2 Entwicklung / Anpassung der EDV-Anwendungen

Sofern der technische Geschiftsplan gepriift wurde, bildet dies die Grundlage fiir die Ent-
wicklung oder auch Anpassung der EDV-Anwendungen. Gemiss Zecha (2010, S. 24)
handelt es sich bei dieser Grundlage um das Fachkonzept, welches in die vorhanden Da-
tenverarbeitungssysteme implementiert wird, oder die Anschaffung von neuen EDV-An-
wendungen konkretisiert. Betroffene EDV-Anwendungen konnen beispielsweise CRM-
Systeme, Host-Systeme, Vertragssysteme, Leistungserbringungssysteme oder auch Ver-

triebssysteme sein.
3.3.2.3 Entwicklung des Marketingkonzeptes

Wihrend der Entwicklung des Marketingkonzepts, findet eine Marketing-Feinplanung

statt, welche die Vertriebskanile fiir das Produkt definiert, einen Kommunikationsmix
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festlegt und eine Werbeplanung beinhaltet, was sich im operativen Marketingplan wider-
spiegelt (Zecha, 2010, S. 25). Greber (2017, S. 67) hilt zusitzlich fest, dass es in dieser

Phase zu beachten gilt, eine Detailplanung fiir das erste Geschéftsjahr zu erstellen.
3.3.24 Einfiihrungs- und Absatzplanung

Sofern das Marketingkonzept erstellt wurde, folgt die Einfiihrungs- und Absatzplanung.
In dieser Phase wird der chronologische Ablauf der Einfiihrung des Produktes erstellt,
notwendige Personalkapazititen festgelegt und ein Budget erstellt (Zecha, 2010, S. 25).
Weiter wird eine mittelfristige Verkaufsplanung durchgefiihrt, welche die abzusetzenden

Produkte vertriebskanalspezifisch festlegt (Greber, 2017, S. 67).
3.3.2.5 Prototyping / Produkttest

Um das Produkt testen zu konnen, miissen Prototypen erstellt werden. Ein Prototyp ist
eine zur Erprobung und Weiterentwicklung bestimmte erste Ausfiihrung (Duden, 2018).
Das Prototyping ist eine Technik, welche physische Produkte, Dienstleistungen oder auch
Geschiftsmodelle in Form von Prototypen zu testen versucht (Uebernickel, Brenner, Pu-
kall, Naef, Schindlholzer, 2015, S. 146). Innerhalb des Prototyping existieren verschie-
dene Methoden.

Das Service-Blueprinting eignet sich vorwiegend fiir die Prototypenherstellung von
Dienstleistungen und Services (Uebernickel et al., 2015, S. 170). Dabei beriicksichtigen
solche Prototypen verschiedene inhaltliche Punkte und Dimensionen. Dabei wird der
physische Anhaltspunkt genannt, aber auch die Kundenaktivititen, die Frontstage-Akti-
vitdten, die Backstage-Aktivititen und die unterstiitzenden Aktivititen und Systeme
(Uebernickel et al., 2015, S. 170). Der Vorteil zeigt sich geméss Uebernickel et al. (2015,
S.170) in der Darstellung von komplexen Situationen mit einer einfach anzuwendenden
Technik, wobei der Nachteil sich im Ausserachtlassen des Kundenerlebnisses widerspie-

gelt.

Eine weitere Form des Prototyping ist das Storytelling. Mit dem Storytelling werden Sze-
anrios oder auch Geschichten durch einen Erzihler interaktiv dargestellt (Uebernickel et
al., 2015, S. 162). Diese Methode zielt darauf ab, dass sich die Zuhorer in die Lage eines
Nutzers versetzen konnen und somit allfédllige Problemfelder wihrend der Nutzungsphase
aufdecken. Der Nachteil dieser Technik ist, dass die Qualitdt der Prototypen sehr stark
von der Person des Erzihlers abhingt (Uebernickel et al., 2015, S. 162). Somit bleibt
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beim Anwenden dieser Technik zu beachten, eine geeignete Person als Erzéhler zu defi-

nieren, um einer Verfdlschung der Ergebnisse vorbeugen zu konnen.

Die Mock-ups stellen eine Art der Prototypen dar, welche eine Vorschau auf die Benut-
zeroberfldche eines Computersystems oder anderer Produkt- und Dienstleistungssysteme
vermitteln (Uebernickel et al., 2015, S. 152). Der Nutzen eines Mock-ups liegt gemaéss
Uebernickel et al. (2015, S. 152) vorwiegend darin, dass der Nutzer einen erlebbaren Ein-
druck fiir die Handhabung im prototypischen System gewinnt. Demnach eignet sich diese
Art von Prototyp vorwiegend fiir Produkte, welche durch eine systembasierte und digitale

Benutzeroberflidche konzipiert werden.

Sind die Prototypen festgelegt, folgt die Phase des Testens. Fueglistaller et al. (2012, S.
151) hélt fest, dass Produkttests in einem ersten Schritt vorzugsweise intern vorzunehmen
sind, um die grobsten Probleme zu beseitigen, wobei diese Tests vorwiegend durch aus-
gewihlte Mitarbeitende durchgefiihrt werden. Festzuhalten ist, dass diese Vorgehens-
weise durchaus als logisch erscheint, da ausgewéhlte Mitarbeiter, welche téglich mit Pro-
dukten in Verbindung stehen, diese bestens kennen und allfdllige Schwéchen und Prob-

leme eines neuen Produktes unmittelbar erkennen.

In einem zweiten Schritt kann gemiss Fueglistaller et al. (2012, S. 152) die Testgruppe
durch Marktexperten, ausgewéhlte Kunden, oder auch andere Dienstleister oder Herstel-
ler erweitert werden. Weiter konnen auch Opinion Leaders hinzugezogen werden, welche
die Meinung eines Marktes stark beeinflussen und einem Unternehmen somit eine weitere
Sichtweise hinsichtlich den Anforderungen eines Produktes aufzeigen kénnen (Fueg-
listaller et al., 2012, S. 152). Wihrend der Testphase wird nicht nur auf die Funktionalitét
des Produktes getestet. Zecha (2010, S. 25) hilt fest, dass das Produkt ebenso auf dessen
Konzept getestet wird, womit sichergestellt werden mdochte, ob dieses nach Erstellung
des Produktes noch immer iibereinstimmt und ob das Konzept noch weiterhin Giiltigkeit
hat, da sich der Markt in der Produktentwicklungsphase moglicherweise entwickelt oder

veriandert hat.

In der Praxis lassen sich im Rahmen einer Einfithrungsphase eines neuen Versicherungs-
produktes Pilotprojekte beobachten. Dabei wird das Produkt auf ausgewdhlten Ver-
triebsagenturen in einem vordefinierten Zeitraum vertrieben. Vorzugsweise werden hier-
bei unternehmenseigene Vertriebsagenturen benutzt, jedoch werden auch andere Ver-

triebskanile benutzt, was von der Art des Produktes abhéngig ist. Solche Pilotprojekte
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von Versicherungsprodukten konnen im weiteren Sinne auch als das Testen in einem

Testmarkt interpretiert werden.

3.3.2.6 Entscheidung iiber die Produkteinfiihrung

Nachdem die Produkte erfolgreich getestet und allfédllige Anpassung vorgenommen wur-
den, muss entschieden werden, ob das Produkt am Markt eingefiihrt werden soll. Diese
Entscheidung wird unter Beriicksichtigung aller vorhergehenden Phasen und einem dazu
verfassten Bericht des Projektteams und der Produktkommission vom Vorstand getroffen
(Zecha, 2010, S. 25). Im Rahmen dieser Entscheidung wird dariiber bestimmt, ob das
Produkt in die Einfithrungsphase iibertritt, das Produkt iiberarbeitet werden muss, oder

gar komplett eingestellt wird (Zecha, 2010, S. 25).
3.4 Produkteinfiihrung

Wird durch den Vorstand entschieden, dass das Produkt am Markt eingefiihrt werden soll,
folgt die Phase der effektiven Umsetzung der Produkteinfiihrung. Es bleibt zu beachten,
dass es von eminenter Wichtigkeit ist, dass die unternehmensinternen Prozesse innerhalb
der Leistungserbringung sichergestellt sind und alle Mitarbeitenden dementsprechend ge-

schult sind (Fueglistaller et al., 2012, S. 152).

3.4.1 Vorbereitungsphase zur Produkteinfiihrung

In einer Vorbereitungsphase der Produkteinfiihrung wird sichergestellt, dass alle Mass-
nahmen bestmoglich aufeinander abgestimmt sind und die gesamte Organisation sowie
alle beteiligten Vertriebspartner rechtzeitig auf die Produkteinfiihrung vorbereitet werden
(Zecha, 2010, S. 26). Weitere inhaltliche Vorbereitungen sind durch das Fertigstellen der
Allgemeinen Vertragsbedingungen, der Realisierung der Marketinginstrumente und der
Entwicklung des Controllingkonzeptes definiert (Zecha, 2010, S. 27). Hierbei hilt Greber
(2017, S. 70) zusitzlich fest, dass nach einer abgeschlossenen Vorbereitungsphase der
Vorstand nochmals iiberpriift, ob der Entscheid einer Produkteinfiihrung revidiert werden
muss. Sofern keine Revidierung der urspriinglichen Entscheidung zur Freigabe zur Pro-
dukteinfiihrung erfolgt, wird die Freigabe fiir den Verkauf und den Vertrieb des neuen

Produktes erwartet (Greber, 2017, S. 70).
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3.4.2 Produkteinfiihrung

Die Voraussetzung fiir die Produkteinfithrung bildet die abgeschlossene Vorbereitungs-
phase. Wurde diese nicht mit der notigen Sorgfalt durchgefiihrt, kann dies den erfolgrei-
chen Verlauf der Produkteinfiihrungsphase hemmen. Eine der Hauptaufgaben wéhrend
der Produkteinfiihrungsphase bildet gemiiss Greber (2017, S. 70) das intensive Uberwa-
chen der Marktfdhigkeit und des Produkterfolgs, um somit sicherstellen zu konnen, dass
allfdllige Korrekturen und Optimierungen am Produkt jederzeit vorgenommen werden
konnen. Interpretiert werden kann, dass es sich beim fortlaufenden Uberwachen um eine
Form eines iterativen Prozesses handelt. Die wichtigsten Kennzahlen wéhrend der Pro-
dukteinfiihrungsphase sind die effektiven Verkaufszahlen, Stornierungen und die Anzahl

der erstellten Offerten (Greber, 2017, S. 70).

Die Produkteinfiihrungsphase startet gemiss (Zecha (2010, S. 30) mit der Systemfreigabe
fiir den Vertrieb und den Betrieb des Produktes, gefolgt von einer Anlaufphase, in wel-
cher der eigentliche Verkauf des neuen Produktes stattfindet. Diese Anlaufphase bedarf
gemiss Zecha (2017, S. 31) einer stindigen Uberwachung um somit die Controllingwerte
und die Prozessqualitiit des neuen Produktes iiberpriifen zu kénnen. Diese Uberwachung
weist wiederum Parallelen zur Feststellung von Greber (2017, S. 70) auf, worin die Uber-
wachung eine der Hauptaufgaben in der Produkteinfiihrungsphase darstellt. Auf die An-
laufphase folgt eine Anpassungsphase, in welcher Abweichungen vom vordefinierten
Sollwert evaluiert und dementsprechend angepasst werden sollen (Zecha, 2010, S. 31).
Ist die Produkteinfiihrungsphase erfolgreich abgeschlossen, erfolgt geméiss Zecha, (2010,
S. 32) die Ubergabe der Verantwortung fiir das Produkt vom Projektteam an die Regel-
organisation, wodurch das Produkt nicht mehr als Projekt betrachtet wird, sondern als
Bestandteil des Produktportfolios. Folglich ist zu erkennen, dass das Pflegen und jegliche
weitere Nutzung des neuen Produktes ab diesem Zeitpunkt der Regelorganisation obliegt.
Zeitgleich stellt die Ubergabe an die Regelorganisation das Ende des Produktinnovati-

Onsprozesses dar.
3.5 Einordnung des Design Thinking-Ansatzes

Ein géngiger Begriff, welcher hdufig mit Innovationen in Verbindung gebracht wird, ist
das Design Thinking. Das Design Thinking ist geméass Uebernickel und Brenner (2016,

S. 244) eine Methode, welche auf der Basis eines iterativen Prozesses kundenorientierte
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und innovative Losungen zu komplexen Fragestellungen liefert. Folgt man dieser Defini-
tion, handelt es sich bei einem Design Thinking-Ansatz demnach nicht um einen Prozess,
welcher spezifisch und ausschliesslich auf die Innovationsgenerierung und dessen Sub-
prozesse ausgerichtet ist, sondern vielmehr um eine umfassende Methode, mittels welcher
sich praktische Problemldsungsansitze erarbeiten lassen. Dennoch lésst sich das Design
Thinking als geeignete Methode fiir Prozess-, Produkt-, Dienstleistungs- und Geschifts-
modellinnovationen heranziehen (Uebernickel, Brenner, 2016, S. 244). Inhaltlich jedoch
deckt das Design Thinking nicht alle Prozesschritte eines Innovationsprozesses ab. Das
Design Thinking eignet sich gemiss Uebernickel und Brenner (2016, S. 244) insbeson-
dere fiir die Phasen der Ideengenerierung, die Phase des Designs und die Phase des Tes-
tens. Somit ist zu erkennen, dass das Design Thinking innerhalb eines Produktinnovati-
onsprozesses, die Phasen der Ideenbewertung und der Produkteinfiihrung nicht miteinbe-
zieht, sondern sich nach der Konzipierung und dem Testen eines Produktes abgrenzt.
Demzufolge bietet das Design Thinking eine geeignete Methode, welche sich in den Pha-
sen der Ideengenerierung, dem Design und dem Testen anwenden ldsst, jedoch bleibt zu
beachten, dass die ausgegrenzten Phasen der Ideenbewertung und der Produkteinfithrung

nicht vernachléssigt werden.

4 Versicherungskontext

4.1 Wertschopfungskette einer Versicherung

Hinsichtlich der Einordnung der Innovation und des Produktinnovationsprozesses in eine
Versicherung, wird die Wertschopfungskette einer solchen herangezogen. Die untenste-

hende Abbildung 8 zeigt eine generische Wertschopfungskette einer Versicherung.

Managementprozesse
U:IteLrn_ePT'e‘rg\s- Risik :t\ktuari:tl Kommunikation Controlling/Audit
Geschaftsprozesse
Produktmanagement ‘I\;:tl:ieehpn’g Underwriting \?:rivmarlitﬂzsg- :i‘:r“as':e"'

Unterstutzungsprozesse

Asset Management/

Rechnungswesen T Personal IT/ Logistik

Abbildung 8: Wertschopfungskette Versicherung (Zentrum fiir Risk & Insurance, ZHAW, 2011, S.5)
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4.1.1 Einordnung Innovation

Die strategischen Entscheidungen hinsichtlich Innovation lassen sich vorwiegend den
Managementprozessen zuordnen. Im Kapitel 2.4 wurde die Strategie in Verbindung mit
Innovation behandelt, welche sich in der Wertschopfungskette in der Abbildung 8 in die
Kommunikation einordnen lasst. Weiterfithrend wurde im Kapitel 2.4.3 festgehalten,
dass die Innovationsstrategie der Unternehmensstrategie zuzuordnen ist, welche sich
wiederum auch in die Unternehmensentwicklung einordnen ldsst. Auch die im Kapitel
2.3 behandelten organisatorischen Herausforderungen hinsichtlich Innovation lassen
sich der Unternehmensentwicklung zuordnen. Die im Kapitel 2.6 behandelte Diffusion
von Innovationen lédsst sich im weiteren Sinne dem Risikomanagement, aber auch dem
Controlling zuordnen, da hierbei ein stindiges Uberpriifen der Marktsituation, sowie ein
ertragstechnisches Controlling essentiell ist. Weiter lédsst sich auch das Performance

Management, welches im Kapitel 2.8 behandelt wurde, dem Controlling zuordnen.
4.1.2 Einordnung Produktinnovationsprozess

Der Produktinnovationsprozess weist hinsichtlich einer Einordnung eine Vielzahl an Be-
riihrungspunkten auf. Auffillig ist die libergeordnet starke Verbindung zum Produktma-
nagement, welche sich innerhalb des Produktinnovationsprozesses vom im Kapitel 3.3
behandelten Produktdesign, bis hin zur im Kapitel 3.4 behandelten Produkteinfithrung
zeigt. Innerhalb des Produktdesigns und der Produkteinfiihrung ist weiterfiihrend die Ver-
bindung zum Vertrieb zu erwiihnen, welche sich bei der Uberpriifung der internen Mach-
barkeit im Kapitel 3.3.1 4, der Entwicklung des Marketingkonzeptes im Kapitel 3.3.2.3,
der Einfiihrungs-und Absatzplanung im Kapitel 3.3.2.4 und dem Testen des Produktes im
Kapitel 3.3.2.5 zeigt. Das Underwriting zeigt vorwiegend Berlihrungspunkte in der Phase
der groben Produktkalkulation im Kapitel 3.3.1.2 und in jener der Produktausarbeitung
im Kapitel 3.3.2.1. Eine Verbindung zum Rechtsdienst lasst sich durch die Integration
derselben der im Kapitel 3.3.2.1 behandelten Produktausarbeitung herstellen, wobei hier-
bei vorwiegend die Uberpriifung der Allgemeinen Vertragsbedingungen des Produktes
auf Rechtskonformitit, und die Einhaltung der gesetzlichen Richtlinien zu erwihnen ist.
Die Verbindung zur IT kann im Produktinnovationsprozess wihrend der Phase der An-
passung oder auch der Anschaffung von EDV-Anwendungen hergestellt werden, welche

im Kapitel 3.3.2.2. behandelt wird.
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5 Qualitative Analyse

5.1 Vorgehen und Methodik

Um die Forschungsfrage hinsichtlich der praxisbezogenen Unterschiede und Gemein-
samkeiten im Produktinnovationsprozess in addquater Art und Weise beantworten zu
konnen, wird die Anwendung eines halbstrukturierten qualitativen Interviews herangezo-
gen. Dieser Entscheidung liegt zugrunde, dass ein offener und flexibler Informationsaus-
tausch stattfinden soll. Weiter wird dadurch darauf abgezielt, eine unverzerrte und um-

fassende Analyse der Ergebnisse sicherzustellen.
5.1.1 Qualitativer Interviewfragebogen

Der Aufbau des halbstrukturierten Fragebogens orientiert sich an der theoretischen
Grundlage dieser Arbeit. Aufgrund der inhaltlichen Fokussierung konzentrieren sich die
Fragen des Interviews vorwiegend auf den Produktinnovationsprozess und dessen einzel-
nen Phasen und Eigenheiten. Wie im Kapitel 3 festgehalten, lédsst sich ein Produktinno-
vationsprozess nach Fueglistaller et al. (2012, S. 136) in die Phasen Ideengewinnung, die
Ideenpriifung- und -auswahl, das Design, das Prototyping und die Produkteinfiihrung ein-
teilen. Diese einzelnen Prozessschritte dienen innerhalb des Fragebogens als Kategorien.
Demnach sind die einzelnen inhaltlichen Fragen so konzipiert, dass diese einem der Pro-
zessschritte zugeordnet werden konnen, wodurch eine transparente Ergebnisauswertung
begiinstigt werden soll. Trotz der Fokussierung auf den Produktinnovationsprozess, sind
innerhalb der einzelnen Fragen beabsichtigte Korrelationen in Bezug auf das allgemeine
Innovationsverstdndnis implementiert. Der vollstindige qualitative Interviewfragebogen
ist dem Anhang in Kapitel 8.1 zu entnehmen. Alle Interviews wurden miindlich durchge-
fiihrt und sind in transkribierter Form dem Anhang im Kapitel 8.2 zu entnehmen. Inner-
halb der Transkriptionen sind die einzelnen Fragestellungen ebenfalls mit der dazugeho-
rigen Kategorie versehen, da der inhaltliche Ablauf des Interviews zwecks eines offenen
Gesprichsaustausches sowie eines Gesprachsflusses situativ ausgestaltet ist. Die Einord-
nung der Fragestellung in die einzelnen Prozessschritte dient sowohl der Nachvollzieh-
barkeit der Analyseergebnisse, als auch der Transparenz. Zwecks Vorbereitung wurde

den Experten der Fragebogen in angemessener Vorlauffrist zugestellt. Nach der Durch-
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fiihrung der Interviews wurde den Experten ein Doppel der transkribierten Form zuge-
stellt und um deren Zustimmung hinsichtlich der Korrektheit des wiedergegebenen Inhal-

tes gebeten. Die Zustimmung erfolgte ausnahmslos von allen Experten.
5.1.2 Untersuchte Unternehmen

Um ein représentatives Ergebnis generieren zu konnen, wurde ein Interview mit je einem
Experten als Vertreter eines Versicherungsunternehmen durchgefiihrt. Um eine Ver-
gleichbarkeit sicherzustellen, wurden Selektionskriterien bei der Wahl der Versiche-
rungsunternehmen festgelegt. Diese wurden so festgelegt, dass das Versicherungsunter-
nehmen alle Geschiftssparten eines Versicherers abdecken muss und mit all jenen in der
Schweiz operativ tétig sein muss. Aufgrund dieser Kriterien fiel die Wahl auf drei Versi-
cherungsunternehmen. Die Namen der Versicherungsunternehmen sowie die Namen der
Experten werden auf deren Verlangen anonymisiert behandelt. Im weiteren Verlauf die-
ser Arbeit, werden diese Unternehmen vereinfacht als Unternehmen A, Unternehmen B
und Unternehmen C bezeichnet. Die Namen der Unternehmen, sowie jene der Experten,

bleiben ausschliesslich dem Autor und dem zustidndigen Betreuer vorbehalten.
5.1.2.1 Unternehmen A

Das Unternehmen A wurde vertreten durch einen Interviewpartner A (IPA), Leiter Pro-
duktmanagement. Die Hauptaufgaben der Funktion von IPA liegen gemadss eigener Aus-

sage in der Produktfithrung, Produktentwicklung und der Produktweiterentwicklung.
5.1.2.2 Unternehmen B

Das Unternehmen B wurde vertreten durch einen Interviewpartner B (IPB), Customer
Management, Verantwortlicher Angebotspipeline Privatkunden. Die Hauptaufgaben der
Funktion von IPB liegen gemiss eigener Aussage im Management der aktuellen Ange-

botspipeline und in der Angebotsentwicklung.
5.1.2.3 Unternehmen C

Das Unternehmen C wurde vertreten durch einen Interviewpartner C (IPC), Unterneh-
mensentwicklung, Manager Innovation. Die Hauptaufgaben der Funktion von IPC liegen
gemadss eigener Aussage in der Forcierung von Innovationsprojekten, im Vorantreiben
des Cultural Change, und in der Handhabung von Produkt- und Geschiftsmodellinnova-

tionen.
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5.2 Analyse & Resultate

Um die Analyse der Ergebnisse aus den einzelnen Experteninterviews in geeigneter Form
darstellen zu konnen, erfolgt diese anhand der chronologischen Abfolge des Produktin-
novationsprozesses. Diese Vorgehensweise ermoglicht es, jeden Prozessschritt und des-
sen Phasen sowie inhaltliche Eigenschaften anhand derer praktischen Erscheinungsform
vergleichen und analysieren zu konnen. Alle Informationen, Zusammenhénge, Riick-
schliisse, Vergleiche und Interpretationen dieses Kapitels, entstammen aus den qualitati-
ven Experteninterviews. Die Resultate werden in einem ersten Schritt konsolidiert und
unternehmensspezifisch ausgewertet. Eine Ubersicht ist der Tabelle 4, im Anhang im Ka-
pitel 8.3 zu entnehmen. In einem zweiten Schritt werden, auf der Basis der konsolidierten
unternehmensspezifischen Auswertung, die Gemeinsamkeiten und Unterschiede abgelei-
tet. Diese Ergebnisse konnen im Zuge der dieser Arbeit zugrunde liegenden Forschungs-
frage, welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede im Produktinnovationsprozess in der
Schweizer Assekuranz bestehen, als deren Beantwortung betrachtet werden. Diese wer-
den in diesem Kapitel erliutert und folglich analysiert. Eine konsolidierte Ubersicht der
Gemeinsamkeiten und Unterschiede ist der Tabelle 5, im Anhang in Kapitel 8.4 zu ent-

nehmen.
5.2.1 Kategorie 0-Al: Allgemeines zu Innovation

5.2.1.1 Innovationsverstindnis

Das Innovationsverstiandnis der einzelnen Unternehmen weist Parallelen auf. Hierbei ist
vor allem zu nennen, dass Innovation fiir alle untersuchte Unternehmen eine neue Kom-
ponente innerhalb eines Produktes beinhaltet, welche am Markt erfolgreich umgesetzt
werden kann. Wihrend das Unternehmen A hierbei jedoch die starke Fokussierung auf

den Kunden erwihnt, geht dies bei den Unternehmen B & C nicht hervor.
5.2.1.2 Innovationsstrategie & Unternehmensstrategie

Alle untersuchten Unternehmen verfolgen eine Innovationsstrategie, welche zugleich den
Unternehmensstrategien angegliedert sind. Die verfolgten Innovationsstrategien schlagen
sich bei allen untersuchten Unternehmen auf die unteren Bereiche der Geschiftsbereichs-
und Funktionsbereichsstrategien durch. Somit wird die Innovationsstrategie bei allen Un-
ternehmen, dhnlich zur Unternehmensstrategie, nach einem Top-Down-Approach ver-

folgt. Unterschiede sind hierbei keine zu erkennen.
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5.2.1.3 Perspektiven Innovationsstrategie

Wihrend das Unternehmen A beziiglich einer gezielten Push-oder Pull-Strategie, sowie
einer Pionier- oder Folgestrategie keine Auskunft erteilte, lassen sich in den Unternehmen
B & C Gemeinsamkeiten erkennen. Beide Unternehmen verfolgen weder eine branchen-
tibergreifende Pull- oder Push-Strategie, noch eine brancheniibergreifende Pionier- oder
Folgestrategie. Das Unternehmen B erwéhnt, dass im Bereich der Cyberversicherung
nicht beabsichtigt wurde, eine Vorreiterstellung zu erreichen. Demnach kann im Unter-
nehmen B hierbei von einer Folgestrategie gesprochen werden. Weiter erwéahnt das Un-
ternehmen B, dass sich dieses versucht durch Services zu differenzieren, um dadurch ge-
wisse Alleinstellungsmerkmale zu erzeugen, welche sich beispielsweise durch den An-
satz der Okosysteme zeigen. Demnach verfolgt das Unternehmen B im Bereiche der Oko-
systeme eine Pionierstrategie. Das Unternehmen C nimmt im Bereich der Einsatzmog-
lichkeiten einer Blockchain eine zuriickhaltende Rolle ein, womit hierbei eine Folgestra-
tegie verfolgt wird. Jedoch sieht sich das Unternehmen C im Bereich der Okosysteme
einzigartig aufgestellt, womit hierbei wiederum von einer Pionierstrategie gesprochen

werden kann.

Die Gemeinsamkeiten sind in der situativen Anwendung von Innovationsstrategien zu
definieren. Beide Unternehmen verfolgen keine umfassende und iiber alle Geschéftsein-
heiten flichendeckende Innovationsstrategie. Es lassen sich hierbei keine Unterschiede

erkennen.
5.2.1.4 Diffusion von Produktinnovationen

Wihrend das Unternehmen B zur Diffusion von Produktinnovationen keine Aussage té-
tigte, wird diese im Unternehmen A proaktiv angegangen. Das Unternehmen A versucht
den negativen Wendepunkt einer Produktinnovation aktiv zu verhindern, indem das Pro-
dukt gezielt beobachtet wird. Weiter sieht das Unternehmen A das Management von Pro-
duktlebenszyklen als Kerntétigkeit und versucht folglich, ein Produkt moglichst lange im
Markt zu halten, indem dieses fortlaufend weiterentwickelt wird. Das Unternehmen C
verfolgt hinsichtlich der Diffusion einen dhnlich proaktiven Ansatz. Wahrend der Ausge-
staltung des Produktes wird im Unternehmen C der Kunde und sein Bediirfnis ins Zent-
rum gestellt, um somit die Diffusionsthematik ganzheitlich aufzugreifen. Dadurch soll

die Entstehung eines negativen Wendepunktes priventiv verhindert werden.
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Die Unternehmen A & C weisen eine proaktive Haltung im Umgang mit Diffusion von
Produktinnovationen auf, diese unterscheiden sich vorwiegend in der Herangehensweise.
Seitens Unternehmen A wird eine aktive Uberwachung und eine Weiterentwicklung des
Produktes erwihnt, wihrend das Unternehmen C bereits in der Produkterstellung praven-

tive Massnahmen zu treffen versucht und eine aktive Uberwachung nicht nennt.
5.2.2 Kategorie 1-1G: Ideengewinnung

5.2.2.1 Kreativititstechniken

Die untenstehende Tabelle 1 verdeutlicht die angewendeten Kreativitdtstechniken der je-

weiligen Unternehmen.

Unternehmen Unternehmen | Unternehmen
Kreativitatstechnik
A B C
Brainstorming X X X
Design Thinking X X
6-Hiite Methode X

Customer Jobs X
Business Model Navigator X
Hackathons X
Cross Industry Prinzip X
Lean-Start-up X

Tabelle 1: Vergleich Kreativitdtstechniken

Alle untersuchten Unternehmen weisen Gemeinsamkeiten hinsichtlich der verwendeten
Kreativititstechniken fiir die Ideengenerierung auf. Bei dem Brainstorming handelt es
sich um die verbreitetste Methode, welche in allen Unternehmen angewendet wird, wobei
im Unternehmen A & C auch das Design Thinking von starker Bedeutung ist. Beide Un-
ternehmen erwéhnen jedoch, dass es sich bei dem Design Thinking um einen sehr viel

umfassenderen Ansatz handelt, welcher iiber die eigentliche Ideengenerierung hinaus

INNOVATIONSVERHALTEN IN DER SCHWEIZER ASSEKURANZ 53



FURRUTTER AXEL QUALITATIVE ANALYSE

geht, sich jedoch durchaus dafiir eignet. Die Unterschiede beziiglich angewendeten Kre-
ativitdtstechniken sind jedoch deutlicher. Das Unternehmen A erwéhnt, neben den bereits
genannten Methoden, zusétzlich die 6-Hiite Methode, das Unternehmen B fokussiert sich
hierbei sehr stark an einem Customer-Jobs-Ansatz, durch welchen die Ideen durch das
Einnehmen der Sicht des Kunden und das Analysieren von versicherungsangrenzenden
Prozessen generiert werden. Das Unternehmen C wendet eine Lean-Start-up-Methode an,
fiihrt Hackathons durch und orientiert sich ebenso an dem Business Model Navigator.
Das Cross Industry-Prinzip findet im Unternehmen C ebenso Anwendung, jedoch wird
diese Kreativititsmethode nur situativ angewendet, wie beispielsweise bei der Evaluie-

rung moglicher Einsatzbereiche einer Blockchain.
5.2.2.2 Einbezug verschiedener Parteien

Der Einbezug der verschiedenen Parteien wihrend eines Ideengenerierungsprozesses fiir
eine Produktinnovation verhilt sich bei allen Unternehmen sehr dhnlich. Alle Unterneh-
men nennen den Einbezug der Schadenabteilung, des Underwritings, des Vertriebs und
jenen des Kunden. Weiter wird der Einbezug des Kunden von allen Unternehmen deutlich
unterstrichen und als essentiell betrachtet. Das Unternehmen C erwéhnt, nebst den bereits
genannten Parteien, zusitzlich die IT-Abteilung, einen Opinion Leader, die Innovations-

einheit des Unternehmens und allenfalls sogar externe Partner.

Demnach liegt die Gemeinsamkeit vorwiegend im starken Einbezug des Kunden und dem
Einbezug der Schadenabteilung, des Underwritings und des Vertriebs. Lediglich das Un-
ternehmen C weist hierbei Unterschiede auf, welches zusitzlich noch die IT-Abteilung,

einen Opinion Leader, die Innovationseinheit und externe Partner erwéhnt.
5.2.2.3 Verinderung des Parteieneinbezugs

Der Einbezug der Parteien in einen Ideengenerierungsprozess hat sich geméss dem Un-
ternehmen C im Vergleich zu frither nicht verdndert. Die Unternehmen A & B geben
jedoch an, dass sich dieser im Laufe der Jahre verdndert hat. Beide Unternehmen erwih-
nen, dass der Einbezug des Kunden ausgeprégter geworden ist und demzufolge ein Ver-
folgen eines Outside-In-Ansatzes heute stirker verankert ist. Das Unternehmen A kon-
kretisiert diese Aussage damit, dass friiher eine Idee fiir gut befunden wurde und an den
Markt gebracht wurde. Das Eintreten des erhofften Erfolges hing weniger von den Be-

diirfnissen der Kunden ab und war demnach mit grosseren Unsicherheiten verbunden.
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Demnach war der Inside-Out-Ansatz im Vergleich zu friiher stirker verankert, wihrend

heute jedoch vielmehr ein Outside-In-Ansatz verfolgt wird.

Alle untersuchten Unternehmen sind sich jedoch einig, dass ein Outside-In-Ansatz auch
in Zukunft verfolgt wird. Dieser wird sich gar verstidrken und der Einbezug des Kunden

wird sich damit in Zukunft noch ausgeprigter gestalten.
5.2.3 Kategorie 2-IPA: Ideenpriifung- und -auswahl

5.2.3.1 Qualitative Methoden

Die Phase der Ideenpriifung- und -auswahl wird innerhalb der untersuchten Unternehmen
unterschiedlich gehandhabt. Das Unternehmen A erwiéhnt die Anwendung eines Scoring-
Modells und erwiéhnt hierbei ebenfalls den starken Bezug zum Kunden, welcher mittels
Kundeninterviews einbezogen wird. Dabei wird im Unternehmen A gepriift, ob die Idee
die Bediirfnisse des Kunden miteinbezieht und ob diese im Stande ist, diese Bediirfnisse
zu befriedigen. Das Unternehmen B wihlt hinsichtlich einer qualitativen Ideenpriifung-
und -auswahl einen dhnlichen kundeneinbeziehenden Ansatz. Die Ideen werden zeitnah
in Form von Prototypen greifbar gemacht um somit die Reaktion des Kunden einordnen
zu konnen. Folglich wird gepriift, welche Idee eines Produktes die meisten Kunden an-
spricht und in welcher Konstellation der Nutzen im Vergleich zum Preis fiir den Kunden
am hochsten ist. Das Unternehmen C wendet Checklisten, Scoring-Methoden, eine Net-
Promoter-Score-Methode und eine Nutzwert-Portfolio-Methodik an. Jedoch erwihnt
auch das Unternehmen C, dass die Idee auf den Kunden zugeschnitten sein muss. Eben-
falls gibt das Unternehmen C an, dass sich dieses wihrend einer qualitativen Methoden-

anwendung zeitnah auf die quantitativen Aspekte konzentriert.

Die Gemeinsamkeit der Anwendung von qualitativen Methoden innerhalb der untersuch-
ten Unternehmen findet sich im Kundenfokus wieder. Die Unterschiede liegen jedoch in
der praktischen Umsetzung. Das Unternehmen A bezieht den Kunden mittels Interviews
mit ein, das Unternehmen B setzt bereits in dieser Phase auf die Anwendung von Proto-
typen und das Unternehmen C fokussiert sich nach einer Anwendung von verschiedenen

Methoden zeitnah auf die quantitativen Aspekte.
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5.2.3.2 Quantitative Methoden

Das Unternehmen A fiihrt bei einer quantitativen Ideenpriifung- und -auswahl eine Voll-
kostenrechnung durch, wodurch eine Lebenszyklusrechnung, eine Prozesskostenrech-
nung aber auch ein Target Costing implementiert ist. Jedoch findet auch die Investitions-
rechnung und die Kapitalwertmethode Anwendung, wobei Letztere jedoch lediglich bei
grosseren Vorhaben hinzugezogen wird. Das Unternehmen B erwéhnt hierbei vorwie-
gend die Abwigung und Gegeniiberstellung des Business-Cases. Dabei wird ein Ideen-
beschrieb ausgearbeitet, welcher die Perspektiven des Kunden und die Perspektive des
Unternehmens darstellt, wodurch die Grundlage fiir die Berechnung des Business-Cases
geschaffen wird. Das Unternehmen C verhilt sich im Vergleich zum Unternehmen B

identisch. Auch dieses unterstreicht das Berechnen und Vergleichen von Business-Cases.

Die Gemeinsamkeiten lassen sich in der effektiven Anwendung von verschiedenen Wirt-
schaftlichkeitsrechnungen finden. Jedoch konzentrieren sich die Unternehmen B & C
stark auf die Berechnung eines Business Cases, wobei dieser Fokus vom Unternehmen A

nicht genannt wurde.
5.2.3.3 Verinderung quantitativer Methoden

Das Unternehmen A sieht hinsichtlich einer kiinftigen Veridnderung der praktischen An-
wendung von quantitativen Methoden bei der Ideenpriifung- und -auswahl keine bevor-
stehende Verédnderung. Jedoch wird erwihnt, dass die Anwendung einzelner Wirtschaft-
lichkeitsrechnung in Zukunft stirker im Fokus stehen konnten als andere. Das Unterneh-
men B erwartet hierbei eine bevorstehende Bewegung, hin zu einem Ansatz des Minimal

Viable Product. Diese Erwartungshaltung deckt sich mit jener des Unternehmens C.

Demnach ldsst sich eine bedingte Gemeinsamkeit in der Interpretation der Unternehmen
B & C definieren, welche eine Bewegung hin zu einem Minimal Viable Product-Ansatz
erwarten. Das Unternehmen A erwartet keine Veridnderungen und unterscheidet sich so-

mit in dieser Hinsicht.
5.2.4 Kategorie 3-D: Design

5.24.1 Entscheidungstriger im Produkterstellungsprozess
Die Entscheidungstriger im Unternehmen A bestehen aus dem Produktmanagement, wel-

ches die Verantwortung eines Versicherungsproduktes triagt und des zustidndigen Leiters
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von Versicherungen, welcher ein Geschiftsleitungsmitglied ist. Bei einem umfassende-
ren oder brisanteren Thema wird im Unternehmen A jedoch die Zustimmung des CEO
benotigt. Im Unternehmen B liegt die Verantwortung ebenfalls im Produktmanagement,
oder sofern ein Projektteam gebildet wurde, beim Projektteam. Sofern ein Projektteam
gebildet wurde, besteht ein Steering Commitee. Der Stichentscheid obliegt im Unterneh-
men B dem Kundengeschiftsfeld. Das Unternehmen C spricht die Verantwortung eben-
falls dem Produktmanagement zu. Sofern ein Projektteam gebildet wurde, liegt die Ver-
antwortung beim Projektteam und demzufolge auch beim Steering Commitee. Der Stich-
entscheid liegt jedoch bei dem entsprechenden Konzernleitungsmitglied. Das Unterneh-
men C erwihnt hierbei jedoch, dass wenn ein Produkt eine Innovationskomponente be-
inhaltet, ebenso das Innovationsboard zustédndig ist, in welchem die Leiter der einzelnen

Bereichsentwicklungen vertreten sind.

Die Gemeinsamkeiten sind in der Verantwortung des Produktmanagements, respektive
des Projektteams zu erkennen. Die Unterschiede werden deutlich, sofern die Verantwor-
tungskompetenz des Produktmanagements oder des Projektteams iiberschritten werden.
Wihrend das Unternehmen A diese Kompetenziiberschreitung durch den Leiter von Ver-
sicherungen und allenfalls des CEO’s sicherstellt, wird dies im Unternehmen B mit einem
Kundengeschiftsfeld und einem potenziellen Steering Commitee bewerkstelligt. Das Un-
ternehmen C verhilt sich im Vergleich zum Unternehmen B dhnlich, jedoch kann hierbei

ebenfalls das Innovationboard eine Rolle spielen.
5.2.4.2 Produkterstellungskonzept

Zum Prozess eines Produkterstellungskonzept liegen seitens des Unternehmen C keine
Informationen vor. Weiter lassen die Ergebnisse aus den qualitativen Interviews mit den
Unternehmen A & B keine Riickschliisse auf einen abschliessenden inhaltlichen Prozess
des Produkterstellungskonzeptes zu, jedoch lassen sich Gemeinsamkeiten ableiten. Diese
sind in der Konkretisierung und Ermittlung der Bediirfnisse des Kunden, der Ermittlung
des Nutzens fiir den Kunden und in einer Marktanalyse zu finden. Die Unterschiede sind
dadurch begriindet, dass das Unternehmen A wihrend der Produktkonzepterstellung den
Informationsaustausch mit den relevanten Stellen sucht, ein juristisches Controlling
durchfiihrt, ein Pricing vornimmt sowie die Zahlungsbereitschaft des Kunden ermittelt.
Das Unternehmen B erwiéhnt eine Ermittlung der Testgruppen, eine Validierung und eine

Festlegung der Personas.
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5.24.3 Produktentwicklung

Wie bereits im Prozess des Produkterstellungskonzeptes, liegen fiir den Produktentwick-
lungsprozess keine Informationen des Unternehmens C vor. Wiederum sind die Ergeb-
nisse aus den Unternehmen A & B nicht ausreichend, um einen kompletten und abschlies-
senden Produktentwicklungsprozess herzuleiten. Die Gemeinsamkeiten der beiden Un-
ternehmen liegen wihrend dieser Phase in der Entwicklung eines Marketingkonzeptes,
einer Einfiilhrungs- und Absatzplanung und der effektiven Entwicklung des Produktes.
Die Unterschiede liegen in dieser Phase darin, dass das Unternehmen B hierbei zusétzlich
die Uberpriifung mit der IT, das Pricing, die Zielgruppenermittlung sowie eine Ermittlung

der Vertriebskanile nennt.
5244 Produktmanagementbezug

Der Bezug zum Produktmanagement wéhrend eines Produktinnovationsprozesses fiir ein
Versicherungsprodukt, wird durch alle Unternehmen als sehr stark eingestuft. Dabei ge-
ben alle Unternehmen an, dass das Produktmanagement bereits beim Ideengenerierungs-

prozess involviert ist. Es lassen sich hierbei keine Unterschiede feststellen.
5.2.5 Kategorie 4-PT: Prototyping

5.2.5.1 Angewendete Prototypen

Die untenstehende Tabelle 2 zeigt die in den untersuchten Unternehmen angewendeten

Prototypen.
Unternehmen | Unternehmen | Unternehmen

Prototyp
A B C
Mock-ups X X X
Storytelling X X
Comics X X

Service-Blueprinting X

Low Fidelity X
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Tabelle 2: Angewendete Prototypen

Die untersuchten Unternehmen weisen Gemeinsamkeiten hinsichtlich der verwendeten
Prototypen auf. Alle Unternehmen stellen vorweg, dass die Anwendung eines Prototypen
immer individuell auf die Ausgestaltung und Erscheinungsform der Produktinnovation
zu wihlen ist. Die verbreitetste Anwendung findet sich in den Mock-ups wieder, welche
durch alle Unternehmen angewendet werden. Das Unternehmen A unterstreicht die An-
wendung von Mock-ups und sieht diese Art von Prototyp als die geeignetste Methode,
um eine Idee greifbar machen zu kénnen, sofern es sich um ein Produkt handelt, welches
durch eine systemtechnische Benutzeroberflidche gestiitzt wird. Die Unterschiede sind je-
doch umfassender. Die Unternehmen B & C erwihnen zusitzlich die Anwendung von
Storytelling und Comics, wobei das Unternehmen B anfiigt, dass die geeignetste Anwen-
dung eines Prototypen fiir einen neuen Service die Methode der Comics darstellt. Weiter
findet im Unternehmen B die Methode des Service-Blueprintings Anwendung, wéihrend

das Unternehmen C den Low Fidelity Prototypen anwendet.
5.2.5.2 Testen einer Produktinnovation

Alle Unternehmen geben an, eine Produktinnovation vor einer effektiven Einfiihrung zu
testen. Das Unternehmen A testet eine Produktinnovation iiber den Vertriebskanal des
Agenturnetzes, fiihrt jedoch auch AB-Testings durch. Die Dauer einer solchen Testphase
erstreckt sich im Unternehmen A von zwei Monaten, bis hin zu einem Jahr, wobei fest-
gehalten wird, dass die Dauer einer solchen Testphase immer situativ festzulegen ist. Die
generierten Riickmeldungen werden im Unternehmen A stark berticksichtigt. Dabei wird
versucht, den Kunden mittels Interviews oder mittels Gruppendiskussionen stark mitein-
zubeziehen. Das Unternehmen A gibt an, dass iiber den Online-Kanal in der Regel keine
Teste durchgefiihrt werden. Das Unternehmen B testet eine Produktinnovation ebenfalls
tiber den Vertriebskanal der Agenturen, testet jedoch zusétzlich iiber den Online-Kanal.
Die Zeitspanne einer Testphase belduft sich iiber den Vertriebskanal des Agenturnetzes
auf sechs Monate, wihrend sich diese iiber den Online-Kanal auf eine Woche begrenzt.
Auch das Unternehmen B erwihnt die individuelle Festlegung der Dauer einer Testphase.
Die Riickmeldungen aus der Testphase werden sehr stark miteinbezogen, da dies gemaéss
dem Unternehmen B die Testphase gar erst legitimiert. Das Unternehmen C testet eben-
falls iiber den Vertriebskanal des Agenturnetzes und iiber den Online-Kanal, wobei zu-

satzlich ein Crowd-Testing-Ansatz verfolgt wird. Die Testphase erstreckt sich iiber den
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Vertriebskanal der Agenturen von zwei Wochen bis auf sechs Monate, was ebenso fiir
den Online-Kanal gilt. Dabei wird jedoch ebenfalls erwéhnt, dass sich die Dauer der Test-
phase dem Ausmass und des Neuigkeitsgrades des Produktes anzupassen hat. Die erhal-
tenen Riickmeldungen aus der Testphase werden auch im Unternehmen C sehr stark be-
riicksichtig, welches angibt, dass dies gar erst der Grund fiir die Durchfiihrung einer Test-

phase darstellt.

Die Gemeinsamkeiten lassen sich in der Durchfiihrung eines Testens iiber den Vertriebs-
kanal der Agenturen und dem starken Einbezug der generierten Riickmeldungen definie-
ren. Weiter sind sich die Unternehmen darin einig, dass eine situative Festlegung einer
Testphase zu erfolgen hat. Die Unterschiede sind in einer Testphase in der Anwendung
von zusitzlichen Vertriebskanilen zu finden. Das Unternehmen A testet in der Regel
nicht tiber den Online-Kanal, wobei dies in den Unternehmen B & C durchgefiihrt wird.
Ein weiterer Unterschied lédsst sich in den Zeitspannen finden, iiber welche sich die je-
weiligen Testphasen in den einzelnen Unternehmen erstrecken. Obschon sich die Unter-
nehmen in der situativen Festlegung einer Testzeitspanne einig sind, zeigen die allge-

meingiiltigen Rahmenvorgaben der einzelnen Unternehmen Unterschiede auf.
5.2.6 Kategorie 5-PE: Produkteinfiihrung

5.2.6.1 Produkteinfithrungsprozess & Verantwortungsiibergabe

Der Produkteinfiihrungsprozess beginnt im Unternehmen A mit einer Produktanforde-
rung an die IT-Abteilung, worin die systemtechnischen Anforderungen enthalten sind,
welche im Optimalfall die Umsetzung zur Folge hat. Ebenso werden interne Schulungen
aller tangierten Subjekte durchgefiihrt, sofern das Produkt eine grossere Tragweite auf-
weist. Das Unternehmen B erwéhnt beim Produkteinfiihrungsprozess zwei Kommunika-
tionsdimensionen, die interne und die externe Kommunikation. Die interne Kommunika-
tion beinhaltet die Schulungsthematik sowie die Informationsstreuung innerhalb des Un-
ternehmens, wihrend die externe Kommunikation das klassische Marketing umfasst. Das
Unternehmen C weist innerhalb des Produkteinfiithrungsprozesses ebenfalls auf die inter-
nen Schulungen hin und sensibilisiert innerhalb des Unternehmens beziiglich des neuen

Produktes.

Die Gemeinsamkeiten sind hierbei in den Schulungen zu erkennen. Weiter nennen die

Unternehmen B & C die Sensibilisierung innerhalb des Unternehmens. Die Unterschiede
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im Produkteinfithrungsprozess liegen darin, dass das Unternehmen A die konkrete Um-
setzung der IT diesem Prozessschritt zuordnet, wihrend das Unternehmen B hierbei die

externe Marketingkampagne hinzuzihlt.

6 Fazit & Interpretation

6.1.1 Kategorie 0-Al: Allgemeines zu Innovation

Die Auffilligkeiten hinsichtlich einer subjektiven Definitionsbegriindung von Innovation
liegen in der unterschiedlich ausgeprigten Kundenfokussierung. Das Unternehmen A
nennt wihrend einer Definitionsbegriindung bereits den starken Kundenfokus, wobei dies
aus dem subjektiven Definitionsempfinden der Unternehmen B & C nicht hervorgeht.
Hierbei ldsst sich demnach ableiten, dass die Customer Centricity im Unternehmen A
bereits sehr stark im allgemeinen Innovationsverstidndnis verankert ist und dementspre-
chend gelebt wird. Die Unternehmen B & C interpretieren Innovation hierbei vorwiegend
aus Sicht des Unternehmens, wodurch hergeleitet werden kann, dass das Innovationsver-
stdndnis in den Unternehmen B & C demnach liberwiegend durch die Ziele und Absichten
des Unternehmens getrieben ist. Die verfolgten Innovationsstrategien der untersuchten
Unternehmen gleichen sich primér durch einen situativen Ansatz. Demnach wird keine
branchendeckende Innovationsstrategie verfolgt, sondern eine gezielte, abgegrenzte und
themenabhingige Wahl hinsichtlich geeigneter Innovationsstrategien getroffen. Diese
Vorgehensweise ist als vorteilhaft einzustufen, da diese einerseits die finanziellen Res-
sourcen eines Unternehmens schont, sowie eine Differenzierung eines Unternehmens er-
moglicht. Es kann interpretiert werden, dass die Wahl einer Anwendung eines situativen
Ansatzes, mit den strategischen und spezifischen Unternehmenszielen korreliert. Dem-
nach ldsst sich hierdurch ebenso die Angliederung der Innovationsstrategie an die jewei-
lige Unternehmensstrategie begriinden, welche in allen Unternehmen eruiert wurde. Der
Umgang mit der Diffusion einer Produktinnovation eines Versicherungsproduktes weist
in den Unternehmen A & C ein proaktiven Umgang auf, obschon sich das Unternehmen
A hierbei auf ein aktives Uberwachen und ein aktives Weiterentwickeln des Produktes
fokussiert, wiahrend das Unternehmen C mittels Praventivmassnahmen in der Produkter-

stellung operiert. Es bleibt demnach festzuhalten, dass der Umgang mit Diffusion im Un-
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ternechmen A mehrheitlich unternehmensgetrieben zu sein scheint, wobei dieser im Un-
ternehmen C wiederum, durch einen bewussten kundenzentrierten Priaventivansatz als

kundenorientierter verstanden werden kann.
6.1.2 Kategorie 1-IG: Ideengewinnung

Die Einbindung der involvierten Parteien wihrend eines Ideengenerierungsprozesses
weisen innerhalb der untersuchten Unternehmen auffillig deckungsgleiche Ergebnisse
aus. Alle Unternehmen binden den Kunden, den Vertrieb, das Underwriting und die Scha-
denabteilung mitein, wobei hier von allen Unternehmen der Einbezug des Kunden her-
vorgehoben und als essentiell betrachtet wird. Es kann somit interpretiert werden, dass
die Wichtigkeit eines Ideengenerierungsprozesses von allen Unternehmen als sehr hoch
eingestuft wird. Herzuleiten ist weiter, dass alle Unternehmen den Ideengenerierungspro-
zess als ein Fundament betrachten, auf welchem der weitere Verlauf der Produktinnova-
tion beruht. Weiter wird diese Wichtigkeit deutlich, wenn beriicksichtigt wird, dass sich
alle Unternehmen darin einig sind, dass sich ein Outside-In-Ansatz kiinftig verstdrken
wird und sich der Kundenfokus noch ausgeprigter gestalten wird. Demnach kann folglich
hergeleitet werden, dass alle Unternehmen die Erwartung hegen, dass die kiinftige Rolle
eines Versicherungskunden eine zunehmend stdrkere Verhandlungsmacht beinhalten
wird. Demnach wird dieser bereits in den Ideengenerierungsprozess miteinbezogen, um
somit eine individuelle Ausgestaltung der Produktinnovation, ausgerichtet auf die Be-
diirfnisse und Erwartung eines Kunden, vornehmen zu konnen. Dariiber hinaus ermog-
licht dieser starke Einbezug des Kunden es den Unternehmen, die Verdnderungen einer
kiinftigen Erwartungshaltung eines Kunden, so frith wie moglich zu erkennen und zeit-

gleich darauf reagieren zu konnen.
6.1.3 Kategorie 2-IPA: Ideenpriifung- und -auswahl

Wihrend sich in der Phase der Ideenpriifung- und -auswahl alle untersuchten Unterneh-
men an verschiedenen quantitativen und qualitativen Methoden bedienen, wird durch alle
jene hervorgehoben, dass die Methodenanwendung in jeder Hinsicht dem Umfang und
der Auswirkung der Produktinnovation eines Versicherungsproduktes anzupassen sind.
Diese situativ ausgestaltete Anwendung von Methoden erscheint nachvollziehbar, da sich
beispielsweise die Anwendung einer Kapitalwertmethode bei einer moderaten Produkter-

weiterung nachvollziehbarerweise nicht eignet. Demnach kann interpretiert werden, dass
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in der Phase der Ideenpriifung- und -auswahl die Methodenwahl hinsichtlich des induzie-
renden finanziellen Aufwandes abzuwégen ist. Wihrend der Durchfiihrung einer Ideen-
priifung- und -auswahl ist der Kundenfokus deutlich in allen Unternehmen zu erkennen.
Der Kundenfokus unterscheidet sich jedoch in der praktischen Handhabung. Das Unter-
nehmen A setzt auf Kundeninterviews, das Unternehmen B setzt auf die Anwendung von
Prototypen und das Unternehmen C versucht sich zeitnah auf die quantitativen Aspekte
zu fokussieren. Es ldsst sich herleiten, dass in der Ideenpriifung- und -auswahl unter-
schiedliche Beimessungen in der Wichtigkeit der Kundenfokussierung innerhalb der un-
tersuchten Unternehmen bestehen. Die Griinde hierfiir wurden nicht eruiert, deuten aber
auf einen unterschiedlichen finanziellen Handlungsspielraum eines Unternehmens wéh-
rend einer solchen Phase hin. Das Unternehmen A erwartet hinsichtlich einer kiinftigen
Verinderung in der Anwendung von quantitativen Methoden keine Verdnderung. Die
Unternehmen B & C jedoch sind sich darin einig, dass sich ein Ansatz eines Minimum
Viable Product verstirken wird. Diese Erwartungshaltung lédsst sich allenfalls dadurch
begriinden, dass die beiden Unternehmen einen sich immer schneller verdandernden Markt
sowie eine zunehmende Unsicherheit eines Innovationserfolges eines Versicherungspro-
duktes erwarten. Eine solche Erwartungshaltung wird als realistisch eingeschitzt,
wodurch sich die Anwendung eines solchen Minimum Viable Product wiederum recht-

fertigt.
6.1.4 Kategorie 3-D: Design

Die hierarchischen Entscheidungstriger innerhalb eines Produktinnovationsprozesses ei-
nes Versicherungsproduktes sind in den untersuchten Unternehmen &hnlich gegliedert.
Auffillig ist jedoch, dass die Unterschiede erst nach der libereinstimmenden Verantwor-
tung des Produktmanagements, beziehungsweise des Projektmanagements deutlich wer-
den. Wihrend der Entscheidungsweg im Unternehmen A als ziemlich kurz interpretiert
werden kann, ist dieser in den Unternehmen B & C als ldnger und demnach komplizierter
einzustufen. Diese unterschiedliche Handhabung ldsst sich vorwiegend durch die hierar-
chische Organisationsform begriinden. Es ldsst sich herleiten, dass das Unternehmen A
im Vergleich zu den Unternehmen B & C hierbei allenfalls einen grosseren Wert auf eine
kurze Time to Market legt. Die Unterschiede wihrend der Produktkonzepterstellung und
der Produktentwicklung iiberwiegen im Vergleich zu den Gemeinsamkeiten. Aufféllig

ist, dass sich diese Unterschiede dadurch zeigen, dass vergleichbare Titigkeiten zweier
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Unternehmen, wihrend unterschiedlichen Prozessphasen durchgefiihrt werden. So fiihrt
das Unternehmen das Pricing wihrend einer Produktkonzepterstellung durch, wéihrend
das Unternehmen B dieses erst bei der effektiven Produktentwicklung vornimmt. Eine
solche unterschiedliche Handhabung ldsst vermuten, dass sich die Prozessschritte der
Produktkonzepterstellung und der Produktentwicklung in der Praxis nicht deutlich ab-
grenzen lassen und dahingehend vielmehr ein fliessender Ubergang stattfindet. Auffillig
ist weiter, dass in der Produktentwicklung der Einbezug des Kunden weitestgehend ver-
loren geht. Dieser ist im Produktentwicklungsprozess innerhalb der untersuchten Unter-
nehmen nur bedingt auszumachen. Demnach lésst sich interpretieren, dass die Unterneh-
men hierbei keinen Mehrwert sehen, den Kunden in diesen Prozessschritt stirker einzu-
binden, was diesen Prozessschritt wiederum als unternehmensgetrieben bezeichnen lésst.
Alle Unternehmen weisen einen sehr starken Bezug zum Produktmanagement wéhrend
eines Produktinnovationsprozesses eines Versicherungsproduktes auf. Dieser starke Be-
zug ldsst sich deutlich durch die zugewiesene Verantwortlichkeit begriinden. Dies ldsst
den Riickschluss zu, dass sich ein Produktmanagementprozess und ein Produktinnovati-

onsprozess in der praktischen Erscheinungsform sehr dhnlich gestalten.
6.1.5 Kategorie 4-PT: Prototyping

Das Prototyping wird in allen Unternehmen angewendet. Auffallend ist die Hervorhe-
bung durch alle Unternehmen, dass die Wahl sowie die Anwendung eines Prototypen
situativ an die Produktinnovation angepasst werden muss. Demnach ldsst sich herleiten,
dass sich alle Unternehmen nicht an einem starren Prototyping-Prozess orientieren, son-
dern vielmehr einen situationsabhingigen und flexiblen Ansatz wéhlen. Demnach ldsst
diese situative Vorgehensweise auf eine Fokussierung der individuellen und innovativen
Komponenten einer Produktinnovation schliessen. Das Testen einer Produktinnovation
eines Versicherungsproduktes ist in allen untersuchten Unternehmen wiederzufinden.
Auffillig ist, dass alle Unternehmen lediglich die unternehmenseigenen Vertriebskanile
nutzen. Demnach lésst sich herleiten, dass die Unternehmen einen moglichst realitédtsge-
treuen Testmarkt zu kreieren versuchen, wodurch eine potenzielle Verfdlschungen der
Testergebnisse zu verhindern versucht wird. Hierbei wird durch alle Unternehmen ein
Testen liber den unternehmenseigenen Vertriebskanal des Agenturnetzes angewendet,
was die Nutzung eines realistisches Testumfeldes wiederum unterstreicht. Die Unterneh-

men B & C fiihren jedoch zusitzlich Tests iiber den Online-Kanal durch. Anhand dieser
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erweiterten Art der Nutzung eigener Vertriebskanile, ldsst sich eine potenziell unter-
schiedliche Zielgruppenfokussierung zwischen den untersuchten Unternehmen ableiten.
Die Begriindung fiir das Durchfiihren von Tests iiber die eigene Vertriebskanile konnen
zudem durch die resultierenden Kosteneinsparung definiert werden, welche sich durch
die bewusste Entscheidung gegen die Verwendung externe Kanile ergeben. Die Laufzei-
ten einer Testphase einer Produktinnovation eines Versicherungsproduktes, weisen vor-
wiegend Gemeinsamkeiten in der individuellen zeitlichen Festlegung auf. Demnach ver-
deutlich sich hierbei eine flexible und situationsgerechte Ausgestaltung der Prozesse,
welche bereits im Prozess des Prototypings hergeleitet wurde. Demnach lésst sich ablei-
ten, dass alle untersuchten Unternehmen versucht sind, starre Prozesse zu vermeiden, um
somit einen Erfolg einer Produktinnovation eines Versicherungsproduktes zu begiinsti-

gen.
6.1.6 Kategorie 5-PE: Produkteinfiihrung

Der Produkteinfiihrungsprozess einer Produktinnovation eines Versicherungsproduktes
ist in allen Unternehmen weitestgehend dhnlich ausgestaltet. Eine offensichtliche Ge-
meinsamkeit liegt in der Durchfiihrung von Schulungen aller involvierten Parteien. Daher
kann interpretiert werden, dass sich die Unternehmen der Konsequenzen eines Wissens-
defizites der betroffenen Parteien im Umgang mit der Produktinnovation bewusst sind.
Eine weitere Auffélligkeit liegt in der unterschiedlichen Handhabung des Marketingkon-
zeptes. Dieses wird von den Unternehmen A & B wiéhrend des Produktentwicklungspro-
zesses einer Produktinnovation eines Versicherungsproduktes erstellt. Jedoch findet die
externe Marketingkampagne seitens des Unternehmens B auch Anwendung in der Pro-
dukteinfiihrung. Diese unterschiedliche Zuordnung ldsst darauf schliessen, dass die Ab-
grenzungen der jeweiligen Prozesse in der Praxis mehrheitlich fliessend ausgestaltet sind.
Diese Interpretation deckt sich mit der ebenfalls fliessenden Erscheinungsform einer Ab-
grenzung des Produktkonzepterstellungsprozesses und des Produktentwicklungsprozes-

SES.
6.2 Handlungsempfehlung

Die Handlungsempfehlung beruht auf den erhobenen Daten, Erkenntnissen und Interpre-

tationen dieser Arbeit. Diese richtet sich vorwiegend an Versicherungsunternehmen und
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stellt im Gesamtkontext keine Zusicherung fiir einen garantierten Erfolg einer Produktin-
novation eines Versicherungsproduktes dar. Dennoch wurden Faktoren eruiert, welche
einen Erfolg eines Produktinnovationsprozess eines Versicherungsproduktes begiinsti-

gen.
6.2.1 Kundenfokussierung

Die Kundenfokussierung vermag in der praktischen Anwendung eines Produktinnovati-
onsprozesses eines Versicherungsproduktes eine starke Auspriagung vorzuweisen. Diese
Kundenfokussierung ist demnach bereits im Verstdndnis von Innovation zu verankern,
um somit folglich in allen Prozessschritten eines Produktinnovationsprozesses eine do-
minierende Rolle einnehmen zu kénnen. Im Prozessschritt der Ideengenerierung ist der
Einbezug des Kunden als essentiell zu definieren, wodurch es einem Versicherungsun-
ternehmen ermoglicht wird, jederzeit liber die aktuellen Verdnderungen der Bediirfnisse
eines Kunden informiert zu sein. Weiter kann durch dieses frithe Erkennen solcher Ver-
dnderungen, im Vergleich zu anderen Wettbewerber, ein potenzieller Wettbewerbsvorteil
erlangt werden. Weiterfiihrend ist eine Kundenfokussierung auch im Prozess der Pro-
dukterstellung zu verankern. Diese weist in der praktischen Handhabung wihrend eines
Produkterstellungsprozesses, ein nahezu nicht existentes Erscheinungsbild auf, wodurch

sich hierbei Handlungsbedarf erkennen lésst.
6.2.2 Verankerung Outside-In-Ansatz

Die Verankerung eines Outside-In-Ansatzes wihrend eines Produktinnovationsprozesses
wird als unabdingbar betrachtet. Dies zeigt sich anhand der Einschétzung der Experten,
dass sich dieser in Zukunft deutlich verstirken wird, vorwiegend getrieben durch die
Kundenfokussierung. Wiederum wird diese Einschidtzung der Experten bei der kiinftig
erwartenden verstirkten Anwendung eines Minimal Viable Product-Ansatzes deutlich,
wodurch es einem Unternehmen wihrend eines Produkterstellungsprozesses ermoglicht
wird, die Produktinnovation eines Versicherungsproduktes zu lancieren und infolge eines
iterativen Prozesses gezielter auf die Bediirfnisse des Kunden auszurichten. Folglich ist
ein Wechsel der Perspektive, vom Inside-Out-Ansatz hin zu einem Outside-In Ansatz,

kontinuierlich voranzutreiben und zu stirken.
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6.2.3 Situativer und flexibler Anwendungsansatz

Die Wahl eines situativen Anwendungsansatzes zeigt sich wihrend eines Produktinnova-
tionsprozesses eines Versicherungsproduktes als vorteilhaft. Dies wird bereits in der Ver-
folgung einer Innovationsstrategie deutlich, wobei sich eine unternehmensumfassende
Innovationsstrategie als sehr kostenintensiv gestaltet und eine Differenzierung innerhalb
verschiedenen Branchen verunmoglicht wird. Weiter wird in der Wahl der Bewertungs-
methoden fiir Ideen sowie in der Wahl eines produktspezifisch gewéhlten Prototypen
deutlich, dass sich eine individuelle Ausgestaltung, wie auch eine situativ angepasste
Vorgehensweise, positiv auf diese Prozessschritte auswirkt. Demnach miissen Versiche-
rungsunternehmen darauf bedacht sein, die Flexibilitit wihrend eines Produktinnovati-
onsprozesses sicherzustellen, um folglich eine situative produktspezifische Anpassung

innerhalb eines solchen zu gewihrleisten.
6.2.4 Vermeidung von starren Prozessabliufen

Eine starre Ausgestaltung von chronologisch vordefinierten Prozessabldufen erweist sich
wihrend der Durchfiihrung eines Produktinnovationsprozesses als nachteilig. Vielmehr
ist darauf zu achten, dass die Durchfiihrung mittels fliessenden Ubergiingen einzelner
Prozessschritte begiinstigt wird. Somit sind die Entscheidungswege kurz zu halten und
Paralleldurchfiihrungen sollen nicht durch starre prozessuale Abldufe verhindert werden,
um somit eine kurze Time to Market sicherzustellen. Demnach ist ein Vermeiden von
starren Prozessen als eminent wichtig einzustufen, um einen Innovationserfolg nicht zu

hemmen oder gar zu verhindern.
6.3 Kritische Wiirdigung der Ergebnisse

Die Ergebnisse und Interpretationen dieser Arbeit beruhen auf der Durchfiihrung von
qualitativen Interviews mit jeweils einem Experten eines untersuchten Unternehmens.
Demzufolge gilt es zu beachten, dass die Aussagen und Informationen durch eine be-
dingte subjektive Sichtweise geprigt sind, welche auf die entsprechende Funktion der
Experten innerhalb der Unternehmen zuriickzufiihren ist. Ebenso gilt es zu beriicksichti-
gen, dass die inhaltlichen Rahmenbedingungen dieser Arbeit keine vollstidndige und ab-
schliessende Abbildung eines unternehmensspezifischen Produktinnovationsprozesses

zulassen, wodurch der Fokus auf die essentiellen Hauptbestandteile eines solchen gelegt
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wurde. Es gilt weiterfiihrend zu beriicksichtigen, dass womoglich nicht alle Informatio-
nen seitens der Experten transparent zur Verfiigung gestellt wurden, was eine potenzielle
Informationsasymmetrie und dadurch eine Verfdlschung der Ergebnisse nach sich ziehen
kann. Es gilt weiter zu beachten, dass die Stichprobengrosse der untersuchten Unterneh-
men als eher gering einzustufen ist und die Ergebnisse demnach hinsichtlich einer Repré-
sentativitédt korrekt interpretiert werden miissen. Festzuhalten gilt es zudem, dass die Er-
gebnisse lediglich eine Momentaufnahme darstellen und im zeitlichen Rahmen korrekt

eingeordnet werden miissen.
6.4 Weiterer Forschungsbedarf

Der Fokus dieser Arbeit liegt auf dem Produktinnovationsprozess eines Versicherungs-
produktes und dessen praktische Erscheinungsform innerhalb der Schweizer Assekuranz.
Weiterer Forschungsbedart 1dsst sich im Prozess der Prozessinnovationen und der Orga-
nisationsinnovationen innerhalb der Schweizer Assekuranz erkennen. Im Rahmen dieser
Arbeit wurde keine gezielte Abgrenzung eines Versicherungsproduktes vorgenommen,
wodurch weiterer Forschungsbedarf innerhalb eines Produktinnovationsprozesses fiir
spezifische Produkte besteht. Beispielsweise konnen Produkte hinsichtlich einer spezifi-
schen Branche untersucht werden, oder lediglich Produkte, welche ein technologiebasier-
tes Erscheinungsbild aufweisen. Ebenfalls besteht bis dato kein Vergleich zwischen ei-
nem Produktinnovationsprozess eines Versicherer und jenem eines branchenfremden Un-

ternehmens, was einen weiteren Forschungsbedarf zu rechtfertigen vermag.
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8 Anhang

8.1 Qualitativer Interviewfragebogen

lung?

E(z:.tego- Prozessschritt: Frage: Fokus:
Wie wird Innovation aus Sicht —
des Experten definiert? Definition & Bedeutung
0-Al Allgemeines zu
Innovation .
Existiert eine Innovationsstra- Anghederung an Strgte—
. o gie, Perspektiven, Diffu-
tegie? :
sion
Welche Kreativitatstechniken Techniken, Anzahl
werden angewendet? Durchfiihrungen
1-1G ldeengewinnung
Welche Parteien werden zur
Ideengewinnung miteinbezo- Involvierte Parteien
gen?
Welche qualitativen Methoden Qualitative Methoden
zur Ideenpriifung- und -aus-
. wahl werden angewendet?
2-IPA Ideenpriifung- und
-auswahl
Welche quantitativen Metho-
den zur Ideenpriifung- und - Quantitative Methoden
auswahl werden angewendet?
Wie ist der hierarchische Ent-
scheidungsprozess in einem Hierarchische Entschei-
Produkterstellungsprozess ge- | dungstriger
regelt?
' Welche inhaltlichen Schritte
3-D Design umfasst die die Erstellung ei- Prozessablauf
nes Produktkonzeptes?
Welche inhaltliche Schritte
umfasst die Produktentwick- Prozessablauf
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Wie stark ist der Bezug zum . .
g zul Verantwortlichkeiten,
Produktmanagement bei einer . ..
Entscheidungstriger

Produktinnovation?

Welche Arten von Prototypen
werden angewendet?

Arten, Anzahl Prototy-
pen

4-PT Prototyping
Wie wird ein neues Produkt ge- | Testmarkt, Kanéle, Test-
testet? personen
Wie lauft eine Produkteinfiih- Prozessschritte, Uber-
rung im Detail ab? wachung

5.PE Produkteinfiih-

rung Nach welcher Zeitspanne geht

die Verantwortung einer Pro- Zeithorizont
duktinnovation in die Regelor-
ganisation tiber?

Lesende 0-AI: Allgemeines zu Innovation 1-IG: Ideengenerierung, 2-IPA: Ideenpriifung- und -

8 auswahl, 3-D: Design, 4-PT: Prototyping, 5-PE: Produkteinfiihrung
Tabelle 3: Qualitativer Interviewfragebogen
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8.2 Transkriptionen

8.2.1 Interview Unternehmen A

IPA:

IPA:

Kategorie: 0-Al — Allgemeines zu Innovation

Wie definieren Sie Innovation?

Mein Verstidndnis von Innovation; das sind fiir mich grundsitzlich Sa-
chen oder Losungen, welche den Kunden ins Zentrum stellen und ein
Problem eines Kunden 16sen, wofiir es noch keine Losung gibt. Weiter
gibt es fiir mich verschiedene Arten bzw. verschiedene Ausbaustufen
von Innovation. Innovation kann fiir mich in einem bestehenden Pro-
dukt sein, es gibt ja auch noch die Prozessinnovationen, welche ja nicht
die glamourdse, coole Art von Innovation ist, woriiber man gerne
spricht. Es gibt aber auch Innovationen, deren Konsequenzen eine we-
sentlich grossere Tragweite haben, im Sinne von, dass diese durchaus
tiber die Macht verfiigen einen Markt von Grund auf zu veridndern. Ein

klassisches Beispiel hierzu war ja Airbnb.

Sie sprechen jetzt ein wenig das Ausmass von Innovationen an, verstehe

ich das richtig?

Was ich eigentlich damit sagen mochte, fiir mich ist Innovation nicht
nur disruptive Innovation, welche einen Markt grundlegend verdndert.
Innovation ist fiir mich auch im kleinen Rahmen moglich. Ich wiirde
sagen, dass es fiir mich dann eine Innovation ist, wenn man eine Losung
findet, welche ein Problem eines Kunden adressiert, vielleicht aber auch
auf eine unkonventionelle Art und Weise. Das heisst, dass wenn der
Kunde im Zentrum steht und man eine Losung fiir das Problem findet,
welche auch mal iiber das klassische, also iiber den Tellerrand hinaus-

geht, dann wiirde ich sagen ist das eine Innovation.

Alles klar, sehr spannend. Hat das Unternehmen A eine Innovations-

strategie, welche verfolgt wird?
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IPA: Ja haben wir.
I: Okay, und ist diese der Unternehmensstrategie angegliedert?
IPA: Wir haben bei uns im Unternehmen A einen eigenen Bereich, welcher

sich mit dem Innovationsmanagement befasst. Die dort entstammende
Strategie wurde abgeleitet aus der Unternehmensstrategie, in welcher
vertieft auf Innovationen eingegangen wird, also wie man mit Innova-
tion bzw. mit dem Thema Innovation und Innovationsmanagement um-

geht. Darin ist auch festgelegt, wie wir Innovationen behandeln.

I: Und schlégt sich diese Innovationsstrategie dann auch auf die unteren

Ebenen der Geschiftsbereichs- und Funktionsbereichsstrategie durch?

IPA: Ja. Mit dem will ich aber nicht sagen, dass Innovationen beim Unter-
nehmen A durch einen Top-Down-Approach getrieben sind, sondern

diese sind viel mehr durch einen Bottom-Up-Approach getrieben.

I: Alles klar. Innerhalb dieser Innovationsstrategie gibt es ja auch ver-
schiedene Perspektiven wie bspw. die Treiberperspektive, also eine

Push- oder Pull-Strategie. Verfolgen Sie da eine gezielt?
IPA: Dazu kann ich Ihnen keine Auskunft geben.

I: Okay, wie gehen Sie denn mit dem Thema Diffusion bei Produktinno-

vationen um?

IPA: Also Produktlebenszyklus-Management ist natiirlich ein absolutes
Kernbusiness im Produktmanagement. Produktinnovationen sind na-
tiirlich durch uns getrieben und das wird sehr gezielt betrieben. Es wird
hierbei sehr gezielt beobachtet und dann auch entschieden, was weiter
verfolgt wird, was beobachtet wird und was aktuell als nicht relevant

betrachtet wird.

I Okay, und innerhalb von diesem Kernbusiness, versucht man da auch
aktiv den negativen Wendepunkt innerhalb der Diffusion zu finden, o-

der findet dieser eher Sie?

IPA: Also wenn dieser uns findet, dann haben wir definitiv etwas falsch ge-

macht. Ich wiirde es mal so sagen; wir versuchen diesen nicht aktiv zu
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finden, sondern wir versuchen diesen aktiv zu verhindern. Wir versu-
chen natiirlich unsere Produkte moglichst lange im Markt zu halten, was
ich glaube fast alle Versicherungsgesellschaften mit Ihren Kernproduk-
ten so machen. Es gibt glaube ich keine Versicherung, welches ihr Pro-
dukt run-off vom Markt nimmt und es danach wieder neu lanciert. Es
ist vielmehr so, dass bestehende Produkte weiterentwickelt werden. Es
ist natiirlich dann die Frage, wo werden die Grenzen gezogen, dass man
sagen konnte, wir haben ein altes Produkt vom Markt genommen und
danach wieder auf den Markt gebracht, ist also ein wenig eine Definiti-

onssache.

Kategorie: 1-1G — Ideengewinnung

I: Alles klar, sehr spannend, vielen Dank. Dann wiirde mich jetzt interes-
sieren, welche Kreativititstechniken wenden Sie innerhalb einer Pro-

duktinnovation an, um neue Ideen zu generieren?

IPA: Da gibt es natiirlich verschiedene Instrumente, welche uns unterstiitzen.
Wir haben einerseits das Trendmonitoring, in welchem wir den Markt
Schweiz aber auch den Markt Europa und dariiber hinaus, sehr aktiv
beobachten. Wir haben aber auch ein Outpost im Silivon Valley, in wel-
chem gewisse Ideen mit dem Charakter hinsichtlich neuer Geschifts-
modelle oder gar neuer Mirkte verfolgt werden. Ich wiirde aber sagen,
dass es sich da aber mehr um Evolutionen, anstatt um Innovationen han-
delt, was wir aber auch sehr organisiert versuchen aufzunehmen, damit
wir mit diesen Sachen arbeiten konnen. Wir pflegen aber auch einen
regelméssigen Austausch mit Abteilungen, welche einen sehr engen
Kontakt zu den Bediirfnissen unserer Kunden haben, welche aus unse-
ren Produkten entstehen. Das heisst konkret, Schadenabteilung Under-
writing und Vertrieb. Wir sprechen aber auch regelméssig mit unseren

Kunden.
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I: Alles klar. Finde ich sehr spannend, welche Parteien da alle in einem
solchen Prozess im Unternehmen A miteinbezogen werden. Nochmals
kurz zu den Kreativitidtstechniken, konnen Sie mir da konkret nochmals
sagen welche Sie verwenden? Also angenommen, eine Umwelt- und
Unternehmensanalyse wurde bereits durchgefiihrt und ein Problemfeld
identifiziert, wofiir man ein neues Produkt erstellen mdchte. Verwen-
den Sie beispielsweise das Brainstorming oder auch andere Kreativi-

tatstechniken, oder wird das im Unternehmen A nicht so gemacht?

IPA: Doch natiirlich wenden wir solche Methoden an. Ein Beispiel ist das
Design-Thinking, aber auch klassische Methoden kommen sehr regel-
missig zum Einsatz, wie beispielsweise das Brainstorming, was man
aber meiner Meinung nach schon gar nicht mehr als Methode bezeich-
nen darf, da es mittlerweile einfach schon dazu gehort. Wir wenden aber

beispielsweise auch die 6-Hiite Methode an.

I: Okay, sehr spannend. Nochmals beziiglich den Parteien, welche mitein-
bezogen werden. Sie haben bereits die Kunden, den Vertrieb, die Scha-

denabteilung und das Underwriting genannt. Gibt es da noch weitere?

IPA: Wir sind da in der Regel sehr breit abgestiitzt. Grundsitzlich steht der
Kunde im Zentrum. Weitere Stakeholder, welche sehr nahe sind, sind
die bereits erwdhnten Parteien, der Vertrieb, der Schaden und das Un-
derwriting. Vielleicht kurz fiirs Verstdndnis, das Underwriting ist bei
uns eine zentrale Stelle und der Vertrieb ist bei uns auf den General-
agenturen. Wir haben also wirklich eine zentrale Underwritingstelle,
welche allen Generalagenturen als Anlaufstelle dient. Das ist fiir uns
natiirlich die perfekte Abteilung, um mal nachzufragen, wo der Schuh
bei den Generalagenturen driickt, weil wenn es jemand mitbekommit,
dann ist das eben die erwihnte Underwritingstelle. Hier mochte ich aber
noch hinzufiigen, dass es natiirlich sehr themenabhingig ist, welche
Stakeholder wir tatsdchlich miteinbeziehen, jedoch wird der Kunde und

der Vertrieb eigentlich konstant immer miteinbezogen.

I: Hat sich das denn im Laufe der Jahre veriandert?
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IPA: Also ich denke frither wurde das schon anders gehandhabt, ich habe den
Eindruck, dass man friiher viel stirker Inside-Out getrieben war. Ich
sage es mal so; friiher hatte man eine gute Idee und war iiberzeugt davon
und diese hat dann eben funktioniert oder nicht. Heute jedoch steht der
Kunde viel mehr im Zentrum und man versucht ganz konkret, diesen
anzusprechen. Heute wirft man nicht einfach eine Losung auf den

Markt, wenn man sich nicht sicher ist, dass es wirklich die richtige L6-

sung ist.
I: Das heisst man verfolgt heute viel stirker einen Outside-In-Ansatz?
IPA: Ja, kann man so sagen.
I: Und wie denken Sie sieht es in 10 Jahren aus?
IPA: Ich personlich bin sehr davon iiberzeugt, dass es der richtige Ansatz ist,

den Kunden ins Zentrum zu stellen. Ob das in 10 Jahren immer noch so
ist, weiss ich natiirlich nicht, aber ich hoffe es, da es heute sicherlich
das richtige Vorgehen ist. Wenn man mich jedoch vor 10 Jahren gefragt

hitte, hitte ich wahrscheinlich auch anders geantwortet.

Kategorie: 2-1PA — Ideenpriifung- und- auswahl

I: Okay. Angenommen man hat nun gewisse Ideen sammeln konnen, wie
werden diese in qualitativer Hinsicht bewertet? Welche Methoden wen-
det das Unternehmen A hierbei an? In der Theorie sind das Checklisten,
Scoring Methoden oder auch eine Nutzwert- und Portfoliomehtodik.

Finden diese Anwendung im Unternehmen A?

IPA: Ich wiirde sagen, dass wir hier mehrere Methoden nutzen. Einerseits
wird natiirlich eine Investitionsrechnung vorgenommen, in welcher
man priift ob unter dem Strich auch tatsdchlich eine schwarze Zahl re-
sultiert, das ist sicher sehr zentral. Je nach Fragestellung oder je nach

Idee wendet man sicher auch ein Scoring-Modell an, dabei ist dann halt
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die Frage, welche Kriterien und welche Faktoren werden angewendet,
um diese Beurteilung durchfiihren zu konnen, dies hidngt dann aber
stark von der Zielsetzung ab. Es muss natiirlich einerseits fiir den Kun-
den stimmen, aber andererseits muss es auch fiir das Unternehmen stim-
men, da es sonst nicht nachhaltig ist. Ein zentrales Element sind sicher
die Kundeninterviews, welche wir qualitativ und quantitativ durchfiih-
ren, um eine Idee, mit den initial gedusserten Bediirfnissen der Kunden
challengen zu konnen. Konkret heisst das, dass wir die anfanglich eru-
ierten Bediirfnisse der Kunden, mit der Produktidee vergleichen, um
feststellen zu konnen, ob diese tatsidchlich auch matchen, oder wir uns
nun davon entfernt haben. Ein anderes Kriterium hinsichtlich der Ziel-
setzung konnte aber auch die zeitliche Komponente sein. Wenn man
bspw. ein Produkt innerhalb von 6 Monaten eingefiihrt haben mochte,
eine super Idee in der Umsetzung jedoch 24 Monate dauert, dann diirfte
dies ein Kriterium sein, dass wir diese Idee nicht weiterverfolgen, son-

dern verschieben oder neu planen miissen.

I: Welche quantitativen Methoden werden denn angewendet?
IPA: Schlussendlich machen wir natiirlich eine Vollkostenrechnung.
I: Das heisst dann auch Lebenszyklusrechnung, Prozesskostenrechnung

und Target Costing?
IPA: Ja.

I: Alles klar. Jetzt haben wir ja vorwiegend die statischen Verfahren an-
gesprochen, wenden Sie auch dynamische Verfahren wie beispiels-

weise die Kapitalwertmethode an?

IPA: Das kommt natiirlich ein wenig auf den Projektumfang an. Bei kleine-
ren Anpassungen ist das wohl eher weniger ein Thema, aber bei gros-
seren Vorhaben, Partnerschaften oder auch Investitionen findet das de-

finitiv Anwendung.
I: Denken Sie, dass sich diese Vorgehensweise in Zukunft &ndern wird?

IPA: Ich denke eher nicht, die Wirtschaftlichkeit einer Losung, welche man

einfiihren mochte, ist hier zentral. Ich bin daher davon iiberzeugt, dass
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dies auch in Zukunft so sein wird, da es sonst einfach nicht aufgeht. Es
muss ja grundsitzlich einen Nutzen stiften, aber dies halt fiir beide Sei-

ten, also eine Win-Win-Situation, da es sonst nicht nachhaltig ist.

I: Das heisst konkret, dass sich Ihrer Meinung nach hierbei nichts dndern
wird?
IPA: Nein eigentlich nicht. Die einen Methoden werden vielleicht kiinftig et-

was stdrker im Fokus stehen als andere, aber im Grundsatz gehoren die

Wirtschaftlichkeitsrechnungen einfach dazu.

Kategorie: 3-D — Design

I: Alles klar. Wie ist denn der hierarchische Entscheidungsprozess wih-

rend eines Produkterstellungsprozesses im Unternehmen A gegliedert?

IPA: Wenn wir hierbei von einem Versicherungsprodukt ausgehen, dann ist
die Verantwortung im Unternehmen A ganz klar beim Produktmanage-
ment. Das heisst, dass die ganze Profit- und Loss- Verantwortung fiir
das Produkt, beim Produktmanagement ist. Wenn wir Anpassungen
vornehmen, dann ist das Produktmanagement verantwortlich. Wenn
wir hier von einem Produkt mit einem hoheren Pramienvolumen spre-
chen, dann geht das natiirlich durch mehrere Gremien. Schlussendlich
ist das dann aber die Entscheidung des funktionsinnehabenden Leiters
von Versicherungen, welcher ein Geschiftsleitungsmitglied ist. Wenn
es jedoch etwas Spezielleres ist oder ein ganz brisantes Thema betrifft,

dann kann es schon auch mal sein, dass der CEO dies gutheissen muss.

I: Also heisst das, dass es im Unternehmen A keine eigentliche Produkt-
kommission gibt, die als Zwischenfunktion zwischen Geschiftsleitung

und Produktmanagement fungiert?
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IPA: Es gibt verschiedene Gremien, welche bedient werden und ihren Input
beitragen. Beispielsweise gibt es im Unternehmen A eine Beratungs-
kommissionen von Generalagenturen, in welchen man Themen ganz
bewusst vorstellt, aber auch zur Diskussion stellt, und dessen Inputs
aufnimmt und dann miteinbezieht. Aber schlussendlich bleibt die Ent-
scheidung beim Geschiftsleitungsmitglied, welches das Thema inner-
halb der gesamten Geschiftsleitung diskutiert. Aber auch hier mochte
ich darauf hinweisen, dass es sehr stark davon abhingig ist, wie gross

diese Anderungen innerhalb eines Produktes sind.

I: Ich merke, dass der Bezug zum Produktmanagement innerhalb eines
Produktinnovationsprozesses beim Unternehmen A vorhanden ist. Wie
stark schitzen Sie diesen ein, wenn die Zahl eins schwach bedeutet und

die Zahl fiinf sehr stark?
IPA: Da wiirde ich ganz klar eine fiinf geben.

I: Alles klar, und wo féngt der Einbezug vom Produktmanagement wih-

rend eines Produktinnovationsprozesses an?
IPA: Da miissen Sie etwas konkreter werden.

I: Wenn beispielsweise eine Losung fiir ein neues Produkt gesucht wird,
ab wann werden Sie in diesen Auftrag involviert? Oder sind Sie selbst

dafiir verantwortlich diese Auftriage zu entwickeln?

IPA: Ich wiirde sagen, da die Verantwortung des Produktes selbst beim Pro-
duktmanagement liegt, ist es unsere Aufgabe das Produkt zu pflegen
und natiirlich auch weiterzuentwickeln. Daher ist es wirklich unsere
Verantwortung, das Produkt auf dem neusten Stand zu halten. Natiirlich
gibt es auch Inputs und teilweise auch Auftriage, welche von aussen
kommen, welche wir auch umzusetzen haben, aber grundsitzlich treibt

das Produktmanagement dies voran.

I: Alles klar. Welche inhaltlichen Schritte, also der chronologische Ab-
lauf, umfasst die Erstellung eines Produktkonzeptes im Unternehmen

A?
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IPA: Kommt natiirlich ein wenig darauf an, mit welcher Basis wir hier star-
ten.

I: Okay, gehen wir mal davon aus, dass man bei Null steht.

IPA: Okay, gehen wir mal davon aus, dass wir uns zum Ziel gesetzt haben,

dass wir eine Deckung oder einen Produktbestandteil liberarbeiten miis-
sen, weil wir es bspw. zu wenig verkaufen oder negative Riickmeldun-

gen erhalten.

I: Ja genau. Lassen Sie uns dieses Beispiel noch ein wenig konkretisieren;
Angenommen man hat identifiziert, dass seitens Kunde der Wunsch

vorhanden wire, ein Versicherung fiir Brillen abschliessen zu konnen.

IPA: Alles klar, greifen wir dieses Beispiel auf. Wahrscheinlich wiirde in
diesem Beispiel der Anstoss aus dem Vertrieb kommen. Wenn wir wis-
sen, dass wir eine Losung fiir diesen Wunsch des Kunden erarbeiten
wollen, dann ist der erste Schritt sicherlich mal das Gesprach mit all
den involvierten Stellen zu suchen, in diesem Beispiel vorwiegend mal
mit dem Vertrieb. Man will natiirlich dadurch die Bediirfnisse konkre-
tisieren, was genau gewiinscht ist und wie das schlussendlich daher-
kommen soll. Weiter wiirde man dann das Gespridch mit einem oder
zwei Optikern suchen, welche auch an einer solchen Losung interessiert
wiren, um auch deren Bediirfnisse zu verstehen. Weiter wiirde man
dann auch die Riickmeldung der Schadenabteilungen einholen um zu
beriicksichtigende Hiirden identifizieren zu konnen. Danach wiirde ei-
gentlich ein erster Produktentwurf ausgearbeitet werden, welcher auch
mit dem juristischen Controlling gepriift wird, um zu verhindern, dass
da nicht irgendwelche juristischen Fehler begangen werden. Nicht zu
vergessen ist hierbei natiirlich die ganze Pricing-Thematik, wodurch
man eine Zahl hinter diese Deckung stellt. Es stellt sich dann halt auch
noch die Frage, ob das Produkt auch marktfahig ist, somit bedarf es hier
einer entsprechenden Marktanalyse und einer Priifung von bereits be-
stehenden Deckungskonzepte am Markt. Man muss das Rad ja nicht
zwingend neu erfinden, wenn es bereits dhnliche Produkte auf dem

Markt gibt. Das hat dann aber nicht mehr wirklich viel mit Innovation
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zu tun, sondern ist dann halt Daily-Business. Somit haben wir dann
schon einen groben Bedarf und eine grobe Deckung, welche sich
hochstwahrscheinlich auch nicht fundamental von anderen Mitbewer-
ber differenziert. Danach wiirde eigentlich ein Vergleich folgen, in wel-
chem wir die Primie fiir diese Deckung bei unseren Mittbewerber prii-
fen um auch ein wenig ein Gefiihl dafiir zu erhalten, wie ein realisti-
scher Marktpreis aussieht. Ebenso versuchen wir die Zahlungsbereit-
schaft der Kunden zu ermitteln um danach priifen zu konnen, ob der
Bedarf in einem gesunden Verhiltnis zu jenem Preis steht, welcher der

Markt effektiv auch zulasst.

I: Alles klar. Das heisst Sie erstellen eine Produktdetaillierung, mehr oder
weniger eine grobe Produktkalkulation, eine Marktanteilermittlung und

eine Konkurrenzanalyse. Kann man das so zusammenfassen?

IPA: Absolut, ja.

I: Wird das dann in einen Businessplan tiberfiihrt, oder was passiert da-
nach?

IPA: Ja, schlussendlich miissen wir uns ja schon ziemlich friih iiberlegen

bzw. herausfinden, was das Potenzial des Produktes hergibt. Weil wenn
wir feststellen, dass es drei mogliche Kooperationspartner gibt, welche
ein sehr geringes Absatzvolumen aufweisen, dann lohnt sich eine sol-
che Entwicklung natiirlich nicht. Das heisst wir wollen wissen, was ist
das Marktpotenzial und entwickeln daraus einen moglichen Losungs-
entwurf, wobei auch ein gewisses Pricing dahinter steht, um durchrech-
nen zu konnen, welchen Pramienbeitrag das Produkt leistet und wie
hoch die Gewinnmarge ist. Das ist jetzt aber aus einer sehr einseitigen
Perspektive betrachtet, es gibt da natiirlich auch noch viele politische
Aspekte, welche da mitspielen. Es kann dann sein, dass dadurch ge-

wisse Sachen in den Hintergrund riicken.
I: Und am Schluss wird das dann aber in einen Businessplan liberfiihrt?

IPA: Also um ihre Frage zu beantworten, kann ich sagen, ja. Wir nennen es

jetzt mal Businessplan. Dabei versucht man zu entscheiden, wollen wir
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es umsetzen oder nicht. Der Entscheidungsprozess ist aber mehrstufig;
erstens ist grundsatzlich die Frage, will man das Thema verfolgen oder
nicht. Dabei gibt es gewisse Vorarbeiten, welche geleistet werden miis-
sen, um liberhaupt eine Entscheidungsgrundlage bieten zu konnen. Bei
der Entscheidung zur Weiterverfolgung kommt es dann immer ein we-
nig darauf an, was fiir ein Thema es ist, je nach dem wird das durch
mich oder dann durch das Geschiftsleitungsmitglied entschieden. Wir
haben da relativ kurze Entscheidungswege, das macht es dann schon
einfacher. Wenn dann entschieden wird, dass wir das umsetzen wollen,
wird das konzeptionell ausgearbeitet und dann geht es dann auch schon

in die Umsetzung.

I: Alles klar, sehr spannend. Hat sich dieser Prozess in den letzten Jahren

verdndert und denken Sie, das wird sich in Zukunft dndern?

IPA: Nein, nicht wirklich. Aber man ist sicher bedeutend schneller geworden

und ich denke, das wird auch in Zukunft so sein.
I Was ist der Grund dafiir, dass man heute schneller ist?

IPA: Ich denke die flachen Hierarchien und die kurzen Entscheidungswege
sind ein Grund dafiir, aber auch die ganze Umsetzungsorganisation,
sprich IT, ist hier auch schneller geworden. Man hat kiirzere Entwick-
lungszeiten, man hat mehr Realeses und demzufolge mehr Umset-
zungsmoglichkeiten, also schlussendlich hat man eine viel kiirzere

Time to Market.

I: Also wiirden Sie sagen, dass sich demnach vor allem die Unterstiit-

zungsprozesse verbessert haben?
IPA: Kann man so zusammenfassen, ja.

I: Okay. Welche inhaltlichen Schritte umfasst denn die Produktentwick-

lung, ausgehend von einem abgesegneten Businessplan?

IPA: Zuerst erfolgt die konzeptionelle Ausarbeitung des Produktes, sprich
wie ist es ausgestaltet. Wenn ich weiss, wie es ausgestaltet ist, kann ich

einen Preis und einen Tarif fiir das Produkt errechnen, wodurch ich
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dann ziemlich genau weiss, zu welchem Preis das Produkt verkauft wer-
den soll. Wenn das soweit abgeschlossen ist, dann geht das im Unter-
nehmen A in die Umsetzungsorganisation iiber. Das heisst, es gibt dann
eine Art Produktanforderung, welche das Produktmanagement so er-
stellt, damit es fiir die Technik verstandlich ist, was wir uns vorstellen.
Danach wird es dann eigentlich in unseren Systemen fiir uns gebaut, im
Optimalfall auch so wie wir es uns eben vorgestellt haben. Wenn das
dann fertiggestellt ist, kommt das dann wieder zuriick und wir testen es.
Wenn wir dann Fehler finden, dann wiederholt sich dieser Prozess, bis
grundsitzlich alle Fehler behoben sind. Die Folge daraus ist dann ei-

gentlich der effektive Release.

I: Und eine Entwicklung eines Marketingkonzeptes und eine Einfiih-

rungs- und Absatzplanung erfolgt hier auch?

IPA: Das wird im Unternehmen A von der Betriebsorganisation im Markt-
management sichergestellt, welches solche Sachen durchplant. Wir ha-
ben natiirlich unsere entsprechenden Wachstumsziele des Produktes,
aber der effektive Absatzplan wird durch das Marktmanagement und

das Marketing dann durch das Marketing sichergestellt.

Kategorie: 4-PT — Prototyping

I: Sie haben vorhin das Testen angesprochen. Mich wiirde da das Proto-
typing interessieren. Wird das im Unternehmen A gemacht? Wenn ja,

welche Arten sind das?

IPA: Im Rahmen von Design Thinking- Workshops wird das natiirlich ganz
klar durchgefiihrt. Das ist aber fiir mich schon sehr early-stage, wird
aber gemacht. Wir laden auch Leute zu diesen Workshops ein, welche
nichts mit Versicherungen zu tun haben. Aufgrund der Meinungen und
Riickmeldungen dieser Leute werden innerhalb dieser Workshops na-

tiirlich schon solche Prototypen erstellt. Das konnen schlichte Mock-
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ups auf Flipcharts sein, bis hin zu ersten klickbaren Piloten. Langsam
kommen wir aber schon auch so in die Richtung, dass wir auch gewisse

Sachen pilotieren.

I: Welche Prototypen sind denn Threr Meinung nach fiir eine Produktin-

novation eines Versicherungsproduktes am geeignetsten?

IPA: In der Regel sind das die Mock-ups. Wir versuchen dadurch halt greif-
bar zu machen, was hinter der Idee steht, und dies einem Kunden auch
auf eine einfache Art und Weise zu vermitteln. Wir wollen beispiels-
weise einem Kunden nicht einfach einen AVB-Entwurf aushéndigen,

womit dieser hochstwahrscheinlich nicht wirklich viel anfangen kann.

I: Alles klar. Wenn wir gerade beim Thema Testen sind, wie wird das
effektive Produkt dann getestet? Macht man das im Unternehmen A
dann auch mittels Pilotprojekten,in welchen das Produkt {iber verschie-

dene Generalagenturen vertrieben wird?

IPA: Ja das wird schon ab und zu gemacht, ist aber in der Regel nicht an der
Tagesordnung.

I: Der Online-Kanal wird hier nicht miteinbezogen?

IPA: In der Regel nicht, nein. Offline jedoch sind es schon eher die General-

agenturen. Dabei werden die Agenturen nach gewissen geographischen
Merkmalen ausgewihlt, aber natiirlich schlicht und einfach auch nach

dem Wohlwollen der Agenturen, welche bereit sind mitzumachen.

I: Wie lange wird das dann getestet? Gibt es da einen Standard-Rhyth-
mus?

IPA: Nein, es gibt keine vordefinierte Zeiteinheiten, das ist sehr produktab-
hingig.

I: Okay, und der ungefahre Durchschnitt dieser Testzeit?

IPA: Es kommt wirklich sehr darauf an, wie schnell man die Erkenntnisse

gewinnt, welche man ansteuert. Wenn das irgendwelche Prozesse oder

Massnahmen im Schaden sind, dann kann es sein, dass man das viel-
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leicht schon nach 2 bis 3 Monaten herausgefunden hat. Ein Produktver-
such kann aber auch mal ein halbes oder gar ein ganzes Jahr dauern, das

ist wirklich sehr individuell.

I: Okay, und wie stark werden dann die erhaltenen Riickmeldungen tat-

sdchlich auch miteinbezogen?

IPA: Diese werden sehr stark beriicksichtigt. Man versucht natiirlich regel-
missig auch mit den Kunden einen Austausch sicherzustellen, das kon-
nen personliche aber auch telefonische Interviews sein, aber auch Grup-

pendiskussionen werden angewendet.

I Welches denken Sie, ist hinsichtlich des Testens eines Produktes die

beste bzw. geeignetste Methode?

IPA: Ich bin eigentlich ein grosser Fan von Testpiloten. Das erlaubt uns ge-
wisse Dinge auszuprobieren, in welchen wir noch unsicher sind, ohne
dass wir einerseits die halbe Organisation damit beschéftigen und an-
dererseits, dass wir dadurch kein allzu grosses Risiko eingehen miissen.
Fiir mich gibt es aber verschiedene Arten von Piloten, welche ich ge-
eignet finde. Beispielsweise das Nutzen eines klassischen Testmarktes,

aber auch ein AB-Testing finde ich eine sehr gute Methode.

Kategorie: 5-PE — Produkteinfiihrung

I: Angenommen ein solches Pilotprojekt verlief erfolgreich und man ent-
scheidet sich, das Produkt einzufiihren. Welche Prozessschritte durch-

lauft eine solche Produkteinfithrung im Unternehmen A?

IPA: Im Detail lduft das so ab, dass eine Produktanforderung erstellt wird,
oder je nach Grosse ist es dann sogar ein Projekt, da wiirde dann ein
Projektplan erstellt werden. Wir arbeiten im Unternehmen A nach sca-

led agile framework for enterprises. Das heisst, wir haben verschiedene
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Release-Zyklen im Jahr. Das lduft dann so ab, dass man eine Story ver-
fasst, beispielsweise eben die erwihnte Produktanforderung. Dann
funktioniert das eigentlich nach dem Pul/-Prinzip, das heisst, dass so-
bald Ressourcen in der Umsetzung frei werden, diese Themen nachge-
zogen und umgesetzt werden. Diese Themen werden natiirlich nach
dem Business-Nutzen priorisiert und entsprechend kommt man schnell
oder weniger schnell durch diese Umsetzungsorganisation. Es gibt dann
viermal im Jahr sogenannte PI-Plannings (Program Increment Plan-
nings), in welchen die ganze Umsetzungsorganisation die nédchsten 3
Monate plant. Dabei funktioniert das wiederum nach dem Pull-Prinzip.
Dabei wird versucht abzuwigen, was machbar ist und was nicht. In der
Regel erfolgt die Umsetzung in einem PI, je nach Grosse des Themas

kann sich das aber auch iiber mehrer PI’s ziehen.

I: Alles klar. Wo ordnen Sie denn die Schulungen von Mitarbeiter, die
Sensibilisierung hinsichtlich des neuen Produktes aber auch der Einbe-
zug von Schaden und Vertrieb in diesem Produkteinfiihrungsprozess

ein?

IPA: Die Schulungen sind auch ein Bestandteil davon. Bei grosseren Pro-
duktanpassungen oder auch ganz neuen Produkten muss das konzepti-
onell natiirlich schon relativ friih erfolgen, damit man das entsprechend
organisieren kann. Bei moderateren Produktanpassungen ist es in der
Regel nicht notig, umfassende Schulungen durchzufiihren. Wir haben
hierfiir eine eigene Abteilung, die sich um solche Schulungsthemen
kiimmert. Wenn das Produkt wirklich grundlegen neu ist, oder auch
wenn komplett neue I7-Systeme implementiert werden, dann unter-
stiitzt uns diese Abteilung hierbei bei der Planung und der Durchfiih-

rung.

I: Alles klar. Dann wiirde mich noch interessieren, ab wann genau denn
die Verantwortung einer Produktinnovation in die Regelorganisation

tibergeht. Wie ist das im Unternehmen A geregelt?

IPA: Die Verantwortung bleibt beim Produktmanagement.
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I: Das heisst dann banal ausgedriickt, dass theoretisch Sie den Kopf hin-

halten miissen, wenn etwas komplett schief geht?
IPA: Ja das ist so, nicht nur theoretisch, sondern auch praktisch.

I: Alles klar, dann mochte ich Thnen ganz herzlich fiir Ihre Zeit danken.
Darf ich Thren Namen und jener der Gesellschaft nennen, oder wiin-

schen Sie, dass dies anonymisiert behandelt wird?

IPA: Ich wire froh, wenn Sie dies anonymisiert behandeln, vertraulich ist

meiner Meinung nach aber nicht notig.

I Alles klar, werde ich so machen. Ich werde Thnen die transkribierte Ver-

sion noch zur Priifung des Inhaltes zustellen.

IPA: Das ist in Ordnung. Ich melde mich bei Ihnen
I: Alles klar, dann herzlichen Dank fiir Thre Zeit.
IPA: Gern geschehen. Dann wiinsche ich Thnen viel Erfolg.
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8.2.2 Interview Unternehmen B

IPB:

IPB:

IPB:

Kategorie: 0-Al — Allgemeines zu Innovation

Wie definieren Sie Innovation?

Innovation im Versicherungsgeschift heisst fiir mich, ein neues Ange-
bot oder auch neue Services, welche wir bis anhin noch hatten und wel-
che wir erfolgreich am Markt etablieren konnen. Das heisst man findet
Kundengruppen, welche diese Produkt dann kaufen bzw. abschliessen
und auch nutzen. Diese Definition ist natiirlich subjektiv, vorwiegend
getrieben durch meine Funktion, welche ausgerichtet ist auf Produkte

und Services.

Alles klar. Verfolgt das Unternehmen B eine Innovationsstrategie?
Ja.

Wo ist diese denn angegliedert?

Diese ist bei der Unternehmensstrategie angegliedert. Diese ist aber
ausgerichtet auf den Bezug zu Okosysteme und Beyond-Insurance und
ist im Kerngeschift weniger stark ausgeprédgt. Das heisst eigentlich,
dass dies dann dem Business iiberlassen ist, also den verschiedenen
Kundengeschiftsfeldern. Auf der Strategieebene ist es stidrker darauf
ausgerichtet, wo das Unternehmen B neue Geschiftsfelder erschliessen
will, beispielsweise im Bereich der Mobilitdt oder im Bereich Health
und Vorsorge. Inwiefern das Unternehmen B beispielsweise im Rah-
men P&C fiir das Privatkundengeschift neue Sachen entwickelt, wird

dem Kundengeschiftsfeld iiberlassen.

Das heisst, dass sich diese Innovationsstrategie im Unternehmen B auf
die unteren Strategieebenen der Geschiftsbereichs- und Funktionsbe-

reichsstrategie durchschlagt?
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IPB: Ja genau, da verfolgen wir auf eine gewisse Art und Weise schon einen
Top-Down-Approach. Ist natiirlich dann immer auch abhéngig von den
verfligbaren Investitionen, aber das ist dann schon so heruntergebro-

chen.

I: Okay. Bei der Innovationsstrategie gibt es ja noch gewisse Auspriagun-
gen wie beispielsweise aus der Treiberperspektive, den Push- und Pull-
Ansatz. Aus der Perspektive des Markteintrittszeitpunktes gibt es die
Pionier- und die Folgestrategie. Verfolgt das Unternehmen B eine ge-

zielt?

IPB: Das ist jetzt noch schwierig, dies so eindeutig einordnen zu konnen. Ich
glaube da sind Sie theoretisch besser informiert als ich. Aber auf der
Ebene des Kerngeschiiftes ist es mehr eine Opportunitétsfrage, also wie
steht es mit den verfiigbaren Ressourcen, aber auch das Budget spielt
eine Rolle. Ein Beispiel, welches ich dir hierzu geben kann, ist die mo-
mentane interne Diskussion hinsichtlich Cyberversicherungen fiir Pri-
vatpersonen. Viele Unternehmen haben das bereits, aber wir haben hier
nie definiert, dass wir das als erstes einfiihren wollen. Wir hatten hier
schlussendlich verfiigbare Kapazititen und haben uns in letzter Zeit
mehr so ein wenig auf Fix the Basics konzentriert. Nun aber konnen wir

wieder anfangen neue Sachen voranzutreiben.

I: Alles klar. Orientiert man sich bei dieser Innovationsstrategie denn vor-

wiegend am Markt bzw. an der Konkurrenz, oder nicht?

IPB: Schlussendlich ist es immer etwas von beidem. Unser Anspruch im Un-
ternehmen B ist ganz klar, dass wir Produkte auf der Basis von Kun-
denbediirfnissen entwickeln. Diese konnen natiirlich mehr oder weniger
innovativ sein. Aber auch der Druck vom Vertrieb ist sicherlich sehr
stark sowie auch das Konkurrenzangebot. Dort kommen dann auch
viele neue Themen auf, welche wir aber auch priorisieren miissen.
Wenn die Konkurrenz erfolgreich ist, dann ist es fiir uns interessant die-
sen Ansatz aufzugreifen und ich sage mal, relativ einfach zu kopieren

mit einem funktionstiichtigen Vertriebssystem.
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I: Das heisst, die Imitierbarkeit eines Versicherungsproduktes ist Threr
Ansicht nach relativ hoch? Also ist es verhédltnisméssig eher einfach ein

Versicherungsprodukt zu imitieren?

IPB: Ja das denke ich schon, da die meisten Versicherungsprodukte aus-
tauschbar sind. Darum versuchen wir uns sehr stark durch die Services

zu differenzieren.
I: Auch durch die Okosysteme?

IPB: Genau. Der Vorteil des Unternehmens B ist natiirlich, dass wir so ziem-
lich alle Branchen abdecken und dementsprechende Produkte anbieten,
was nicht alle konnen. Daher haben wir da gewisse USP’s im Markt

und die Grosse des Unternehmens ist da auch kein Nachteil.

I: Wie geht das Unternehmen B mit der Diffusion von Produktinnovatio-
nen um?
IPB: Dazu kann ich Ihnen keine Auskunft geben.

Kategorie: 1-1G — Ideengewinnung

I: Okay. Welche Kreativititstechniken werden im Unternehmen B hin-
sichtlich der Generierung von Ideen fiir eine Produktinnovation ange-

wendet?

IPB: Ausgehend davon, dass wir bereits einen gewissen Rahmen haben bzw.

das Problemfeld identifiziert ist?
I: Ja.

IPB: Also wir starten im Normalfall mit einer Vertiefungsphase, in welcher
wir der Ursache des Problems versuchen auf den Grund zu gehen. Ei-
nerseits ist das eine Erhebung der Business-Kennzahlen, eine Analyse
der Entwicklung des Neugeschiftes, eine Analyse der Unterschiede
iber die verschiedenen Kanile sowie Unterschiede innerhalb der Ziel-

gruppen. Ein wichtiger Teil hierbei ist sicher die Customer-Journey-
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Analyse, um aus der Sicht des Kunden verstehen zu kdonnen, wo wir
diese im Sales-Funnel verlieren und auch aus welchen Griinden. Das
heisst wir fragen hier gezielt Kunden an, welche beim Unternehmen B
eine Offerte eingeholt haben, aber dann das Produkt nicht abgeschlos-

sen haben.

I Okay, das heisst, dass das Unternehmen B den Kunden in dieser Phase

sehr stark miteinbezieht?

IPB: Ja.
I: Welche anderen Parteien werden da auch noch miteinbezogen?
IPB: Der Vertrieb ist natiirlich sehr wichtig, also alle Vertriebskanéle. Auch

die Schadenabteilung, das Underwriting und das Produktmanagement

werden hier miteinbezogen. Den Kunden haben Sie ja bereits erwihnt.

I: Nochmals zum Kunden; sind das denn Stichproben oder sind das sogar
Opinion Leader, welche eine sehr starken Einfluss auf den Markt ha-

ben?

IPB: Also Opinion Leader sind im Versicherungsgeschift eher selten. Es
sind schlussendlich Stichproben von Kunden, die kiirzlich den betroffe-
nen Prozess durchlaufen haben. Das ist dann aber viel mehr schon eine
Problemanalyse und hat ja nichts mehr mit Innovation zu tun. Es muss
dann aber immer beachtet werden, dass der Kunde von sich aus nicht
sagen wird, wenn ich dies oder das hitte abschliessen konnen, wire ich
nicht zur Konkurrenz gegangen. Daher ist es dann dort sehr wichtig,
dass man mit den Customer Jobs innerhalb eines Value Proposition
Canvas versucht zu eruieren, was genau die Aufgabe des Kunden ist.
Die Aufgabe eines Kunden ist es ja nicht, per se eine Versicherung ab-
zuschliessen, sondern er mochte bspw. ein Auto kaufen und dazu gehort
eine Versicherung. Somit wiirde man in diesem Fall den Prozess des
Autokaufs analysieren, um herauszufinden, wo genau es dort Opportu-
nititen fiir neue Services gibt. Neben den Customer Jobs kann man das
auch auf den Schadenprozess anwenden. Das Unternehmen B mochte

sich hier von einem reinen Erbringer einer finanziellen Entschddigung,
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hin zu einem Dienstleitungserbringer, also zu einem Partner, entwi-
ckeln. Das heisst, dass wir hier die wichtigsten, oder auch die haufigsten
Schadenprozesse analysieren und dann priifen, wo gibt es weitere pra-
ventive Services, oder weitere Services wihrend bzw. nach einem Scha-
denfall. Also schlussendlich versuchen wir zu identifizieren, was
braucht der Kunde im Schadenfall, damit er sein Leben wie gewohnt

fortsetzen kann, dadurch kommen wir dann auch auf konkrete Ideen.

I Alles klar, sehr spannend. Nochmals kurz zu den Kreativitéitstechniken,

welche werden da angewendet?

IPB: Also Customer Jobs ist schon auch eine solche Kreativititsmethode.
Aber auch das Brainstorming ist sehr verbreitet. Wir haben hierzu ein
internes Booklet, welches ganz viele verschiedene solcher Kreativitits-
techniken beinhaltet und wir priifen dann immer individuell, welche tat-

sdchlich die geeignetste Technik ist.

I: Welches sind die beliebtesten?
IPB: Das ist schon das Brainstorming.
I: Wie hat sich denn der Einbezug der Parteien im Ideengenerierungspro-

zess im Verlauf der Jahre verdndert?

IPB: Das hat man friiher sicher anders gemacht. Frither war man denke ich,
schon eher Inside-Out getrieben. Wir haben die Produkte friiher schon
auch getestet, aber entwickelt haben wir sie dann eben doch Inside-Out.
Aber das sagt sich dann halt immer so einfach, dass man das friiher
anders gemacht hat und wir es heute besser machen. Aber ich denke da

sind wir heute schon eher Outside-In getrieben.
I Denken Sie, dass man das in 10 Jahren wiederum anders machen wird?

IPB: Ich wiirde jetzt sagen, dass wir als erstes den heutigen Optimalweg im-
plementieren bzw. anwenden miissen, da sind wir noch nicht iiberall
top. Aber ich glaube diese Denkweise hinsichtlich eines Outside-In-An-
satzes wird sich in Zukunft schon stirker verankern. Der Einbezug des
Kunden ist hier sicherlich sehr zentral. Wenn man bedenkt, dass wir

heute sehr viele Intermediidre haben und den direkten Kundenkontakt
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zum Teil gar nicht haben, ist es sehr wichtig, diesen Kontakt zu halten

und ihn daher stark miteinzubeziehen.

I: Also denken Sie, dass sich der stirkere Einbezug des Kunden vor allem

aufgrund der Schnittstellenbesetzung dndern wird?

IPB: Ja, das wird schon sehr wichtig sein. Das merkt man auch schon durch
unsere jetzigen Aktivititen. Beispielsweise mit dem Betreiben eines ei-
genen Kundenportals oder die Moglichkeit eine Versicherung online
abzuschliessen. Das zielt ja unteranderem auch darauf ab, diese Zwi-
schenhéndler also Intermedidre zu iiberspringen um den direkten Kun-
denkontakt herstellen zu konnen. Auch bei der Schadenmeldung versu-
chen wir den Kunden so zu steuern, dass dieser den Task selber macht,
um eben diesen Kontakt halten bzw. stirken zu konnen. Daher muss es
dann unsererseits so ausgestaltet werden, dass der Kunde das Vertrauen
hat, dass er diesen Task selber durchfiihren kann und die dementspre-
chenden Vorteile daraus zieht und natiirlich fiir ihn convenient ist. Na-

tiirlich spielt hier aber auch die Kostenreduktion eine Rolle, das ist klar.

Kategorie: 2-1PA — Ideenpriifung- und -auswahl

I: Alles klar, sehr spannend. Angenommen man hat nun gewisse Ideen
sammeln konnen. Welche qualitativen Methoden werden hierzu im Un-

ternehmen B angewendet?

IPB: Wenn wir gewisse Ideen generiert haben, versuchen wir diese prototy-
pisch herzustellen. Danach folgt dann eigentlich das qualitative Testen

mit Einzelinterviews.

I: Und wie werden diese in qualitativer Hinsicht bewertet? Beispielsweise
mit Checklisten, mit einer Scoring-Methode oder auch mit einer Nutz-

wert- und Portfoliomethodik?
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IPB: Wir setzen die Ideen wirklich prototypisch um. Das heisst wir tiberle-
gen uns welchen Touchpoint haben wir zum Kunden. Beispielsweise
bei einem Online-Abschluss ist es vielleicht der Online-Rechner, beim
Aussendienst wird mehr der Antrag tiberpriift. Danach probieren wir
verschiedene Varianten aus, um die Idee zu implementieren. Daraus
versuchen wir die Reaktion des Kunden einzuordnen. Es gibt da natiir-
lich verschiedene Prototypen welche wir nutzen, beispielsweise werden
Serviceprozesse anhand von Comics versucht zu visualisieren, damit
der Kunde das Erlebnis nachvollziehen kann. Dies wird dann eigentlich
mit ein paar wenigen Kunden durchgespielt und wir versuchen abzu-
schitzen, ob wir die richtige Richtung einschlagen. Das andere ist dann,
dass wir es mit den Kunden versuchen zu quantifizieren. Also wenn ich
jetzt hier von quantifizieren spreche, dann meine ich es nicht in finan-
zieller Hinsicht, sondern dass wir wirklich moglichst prototypisch ein
Produkt zu erstellen versuchen, mit moglichst vielen Deckungen und
all den generierten Ideen, wobei auch ein mogliches Pricing dahinter
ist. Da wird dann geschaut, welcher Kunde wiirde welche Deckung zu
welchem Preis abschliessen. Das ist dann schlussendlich value for mo-
ney, also man will natiirlich moglichst jene Ideen bzw. Produkte umset-
zen, welche auch die meisten Kunden ansprechen und dessen Wert im

Vergleich zum Preis so hoch wie moglich ist.

Kategorie: 4-PT — Prototyping

I: Alles klar, Sie haben jetzt bereits die Comics angesprochen. Welche
Arten von Prototypen werden im Unternehmen B noch angewendet?

Sind das Mock-ups, Service-Blueprinting oder auch Storytelling?

IPB: Ja wenden wir auch an. Also dieser Value Proposition Canvas in die-
sem Sinne. Mock-ups kommen dann mehr bei einem Online-Rechner
zur Anwendung, bei einem Antrag kann man ja einfach auf Papier mal

etwas probieren.
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I: Okay, und eignet sich denn bei einer Produktinnovationen ein spezifi-

scher Prototyp speziell?

IPB: Nein wir wenden schon mehrere an. Zuerst versucht man in die Breite
zu gehen um dann dieses Breite gezielt enger zu gestalten. Das hilft
dann auch dem Verstindnis eines Versicherungskunden hinsichtlich ei-

nes Versicherungsproduktes.

I: Welches denken Sie, ist der geeignetste Prototyp fiir ein Versicherungs-
produkt?

IPB: Kann man eigentlich nicht so allgemeingiiltig sagen.

I: Okay, welcher ist denn Ihr bevorzugter Prototyp?

IPB: Also es kommt schon darauf an, fiir was genau der Prototyp ist. Fiir

einen Service macht es sicherlich mehr Sinn, dass dieser bspw. in einem

Comic erlebbar ausgestaltet wird.

Kategorie: 2-1PA — Ideenpriifung- und -auswahl

I: Alles klar, nochmals zuriick zur Ideenpriifung- und -auswahl. Welche

quantitativen Methoden werden angewendet?

IPB: Wir stellen da natiirlich die Business-Cases gegeniiber. Dabei wird ein
Ideenbeschrieb ausgearbeitet und wie sich die Perspektive des Kunden,
aber auch die Perspektive des Vertriebs darstellt. Danach wir der Case
dann aber eigentlich gerechnet, also Anzahl Neukunden und Profitabi-

litét.

I: Denken Sie das wurde friiher anders gemacht? Wird man das in 10 Jah-

ren immer noch gleich machen?

IPB: Also eigentlich hat man das schon immer so gemacht, aber was sich
sicherlich verédndert hat, ist dass wir das frither immer nur jdhrlich ge-
macht haben, heute aber wird das rollierender gemacht. Das heisst, es

wird nicht mehr nur einmal im Jahr priorisiert, sondern das wird heute
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in kiirzeren Zyklen durchgefiihrt. Hat aber dann im Umkehrschluss den
Nachteil, dass es schwieriger ist diese Themen zu priorisieren. Denn
wenn etwas Neues oder Besseres aufkommt, dann ist es manchmal auch
schwierig etwas bereits Laufendes zu stoppen und sich komplett auf das
Neue zu fokussieren. Nicht zu vergessen die sunk costs, die dann eben

entstehen konnen.

Kategorie: 3-D — Design

I: Wie ist denn der hierarchische Entscheidungsprozess im Unternehmen

B innerhalb eines Produkterstellungsprozess geregelt?

IPB: Also das Kundengeschiftsfeld (KGF) legt die Priorisierung fest. Der
Stichentscheid ist dann bei meinem Vorgesetzen geméiss Goverance,
wenn er nicht selbst der Leiter vom KGF ist. Es gibt dann aber auch
noch ein tibergreifendes KGF, welches dann das Privatkunden- und das
Unternehmenskundengeschift abdeckt, diese haben dann wirklich den
Stichentscheid, welche Ideen und Produkte wir umsetzen. Innerhalb

von den Projekten ist es dann das Projektteam.

I: Das Projektteam ist verantwortlich fiir? Gegeniiber wem legt dieses

dann Rechenschaft ab?

IPB: Ja genau. Es ist eigentlich géngig im Unternehmen B, dass man ein StC,
also eine Steering Committee hat. Und diese haben dann eigentlich das
KGF iiber sich. Also beispielsweise muss ein Tarif dann vom KGF ab-

genommen werden.
I: Alles klar, und spielt da die Geschiftsleitung auch noch eine Rolle?

IPB: Die Geschiftsleitung ist aussen vor. Das ist eigentlich getrennt. Die Ge-
schiftsleitung konzentriert sich auf das Strategische, das Operative

bleibt dem KGF iiberlassen.
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I: Okay, sehr spannend. Welche inhaltlichen Schritte umfasst die Erstel-

lung eines Produktkonzeptes?

IPB: Also der Angebotsentwicklungsprozess startet mit einer Phase der Ide-
ation. Dabei wird eruiert wo haben wir ein Business-Problem, wo haben
wir einen Nutzen fiir den Kunden und was kénnen wir angehen. Dabei
priorisiert und entscheidet das KGF was verfolgt wird. Dann wird es
eigentlich konzeptionell vertieft, das ist dann die Phase der Vertiefung
einer Idee. Bei dieser Vertiefung wird eigentlich schon ein erstes Pro-
duktkonzept erstellt. Dabei verfolgen wir eigentlich 3 Hauptschritte;
das Kundenbediirfnis verstehen, eine Losung erarbeiten und eine Vali-
dierung. Danach wird es in den Projektportfolioprozess iiberfiihrt. Da-
bei wird gepriift, welche I7- Kapazititen werden bendtigt, um die Um-
setzung gewihrleisten zu konnen. Weiter wird dann auch der Business
Case gerechnet und bedarf einer Abnahme. Bei erfolgreicher Abnahme

wird das Produkt dann eingefiihrt.

I: Alles klar. Das ist ja eigentlich schon der ganze Prozess von der Idee
bis zur Umsetzung. Konnen Sie mir nochmals erldutern, was wihrend
der Erstellung eines Produktkonzeptes passiert? Also in der Theorie be-
ginnt es mit einer Produktdetaillierung, gefolgt von einer groben Pro-
duktkalkulation, einer Marktanteilermittlung und einer ersten Marktpo-
sitionierung, einer Machbarkeitspriifung und schlussendlich folgt eine

Uberfiihrung in einen Business-Plan. Wie ist das im Unternehmen B?

IPB: Es ist eigentlich schon das was ich vorhin angesprochen habe. Das ist
eigentlich der Value Proposition Canvas. Es gibt ja auch den Business
Model Canvas. Dieser gibt das BPM vor, lohnt sich aber nur bei kom-
plett neuen Sachen, was bei uns eher selten der Fall ist. Aber man iiber-
legt sich dann halt schon welche Zielgruppe wir ansprechen mochten,
welchen Vertriebskanal nutzen wir, und mit welchen Parteien muss ge-
testet werden. Also schlussendlich erfolgt ein Beschreib des Angebotes
fiir die Zielgruppen, eine Festlegung der Personas und eine Festlegung

des Kundennutzens aber auch des Nutzens fiir das Unternehmen B.
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I: Alles klar. Jetzt geht es mir um die effektive Produktentwicklung. Wie

ist dieser inhaltliche Ablauf im Unternehmen B geregelt?

IPB: Als erstes wird eine Detailspezifikation der verschiedenen Komponen-
ten des Angebotes erstellt. Dadurch wird eigentlich das Produktkonzept
spezifiziert. Diese Spezifikation wird dann mit der /T gepriift. Unsere
IT verfolgt da eine agile Umsetzung, das heisst, dass die I7 nicht alles
auf einmal umsetzt, sondern in gewissen Abschnitten. Somit werden
laufend gewisse Features erstellt und dann immer wieder getestet. Das
erlaubt eine regelmissige Uberpriifung und Anpassung. Dasselbe pas-
siert dann aber auch in fachlicher Hinsicht. Dabei werden bspw. die
AVB erstellt, oder auch Kundendokumente. Letztere werden zusammen

mit dem Kunden erstellt, damit es in verstdndlicher Weise erarbeitet

wird.
I: Wird auch ein Marketingkonzept erarbeitet?
IPB: Genau, das wird natiirlich auch gemacht, meistens parallel. Auch das

Pricing gehort hier natiirlich dazu. Eine chronologische Abfolge ist hier
aber schwierig zu nennen, da eben vieles wirklich parallel lduft. Beim
Marketingkonzept beginnt man eigentlich mit den abgeholten Kunden-
bediirfnissen, welche die Basis liefern, um festlegen zu konnen wie un-
sere Value Proposition ausgestaltet ist. Daraus wird die Zielgruppe ab-
geleitet, aber auch welche Kanile am sinnvollsten sind. Dann ist hier
natiirlich auch das verfiigbare Budget zu beachten. Wir haben im Un-
ternehmen B ein Marktbearbeitungsgremium, welches das Budget grob
steuert. Soll heissen, wenn wir eine grossere Einfiihrung haben, dann

muss das frithzeitig angemeldet werden.
I: Okay, und eine Einfiihrungs- und Absatzplanung erfolgt nicht?

IPB: Doch wird natiirlich schon auch gemacht. Man hat ja hinsichtlich des
Absatzes ein gewisses Business Case- Ziel. Dabei muss auch gepriift

werden, welche Kampagne, welchen Beitrag leisten kann. Was bei ei-
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ner grosseren Einfiihrung noch wichtig ist, bei welcher ganz viele Ab-
teilungen bzw. Personen betroffen sind, sind die ganzen Schulungsthe-

men.

I: Alles klar. Wurde das friiher auch schon so gemacht? Denken Sie, dass

das in 10 Jahren immer noch so gemacht wird?

IPB: Also was sich stark verédndert hat, ist das agile Vorgehen der I7. Hat
natiirlich seine Vor- und Nachteile. Bei einem kiirzlich erstellten On-
line-Rechner hat sich das wieder bemerkbar gemacht. Dieser wurde in
Abschnitten umgesetzt und immer wieder getestet, das hat den Vorteil
gehabt, dass dieser vor dem Launch nicht mehr so stark getestet werden
musste. Hat aber eben wie erwiéhnt auch Nachteile. Diese Products sind
nach IT-Applikationen geschnitten, das bedeutet, dass wenn ein Ange-
bot erstellt wird, dann sind davon 15 bis 20 Applikationen betroffen.
Demnach muss man zwischen diesen Applikationen immer priifen, dass
jede betroffene Stelle gleichzeitig ihren Task erledigt, was sich zum Teil

als ziemlich miihsam herausstellt.
I: Das heisst, dass die Unterstiitzungsprozesse besser geworden sind?

IPB: Ich wiirde sagen, es hat sich einfach verindert, es hat seine Vor- und
Nachteile. Was sich bei ganz neuen Themen stirker verdndert hat, ist
diese Minimum Viable Product -Denkweise. Das heisst, dass man ei-
gentlich im kleineren Rahmen versucht etwas auszuprobieren. Dabei
gibt es dann noch eher manuelle und héndische Prozesse, und erst wenn

es wirklich funktioniert folgt ein Upscaling.
I: Und wie denken Sie ist es in 10 Jahren?

IPB: Ich denke, es geht in Zukunft schon in die Richtung des Minimum Vi-
able Product-Ansatzes. Ich glaube das deshalb, weil alles immer indi-
vidueller wird und man als Unternehmen nicht immer auf jedes Pferd

setzen kann, da es schlicht und einfach viel zu teuer ist.

I: Okay. Wie stark schitzen Sie den Bezug zum Produktmanagement
wihrend einer Produktinnovation ein, wenn die Zahl ein schwach be-

deutet und die Zahl fiinf sehr stark?
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IPB: Eine klare fiinf.

I: Wo beginnt denn der Einbezug des Produktmanagements?
IPB: Schon bei der Ideenauswahl.

I: Und wo hort dieser auf?

IPB: Nach der Produkteinfiihrung.

Kategorie: 5-PE — Produkteinfiihrung

I: Okay. Ab welchem Zeitpunkt geht dann die Verantwortung einer Pro-

duktinnovation in die Regelorganisation iiber?

IPB: Eigentlich ziemlich rasch. Im Normalfall nach 3 oder 6 Monaten. Kann
man als eine Art Garantiephase interpretieren, dass wenn noch Bugs
betstehen, diese innerhalb dieser Phase behoben werden. Wobei natiir-
lich aber auch das in einem agilen Setting eher weniger der Fall ist.
Diese Verantwortungsiibergabe gibt es eigentlich nur bei grosseren Pro-

jekten.

Kategorie: 3-D — Design

I: Okay. Wie gross sind denn die Unterschiede der Sichtweisen eines Pro-
duktmanagements und eines Projektmanagements innerhalb eines Pro-

duktinnovationsprozesses?

IPB: Diese Sichtweisen sind meiner Meinung nach zum Teil schon sehr un-
terschiedlich. Ich kann das auch nur aus meiner eigenen Perspektive
beurteilen. Das Produktmanagement ist schon sehr fachlich getrieben,
wahrscheinlich auch bedingt durch deren Profit- & Loss-Verantwor-

tung. Und wir aus dem Customer Management stellen da halt schon den
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Kunden in den Vordergrund. Diese Sichtweisen prallen dann schon ab

und zu aufeinander.

Kategorie: 4-PT — Prototyping

I: Alles klar. Wie werden im Unternehmen B neue Produkte vor der Pro-

dukteinfiihrung getestet?

IPB: Da gibt es natiirlich verschiedene Dimensionen. Eine Dimension ist das
Testen der Umsetzung innerhalb der Systeme. Eine andere Dimension
ist dann das Testen im Rahmen eines Pilotprojektes. Das kommt dann
aber meist nur bei grosseren Verdnderungen oder Neueinfiihrungen

zum FEinsatz.
I: Was passiert denn genau bei einem Pilotprojekt?

IPB: Man priift eigentlich in einer Pilotphase, wie das Produkt tatsdchlich im
realen Umfeld ankommt und ob die Prozesse auch funktionieren. Also
man priift dann unter anderem die Verdnderung des Neugeschiftes und
auch welche Bausteine hiufiger abgeschlossen werden als andere. Da-

fiir wird meist ein Testmarkt kreiert.
I: Wie wird dieser Testmarkt denn abgegrenzt?

IPB: Man bestimmt gewisse Agenturen, iiber welche das Produkt in der er-

wihnten Pilotphase vertrieben wird.

I: Okay, und wie stark werden Riickmeldungen aus dieser Pilotphase

bspw. vom Vertrieb oder auch vom Kunden miteinbezogen?

IPB: Natiirlich sehr stark. Das ist unter anderem ja auch der Grund warum
wir ein solches Pilotprojekt tiberhaupt lancieren. Wir haben bspw. bei
einer kiirzlich grosseren Produkteinfiihrung fiir den Vertrieb eine Mail-
box eingerichtet, auf welche Riickmeldungen zugesendet werden konn-
ten. Zusitzlich haben wir aber auch spezifische Befragungen mit dem
Aussendienst, aber auch mit den Kunden durchgefiihrt. Auch sehr ver-

breitet sind regelméssige Feedback-Calls mit den Agenturen.
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I: Also dann schon sehr proaktiv, wenn ich das richtig interpretiere?

IPB: Ja. Wir haben bspw. Kunden befragt, welche den Abschlussprozess
durchlaufen haben und diese dann mit jenen Kunden verglichen, welche

das alte Produkt abgeschlossen haben.
I: Gibt es denn auch noch andere Kanile iiber welche getestet wird?

IPB: Ja wir testen schon auch bspw. iiber den Online-Kanal. Das erfolgt dann
aber eher im kleineren Rahmen. Da versuchen wir gewisse Kunden tiber
Google auf bspw. einen neuen Online-Rechner zu lenken welchen wir

testen wollen, um zu priifen wie dieser funktioniert aber auch wie dieser

ankommt.
I: Wie lange wird dann getestet?
IPB: Online ungeféahr eine Woche, bei der Pilotphase mit den Agenturen ist

es im Normalfall ein halbes Jahr. Ist aber doch sehr abhéngig vom Pro-
dukt, darum kann es auch sein, dass es vielleicht auch nur wenige Wo-

chen dauert.

Kategorie: 5-PE — Produkteinfiihrung

I: Alles klar. Wie lduft denn der Produkteinfiihrungsprozess wihrend ei-

nes Produktinnovationsprozesses im Detail ab?

IPB: Zum einen ist die Kommunikation zu beachten, zum anderen die Schu-
lungen. Bei der Schulung wird gepriift, welche Stakeholder miteinzu-
beziehen sind und wie die Umsetzung der Schulung stattfinden soll. Bei
der Kommunikation ist ein interner Teil zu beachten, dabei geht es um
die interne Informationsstreuung und bei der externen Kommunikation

ist es das klassische Marketing.

I: Gibt es denn aus Ihrer Sicht bei der internen Kommunikation eine opti-

male Vorlauffrist?
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IPB:

IPB:

IPB:

IPB:

Kommt natiirlich darauf an, wieviele davon betroffen sind und wie

gross die Anderung ist, ist sehr individuell.

Alles klar, dann konnten Sie mir bereits alle Fragen beantworten, besten
Dank dafiir. Ich werde Thnen die transkribierte Version zur Priifung zu-

stellen.

Alles klar, ich werde das durchlesen und mich dann melden. Werden

die Daten vertraulich behandelt, oder wird die Arbeit veréffentlicht?

Wenn Sie wiinschen, dass die Daten vertraulich behandelt werden sol-
len, werde ich die Arbeit als vertraulich schliisseln, dann wird die Ar-
beit nicht verdffentlicht. Ich kann Ihnen aber bspw. auch anbieten, dass

ich das Unternehmen und Thren Namen anonymisiert behandle.

Dann wire ich froh, wenn Sie das anonymisieren. Die Arbeit als ver-

traulich zu schliisseln glaube ich ist nicht notwendig.

Alles klar, ich werde den Namen des Unternehmens, sowie Thren Na-

men anonymisiert behandeln. Vielen Dank fiir Thre Zeit.

Alles klar, dann weiterhin viel Erfolg.
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8.2.3 Interview Unternehmen C

IPC:

IPC:

IPC:

IPC:

IPC:

Kategorie: 0-Al — Allgemeines zu Innovation

Wie definieren Sie Innovation?

Innovation ist fiir uns erst dann eine Innovation, wenn eine Idee erfolg-
reich am Markt skaliert werden kann. Man kann natiirlich auch von Pro-
zessinnovationen und von Serviceinnovation sprechen, aber fiir uns be-
deutet Innovation in erster Linie schon, wenn eine Idee, sprich eine In-

novation, am Markt entsprechend skaliert werden kann.

Alles klar. Verfolgt das Unternehmen C eine Innovationsstrategie?
Ja.

Wo ist diese denn angegliedert?

In der Unternehmensentwicklung.

Das heisst schlussendlich auch an der Unternehmensstrategie?

Ja.

Okay, und wie schligt sich diese dann auf die unteren Bereiche der Ge-

schiftsbereichs- und Funktionsbereichsstrategie durch?

Dazu muss ich etwas ausholen. Wir verfolgen Innovationen eigentlich
auf drei Arten; Business Model Innovation, Intrapreneurships und klas-
sische Product-, Service- und Processinnovation. Business Model In-
novation verfolgen wir mit unserem eigenen Corperate Accelerator, in
welchem wir externen Start-ups helfen deren Business Model aufzu-
bauen, wobei wir hier gleichzeitig versuchen zu identifizieren, welche
Ankniipfungspunkte sich hierbei fiir das Unternehmen C ergeben. Wei-
ter verfolgen wir hier aber auch einen Ansatz, in welchem wir eigene
Start-ups aufbauen. Das heisst, wenn wir die Opportunitit sehen bzw.
wenn wir merken, dass eine Idee das Potenzial hat, ein eigenes Start-up
zu rechtfertigen, dann ergeben sich daraus sogenannte Spin-offs des Un-

ternehmens C. Dabei wird die Idee grundsitzlich mal bei uns geboren
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und wir arbeiten daran. Das Ziel ist es, diese Idee dann auf den Markt
zu bringen. Intrapreneurship ist so eine Art Kickbox-Programm, dabei
werden Ideen von Mitarbeitern vom Unternehmen C angemeldet. Diese
Mitarbeiter erhalten dann wihrend 20% ihres Arbeitspensums Zeit,
diese Idee selbst umzusetzen. Die dritte Art sind dann die klassischen
Product-, Service und Processinnovation. Dabei verfolgen wir vor al-
lem einen build-measure-learn-Ansatz und erstellen dann auch in rela-
tiv kurzer Zeit einen Prototyp, welchen wir testen und natiirlich versu-

chen die Learnings daraus zu ziehen.

I: Okay, spannend. Also interpretiere ich das richtig, dass sich die Inno-
vationsstrategie dann schon auch auf die niedrigeren Ebenen durch-

schlagt?

IPC: Also man muss das schon differenziert betrachten. Vor allem bei den
Product-, Service- und Processinnovation stehen wir sehr stark mit der
Linie und den Fachbereichen in Verbindung, um zu priifen, was genau
fiir ein Problem besteht und wie wir jenes l6sen konnen, um danach
eigentlich so ins Boot geholt zu werden, um konkrete Losungsansétze

erarbeiten zu konnen.

I: Okay. In der Innovationsstrategie gibt es ja geméss Theorie zwei Stra-
tegieperspektiven; zum einen die Perspektive des Treibers, also die
Push- oder Pull-Strategie, und aus der Sicht des Markteintrittszeitpunk-
tes, die Pionier- oder die Folgestrategie. Verfolgt das Unternehmen C

da eine gezielt?

IPC: Das wiirde ich so nicht sagen, nein. Es kommt schon ein wenig darauf
an, wie die Cases ausgestaltet sind. Bei gewissen Cases macht es durch-
aus Sinn eine Pionierstrategie zu verfolgen, aber es gibt auch gewisse
Themen, bei welchen wir eher eine zuriickhaltendere Rolle einnehmen.
Beim Thema Blockchain bspw. wiirde ich das Unternehmen C nicht als
Pionier bezeichnen, da versuchen wir eher noch zu lernen und die Ein-
satzmoglichkeiten zu evaluieren, demnach wiirde ich das Unternehmen
C hierbei nicht als front-runner bezeichnen. Aber es gibt durchaus auch

Themen, in welchen ich das Unternehmen C als Pionier bezeichnen
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wiirde. Im Bereich der Okosysteme bspw. sind wir schon ziemlich ein-
zigartig aufgestellt, in welchem wir den Gedanken der Okosysteme
ganzheitlich aufgreifen wollen. Ich denke aber, das ist auch richtig, dass
man da differenziert vorgeht und nicht generell eine Pionierstrategie
verfolgt, sondern dass das jeweils auf den Case zu beziehen ist, am
Ende des Tages geht es ja immer auch um das Budget und um die Res-

sourcen.

I: Alles klar. Wie geht das Unternehmen C mit dem Thema Diffusion bei

Produktinnovationen von Versicherungsprodukten um?
IPC: Was meinen Sie genau mit Diffusion?

I: Also mit Diffusion meine ich das Ausmass und die Geschwindigkeit
einer Innovation. Man kann sich hierbei auch ein wenig an dem Pro-
duktlebenszyklus orientieren, welcher mit einer Einfiihrungsphase be-
ginnt, dann anzieht, gefolgt von einer Stagnationsphase und schlussend-
lich einem negativen Wendepunkt, bei welchem die Kosten die Ertrige
einer Produktinnovation tlibersteigen. Wird beim Unternehmen C aktiv
versucht, diesen negativen Wendepunkt bei einer Produktinnovation zu

steuern oder zu finden?

IPC: Ich glaube, das muss differenziert betrachtet werden. Wir hatten erst
kiirzlich ein eigenes Start-up, durch welches ein Abschluss eines Haus-
rat-und Privathaftpflichtproduktes online angeboten wurde und inner-
halb von 90 Sekunden abgeschlossen werden konnte. Wir sind hierbei
vielmehr danach bestrebt, den Kunden ins Zentrum zu stellen. Das
heisst, wir versuchen mittels Design Thinking oder auch anderen human
centered design-Methoden aus Sicht des Kunden zu denken, oder auch
mittels einer Customer Journey die Touchpoints des Kunden zu identi-
fizieren. Im Endeffekt versuchen wir unsere Produkte wirklich so aus-
zugestalten, um dem Kunden das Leben zu vereinfachen. Denn wenn
man aus der Sicht des Kunden bzw. in seinem Lebenszyklus wie auch
in seiner Customer Journey denkt, dann greift man diese Themen
grundsitzlich schon so auf, dass die von Ihnen erwihnte Negativachse

mehr oder weniger gar nicht entstehen sollte bzw. dass man schon
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IPC:

IPC:

IPC:

weiss, wie man damit umgeht, wenn es tatsdachlich so weit kommen

sollte.

Kategorie: 1-1G — Ideengewinnung

Alles klar. Welche Kreativititstechniken werden im Unternehmen C
denn angewendet, um Ideen fiir eine Produktinnovation eines Versiche-

rungsproduktes zu generieren?

Also eine der wichtigsten Kreativitdtsmethoden ist sicher die Design
Thinking-Methode, auf welche alle Produktmanager im Unternehmen
C geschult werden. Dabei werden diese sogar in ein Design Thinking
Bootcamp geschickt, welches absolviert werden muss. Aber das Design
Thinking ist ja nicht nur eine Methode fiir den Ideengenerierungspro-

zess, sondern sehr viel umfassender.
Alles klar, welche weitere Methoden werden denn angewendet?

Beispielsweise wenden wir auch den Business Model Navigator von
Oliver Gassmann an. Bei gewissen Themen verfolgen wir aber auch
einen Ansatz einer Lean-Start-up-Methode, in welcher wir uns wiede-
rum am Prinzip build-measure-learn orientieren, was wir uns eigentlich
aber nicht unbedingt gewohnt sind, aber wir kommen da schon immer
mehr in die Richtung, in welcher wir bspw. Prototypen erstellen und

mit diesen testen .

Alles klar, werden die klassischen Methoden, wie beispielsweise das

Brainstorming, auch angewendet?

Also Brainstorming wird natiirlich auch angewendet, das ist unter an-
derem auch Bestandteil des Design Thinking. Wir fiihren beispielsweise
auch Hackathons durch, in welcher wir eine Challenge vorgeben und

die Ergebnisse dann analysieren.
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I: Okay, wird im Unternehmen C auch ein Cross Industry-Prinzip ange-
wendet?
IPC: Ja, auch. Aber das ist dann etwas, was wir nicht wirklich sehr breit,

sondern nur in gewissen Themengebieten anwenden, worin ein solches
Cross Industry-Prinzip auch tatsidchlich Sinn macht. Einen solchen An-
satz haben wir erst kiirzlich beim Thema der Blockchain angewendet,
bei welchem wir gemeinsam mit branchenfremden Unternehmen ver-
sucht haben, den Nutzen und das Potenzial einer Blockchain zu eruie-
ren. Aber da muss ich anfiigen, dass diese Methode schon sehr projekt-

abhéngig ist und wirklich sehr individuell angewendet wird.

I: Alles klar, sehr spannend. Welche Parteien werden in einem Prozess
der Ideengenerierung fiir eine Produktinnovation eines Versicherungs-

produktes miteinbezogen?

IPC: Grundsitzlich alle, welche fiir das Produkt relevant sind. Ich wiirde das
jetzt nicht so allgemeingiiltig definieren wollen. Mittels eines Stakehol-
dermappings versuchen wir eigentlich alle Stakeholder zu eruieren,
welche miteinbezogen werden miissen. Den Kunden haben wir ja be-

reits erwihnt, dieser steht bei allem im Zentrum.

I: Okay, wie steht es bspw. mit dem Vertrieb?
IPC: Absolut, wenn dieser relevant ist, wird dieser ganz klar miteinbezogen.
I: Also ich spiire, dass das wirklich sehr abhéingig davon ist, um was fiir

ein Produkt es sich handelt. Also kann es sein, dass der bereits erwdhnte
Vertrieb dabei ist, wie steht es denn mit dem Underwriting, der Scha-

denabteilung oder auch mit einem potenziellen Opinion Leader?

IPC: Ja, jene welche Sie gerade genannt haben, werden sicher einbezogen,
aber auch die Innovationseinheit der Unternehmensentwicklung ist da
hiufig mit dabei. Weiter wird bei digitalen Projekten natiirlich auch die
IT miteinbezogen, aber auch externe Partner werden da ab und zu inte-

griert.

I: Alles klar. Hat sich dieser Einbezug der verschiedenen Parteien im Ver-

gleich zu friiher veridndert?
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IPC: Ich glaube nicht, ich glaube das wurde schon immer so gemacht.

I Denken Sie denn, dass man das in 10 Jahren immer noch so machen
wird?

IPC: Ja, glaube ich. Hingt aber stark davon ab, wie ein Versicherungsunter-

nehmen zu einem solchen Zeitpunkt dann aufgestellt ist.

I: Okay, denken Sie, dass der Einbezug des Kunden in 10 Jahren auch

noch so stark sein wird?

IPC: Der Einbezug des Kunden glaube ich wird viel wichtiger werden, das
ist das A und O.

I: Das heisst, dieser Einbezug wird noch viel stirker ausgepréigt sein?

IPC: Absolut, ja.

Kategorie: 2-1PA — Ideenpriifung- und -auswahl

I: Okay. Angenommen es wurden nun gewisse Ideen generiert, wie wer-

den diese im Unternehmen C qualitativ bewertet?

IPC: Einerseits miissen diese Ideen strategickonform sein, aber natiirlich

auch auf den Kunden zugeschnitten sein.

I: Okay, also gem. der Theorie konnen qualitative Methoden zur Ideenbe-
wertung bspw. Checklisten, Scoring-Methoden oder auch eine Nutz-
wert-Portfolio-Methodik sein, werden diese im Unternehmen C auch

angewendet?

IPC: Wird natiirlich schon auch angewendet, aber die klassischen Versiche-
rungsprodukte sind hierbei schon sehr abhingig vom Case, in welchem
wir uns ziemlich schnell auf die quantitativen Aspekte fokussieren.
Aber zu den qualitativen Methoden kann man sicher auch den Net Pro-

moter Score hinzuzihlen, welchen wir anwenden.

I: Alles klar, wurde das denn friiher anders gemacht?
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IPC: Das weiss ich nicht.

I Denken Sie, dass sich das in Zukunft dndern wird?

IPC: Das sollte man sicherlich anders machen, davon bin ich iiberzeugt.

I: Wie denn genau?

IPC: Heute sind wir sehr stark quantitativ getrieben. Wenn wir aber von In-

novationen sprechen, dann muss man immer beriicksichtigen, dass In-
novation per se immer etwas Neues ist, wobei man nur schwer abschit-
zen kann, inwiefern das tatsdchlich auch funktioniert oder eben nicht.
Aus meiner Sicht miissten Unternehmen bereits ein, hinsichtlich Inno-
vationsinvestitionen mit Spielgeld zu operieren. Das heisst, wenn es
funktioniert, dann ist es gut, wenn es nicht funktioniert, dann ist das
auch in Ordnung und man hat etwas dazugelernt. Das wire aus meiner

Sicht eigentlich der richtige Mind-set.

I: Alles klar. Wie werden denn generierte Ideen hinsichtlich einer Produk-

tinnovation eines Versicherungsproduktes in quantitativer Hinsicht be-

wertet?
IPC: Das sind die typischen Business Case-Berechnungen.
I: Also demnach sind Kostenrechnungsverfahren, Target Costing, Le-

benszyklusrechnung oder auch Prozesskostenrechnungen inkludiert?

IPC: Also wir rechnen eigentlich wirklich den ganz klassischen Business
Case.

I: Also am Schluss auch eine Investitionsrechnung?

IPC: Ja, ganz klar.

I: Wird denn auch die Kapitalwertmethode angewendet?

IPC: Ja, das auch.

I: Demnach auch eine Rentabilitédts- und Amortisationsrechnung?

IPC: Das logischerweise auch.

I: Okay. Hat man das friiher anders gemacht?
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IPC: Ist schwierig zu sagen. Kann ich Ihnen jetzt so nicht mit Sicherheit sa-
gen. Aber ich glaube man wurde mit der Zeit immer klarer. Heute hat
man viel mehr Fine-tuning und viel mehr Erfahrungswerte. Aber die

Case-Berechnung wurde sicher auch in der Vergangenheit schon ange-

wendet.
I: Wie denken Sie denn wird das in Zukunft gemacht?
IPC: Also schlussendlich kann man nie wissen, ob eine Innovation tatséch-

lich so funktioniert, wie man sich das vorstellt. Daher denke ich, wird
sich in Zukunft sicherlich der Ansatz eines Minimal Viable Product ver-

stiarken.

I: Alles klar, warum denken Sie, dass dieser Minimal Viable Product -

Ansatz sich verstirken wird?

IPC: Das Ziel von einem Minimal Viable Product ist ja unter anderem, dass
man die sunk costs eines Unternehmens tief hilt. Das heisst, anstatt mit
einem komplett entwickelten Produkt auf den Markt zu gehen, versucht
man das eben mit einem solchen Minimal Viable Product, um zu prii-
fen, ob es funktioniert. Sofern es dann mit diesem nicht funktioniert,
kann bereits hier die Entscheidung abgeleitet werden, dass es nicht

marktfihig ist.

Kategorie: 3-D — Design

I: Alles klar, sehr spannend. Wie ist im Unternehmen C der hierarchische
Entscheidungsprozess eines Versicherungsproduktes wihrend eines

Produkterstellungsprozesses geregelt?

IPC: Das muss man differenziert betrachten. Im Unternehmen C werden
Verbesserungen oder Weiterentwicklungen von klassischen Produkten,

wie beispielsweise eine Hausratversicherung, durch die Linie abgeseg-
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net bzw. entschieden, also schlussendlich das entsprechende Konzern-
leitungsmitglied. Es kommt natiirlich aber ein wenig darauf an, um was
fiir eine Idee es sich handelt, wenn es sich bspw. um ein neues Lebens-
versicherungsprodukt handelt, dann geht das ganz klar bis zur Stufe
Konzernleitung. Wenn es dann aber in Verbindung mit einer Innovation
steht, also tatsédchlich eine innovative Komponente beinhaltet, dann ist
hierfiir im Unternehmen C das Innovationboard zustindig, in welchem
alle Leiter der Bereichsentwicklung vertreten sind. Wobei es hier in der
Praxis aber immer schwierig zu definieren ist, ab wann ein Produkt nun

als Innovation gilt oder nicht.

I: Alles klar. Hat das Unternehmen C eine Produktkommission, welche
als Bindeglied zwischen dem Projektmanagement und der Konzernlei-

tung fungiert?

IPC: Also in den Sachbereichen gibt es das wahrscheinlich schon, da bin ich
mir ziemlich sicher. Dort ist dann meistens auch ein Steering Commit-
tee innerhalb eines Projektes vorhanden und sobald der Launch durch-
gefiihrt wurde und wieder zuriick in die Linie geht, dann lauft das in die
ganz normalen Business-Prozesse. Aber auch hier ist das sehr individu-

ell, unter anderem bedingt durch den Impact des Produktes.

I: Alles klar. Angenommen es wurde nun ein Business Plan erstellt, damit
die Entscheidung hinsichtlich einer Einfiihrung getroffen werden kann.

Von wem wird diese Entscheidung getroffen?

IPC: Das kommt darauf an, um was fiir ein Produkt es sich handelt. Wenn es
ein Produkt mit einer innovativen Komponente ist, dann wird das durch
das Innovationboard entschieden. Wenn es keine innovative Kompo-
nente beinhaltet, dann entscheidet das die Linie bzw. der Fachbereich

selbst.

I: Okay, alles klar. Welche inhaltlichen Schritte umfasst die Erstellung

eines Produktkonzeptes im Unternehmen C?
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IPC: Also ich bin ja vielmehr fiir die innovativen Produkte zustdndig, das
heisst, wir versuchen uns hier so weit wie moglich von solchen Kon-
zeptgeschichten wegzubewegen. Aus meiner Sicht ist die Erstellung ei-
nes klassischen Produktkonzeptes ganz klar ein Waste of Time. Den

build-measure-learn-Ansatz finde ich dagegen deutlich geeigneter.

I: Okay, findet demnach im Unternehmen C keine grobe Produktdetail-

lierung oder eine grobe Produktkalkulation statt?

IPC: Doch, natiirlich schon. Aber das ist dann schon eher die technische
Seite, da wird das ganz sicher gemacht. Daraus ergibt sich dann schon
ein Produktkonzept, aber das ist dann die Aufgabe des Fachbereichs,
sprich jene der Techniker und des Aktuariats. Aber um Ihre Frage letzt-
endlich zu beantworten, im Unternehmen C werden natiirlich nach wie
vor Konzepte erstellt ,aber das wird durch die Fachbereiche sicherge-
stellt, nicht durch die Unternehmensentwicklung. Im Grundsatz ist es
aber schon so wie bereits erwéhnt, wir distanzieren uns, je ldnger je
mehr, von solchen klassischen Produktkonzepten, um auch einer gewis-
sen Trigheit vorbeugen zu konnen und die Time to Market zu verrin-

gern.

I: Okay, denken Sie denn, dass man in Zukunft von diesen Konzept weg-

zukommen versucht, weil man schneller werden will?
IPC: Ja.

I Alles klar. Wie stark sind Sie, seitens der Unternehmensentwicklung,

in den Produktentwicklungsprozess einbezogen?

IPC: Wenn es innovative Themen sind, dann sind wir vor allem am Anfang
involviert, also da geht es dann um das Sef-up oder auch um das Design
Thinking. Das ist aber schwierig zu beantworten, denn der Begriff «Pro-
dukt» ist meines Erachtens ein sehr breiter Begriff. Aber es kann sein,
wenn es sich bspw. um eine Mobile-Losung handelt, dass durch uns
erste Wireprints hergestellt werden. Aber hier mochte ich nochmals er-
wihnen, das ist sehr stark abhédngig davon, um was fiir ein Produkt es

sich handelt.
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Kategorie: 4-PT — Prototyping

I: Alles klar. Welche Arten von Prototypen werden im Unternehmen C
angewendet?

IPC: Typischerweise erste Low Fidelity-Prototypen oder auch Mock-ups,
welche wir iiber Marvel erstellen, aber da gibt es noch ganz viele an-
dere.

I: Storytelling und Comics auch?

IPC: Ja auch, bleibt halt immer abzuwigen, ob sich diese Prototypen jeweils
auch eignen.

I: Welches sind dann die geeignetsten Prototypen fiir ein neues Versiche-
rungsprodukt?

IPC: Auch hier ist es sehr abhiingig davon, um was fiir ein Produkt es sich
handelt. Wenn es sich bspw. um eine digitale Versicherungslosung han-
delt, dann eignen sich hier ganz andere Prototypen, als wenn es sich um
ein klassisches Produkt handelt, welches offline und rein iiber das Agen-
turennetz vertrieben wird.

Kategorie: 3-D — Design

I: Okay, alles klar. Wie stark ist im Unternehmen C der Bezug vom Pro-
duktmanagement zum Innovationsmanagement, innerhalb eines Pro-
duktinnovationsprozesses eines Versicherungsproduktes?

IPC: Also nochmals kurz zum Verstidndnis, das Produktmanagement ist dem

Fachbereich angegliedert und dieses ist logischerweise mehr involviert

als wir. Der Bezug ist aber natiirlich schon vorhanden, das ist klar.
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IPC:

IPC:

IPC:

IPC:

Okay, und wo féangt dieser Einbezug des Innovationsmanagement an?
Schon ganz am Anfang.
Und wo hort dieser auf?

Das ist nicht so klar abgegrenzt, es gibt Fachbereiche, welche sehr stark
autonom funktionieren, aber auch solche, welche unsere Unterstiitzung

mehr in Anspruch nehmen.

Alles klar. Wie stark sind die unterschiedlichen Sichtweisen aus dem
Produktmanagement und der Unternehmensentwicklung Ihrer Meinung

nach? Prallen diese Sichtweisen auch mal aufeinander?

Ja, das gibt es natiirlich immer wieder, dass diese unterschiedlichen

Sichtweisen aufeinander prallen.
Inwiefern zeigt sich das?

Ich glaube das zeigt sich vor allem ganz am Anfang. Meistens kommt
der Anstoss aus dem Fachbereich, welcher fiir ein gewisses Thema et-
was Neues aufziehen will. Fiir uns ist dann immer wichtig, was der
Trigger hierfiir ist, dieser kann nicht einfach dadurch begriindet sein,
dass man etwas Neues aufziehen will. Fiir uns muss der Trigger der
Kunde sein bzw. was genau hat sich fiir den Kunden gedndert und was
genau sind seine Bediirfnisse durch diese Verdnderungen. Schlussend-
lich versuchen wir sehr stark, die Perspektive des Kunden einzuneh-
men, wihrend der Fachbereich das grundsitzlich aus einem anderen
Blickwinkel betrachtet, was ja logisch ist. Dadurch prallen diese Sicht-

weisen schon immer mal wieder aufeinander.

Alles klar, wer hat dann am Schluss die Entscheidungsmacht, wenn es

zu einem solchen Aufeinanderprallen dieser Sichtweisen kommt?

Meisten findet man dann einen Mittelweg, welcher fiir beide Parteien
irgendwie stimmt, aber es kommt schlussendlich darauf an, wer das
Budget innehat. Wenn dies der Fachbereich ist, dann liegt die Entschei-

dungsmacht logischerweise beim Fachbereich.
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IPC:

IPC:

IPC:

Kategorie: 4-PT — Prototyping

Okay, alles klar. Wie wird im Unternehmen C ein neues Versicherungs-

produkt getestet?

Hierbei gibt es verschiedene Moglichkeiten. Bei einem Produkt wel-
ches online vertrieben wird, dann arbeiten wir hierbei stark mit Social
Media oder auch mit Online-Werbungen. Wir versuchen dadurch zu
tracken, wie stark ist die Attraction auf dem Kanal ist und was effektiv
abgeschlossen wird, daher versuchen wir die Produkte auch modular
auszugestalten. Aber wir testen je nach Produkt auch iiber den klassi-

schen Vertriebskanal des Agenturennetzes..

Okay. Wie lange dauert denn eine Testphase bei einem Produkt, wel-

ches online vertrieben wird?

Auch hier kommt es wieder darauf an, welche Tragweite das Produkt
hat. Es gibt Produkte, welche wir zwei Wochen testen, aber es gibt auch

Produkte welche iiber drei bis sechs Monate getestet werden.

Dasselbe gilt fiir Produkte, welche iiber das klassische Agenturennetz

vertrieben werden?

Genau. Offline verfolgen wir manchmal auch einen Crowd-Testing-An-
satz, wobei wir eine Testgruppe zusammenstellen und diese eigentlich

hinsichtlich des Produktes um Feedback bitten.
Okay, wie stark werden diese Riickmeldungen auch miteinbezogen?

Sehr stark, unter anderem testen wir ja genau aus diesem Grund.

Kategorie: 5-PE — Produkteinfiihrung
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I: Alles klar. Welche Schritte umfasst eine Produkteinfiihrung im Unter-

nehmen C, nachdem das Produkt getestet wurde?
IPC: Wie meinen Sie das?

I: Also sofern der Entscheid gefillt wurde, dass das Produkt am Markt
eingefiihrt wird, welche inhaltlichen Schritte umfasst diese effektive

Einfiihrung des Versicherungsproduktes?

IPC: Bevor man eigentlich in die effektive Einfiihrungsphase des Produktes
tibergeht, finden die ganzen Schulungen und Sensibilisierungen der
Mitarbeiter statt. Danach geht das dann aber eigentlich ziemlich schnell

und der Launch wird initiiert.

I: Alles klar. Ab welchem Zeitpunkt geht die Verantwortung einer Pro-

duktinnovation eines Versicherungsproduktes in die Regelorganisation

tiber?

IPC: Meistens geht die Verantwortung nach der Einfiihrung auf die Line
tiber.

I: Und nach welcher Zeitspanne?

IPC: Wenn das Produkt eingefiihrt ist, somit eigentlich zum Zeitpunkt der
Einfiihrung.

I: Alles klar. Dann konnten Sie mir bereits alle Fragen beantworten, vie-

len Dank dafiir. Ich werde Thnen die transkribierte Version zur Priifung
des wiedergegebenen Inhaltes noch zukommen lassen und wiirde Sie
um Riickmeldung bitten. Den Namen des Unternehmens sowie lhren

Namen werde ich anonymisiert behandeln.

IPC: Das geht in Ordnung.
I: Alles klar, dann mochte ich mich nochmals fiir Thre Zeit bedanken.
IPC: Gerne, viel Erfolg.
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8.3 Konsolidierte unternehmensspezifische Ergebnisse

Kategorie

Fokus

Unternehmen A

Unternehmen B

Unternehmen C

Definition

- Beinhalten einer neuen Kompo-
nente

- Erfolgreiche Umsetzung am
Markt

- Kundenfokussierung

- Beinhalten einer neuen Kompo-
nente

- Erfolgreiche Umsetzung am
Markt

- Beinhalten einer neuen Kompo-
nente

- Erfolgreiche Umsetzung am
Markt

Innovationsstrategie

- Innovationsstrategie vorhanden
- Angliederung an die Unterneh-

- Innovationsstrategie vorhanden
- Angliederung an die Unterneh-

- Innovationsstrategie vorhanden
- Angliederung an die Unterneh-

0-Al mensstrategie mensstrategie mensstrategie
- Durschlag auf die unteren Stra- - Durschlag auf die unteren Strate- | - Durschlag auf die unteren Stra-
tegieebenen gieebenen tegieebenen
Perspektiven Innovati- - Keine Angaben - Situative 1ind mdtl.Vlduetllet Vf.:rfol— - ?1’{uatlve undI 1nd1V1?uellet V::r—
onsstrategien gung von Innovationsstrategien olgung von Innovationsstrate-
gien
Diffusion - Progktiy_e Haltung - Keine Angaben - Pr?aktiYe Haltung
- Aktive Uberwachung - Priventivmassnahmen
Ao ; - Brainstorming - Brainstorming - Brainstorming
Kreativititstechniken - Design Thinking - Customer Jobs - Design Thinking
- 6-Hiite Methode - Business Model Navigator
- Hackathons
1-1G - Cross Industry Prinzip

- Lean Startup
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Einbezug Parteien

- Starker Einbezug Kunde
- Schadenabteilung, Underwri-
ting, Vertrieb

- Starker Einbezug Kunde

- Schadenabteilung, Underwriting,
Vertrieb

- Opinion Leader

- Starker Einbezug Kunde

- Schadenabteilung, Underwri-
ting, Vertrieb

- Opinion Leader

- Externe Partner

-1T

- Innovationseinheit

Verinderung Parteien-
einbezug im Vergleich
zur Vergangenheit

- Wandelung vom Inside-Out-An-
satz zum Outside-In-Ansatz
- Kundenfokus wurde stiarker

- Wandelung vom Inside-Out-An-
satz zum Outside-In-Ansatz
- Kundenfokus wurde stiarker

- Keine Veridnderung

Verinderung Parteien-
einbezug in Zukunft

- Outside-In-Ansatz wird stiarker
- Kundenfokus verstarkt sich wei-
ter

- Outside-In-Ansatz wird stiarker
- Kundenfokus verstarkt sich wei-
ter

- Outside-In-Ansatz wird stiarker
- Kundenfokus verstirkt sich
weiter

2-IPA

Qualitative Methoden - Kundenfokus - Kundenfokus - Kundenfokus
- Scoring-Modell - Einbezug Prototypen - Checklisten
- Interviews mit Kunden - Scoring-Methoden
- Net-Promoter-Score
- Nutzwert-Portfoliomethodik
- Zeitnahe Fokussierung auf
quantitative Aspekte
Quantitative Methoden - Vollkostenrechnung - Fokus auf Business Case Berech- | - Fokus auf Business Case Be-
- Kostenrechnungsverfahren nungen rechnungen
- Investitionsrechnung - Kostenrechnungsverfahren
- Situative Kapitalwertmethode - Investitionsrechnung
- Rentabilitits- und Amortisati-
onsrechnung

- Situative Kapitalwertmethode
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Verinderung quantita-
tive Methoden in Zu-
kunft

- Keine erwartete Veridnderung

- Verstirkte Anwendung Minimum
Viable Product-Ansatz

- Verstarkte Anwendung Mini-
mum Viable Product-Ansatz

3-D

Entscheidungstriger im
Produkterstellungspro-

- Produktmanagement
- Leiter Versicherungen (Ge-
schiftsleitungsmitglied)

- Produktmanagement / Projekt-
team
- Steering Commitee

- Produktmanagement / Projekt-
team
- Steering Commitee

zess - Potenzielle Zustimmung CEO - Kundengeschiftsfeld - Innovationboard
- Konzernleitungsmitglied
P - Bediirfnisse konkretisieren - Ermittlung Business-Problem - Keine Angaben
roduktkonzepterstel- . . .
lung - Informatlonsgustausch mit . - Ermittlung Testgruppen
Kunde, Vertrieb, Schadenabtei- - Kundennutzen ermitteln
lung, externe Partner - Kundenbediirfnis verstehen
- Produktentwurf - Erarbeitung Losung
- Juristisches Controlling - Validierung
- Pricing - Festlegung Personas
- Marktanalyse - Value Proposition Canvas-Ansatz
- Ermittlung Bedarf und Deckung
- Ermittlung Primie
- Ermittlung Zahlungsbereitschaft
Kunde
- Uberfiihrung Businessplan
: - Konzeptionelle Ausarbeitun - Detailspezifikation - Keine Angaben
Produktentwicklung - Entwi(gdung Marketingkonzipt - Uberprgfung mit IT ¢
- Einfilhrungs-und Absatzplanung | - Erstellung AVB

- Erstellung Kundendokumente zu-
sammen mit Kunde

- Entwicklung Marketingkonzept

- Pricing

- Zielgruppenermittlung

- Vertriebskanalermittlung

- Einfiihrungs-und Absatzplanung
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Bezug zum Produktma-
nagement wihrend eines
Produktinnovationspro-
zesses

- Bezug sehr stark
- Bezug beginnt bei der Ideenaus-
wahl

- Bezug sehr stark
- Bezug beginnt bei der Ideenaus-
wahl

- Bezug sehr stark
- Bezug beginnt bei der Ideen-
auswahl

Angewendete Prototypen

- Mock-ups
- Klickbare Piloten

- Mock-ups

- Storytelling

- Comics

- Service-Blueprinting

- Mock-ups

- Storytelling
- Comics

- Low Fidelity

Testmethoden einer Pro-

- Testmarkt via Agenturennetz
- AB-Testing

- Testmarkt via Agenturennetz
- Online-Testing

- Testmarkt via Agenturennetz
- Online-Testing

4-PT duktinnovation - Crowd-Testing-Ansatz
Einbezug Testerkennt- - Sehr stark - Sehr stark - Sehr stark
nisse
Testdauer Offline -2 Monaten bis 1 Jahr - 6 Monate -2 Wochen bis 6 Monate
Testdauer Online - Keine Angaben -1 Woche -2 Wochen bis 6 Monate
Ablauf Produkteinfiih- - Produktanforderung an IT - Interne Informationsstreuung - Interne Informationsstreuung
rungsprozess - Umsetzung - Schulungen - Schulungen

- Schulungen - Externe Marketingkampagne - Einfiihrung

5.PE - Einfiihrung - Einfiihrung
Zeitpunkt der Verant- - Zum Zeitpunkt der Einfiihrung - Nach 3 bis 6 Monaten - Zum Zeitpunkt der Einfiihrung
wortungsiibergabe in die
Regelorganisation

Legende: 0-AI: Allgemeines zu Innovation 1-IG: Ideengenerierung, 2-IPA: Ideenpriifung- und -auswahl, 3-D: Design, 4-PT: Prototyping, 5S-PE: Produkteinfiihrung
Tabelle 4: Konsolidierte unternehmensspezifische Ergebnisse
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8.4 Konsolidierte Ubersicht Gemeinsamkeiten und Unterschiede

Katego- Fokus Kriterium Unternehmen A Unternehmen B Unternehmen C
rie
Definition . . - Beinhalten einer neuen Komponente
Gemeinsamkeiten - Erfolgreiche Umsetzung am Markt
Unterschiede - Kundenfokussierung
Innovationsstrategie . . - Innovatlonss.trategle vorhanden .
Gemeinsamkeiten - Angliederung an die Unternehmensstrategie

- Durchschlag auf die unteren Strategieebenen

0-Al Unterschiede
Perspektiven Innovations- | Gemeinsamkeiten - Situative und individuelle Ver.folgung von Innovati-
. . onsstrategien
strategie - Keine Angaben
Unterschiede
Diffusion Gemeinsamkeiten | Proaktive Haltung - Proaktive Haltung
. - Aktive Uberwachung - Keine Angaben - Priventivmassnahmen
Unterschiede
Kreativititstechniken Gemeinsamkeiten - Brainstorming
- Design Thinking - Customer Jobs - Design Thinking
1-1G - 6-Hiite Methode - Business Model Navi-
Unterschiede gator
- Hackathons

- Cross Industry Prinzip
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- Lean Startup
q q . . - Starker Einbezug Kunde
Einbezug Parteien . . .
R ! Gemeinsamkeiten - Einbezug Schadenabteilung, Underwriting, Vertrieb
- Opinion Leader - Opinion Leader
Unterschiede - Externe Partner
-1T
- Innovationseinheit
Veriinderung Parteienein- ' . - Wandelung vom Inside-Out-Ansatz zum
- - Gemeinsamkeiten Outside-In-Ansatz
bezug im Vergleich zur Kundenfok ird stirk Keine Ancab
Vergangenheit - Kundenfokus wird stirker -Keine Angaben
Unterschiede
Verianderung Parteienein- | Gemeinsamkeiten I—(Ouctls1dfe—ll(n—Ansat% \lzlqu i[arks:r
bezug in Zukunft - Kundenfokus verstarkt sich weiter
Qualitative Methoden Gemeinsamkeiten - Kundenfokus
- Scoring-Modell - Einbezug Prototypen - Checklisten
- Interviews mit Kunden - Scoring-Methoden
- Net-Promoter-Score
Unterschiede - Nutzwert-Portfoliome-
thodik
- Zeitnahe Fokussierung
2-IPA auf quantitative Aspekte
- Vollkostenrechnung - Fokus auf Business Case- | - Fokus auf Business
- Kostenrechnungsverfah- Berechnungen Case-Berechnungen
Unterschiede ren - Kostenrechnungsverfah-
- Investitionsrechnung ren
- Investitionsrechnung
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- Situative Kapitalwertme-
thode

- Rentabilitéts- und
Amortisationsrechnung

- Situative Kapitalwert-
methode

Methoden in Zukunt - Keine erwartete Veridnde- | - Verstirkte Anwendung - Verstirkte Anwendung
Unterschiede rung Minimum Viable Pro- Minimum Viable Pro-
duct-Ansatz duct-Ansatz
Entscheidungstriger im Gemeinsamkeiten - Produktmanagement / Projektteam
i’:sosdukterstellungspro- - Leiter Versicherungen - Steering Commitee - Steering Commitee
(Geschiiftsleitungsmit- - Kundengeschiiftsfeld - Innovationboard
. glied) - Konzernleitungsmit-
Unterschiede - Potenzielle Zustimmung glied
CEO
- Konkretisierung und Ermittlung Bediirfnisse
Produktk terstell . . :
roduionzeplerstetiung Gemeinsamkeiten - Ermittlung Nutzen Kunde
- Marktanalyse
3-D - Informationsaustausch - Ermittlung Testgruppe
mit relevanten Stellen - Validierung - Keine Angaben
Unterschiede -J upstlsches Controlling - Festlegung Personas
- Pricing
- Ermittlung Zahlungsbe-
reitschaft Kunde
. - Entwicklung Marketingkonzept
Produktentwickl .
I Gemeinsamkeiten - Einfiihrungs-und Absatzplanung
- Effektive Entwicklung .
- - - Keine A
- Uberpriifung mit IT eine Angaben
Unterschiede - Pricing
- Zielgruppenermittlung
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- Vertriebskanalermittlung

- Bezug sehr stark

Bezug Produktmanage- Gemeinsamkeiten Einb b1d .
ment wiihrend eines Pro- - Einbezug ab Ideengenerierungsprozess
duktinnovationsprozesses | Unterschiede
Angewendete Prototypen | Gemeinsamkeiten - Situative und produktspezifische Anwendung Prototypen
- Mock-ups
- Storytelling - Storytelling
Unterschiede - Comics - Comics
- Service Blueprinting - Low Fidelity
Testmethoden deiner Pro- | Gemeinsamkeiten - Testmarkt via Agenturennetz
duktinnovation . - AB-Testing - Online-Testing - Online Testing
Unterschiede :
- Crowd-Testing-Ansatz
4-PT Einbezug Testerkennt- Gemeinsamkeiten - Sehr stark
nisse
Testdauer Offline Gemeinsamkeiten - Situative und produktspezifische Festlegung der Testdauer
. -2 Monaten bis 1 Jahr - 6 Monate -2 Wochen bis 6 Monate
Unterschiede
Testdauer Online Gemeinsamkeiten - Situative und produktspezifische Festlegung der Test-
- Keine Angaben dauer
. -1 Woche -2 Wochen bis 6 Monate
Unterschiede
Ablauf Produkteinfiih- Gemeinsamkeiten - Schulungen
5.PE rung - Produktanforderung an IT | - Interne Informations- - Interne Informations-
Unterschiede - Umsetzung streuung streuung

- Externe Marketingkam-
pagne
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Zeitpunkt der Verantwor- | Gemeinsamkeiten

tungsiibergabe in die Re-

gelorganisation Unterschiede = Zum Zeitpunkt der Ein- - Nach 3 bis 6 Monaten = Zum Zeitpunkt der Ein-
fiihrung fiihrung
Legende: | 0-AI: Allgemeines zu Innovation 1-IG: Ideengenerierung, 2-IPA: Ideenpriifung- und -auswahl, 3-D: Design, 4-PT: Prototyping, 5-PE: Produkteinfiihrung
Tabelle 5: Gemeinsamkeiten und Unterschiede
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