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Inhaltsverzeichnis V

Geleitwort

Unternehmen der Versicherungsbranche sehen sich aus vielfältigen Gründen (Globa-
lisierung, fortschreitende Informationstechnologie, Deregulierung u. a.) einem ver-
schärften Wettbewerb ausgesetzt. Kleinere Versicherungsgesellschaften, die Gegen-
stand der vorliegenden Untersuchung sind, spüren den zunehmenden Wettbewerbs-
druck besonders stark. Von den beiden Ausweichstrategien „Größe“ oder „Nische“, 
also Kostensenkung durch Massenangebot oder Spezialisierung, bleibt ihnen nur die 
Nischenpolitik als Ausweg. Aber auch die Möglichkeiten der Nischenpolitik sind 
weitgehend ausgeschöpft, denn längst haben sich Nischenanbieter auf eine bestimm-
te Kundengruppe oder auf eine bestimmte Versicherungssparte spezialisiert. 

Die gängige Einteilung des Versicherungsgeschäfts in Leistungssparten (Lebens-, 
Kranken-, Sachversicherung usw.) wird als horizontale Differenzierung bezeichnet. 
Dieser Einteilung kann die vertikale Differenzierung gegenübergestellt werden, wo-
bei der Leistungsprozeß entlang der Wertschöpfungskette in Wertschöpfungsstufen 
(Vertragsverwaltung, Vertrieb, Schadenabwicklung usw.) eingeteilt wird. 

Mit der vorgelegten Arbeit verfolgt Carsten Rahlfs das Ziel, mittelständischen 
Versicherungsunternehmen Handlungsempfehlungen zur Optimierung ihrer Wert-
schöpfungspolitik zu geben. Die Handlungsempfehlungen, die sich am Unterneh-
mensziel der Steigerung des Shareholder Value orientieren, sind auf der strategischen 
und der operativen Ebene angesiedelt: In strategischer Hinsicht ist zu prüfen, ob die 
Beibehaltung einer Wertschöpfungsstufe einen Beitrag zur Steigerung des Sharehol-
der Value leistet. Bei negativem Prüfungsergebnis sollte sich das Versicherungsun-
ternehmen von dieser Wertschöpfungsstufe trennen (Disaggregation). In operativer 
Hinsicht sind alle verbleibenden Wertschöpfungsstufen durch Ausnutzung von Rati-
onalisierungspotentialen zu einer höheren Profitabilität zu führen. 

Mit seiner Arbeit unternimmt Carsten Rahlfs den verdienstvollen Versuch, die 
versicherungswirtschaftliche Literatur zur wertorientierten Unternehmensführung um 
eine Vertikalanalyse (entlang der Wertschöpfungskette) zu ergänzen und damit eine 
Forschungslücke zu schließen. 

 Prof. Dr. Ulrich Döring 
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Vorwort

Die deutsche Versicherungswirtschaft war in den vergangenen Jahrzehnten durch 
kontinuierliches Prämienwachstum und auskömmliche Gewinne geprägt, so dass nur 
ein geringer Wettbewerb zwischen den einzelnen Akteuren zu erkennen war. Auf-
grund vielfältiger Faktoren hat sich diese Situation jedoch in den vergangenen Jahren 
geändert, so dass insbesondere kleine und mittlere Versicherungsunternehmen einer 
Reihe von Herausforderungen ausgesetzt sind: zunehmender Wettbewerbsdruck auf 
allen Wertschöpfungsstufen, erhöhter Druck zur Steigerung des Shareholder Values 
von Seiten der Anteilseigner sowie die Notwendigkeit zur Profitabilisierung des ope-
rativen Geschäfts. 

Aufgrund der vielfältigen Herausforderungen steht eine Vielzahl von Versiche-
rungsunternehmen vor der Fragestellung, wie und auf welchen Märkten sich das Un-
ternehmen in Zukunft positionieren sollte. In vielen Industriezweigen wurde bereits 
vor einigen Jahren die vollständig integrierte Struktur der Wertschöpfungskette in 
Frage gestellt, und durch Outsourcing und Spezialisierungsentscheidungen wurden 
nachhaltig Wertsteigerungen erzielt. 

Der Schwerpunkt meiner Arbeit lag auf der Erarbeitung eines theoretisch fun-
dierten Modells zur Unterstützung von Entscheidungen über die Disaggregation der 
Wertschöpfungskette. Dieses soll die bereits bestehende Literatur zur wertorientier-
ten Unternehmensführung in Versicherungsunternehmen um eine Vertikalanalyse 
entlang der Wertschöpfungskette ergänzen und Versicherungsunternehmen bei der 
Neuausrichtung der eigenen Wertschöpfungskette unterstützen.

Die vorliegende Arbeit entstand während meiner Tätigkeit als Unternehmensbe-
rater bei McKinsey & Company. Ohne vielfältige Unterstützung wäre die Erstellung 
dieser Arbeit nicht möglich gewesen.

An erster Stelle möchte ich meinem Doktorvater Herrn Prof. Dr. Döring für die 
Unterstützung und kritischen Anregungen danken. Mein Dank gilt auch Herrn Prof. 
Dr. Kreilkamp für die Übernahme des Zweitgutachtens und die gute Zusammenarbeit 
im Rahmen des Promotionsverfahrens. 

Der Fellowgruppe im Hamburger Büro von McKinsey & Company, den Herren 
Dr. Kai Deneke, Dr. Stefan Hundacker, Dr. Thomas Meyer, Dr. Jörn Herrmann, Dr. 
Alexander Edelmann und Dr. cand. Alexander Wellhöfer, möchte ich für vielfältige 
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Hinweise und Anregungen sowie die immerwährende moralische Unterstützung 
während meiner Promotion danken. 

Schließlich gilt mein besonderer Dank meinen Eltern und meiner Frau Katia, die 
meine akademische und persönliche Entwicklung entscheidend beeinflusst und mich 
im Hintergrund immer mit Geduld und vielfältigen Anregungen unterstützt haben. 

 Carsten Rahlfs 
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1.1 Problemstellung 1

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Die deutsche Versicherungswirtschaft war in den vergangenen Jahrzehnten durch 
kontinuierliches Prämienwachstum und auskömmliche Gewinne geprägt, so dass nur 
ein geringer Wettbewerb zwischen den einzelnen Akteuren zu erkennen war.1 Auf-
grund vielfältiger Faktoren hat sich diese Situation jedoch in den vergangenen Jahren 
geändert, so dass insbesondere kleine und mittlere Versicherungsunternehmen einer 
Reihe von Herausforderungen ausgesetzt sind:2

zunehmender Wettbewerbsdruck auf allen Wertschöpfungsstufen; 
erhöhter Druck zur Steigerung des Shareholder Values3;
Zwang zur Profitabilisierung des operativen Geschäfts; 
Vielfach eine problematische Positionierung der kleinen und mittleren Versiche-
rungsunternehmen in der „unscharfen Mitte“4.

Der zunehmende Wettbewerbsdruck ist vor allem durch drei Entwicklungen ge-
kennzeichnet. Zunächst kann seit einigen Jahren eine weitgehende Sättigung des 
Marktes beobachtet werden.5 Zudem nimmt der Wettbewerbsdruck auf allen Wert-
schöpfungsstufen durch fokussierte Spezialisten, z.B. Vertriebsgesellschaften wie die 
MLP AG, kontinuierlich zu. Auch die Kombination von Banken und Versicherun-
gen, Allfinanz oder Bancassurance genannt6, übt zusätzlichen Druck sowohl auf der 
                                                          
1  Vgl. Hesse, D./ Schulenburg, J.-M. Graf v.d./ Wittmer, N./ Zietsch, D. (1993), S. XI 
2  Für eine detaillierte Analyse der Herausforderungen und Veränderungstreiber in der Versiche-

rungswirtschaft vgl. Kapitel 0 
3  Eine Abgrenzung der Begriffe Shareholder Value und Unternehmenswert wird in Abschnitt 2.3.6 

vorgenommen.
4  Farny, D. (1998), S. 13. Als „unscharfe Mitte“ bezeichnet Farny eine mittlere Marktposition, bei 

der weder eine klar definierte Nischenstrategie noch eine Strategie auf Basis von Größenvorteilen 
zu erkennen ist. Unternehmen dieser unscharfen Mitte verfügen demnach über eine mittlere Grö-
ße, mit marktüblichen Sortimenten und Produkt-gestaltungen, durchschnittlichen Prozessen und 
unspezifischen Vertriebssystemen; vgl. Farny, D. (1998), S. 13 

5  Vgl. Hesse, D./ Schulenburg, J.-M. Graf v.d./ Wittmer, N./ Zietsch, D. (1993), S. XI sowie detail-
liert zur historischen Entwicklung des Versicherungsmarktes Abschnitt 4.3 

6  Zur genauen Abgrenzung der Begriffe „Allfinanz“, „Bancassurance“, „Financial Services“ oder 
„Assurfinance“ vgl. Lehmann, A. (2000), S. 25 
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Seite der Marktleistung durch das umfassende Allfinanzangebot aus einer Hand7 als 
auch auf der Kostenseite durch hohe Skaleneffekte aus.8 Schließlich wurden bereits 
von einigen Unternehmen umfangreiche Effizienzsteigerungen durch das Outsour-
cing9 von Aktivitäten erzielt. Beispielsweise kommt eine gemeinsame Studie des 
Instituts für Versicherungswirtschaft an der Universität St. Gallen und der Unter-
nehmensberatung Accenture zu dem Schluss, dass durch Outsourcing Kosteneinspa-
rungen bis zu 17% und eine Qualitätssteigerung um knapp 20% möglich wären.10 Im 
Vergleich zur Automobilbranche, wo Eigenerstellungsquoten zwischen 22% und 
50% gemessen werden können,11 verzeichnet die Versicherungsbranche weiterhin 
eine eigene Wertschöpfung von knapp 90%.12 Es bestehen jedoch vielfältige Hinwei-
se darauf, dass eine niedrige Wert-schöpfungstiefe ein unternehmerischer Erfolgsfak-
tor sein kann13, so dass zunehmend Möglichkeiten des Outsourcings geprüft wer-
den.14 Lehmann führt hierzu an, dass eine „Integration auf der Kundenseite, anderer-
seits aber auch eine Tendenz zur Desintegration auf der Produzentenseite“15 zu beo-
bachten wäre. Haller merkt hierzu sogar an, dass „die Identität von Versicherungen 
sich derzeit im Umbruch“16 befindet. 

Ein weiterer Aspekt ist der auf das Management von Versicherungsunternehmen 
erhöhte Druck zur Steigerung des Shareholder Values. Ein wesentlicher und auf-
grund des gestiegenen Kapitalbedarfes der Versicherungsunternehmen zunehmender 
Treiber ist die Forderung der Kapitalgeber nach einer angemessenen Rendite.17 Auch 
Versicherungsvereine auf Gegenseitigkeit und öffentlich-rechtliche Gesellschaften 
können sich diesem Renditedruck nicht entziehen, sofern sie auch zukünftig konkur-
renzfähig bleiben wollen.18

                                                          
7  Vgl. Lehmann, A. (2000), S. 23 f. 
8 Vgl. Haller, M. (2000), S. 290 ff. 
9  Für eine Definition des Begriffs des Outsourcings vgl. Abschnitt 1.5.3 
10  Vgl. Surminski, M. (2004), S. 8 
11  Vgl. Schneider, D./ Bauer, C./ Hopfmann, L. (1994), S. 25 
12  Vgl. Surminski, M. (2004), S. 8 
13  Vgl. Schneider, D. (1996), S. 894 und die dort angeführte Literatur 
14  Beispielsweise können verschiedene Fälle der Auslagerung von IT-Dienstleistungen, aber auch 

des Risikogeschäfts beobachtet werden. So kommt Schneider in einer empirischen Studie für den 
IT-Bereich zu dem Schluss, dass 14 von 17 Wertaktivitäten ausgelagert werden könnten; vgl. 
Schneider, D. (1996), S. 894. Die Verbriefung von Versicherungsrisiken, Securitization genannt, 
stellt als eine Form des alternativen Risikotransfers ebenfalls eine Auslagerung einer Wertaktiv-
tät dar; vgl. Hartung, T. (2004), S. 401 ff. 

15  Lehmann, A. (2000), S. 26. Eine solche Disaggregation der Wertschöpfungskette ist bereits in 
einer Vielzahl von Branchen zu beobachten; vgl. Picot, A./ Heger, D. (2001), S. 129 ff. 

16  Haller, M./ Maas, P. (1997), S. 286 
17  Vgl. Oletzky, T. (1998), S. 1 
18  Vgl. Wagner, F./ Deppe, S. (2004), S. 570 oder Farny, D. (2000), S. 306 
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Zur Erreichung der gesetzten Renditeziele steht zukünftig die Profitabilisierung
des operativen Geschäfts im Vordergrund. Während in der Vergangenheit operative 
Verluste, signalisiert durch eine so genannte Combined Ratio19 von mehr als 100%, 
durch hohe Erträge der Kapitalanlagen ausgeglichen werden konnten, entfällt aktuell 
diese Möglichkeit aufgrund der Kapitalmarktkrise der vergangenen Jahre.20

Schließlich kann eine problematische Positionierung der kleinen und mittleren 
Versicherungsunternehmen in der unscharfen Mitte beobachtet werden. Nach Farny
ist auf dem deutschen Versicherungsmarkt der „überwiegende Versicherertyp mittle-
rer Größe, mit marktüblichen Sortiments- und Produktgestaltungen, Preisen, Ver-
triebssystemen und Geschäftsprozesssystemen in einer wenig günstigen Marktpositi-
on“21. Die Nachteile aus der unklaren Positionierung werden durch den Preisdruck 
der großen Versicherer, ermöglicht durch Skalenvorteile, zunehmend verstärkt. 
Durch die Betriebsgröße entstehen positive Effekte auf die Rentabilität von Versi-
cherungsunternehmen, so dass die „Betriebsgröße als strategischer Erfolgsfaktor“22

zu Wettbewerbsvorteilen für große Versicherungsunternehmen führen kann. 
Diese umfangreichen Herausforderungen führen insbesondere für die kleinen 

und mittleren Versicherungsunternehmen zu den Kernaufgaben 

der Steigerung des Shareholder Values, 
der Schärfung und klaren Positionierung der angebotenen Marktleistung, 
der Überarbeitung bzw. Redefinition der Wertschöpfungskette23 sowie 
der Einführung von Systemen zur effizienten Steuerung des Kapital-einsatzes24.

In der betriebswirtschaftlichen Forschung bestehen zwar vereinzelt Ansätze in diesen 
Richtungen, jedoch existiert für die Versicherungswirtschaft kein integrierter Ansatz, 

                                                          
19  Die Combined Ratio gibt das Verhältnis von Schadenzahlungen zuzüglich der Abschluss- und 

Verwaltungskosten zu den Prämieneinnahmen wieder. Bei einer Combined Ratio von mehr als 
100% muss eine Versicherung also mehr für den Versicherungsbetrieb und die Schadenzahlun-
gen aufwenden, als die Versicherung an Einnahmen hat, so dass ein operativer Verlust entsteht.

20  Vgl. o.V. (2003c), S. 126 oder Metternich, F. (2004), S. 372 
21  Farny, D. (1998), S. 13 
22  Kaluza, B. (1990), S. 1 
23  Vgl. hierzu auch Hennerici, B./ Lang, C./ Meyer, R./ Ostermann, K. (2003), S. 88 ff. Hier wird 

die Corporate Fitness von Versicherungsunternehmen in den Vordergrund gestellt, welche durch 
Prozessoptimierung, Umgestaltung der Wertschöpfungskette sowie ein aktives Hinterfragen der 
aktuellen Systeme, Strategien und Strukturen erreicht werden soll. Insbesondere durch Beschrei-
ten von so genannten Neuen Wegen bei Systemen, Strategien und Strukturen werden die größten 
Ergebnisverbesserungen für möglich gehalten. 

24  Vgl. Oletzky, T. (1998), S. 1 
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der diese Kernaufgaben kombiniert betrachtet. Folgende Problemfelder bzw. For-
schungs-lücken können identifiziert werden: 

fehlende vertikale Betrachtung von Wertschöpfungsstufen im Rahmen der wert-
orientierten Steuerung; 
Make-or-Buy- bzw. Outsourcing-Entscheidungen ohne wertorientierte Kompo- 
nente;
fehlende Integration von finanzieller und strategischer Analyse bei Entscheidun-
gen über die Disaggregation der Wertschöpfungskette. 

Bereits eine Vielzahl von Arbeiten hat sich mit dem Thema der wertorientierten
Steuerung beschäftigt und hierbei vor allem die Vergleichbarkeit verschiedener Pro-
duktgruppen bzw. Sparten betrachtet. In dieser Arbeit soll diese horizontale Analyse 
um eine vertikale Sicht entlang der Wertschöpfungskette ergänzt werden.25 Es finden 
sich in der Literatur auch eine Reihe von Artikeln zur Bedeutung des Outsourcings,
zu Einsparpotentialen durch Outsourcing in Versicherungsunternehmen26 und auch 
zur organisatorischen Ausgestaltung von Outsourcing-Projekten27. Es existieren je-
doch kaum Ansätze zur Analyse eines Unternehmens mit dem Erkenntnisgewinn, 
welche Prozesse oder Wertschöpfungsstufen ausgelagert werden könnten. Lediglich 
klassische Make-or-Buy-Konzepte, bei denen mögliche Kosteneinsparungen im 
Vordergrund stehen und in der Regel über keine wertorientierte Komponente verfü-
gen, werden in der Literatur zahlreich diskutiert.28 Zur Marktleistung bzw. Positio-
nierung von Versicherungsunternehmen existieren ebenfalls verschiedene Arbei-
ten.29

Es fehlt somit zum einen die wertorientierte Unterstützung von Outsourcing- 
bzw. Disaggregationsaktivitäten, zum anderen eine integrierte Betrachtung des 
wertorientierten Managements von Wertschöpfungsstufen, der strategischen
Analyse sowie des gezielten Aufbaus und Managements von Kernkompetenzen.

Wie bereits erwähnt soll der Fokus dieser Arbeit daher auf der Entwicklung ei-
nes integrierten Modells zur Analyse und Steuerung der einzelnen Wertschöpfungs-
                                                          
25  Für die horizontale Betrachtung nach Sparten bzw. Produkten vgl. beispielsweise Dotterweich, 

A. (2004) oder Oletzky, T. (1998). Zur allgemeinen Notwendigkeit der Einführung wertorientier-
ter Steuerungssysteme bei Versicherungsunternehmen vgl. beispielsweise Koch, P./ Seifert, M. 
(2004), S. 386 

26  Vgl. Surminski, M. (2004), S. 8 
27  Vgl. beispielsweise o.V. (2004b), S. 8 ff. 
28  Vgl. Schneider, D. (1996), S. 895  
29  Vgl. beispielsweise Haller, M. (2000), Lehmann, A. (2000) oder Farny, D. (1998) 
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stufen sein, mit dessen Hilfe Strategien für kleine und mittlere Versicherungsunter-
nehmen entwickelt werden können, welche die Steigerung des Shareholder Values 
durch Disaggregation der Wertschöpfungskette zum Ziel haben. Basierend auf die-
sem Modell sollen Hypothesen zu potentiellen Strategieoptionen für Versicherungs-
unternehmen, insbesondere für die einzelnen Wertschöpfungsstufen, untersucht und 
bewertet werden. Wesentlicher Bestandteil hiervon ist die Bewertung der einzelnen 
Wertschöpfungsstufen eines Versicherungsunternehmens hinsichtlich ihrer Eignung 
zur Fokussierung bzw. Disaggregation.

Neben den Ansätzen der Unternehmensbewertung bei der finanziellen Bewer-
tung von Disaggregationsentscheidungen soll auf folgende theoretische Konzepte 
aufgebaut werden: 

die industrieökonomischen Ansätze nach Porter zur Analyse der Branchenstruk-
tur30;
die Transaktionskostentheorie zur qualitativen und strategischen Bewertung von 
Disaggregationsentscheidungen31;
das Konzept der Kernkompetenzen zur Beurteilung der Strategieoptionen32.

Aufgrund der vielfältigen Herausforderungen steht eine Vielzahl von Versicherungs-
unternehmen vor der Fragestellung, wie sich das Unternehmen in Zukunft positionie-
ren sollte. Insbesondere die nachhaltige Steigerung des Shareholder Values stellt eine 
strategische Kernaufgabe für Versicherungsunternehmen dar. In vielen Industrie-
zweigen wurde bereits vor einigen Jahren die vollständig integrierte Struktur der 
Wertschöpfungs-kette in Frage gestellt, und durch Outsourcing und Spezialisierungs-
entscheidungen wurden nachhaltig Wertsteigerungen erzielt. Haller sieht eine „Ten-
denz, wonach sich der Wettbewerb nicht zwischen den Institutionen im gesamten, 
sondern zwischen den einzelnen Gliedern der Wertschöpfungskette abspielt“.33

                                                          
30  Vgl. Porter, M. (1999), S. 33 ff. 
31  Als Ursprung der Neuen Institutionenökonomik, zu der die Transaktionskostentheorie gezählt 

wird, kann der Aufsatz „The nature of the firm“ von Ronald Coase angesehen werden; vgl. Coa-
se, R. (1937). Eine wichtige Weiterentwicklung wurde durch Williamson seit den 70er Jahren 
vorgenommen; vgl. beispielsweise Williamson, O.E. (1975). Für einen aktuellen Überblick über 
die Neue Institutionenökonomik vgl. Göbel, E. (2002) 

32  Zum Konzept der Kernkompetenzen vgl. Hamel, G./ Prahalad, C. (1990) oder Hamel, G./ Praha-
lad, C. (1995) 

33  Haller, M. (2000), S. 292 
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1.2 Zielsetzung und Skizzierung der Methodik 

In diesem Abschnitt sollen die Ziele, die Instrumente und die Methodik der Vorge-
hensweise beschrieben werden. Es soll zwischen den Zielen der Arbeit sowie dem 
Ziel des Endproduktes differenziert werden. Als Ziel dieser Arbeit soll ein Modell
zur Unterstützung von Entscheidungen über die Disaggregation der Wertschöp-
fungskette definiert werden. Zudem sollen für ein Beispielunternehmen konkrete 
Handlungsempfehlungen zur Stärkung der Wettbewerbsposition und zur Steigerung 
des Shareholder Values formuliert werden. Wie bereits im vorherigen Abschnitt dar-
gelegt wurde, sind bislang nur wenige Arbeiten in diesem Bereich entstanden, ob-
wohl die Tragweite von Entscheidungen über die Wertschöpfungskette sehr hoch ist. 
„Entscheidungen über den Integrationsgrad sind zumindest kurz- bis mittelfristig 
kaum revidierbar und haben unmittelbare Folgen für den Erfolg des Unternehmens. 
Mit Nachdruck wird daher deutlich, dass die methodische Kompetenz auf dem Mob-
Sektor34zum Engpass für das erfolgreiche Re-Design der Wertkette wird.“35 Es erge-
ben sich hieraus folgende Kernfragen der Arbeit: 

Welches sind die relevanten Wertschöpfungsstufen bei Versicherungsunterneh-
men, wie können diese abgegrenzt werden, und welches sind die kritischen Er-
folgsfaktoren?
Wie kann die Bewertung von Disaggregationsentscheidungen erfolgen, bzw. wie 
kann die Steigerung des Shareholder Values gemessen werden? 
Welche Strategien könnten für kleine und mittlere Versicherungsunternehmen 
Erfolg versprechend sein, und in welchen Wertschöpfungsstufen können lang-
fristig Kernkompetenzen aufgebaut werden? 

Im Rahmen dieser Arbeit sollen Lösungsansätze für diese Kernfragen erarbeitet wer-
den, wobei die Entwicklung eines Modells zur Bewertung von Disaggregationsent-
scheidungen im Mittelpunkt stehen soll.

Das zuvor definierte Endprodukt, das Bewertungsmodell, besitzt das klare Ziel 
der Maximierung des Shareholder Values des betrachteten Unternehmens.36 Das 
hier entwickelte Modell baut maßgeblich auf Daten des internen Rechnungswesens 

                                                          
34  Make-or-Buy-Sektor, Anmerkung des Verfassers 
35  Schneider, D./ Baur, C./ Hopfmann, L. (1994), S. 92 
36  Zur Relevanz des Ziels der Unternehmenswertsteigerung für kleine und mittlere Versicherungs-

unternehmen vgl. Abschnitt 4.4 
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auf, welche beispielsweise im Rahmen der Bestimmung eines adäquaten Kal-
ulationszinssatzes um externe Marktdaten ergänzt werden müssen. Als Instrumente
zur Entwicklung eines integrierten Modells dienen die Investitionstheorie, insbeson-
dere das Konzept des Zukunftserfolgswertes37, die Ansätze des strategischen Mana-
gements sowie die Transaktionskostentheorie.

Der Auswahl einer geeigneten Forschungsstrategie soll eine wissenschaftstheore-
tische Einordnung der Untersuchung vorangehen. Üblicherweise wird zwischen ei-
nem theoretischen und einem praxeologischen Wissenschaftsziel unterschieden.38

Bei einem theoretischen Wissenschaftsziel steht mit dem Ziel des Erkenntnis-
gewinns die Erklärung von Phänomenen im Vordergrund. Die gewonnenen Erkennt-
nisse sollen dann in Theorien formuliert werden, die „ein System von logisch wider-
spruchsfreien Aussagen (Sätzen, Hypothesen) über den jeweiligen Untersuchungsge-
genstand mit den zugehörigen Definitionen“39 repräsentieren. Es soll nicht ein kon-
kreter Fall beleuchtet werden, sondern generelle Aussagen bzw. Tendenzen fest-
gehalten werden.40

Im Rahmen einer praxeologisch ausgerichteten Arbeit wird nicht primär das 
Ziel der Erkenntnisgewinnung verfolgt. Es geht in erster Linie um die Ableitung von 
Gestaltungsmöglichkeiten und -empfehlungen für die Unternehmenspraxis.41 Praxeo-
logisch gewonnene Aussagen sollen der Optimierung des Zielerreichungsgrades von 
betrieblichen Handlungen dienen, und es soll ein konkretes Ziel-Mittel-Denken ein-
bezogen werden.42 Somit ergibt sich der Nutzen für die Managementpraxis als Maß-
stab für den Wert einer Arbeit.43 Dennoch können auch praxeologisch ausgerichtete 
Arbeiten wichtige Ansatzpunkte für theoretische Arbeiten insofern liefern, als dass 
sie den zukünftig erforderlichen Forschungsbedarf beleuchten und ihrerseits die 
Grundlage für eine weitere kritische, wissenschaftliche Auseinandersetzung darstel-
len können. In der Betriebswirtschaftslehre finden sich praxeologische Arbeiten vor 
allem im angloamerikanischen Raum44, jedoch existiert auch im deutschsprachigen 

                                                          
37  Dieser Begriff geht auf Busse von Colbe „Der Zukunftserfolg“ zurück; vgl. Busse von Colbe, W. 

(1957)
38  Vgl. Kieser, A./ Kubicek, H. (1992), S. 56 oder Chmielewicz, K. (1994), S. 17 ff. 
39  Kromrey, H. (2002), S. 48 
40  Allgemein zum theoretischen Wissenschaftsziel vgl. beispielsweise Schanz, G. (1988), S. 7 ff. 
41  Vgl. Kieser, A./ Kubicek, H. (1992), S. 56 
42  Vgl. Chmielewicz, K. (1994), S. 169 
43  Vgl. Hamel, G./ Prahalad, C. (1995), S. 9 
44  Vgl. beispielsweise Hamel, G./ Prahalad, C. (1995) 
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Raum eine Reihe von Veröffentlichungen, beispielsweise der entscheidungsorientier-
te Ansatz nach Heinen oder der konstruktivistische Ansatz nach Steinmann.45

Da als Ziel dieser Arbeit die Entwicklung eines Modells zur Bewertung und Ab-
leitung von Entscheidungen über die Disaggregation der Wertschöpfungskette defi-
niert wurde und konkrete Handlungsempfehlungen für kleine und mittlere Versiche-
rungsunternehmen abgeleitet werden sollen, steht im Rahmen der entscheidungsori-
entierten Betriebswirtschaftslehre ein praxeologisches Forschungsziel im Vorder-
grund.

Eine der wesentlichen Problemstellungen im Rahmen der strategischen Planung 
wie auch bei der Bewertung eines Unternehmens bzw. von Unternehmensteilen liegt 
in der Komplexität der strategie- bzw. bewertungsrelevanten Merkmale. Daher er-
folgt in der Betriebswirtschaftslehre in der Regel eine Reduktion der realen Welt 
durch Modellbildung.46 Im Rahmen einer solchen Modellbildung wird versucht, 
durch Transformation eines realen Objektes in ein entsprechendes Modell Erkennt-
nisse über die komplexe Realität zu gewinnen. Dabei sind jedoch bestimmte Anfor-
derungen an ein Modell zu berücksichtigen.47

Grundsätzlich werden drei Grundtypen von Modellen unterschieden: Beschrei-
bungsmodelle, Erklärungsmodelle und Entscheidungsmodelle.48 Während Beschrei-
bungsmodelle reale Erscheinungen abbilden, ohne diese zu erklären oder zu analysie-
ren, sollen mit Erklärungsmodellen Aussagen über betriebswirtschaftliche Zusam-
menhänge getroffen und mögliche Gesetzmäßigkeiten formuliert werden. Entschei-
dungsmodelle hingegen sollen auf Basis theoretischer Erkenntnisse die Bestimmung 
optimaler Handlungsmöglichkeiten unterstützen. Es wird deutlich, dass das hier zu 
erarbeitende Modell den Charakter eines Entscheidungsmodells besitzen soll und 
damit auch das praxeologische Forschungsziel unterstützt. Eine Herausforderung 
dieser Arbeit wird die Verknüpfung verschiedener Modelle, beispielsweise Ansätze 
aus der Finanzierungs- oder Investitionstheorie, mit unterschiedlichen Prämissen in 
einem integrierten Modell sein.49

                                                          
45  Vgl. hierzu ausführlich Nienhüser, W. (1989), S. 20 ff. 
46  Vgl. Helten, E. (1991), S. 137 f. 
47  Einerseits soll ein solches Modell ein zweckorientiertes, vereinfachtes Bild der Realität repräsen-

tieren, andererseits muss die Ähnlichkeit zwischen Modell und Realität gewahrt werden; vgl. 
Bamberg, G./ Coenenberg, A. (2004), S. 13

48  Teilweise werden auch vier Grundtypen definiert, wenn die Prognosemodelle als eigenständiger 
Typ definiert werden; vgl. beispielsweise Helten, E. (1986), S. 6. 

49  Vgl. für die Prämissen des Konzeptes des Zukunftserfolgswertes Abschnitt 2.4.1 und für die 
Transaktionskostentheorie Abschnitt 3.4. 
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Die zu erarbeitenden Erkenntnisse sollen primär durch Desk Research betriebs-
wirtschaftlicher Literatur gewonnen werden, um dann im Anschluss im Rahmen ei-
nes Beispielfalls illustriert und kritisch beleuchtet zu werden. Die Anwendung von 
Fallstudien wird in der Literatur durchaus ambivalent betrachtet.50 Fallstudien bezie-
hen sich auf eine detaillierte Betrachtung einzelner Fälle als Untersuchungseinheiten. 
Fälle in diesem Zusammenhang können beispielsweise Personen, Gruppen von Per-
sonen, Firmen oder auch Branchen sein.51 Die Analyse von Fallstudien verfolgt ins-
besondere das Ziel, ein ganzheitliches und nur so auch wirklichkeitsgetreues Bild der 
realen, sozialen Untersuchungsobjekte zu zeichnen.52 Aufgrund der umfangreichen 
Arbeit, der nur mangelhaften Verifizierung53 durch eine Fallstudie sowie der Ver-
traulichkeit der gewonnenen Daten54 wurde auf die Durchführung einer Fallstudie 
verzichtet.

1.3 Aufbau der Arbeit 

Die Arbeit unterteilt sich in sechs Kapitel, welche in Abbildung 1 dargestellt werden. 
Im Grundlagenteil der Arbeit, den Kapiteln 2 und 3, sollen wesentliche theoretische 
Grundlagen wie das investitionstheoretische Konzept des Zukunftserfolgswertes, der 
Shareholder Value-Ansatz, die Transaktionskostentheorie sowie die Theorie der 
Kernkompetenzen dargestellt werden. Hierbei dienen das Konzept des Zukunfts-
erfolgswertes und der Shareholder Value-Ansatz als theoretische Grundlage für die 
finanzielle Bewertung und die Transaktionskostentheorie sowie die Theorie der 
Kernkompetenzen als Grundlage der strategischen Bewertung bei der Entscheidung 
über die Disaggregation der Wertschöpfungskette. Die strategische Bewertung soll 
hierbei der Kontrolle der finanziellen bzw. quantitativen Bewertung dienen, um die 
Entscheidungsqualität zu steigern. Die Theorie der Kernkompetenzen soll zudem 
auch bei der Ausgestaltung der Strategien der einzelnen Wertschöpfungsstufen als 
Unterstützung dienen. 

                                                          
50  Vgl. z.B. die den Stand der Literatur zusammenfassenden Ausführungen bei Kittel-Wegner, E./ 

Meyer, J.-A. (2002), S. 13 und Stake, R. (1994), S. 237. Zur Kritik an Fallstudien als Methode 
vgl. Kittel-Wegner, E./ Meyer, J.-A. (2002), S. 24 f. 

51  Vgl. Royer, S. (2000), S. 156 
52  Vgl. Kittel-Wegner, E./ Meyer, J.-A. (2002), S. 13 
53  Nach Popper ist eine umfassende Verifizierung von Hypothesen nicht möglich, da sämtliche 

Zusammenhänge überprüft werden müssen. Daher wird postuliert, dass eine logisch hergeleitete 
Hypothese solange als richtig gilt, bis diese widerlegt wird; vgl. Popper, K. (1994), S. 7 f.  

54  Vgl. Peschke, M. (1997), S. 15 
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In Kapitel 4 stellt ein Überblick über die aktuelle Situation und mögliche Ent-
wicklungen in der Versicherungsbranche die wesentlichen Veränderungstreiber dar, 
welche zu einer Disaggregation der Wertschöpfungskette führen könnten. Hierbei 
wird deutlich, dass insbesondere kleine und mittlere Versicherungsunternehmen das 
bestehende Geschäftskonzept sowie die eigene Wertschöpfungstiefe überdenken soll-
ten.

Das entwickelte Modell soll in Kapitel 5 exemplarisch auf ein virtuelles Bei-
spielunternehmen angewendet werden, um daraus konkrete Handlungsempfehlungen 
für dieses Unternehmen abzuleiten. 

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit55

1.4 Eingrenzung des Betrachtungsgegenstandes 

Zur Eingrenzung der Betrachtung soll sich die Arbeit auf den deutschen Versiche-
rungsmarkt fokussieren. Zudem soll das Konzept speziell für kleine und mittlere 
Versicherungsunternehmen mit einem Schwerpunkt im Sachversicherungsgeschäft 
entwickelt werden. Sachversicherungen eignen sich aufgrund der vielfältigeren 

                                                          
55  Eigene Darstellung 


