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1 Einleitung  

1.1 Ausgangssituation 

Die fortschreitende Digitalisierung und die neuen technologischen Möglichkeiten stel-

len alle Branchen vor neue Herausforderungen. Die Produktlebenszyklen werden zu-

nehmend kürzer und das Kundenverhalten verändert sich häufiger (Komssi et al. 

2015). Daher ist die Umsetzungsgeschwindigkeit von neuen Ideen zum entscheiden-

den Wettbewerbsvorteil geworden. Um ein Beispiel aus dem Banking-Sektor zu nen-

nen: 2018 trat die zweite europäische Zahlungsdiensterichtlinie (PSD2, Payment Ser-

vices Directive 2) in Kraft. Diese hatte – neben der Steigerung der Sicherheit und des 

Verbraucherschutzes – auch die Förderung des Wettbewerbs zum Ziel. Hierfür wurde 

determiniert, dass Kreditinstitute Drittanbietern den Zugriff auf Bankkonten (beispiels-

weise für den Zugriff auf Kontodaten oder auch das Auslösen von Überweisungen) 

gewähren müssen. Das führte dazu, dass Kreditinstitute ihr einstiges Monopol beim 

Zugriff auf Kontodaten verloren. Gleichzeitig wurden die Möglichkeiten für Finanz-

Start-ups (Fintechs) durch die Richtlinie verbessert (z. B. ist es nun möglich Kontoda-

ten zu analysieren, die vorher in Hoheit der Banken lagen). Dieses Beispiel verdeut-

licht, dass es für Kreditinstitute wichtig ist, die eigenen Lösungen stetig zu optimieren, 

um wettbewerbsfähig zu bleiben. Um neue Ideen schnell umzusetzen, ist die Ideenge-

nerierung Grundvoraussetzung. Bei der Generierung von Ideen gibt es drei Stolper-

steine, die einem Unternehmen in den Weg gelegt werden (Ahuja und Lampert 2001): 

erstens die Bekanntheitsfalle (familiarity trap), welche beschreibt, dass das Bekannte 

vorgezogen wird, zweitens die Reifefalle (maturity trap), die verdeutlicht, dass be-

währte Lösungen eher favorisiert werden und drittens die Nähefalle (propinquity trap), 

die artikuliert, dass Lösungen, die nah an bestehenden Lösungen liegen, bevorzugt 

werden. 

Besonders in Krisenzeiten, wie zum Beispiel der Finanzkrise im Jahr 2008, der gegen-

wärtigen Niedrigzinsphase oder auch dem Ausbruch der Corona-Pandemie, sind die 

Entwicklung und die Nutzung von innovativen, digitalen Lösungen unerlässlich (Feld-

mann und Teuteberg 2020a). Diese zu entwerfen und zu implementieren ist eine Chal-

lenge für Banken. Bill Gates sagte hierzu: “Software innovation, like almost every other 

kind of innovation, requires the ability to collaborate and share ideas with other people, 

and to sit down and talk with customers and get their feedback and understand their 

needs.” Dieses Zitat unterstreicht die Bedeutung von Zusammenarbeit bei der Entste-

hung von innovativen Lösungen. In diesem Zusammenhang wird auch oft von „Co-

Creation“ gesprochen. Co-Creation wird als interaktiver Prozess zwischen Stakehol-

dern verstanden, der von einem Unternehmen in verschiedenen Phasen des Wert-

schöpfungsprozesses initiiert wird (Roser et al. 2013). Daher wird Co-Creation auch 

kurz als “collaborative innovation process between stakeholders” (Roser et al. 2013, 

S. 22) bezeichnet. Co-Creation-Ansätze weisen zwei Charakteristika auf: Bei Co-Cre-

ation werden meistens organisatorische Grenzen erweitert, und es findet immer eine 

Zusammenarbeit von mehreren Akteuren statt (Roser et al. 2013). Dabei kann Co-
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Creation verschiedene Ausprägungen aufweisen (B2B-, B2C-, C2B-, oder C2C) (Saa-

rijärvi et al. 2013).  

Hackathons sind eine Möglichkeit der konkreten Ausgestaltung von Co-Creation. Seit 

den 2000ern wurden Hackathons vermehrt von Softwareunternehmen genutzt, um in-

nerhalb einer kurzen Zeitspanne Prototypen zu entwickeln (Lara und Lockwood 2016; 

Komssi et al. 2015). Facebook ist bekannt für seine Hackathon-Kultur und organisiert 

in regelmäßigen Abständen interne Hackathons (Komssi et al. 2015). Prominentes 

Beispiel für einen Hackathon-Ergebnistyp ist der „Like-Button“ auf der Facebook-Seite. 

Hackathons sind – nach Lara und Lockwood (2016) – durch vier Merkmale gekenn-

zeichnet: (a) die Teilnehmer arbeiten in kleinen Gruppen intensiv zusammen, (b) in-

nerhalb einer begrenzten Zeit wird ein Prototyp entwickelt, (c) es gibt einen zentralen 

Ort, an dem das Team sich trifft und zusammenarbeitet sowie (d) durch Organisatoren 

und Sponsoren werden die Rahmenbedingungen (wie z. B. Technik und Verpflegung) 

bereitgestellt.  

Das Hackathon-Konzept wird plakativ auch als Trockenübung für Intrapreneurship be-

zeichnet (Architects for Business & ICT 2014), da ein Hackathon ein erstes Gefühl für 

das unternehmerische Denken vermittelt und das Intrapreneurship-Konzept genau 

dort ansetzt. Die Begrifflichkeit des Intrapreneurships geht auf Gifford Pinchot zurück 

und setzt sich aus den Wörtern “intracorporate” and “entrepreneurship” zusammen 

(Pinchot 1985). Intrapreneure sind Mitarbeiter, die innerhalb eines Unternehmens, für 

das sie arbeiten, als Unternehmer agieren („entrepreneurship within an existing orga-

nization“, Antoncic und Hisrich 2003). Intrapreneure erzeugen dabei neue Ideen und 

erhöhen so die Innovationskraft von großen Unternehmen (Pinchot 1985; Marques et 

al. 2018). So sollen die Vorteile eines großen Unternehmens mit denen von Entrepre-

neuren (besonders in Bezug auf die Umsetzungsgeschwindigkeit von neuen Ideen) 

verbunden werden. Pinchot (2017) beschreibt Intrapreneure mit vier Eigenschaften: 

“1. Intrapreneurs are employees who do for corporate innovation what an entrepreneur 

does for his or her start-up […] 2. Intrapreneurs are the dreamers that do. […] 3. Intra-

preneurs are self-appointed general managers of a new idea. […] 4. Intrapreneurs are 

drivers of change to make business a force for good.” 

 

1.2 Motivation und Zielsetzung 

Die Forschung rund um das Themenfeld „Co-Creation“ hat in den letzten Jahren stark 

zugenommen (Ranjan und Read 2016; Chepurna und Rialp Criado 2018). Bestehende 

empirische Untersuchungen im Bereich der Co-Creation wurden größtenteils aus Kun-

densicht durchgeführt (Ind et al. 2013; Marković und Iglesias 2014). Bei der Entwick-

lung von neuen Lösungen im Banking wird eine Zusammenarbeit mit dem Kunden in 

der Literatur als prekär angesehen, unter anderem weil Finanzprodukte meist immate-

riell und komplex sind (Vermeulen 2004; Martovoy und Santos 2012). Qualitative und 

explorative Forschung aus der Perspektive des Managements lassen sich hingegen 

seltener finden (Marković und Iglesias 2014).  
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Eine Analyse von Galvagno und Dalli (2014) ergab, dass sich etwa 85% der Forschung 

auf dem Gebiet der Co-Creation mit Theorien befasst. Darüber hinaus kritisiert Corsaro 

(2019) die Tatsache, dass in der Forschung häufig nur sehr allgemeine Aussagen ge-

troffen werden und sich diese nur diffizil von Praktikern adaptieren lassen. In der be-

stehenden Literatur wird daher empfohlen, methodisch mit Fallstudien zu arbeiten, da-

mit ein tieferes Verständnis für das Phänomen der Co-Creation entstehen kann 

(Kohtamäki und Rajala 2016).  

Aus den genannten Gründen besteht die primäre Zielsetzung der vorliegenden Disser-

tation darin, möglichst praxisnah zu erforschen, welche Möglichkeiten es im Finanz-

sektor gibt, um innovative Lösungsansätze zu generieren. Dafür wurden Praxisbei-

spiele verschiedener Hackathon-Formate (Collabothon, GENOhackathon und Symbi-

oticon), das bankenübergreifende Co-Creation-Format „Zukunftswerkstatt“ von der al-

ternus GmbH sowie das Intrapreneurship-Programm der Fiducia & GAD IT AG (in Ko-

operation mit Praxispartnern) untersucht.  
 

 

1.3 Aufbau der Arbeit 

Die vorliegende Dissertation ist in zwei Teile gegliedert: Teil A, den Dachbeitrag und 

Teil B, der Aufführung der einzelnen Beiträge des Forschungsvorhabens.  

Teil A untergliedert sich in 5 Kapitel. Nach dieser Einleitung, welche die Ausgangsitu-

ation und die Motivation dieser Arbeit artikuliert, folgt ein Einblick in die Methodik. In 

diesem Kapitel finden sich die behandelten Forschungsfragen sowie eine Darstellung 

und Erläuterung der zum Einsatz gekommenen Methoden und Theorien. Darauf auf-

bauend werden in Kapitel 3 die Ergebnisse der einzelnen Beiträge dargestellt. Dafür 

werden zuerst die einzelnen Beiträge aufgeführt und danach die Kernergebnisse be-

schrieben. In Kapitel 4 folgen die theoretischen und praktischen Implikationen dieser 

Dissertationsschrift sowie eine Darstellung der übergreifenden Limitationen. Abgerun-

det wird die Arbeit durch ein Fazit in Kapitel 5. 

In Teil B finden sich die Einzelbeiträge dieser Dissertation.  

  



4 

 

2 Methodik 

2.1 Forschungsfragen 

Aus der dargestellten Ausgangssituation sowie der skizzierten Zielsetzung dieser Dis-

sertationsschrift resultiert die folgende Forschungsfrage (FF), welche das Forschungs-

vorhaben dieser Dissertation präzisiert:  

FF: Wie lassen sich Co-Creation-Maßnahmen zur Innovationsentwicklung in der 

Bankenbranche einsetzen und wodurch wird deren Erfolg beeinflusst? 

Die Formulierung dieser übergeordneten Forschungsfrage zeigt, dass die Dissertation 

sich in dem Bereich der gestaltungsorientierten Wirtschaftsinformatik einordnen lässt, 

welche als Erkenntnisziel „Handlungsanleitungen (normative, praktisch verwendbare 

Ziel-Mittel-Aussagen) zur Konstruktion und zum Betrieb von Informationssystemen so-

wie Innovationen in den Informationssystemen (Instanzen) selbst“ (Österle et al. 2010) 

verfolgt. Dieses Forschungsvorhaben legt dabei den Schwerpunkt auf Co-Creation-

Maßnahmen zur Innovationsentwicklung, das heißt es geht um die Konstruktion von 

neuen Ideen für neue Ansätze im Banking. 

Diese Forschungsfrage wird (mit dem Ziel der Komplexitäts-Reduktion) in Teilfor-

schungsfragen unterteilt. Es wird (im Rahmen von FF1) untersucht, wie Innovations-

vorhaben in der Bankenbranche konkret ausgestaltet werden können. Dabei geht es 

vor allem um konkrete Praxiseinblicke. Als Beispiele werden verschiedene Hackathon-

Formate aus der Banking-Branche, das Format der Zukunftswerkstatt der alternus 

GmbH sowie das Intrapreneurship-Programm der Fiducia & GAD IT AG genauer un-

tersucht.  

FF1: Wie und in welchem organisationalen Umfeld werden Innovationsprozesse 

in der Bankenbranche unterstützt? 

Nicht nur die konkrete Ausgestaltung, sondern auch die Faktoren, die Erfolg oder Miss-

erfolg von Co-Creation-Maßnahmen bestimmen, sind Gegenstand der vorliegenden 

Forschungsarbeit und werden mit FF2 beschrieben.  

FF2: Welche Barrieren und Erfolgsfaktoren beeinflussen die Umsetzung der ge-

nerierten Ergebnistypen aus Innovationsprozessen? 

In der Wirtschaftsinformatik-Forschung geht es laut Österle et al. (2010) um Folgen-

des: „Erkenntnisgegenstand der Wirtschaftsinformatik sind Informationssysteme in 

Wirtschaft und Gesellschaft, sowohl von Organisationen als auch von Individuen. Als 

soziotechnische Systeme bestehen sie aus Menschen (personellen Aufgabenträgern), 

Informations- und Kommunikationstechnik (maschinellen Aufgabenträgern) und Orga-

nisation (Funktionen, Geschäftsprozessen, Strukturen und Management) sowie den 

Beziehungen zwischen diesen drei Objekttypen.“ Daher wird in FF3 der Fokus auf den 

Menschen gelegt, dessen Motivation und Beitrag zu der Teamleistung in Co-Creation-

Maßnahmen untersucht werden. 
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FF3: Welche Rolle spielen Motivation und Teamarbeit in Co-Creation-Maßnah-

men?  

Die konstatierten Forschungsfragen werden im Forschungsplan (siehe Abbildung 1) in 

Teilfragen untergliedert, um einen höheren Detaillierungsgrad zu erreichen. Die Teil-

fragen werden in den Einzelbeiträgen dieser Dissertation beantwortet.  

 

FF: Wie lassen sich Co-Creation-Maßnahmen zur Innovationsentwicklung in der 

der Bankenbranche einsetzen und wodurch wird deren Erfolg beeinflusst? 

FF1: Wie und in welchem organisationalen Umfeld werden Innovationspro-

zesse in der Bankenbranche unterstützt? 

1a) Wie kann Intrapreneurship in der Praxis ausgestaltet werden und wie unter-

scheidet sich die praktische Umsetzung von der Darstellung in der Literatur? (B1) 

1b) Was sind Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen Intrapreneurship und 

einem klassischen Projekt? (B2) 

1c) Wie können Hackathon-Formate in der Praxis ausgestaltet werden und was  

unterscheidet verschiedene Formate voneinander? (B4) 

FF2: Welche Barrieren und Erfolgsfaktoren beeinflussen die Umsetzung der 

generierten Ergebnistypen aus Innovationsprozessen? 

2a) Was beeinflusst den Erfolg von Intrapreneurship-Programmen? (B3) 

2b) Welche Barrieren existieren, damit es nach einem Hackathon nicht zum  

Produktlaunch der entwickelten Idee kommt? (B5) 

FF3: Welche Rolle spielen Motivation und Teamarbeit in Co-Creation-Maß-

nahmen?  

3a) Was motiviert Teilnehmer an Co-Creation-Maßnahmen teilzunehmen? (B7) 

3b) Welche Mehrwerte sehen Teilnehmer von Co-Creation-Maßnahmen für sich 

und für ihre Unternehmen? (B7) 

3c) Wie beeinflussen sich Team Reflexivität und Team Perfomance bei Hackathon-

Events? (B6) 

Abbildung 1: Forschungsplan der kumulativen Dissertation 

Diese einzelnen Forschungsfragen werden mit unterschiedlichen Methoden und in ver-

schiedenen Facetten in mehreren wissenschaftlichen Beiträgen untersucht. Das 

Spektrum der angewendeten Methoden und Theorien wird im Folgenden erläutert.  
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2.2 Spektrum der angewandten Methoden und Theorien 

In den Einzelbeiträgen der Dissertation werden zur Beantwortung der Forschungsfra-

gen verschiedene Methoden herangezogen. Dabei handelt es sich vorwiegend um 

qualitative Methoden. Häufig wird in den einzelnen Beiträgen – mit dem Ziel der wis-

senschaftlichen Strenge (research rigor) – ein multimethodischer Ansatz gewählt. Die 

Begründungen für die jeweilige Wahl aus dem Methodenspektrum finden sich in den 

jeweiligen Einzelbeträgen. Im Folgenden wird das verwendete Methoden-Repertoire 

vorgestellt.  

▪ Literaturrecherche: Bei der Literaturrecherche geht es darum, den aktuellen 

Stand der Forschung darzustellen (Fettke 2006). Ein Literaturreview nutzt die 

Ergebnisse von Primäruntersuchungen, die auf die gleiche oder eine ähnliche 

Forschungsfrage abzielen (Fettke 2006; Cooper 1988). Dabei erfolgen eine Zu-

sammenfassung, Analyse und Bewertung der ausgewählten Primäruntersu-

chungen.  
 

▪ Interview: Die Datenerfassungsmethode „Interview“ ist ein wichtiges Werkzeug 

in der Forschung (Myers und Newman 2007). Es wird besonders in der For-

schung rund um Informationssysteme häufig genutzt. Das Interview kann struk-

turiert oder unstrukturiert bzw. semistrukturiert sein und entweder als Einzel- 

oder als Gruppeninterview durchgeführt werden. 
 

▪ Gruppendiskussion: Datenerhebungsinstrumente in Gruppensetttings haben 

in den letzten Jahren an Popularität gewonnen und sind heute wichtiger Be-

standteil im qualitativen Methodenspektrum (Przyborski und Riegler 2020). Im 

Unterschied zum Gruppeninterview ist bei der Gruppendiskussion die Interak-

tion der Gruppe (gruppendynamische Prozesse) gewünscht und kollektive Er-

fahrungen sollen geteilt werden.  

 

▪ Fallstudie: Die Fallstudie (engl.: „Case Study“) ist eine besondere Form der 

qualitativ-empirischen Forschung. Sie betrachtet einen nicht klar abgrenzbaren 

Untersuchungsgegenstand intensiv in seinem natürlichem Umfeld (Wilde und 

Hess 2007; Robra-Bissantz und Strahringer 2020). Es kann zwischen einer Ein-

zelfallstudie (engl.: „Single Case“) oder einer Mehrfachfallstudie (engl.: „Multiple 

Cases“) unterschieden werden (Yin 2017). Außerdem lassen sich Fallstudien 

laut Ridder (2017) in vier Ansätze unterteilen: (1) Die Fallstudie basiert nicht auf 

einer bestehenden Theorie („No theory first“), (2) Forschungslücken werden 

durch die Fallstudie geschlossen („Gaps and holes“), (3) die Realität wird in der 

Fallstudie konstruiert („Social construction of reality“) sowie (4) die Fallstudie 

zielt auf das Identifizieren von Unregelmäßigkeiten („Anomalies“). Besonders 

bei „Wie (How)“- und „Warum (Why)“-Fragen eignet sich laut Yin (2017) die Me-

thode der Fallstudienforschung.  
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▪ Fragebogen: Bei einem Fragebogen handelt es sich um eine quantitative Da-

tenerhebungstechnik, welche einmalig Daten von mehreren Personen erhebt 

und anschließend auswertet (Wilde und Hess 2007). Die Ergebnisse der ein-

zelnen Stichprobenteilnehmer ergeben ein Querschnittsbild (weswegen der 

Fragebogen auch als Querschnittanalyse bezeichnet wird). Dieses lässt Folge-

rungen zu, welche für die Grundgesamtheit gelten und generalisierbare Aussa-

gen ermöglichen. 
 

▪ Aktionsforschung: Bei der Aktionsforschung findet eine enge Zusammenar-

beit zwischen der Wissenschaft und der Praxis (Forschungssubjekt) statt (Wilde 

und Hess 2007; Robra-Bissantz und Strahringer 2020). Iterativ findet so ein ge-

meinsames Erarbeiten von der Analyse bis hin zur Evaluation statt. Dafür wird 

mit Instrumenten wie z. B. Gruppendiskussionen gearbeitet. 
 

▪ Referenzmodellierung: Bei einem Referenzmodell handelt es sich um eine Ab-

bildung der Realität, die meist vereinfacht dargestellt wird (Wilde und Hess 

2007). Das Referenzmodell basiert entweder auf Beobachtungen (induktiv) 

oder wird aus bestehenden Untersuchungen (deduktiv) entwickelt. 

Neben dem Einsatz der vorgestellten wissenschaftlichen Methoden werden in den ein-

zelnen Beiträgen auch verschiedene Theorien und Modelle herangezogen, um die je-

weiligen Forschungsfragen fundiert zu beantworten. Die einzelnen Beiträge dieser Dis-

sertation enthalten jeweils einen Ergebnistyp in Form eines Artefakts. Der Ordnungs-

rahmen (siehe Abbildung 2) aggregiert den Weg in den Einzelbeiträgen von der Prob-

lemdefinition, über die methodische und theoretische Fundierung bis hin zu den jewei-

ligen Forschungsergebnissen. 
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For-
schungs-

frage 
 

Forschungs- 
methode 

 

Theorie / Modell Artefakt Bei-
trag 

FF1 Literatur-Review,  
Fallstudie,  
Fragebogen, 
Gruppendiskus-
sion (Workshop), 
Experteninter-
view, Aktionsfor-
schung 

Modell “Conceptual Model 
of Entrepreneurship as 
Firm Behavior” (Covin und 
Slevin 1991), 10 Gebote 
für Intrapreneure (Pinchot 
1985) 

15 Guidelines für Intrapre-
neure, Modell “Conceptual 
Model of Intrapreneurship 
as a driver of innovation”  

 

B1 

FF1 Literatur-Review, 
Fallstudie, Exper-
teninterview, Re-
ferenzmodellie-
rung 

Projektmanagement- 
Modelle von Leffingwell 
(2010) sowie Jakoby 
(2015) 

Unterschiede zwischen Int-
rapreneurship und Projekt; 
Meta-Modell Intrapreneu-
rship; Traditionelles, agiles 
Projektmanagement im Ver-
gleich zum Intrapreneurship  

B2 

FF2 Literatur-Review,  
Fallstudie,  
Experteninterview 

3-Horizonte-Modell von In-
novationen (Baghai et al. 
1999) 

5 P’s (People, Program, 
Product, Process, and 
Place) von erfolgreichem  
Intrapreneurship 

B3 

FF1 Literatur-Review, 
Multi-Fallstudie,  
Experteninter-
views 

Co-Creation-Mix von 
Roser et al. (2013) 

Modell “Hackathon Mix” B4 

FF2 Literatur-Review, 
Fallstudie,  
Experteninterview 

 

Co-Creation Phasen 
(Bettiga und Ciccullo 
2019; Schallmo 2014) 

 

Einordung der Fallstudie in 
die Phasen der Co-Crea-
tion; Barrieren für den  
langfristigen Erfolg von  
Co-Creation-Maßnahmen 

B5 

FF3 Literatur-Review,  
Fallstudie,  
Fragebogen 

Input-Prozess-Output- 
bzw. Input-Mediator- 
Output-Modell  
(Mathieu et al. 2008) 

Modell “Work in Teams” B6 

FF3 Literatur-Review, 
Fallstudie 
Experteninterview 

Belief-Action-Outcome-
Modell (Melville 2010) 

Identifikation von Motivati-
onsfaktoren um an Co- 
Creation-Maßnahmen teil-
zunehmen; Entwicklung von 
dem Modell “integrative mo-
del of the essential motiva-
tion factors in B2B co-crea-
tion and their effects” 

B7 

 
Abbildung 2: Ordnungsrahmen der Forschungsbeiträge 

 

 

 

Problem-

definiton

Methodische und theoretische 

Fundierung

Forschungs-
ergebnisse
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3 Ergebnisse 

3.1 Überblick über die Publikationen 

In der Forschungszeit von April 2017 bis Oktober 2020 wurden 9 Beiträge (siehe Ta-

belle 1) erarbeitet. Die einzelnen wissenschaftlichen Ausarbeitungen wurden bei ver-

schiedenen Publikationsorganen (Journal oder wissenschaftliche Konferenz) einge-

reicht, wo sie nach erfolgreichem Durchlaufen des Review-Verfahrens (double-blind) 

publiziert wurden. In die vorliegende Dissertation werden sieben wissenschaftliche 

Beiträge (B1-B7) eingebracht, welche die wesentlichen Ergebnisse zu den For-

schungsfragen liefern. Erstautorin ist jeweils Anna Feldmann. Prof. Dr. Frank Teute-

berg ist Ko-Autor aller Publikationen. Er hat sowohl die inhaltliche Gestaltung als auch 

die methodische Ausrichtung der Forschungsbeiträge begleitet und kritisch reflektiert.  

Tabelle 1: Überblick über die Beiträge 

# Titel Publikationsorgan Medium Ranking 

(VHB JQ3) 

B1 Empirical Validation of the Intrapreneur's 

Ten Commandments – A Case Study 

 PVM 2018 Konferenz C 

B2 Intrapreneurship: outside the project box 

and into the unknown 

Journal of Business 

Strategy 

Journal C 

B3 The 5 P’s to success in intrapreneurial 

programs 

Zeitschrift für das  

gesamte Genossen-

schaftswesen 

Journal C 

B4 Success factors for hackathons: German 

banks collaborate to tame the economic 

crisis 

Journal of Business 

Strategy 

Journal C 

B5 From an idea to a prototype to a product - 

Barriers after a co-creation event 

ICIS 2019 Konferenz A 

B6 Understanding and Assessing the  

Implications of Co-Creation in the Banking 

Industry 

Zeitschrift für das  

gesamte Genossen-

schaftswesen 

Journal C 

B7 Understanding the Factors Affecting Em-

ployees’ Motivation to Engage in Co-Cre-

ation in the Banking Industry 

International Journal 

of Innovation and 

Technology  

Management 

Journal C 

B8 Wie kann durch Gamification die Mitarbei-

terpartizipation auf einer Social-Business-

Plattform gesteigert werden? Eine  

fallstudienbasierte Untersuchung  

47. Jahrestagung  

der Gesellschaft für  

Informatik e.V.  

 

Konferenz C 

B9 Wie kann in Change-Projekten mit Hilfe 

von Social Media zielgerichtet  

kommuniziert werden? Eine  

fallstudienbasierte Untersuchung  

PVM 2017 Konferenz C 
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3.2 Zusammenfassung der Ergebnisse 

3.2.1 Zusammenhänge zwischen den Beiträgen 

Im folgenden Verlauf (Kapitel 3.2.2, 3.2.3 sowie 3.2.4) werden die zentralen Ergeb-

nisse der einzelnen wissenschaftlichen Beiträge zusammenfassend dargestellt. Abbil-

dung 3 zeigt eine Einordnung der einzelnen Beiträge in den Gesamtkontext (Co-Cre-

ation-Phasenmodell; siehe Kapitel 3.2.3).  

 

Abbildung 3: Einordnung der Beiträge in den Gesamtkontext 

Für einen detaillierten Einblick in die jeweiligen Ergebnisse und deren Herleitungen 

wird auf die jeweiligen einzelnen Beiträge (Teil B dieser Arbeit) verwiesen.  

3.2.2 Intrapreneurship 

Die Einzelbeiträge B1 bis B3 befassen sich mit dem Themenkomplex „Intrapreneu-

rship“. Im Bereich des Bankings wird großen Unternehmen häufig entgegengehalten, 

dass ihnen die Beweglichkeit und Agilität der Start-ups fehlt. In diesem Kontext findet 

häufig die Metapher von dem Tanker (großes Unternehmen) und dem Schnellboot 

(Start-up) Anwendung. Aus diesem Grund entstand der Intrapreneurship-Ansatz, wel-

cher die Kombination der Stärken der jeweiligen Ansätze forciert.  

Für die Beiträge B1 bis B3 dient das Programm der Fiducia & GAD IT AG als Fallbei-

spiel, weshalb es an dieser Stelle kurz vorgestellt wird: Das einjährige Intrapreneu-

rship-Programm der Fiducia & GAD IT AG unter dem Arbeitstitel „Schnellboot“ wurde 

Mitte 2017 gestartet. Ziel war die Schaffung innovationsfördernder Strukturen. Alle Mit-

arbeiter konnten sich für drei Teams (an den Standorten Karlsruhe, München und 

Münster) bewerben und 80% ihrer Zeit an einem Thema (Münster: Digitale Plattform; 

Karlsruhe: Chatbot BOTTO; München: App mit Sprachsteuerung kiu) arbeiten.  

Wie Intrapreneurship in einem Unternehmen konkret umgesetzt werden kann, zeigen 

die zehn Gebote nach Pinchot aus der Literatur (Pinchot 1985). Diese Gebote wurden 

im Beitrag B1 im Intrapreneurship-Programm der Fiducia & GAD IT AG überprüft und 

an das unternehmensspezifische Programm angepasst. Ergebnis sind 15 Guidelines 
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für Intrapreneure der Fiducia & GAD IT AG (siehe Abbildung 4). Dabei wurde festge-

stellt, dass nur fünf von Pinchot’s zehn Geboten (wovon zwei leicht umformuliert wur-

den) auch auf das Programm bei der Fiducia & GAD IT AG zutreffen.  

 

 

Guidelines for intrapreneurs of Fiducia & GAD IT AG 

 

Target orientation 

• Steer your motivation to reach your goal (your vision) and contribute actively to the  
result. 

• Be true to your goals, but be realistic about the ways to achieve them. (*) 

• Do any job needed to make your project work, regardless of your job description. (*) 

• Assess your own performance regularly in order to increase work effectiveness and 
quality; adjust your behaviour if necessary. 

Team culture 

• Work in a heterogeneous, cross-functional team that works face-to-face every day. 

• Make decisions rather in the team than by coordination across hierarchy levels  
(lean decision-making). 

Cooperation 

• Find people who help you - both inside and outside the company. (**) 

• Seek for the cooperation with other actors (such as FinTechs, Start-Ups) to develop 
the best solutions for the customer. 

• Enhance the transparency of the internal as well as external communication. 

• Exchange experiences with other members of the intrapreneurship program regularly. 

Entrepreneurial action 

• Act responsibly with your space for innovation and new ideas. 

• Meet your environment and sponsors with respect. (**) 

• Remember it is easier to ask for forgiveness than for permission. (*) 

Corporate values 

• The cooperative values form the basis of your conviction. 

• Participate actively in shaping the corporate culture while adhering to corporate  
values. 

(*) taken out of the 10 commandments of Pinchot 
(**) slightly extended taken from the commandments of Pinchot 

Abbildung 4: Guidelines für Intrapreneure der Fiducia & GAD IT AG  

(Feldmann und Teuteberg 2018) 

Erarbeitet wurden diese Guidelines sukzessiv in drei Schritten: Zuerst wurde ein Work-

shop mit zehn Intrapreneuren durchgeführt. Ergebnis waren eine Vielzahl von Vor-

schlägen für Guidelines. Danach durften alle Teilnehmer des Intrapreneurship-Pro-

gramms mit Hilfe einer Online-Umfrage über die aus dem Workshop entwickelten Gui-

delines sowie die Guidelines aus der Literatur abstimmen. Die Ergebnisse der Online-

Umfrage wurden anschließend ausgewertet und als Grundlage für die finale Formulie-

rung verwendet. Diese erfolgte gemeinsam mit sechs Intrapreneuren. 
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Der Titel „Guidelines“ (anstelle der Begrifflichkeit „Gebote“ aus der Literatur) wurde 

bewusst gewählt, da es – auf Wunsch der Intrapreneure – nicht zu obligatorisch (nach 

Regeln und Standards) klingen sollte, sondern explizit das freie Arbeiten in dem Pro-

gramm als besonders empfunden wurde. Daher wurde der Name „Guidelines“ (Richt-

linien) gewählt. Die Abweichung zu den Geboten von Pinchot lässt sich unter anderem 

dadurch erklären, dass die Gebote sehr provozierend beschrieben sind (Beispiel: 

„Come to work each day willing to be fired“) und aus dem amerikanischen Raum stam-

men, wo es kulturelle Unterschiede zur Arbeitswelt in Deutschland gibt. 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass der Beitrag B1 eruiert, wie Pinchots Ge-

bote als Grundlage für die Entwicklung von unternehmenseigenen Richtlinien für Int-

rapreneure genutzt werden können. Die Intrapreneurship-Initiative war auf ein Jahr 

ausgerichtet. In dem Workshop zur Entwicklung der Guidelines kam die Frage auf, was 

dieses Programm konkret von einem klassischen Projekt abgrenzt. Dieser Frage geht 

Beitrag B2 nach und leistet damit auch einen Anteil an der Beantwortung der For-

schungsfrage FF1. Jakoby (2015) grenzt für das Verständnis des Projekt-Terminus die 

Begrifflichkeiten Aufgabe, Problem, Problemlösungsprozess und Projekt mit den fol-

genden Kriterien voneinander ab: Zielklarheit, Einmaligkeit, Schwierigkeit, Prozess-

charakter, Terminierung, Teambildung und Ressourcenbegrenzung. Bei einem Projekt 

sind alle genannten Kriterien erfüllt. Beitrag B2 stellt heraus, dass beim Intrapreneu-

rship die Zielklarheit nicht gegeben ist; alle übrigen Kriterien treffen auch auf das Int-

rapreneurship-Konzept zu. Zusätzlich kommen zwei Kriterien hinzu: Die Freiheit bei 

der Ausgestaltung der Arbeit (welche die Erlaubnis zum Scheitern einschließt) und der 

sogenannte „Entrepreneurial spirit“, welcher sich mit unternehmerischem Denken 

übersetzen lässt. Diese zusätzlichen Kriterien treffen wiederum nicht auf ein Projekt 

zu.  

Der relevanteste Unterschied zu einem klassischen Linien-Projekt ist die außerge-

wöhnliche Freiheit der Intrapreneure, die sich besonders darin widerspiegelt, dass 

Scheitern (im Sinne von Ideen verwerfen) erlaubt und sogar erwünscht ist. Es wird so 

agiert, als würden Entscheidungen als Unternehmer für das eigene Unternehmen ge-

troffen werden. Abbildung 5 illustriert die Unterschiede und die Einordnung von Pro-

jekten und Intrapreneurship zwischen Routine und Innovation.  
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Abbildung 5: Von der Routine bis zur Innovation (Feldmann und Teuteberg 2019b) 

In einem Meta-Modell (siehe Abbildung 6) werden in Beitrag B2 die Unterschiede zwi-

schen einem klassischen Projekt und dem Intrapreneurship ikonisch dargestellt. Dabei 

sind die Relationen der einzelnen Entitäten beschrieben und auch mit Kardinalitäten 

versehen. Es wird deutlich, dass nicht durch das Management ein klares Ziel vorge-

geben wird, sondern der sogenannte Sponsor eine grobe Richtung für die Themen-

Bearbeitung durch die Intrapreneure vorgibt. Dabei haben die Mitarbeiter nicht wie im 

klassischen Projekt fest definierte Projektrollen, sondern jeder Intrapreneur kann jede 

Rolle einnehmen und ist immer gleichzeitig Entrepreneur und Manager.  

 

Abbildung 6: Meta-Modell: Unterscheidung zwischen Projekt und Intrapreneurship 

(Feldmann und Teuteberg 2019b) 
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Bei der Erörterung von Projekten werden heute häufig das traditionelle und das agile 

Prozessmodell unterschieden (Leffingwell 2010). Die Anforderungen werden in traditi-

onellen Projekten festgelegt und die Kosten und der Zeitplan werden geschätzt. Beim 

agilen Projektansatz werden – konträr zum klassischen Ansatz – die Kosten und der 

Zeitrahmen präzise beziffert und die Funktionen geschätzt. Diese Schätzung wird im 

Verlauf des Projekts angepasst. Leffingwell (2010) zeigt diese Unterschiede in einem 

Dreiecksmodell. 

In Beitrag B2 wird dieses Modell für Intrapreneurship erweitert (siehe Abbildung 7). 

Diametral zum agilen Ansatz sind beim Intrapreneurship-Ansatz nicht nur die Funktio-

nen erst einmal nur vage formuliert, sondern es besteht bei der Ausgestaltung des 

konkreten Ergebnisses noch umfangreicher Gestaltungsspielraum. 

 

Abbildung 7: Traditionelles und agiles Projektmanagement  

im Vergleich zum Intrapreneurship (Feldmann und Teuteberg 2019b) 

Nachdem erläutert wurde, was genau Intrapreneurship von anderen Konzepten (wie 

Projekten) abgrenzt und wie Intrapreneurship in der Praxis ausgestaltet werden kann, 

stellt sich die Frage nach dem Erfolg von Intrapreneurship-Maßnahmen. Dieser The-

matik widmet sich Beitrag B3.  

Wenn über Erfolg gesprochen wird, gibt es eine grundlegende Herausforderung: „Suc-

cess means different things to different people. An architect may consider success in 

terms of aesthetic appearance, an engineer in terms of technical competence, an ac-

countant in terms of dollars spent under budget, a human resources manager in terms 

of employee satisfaction” (Freeman und Beale 1992). Trotzdem gibt es in der Literatur 

Ansätze, das Konstrukt “Erfolg” zu betrachten. Projekterfolg ist laut Shenhar et al. 

(2001) ein multi-dimensionales Konstrukt, welches sich in vier Dimensionen einteilen 

lässt: (1) Projekteffizienz, (2) Auswirkungen auf den Kunden, (3) direkter geschäftlicher 

und organisatorischer Erfolg und (4) Vorbereitung auf die Zukunft.  

Um die Unterschiede bei verschiedenen Intrapreneurship-Aktivitäten zu erläutern, be-

dient sich Beitrag B3 an dem sogenannten „3-Horizonte-Modell“ von Baghai, Coley 

und White (1999). Horizont 1 konzentriert sich dabei auf das Kerngeschäft, in dem 

Umsatz und Rendite erzielt werden und das bestehende Geschäftsmodell gehalten 

und ausgebaut werden soll. Horizont 2 befasst sich mit neuen Möglichkeiten (z. B. 
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neuen Geschäftsmodellen), die in zwei bis vier Jahren Renditen generieren. In Hori-

zont 3 liegt der Schwerpunkt auf der Schaffung neuer Möglichkeiten und Ansätze, bei 

denen der Erfolg noch ungewiss ist. 

Das Praxisbeispiel der Fiducia & GAD IT AG hatte drei Intrapreneurship-Teams. Diese 

lassen sich Horizont 1, Horizont 2 sowie Horizont 3 zuordnen (siehe Abbildung 8).  

 

Abbildung 8: Einordnung des Intrapreneurship-Programms  
der Fiducia & GAD IT AG in das 3-Horizonte-Modell  

(Feldmann und Teuteberg 2021) 

In Beitrag B3 werden Erfolgsfaktoren von Intrapreneurship-Programmen identifiziert. 

Dies geschieht aufbauend auf bestehender Literatur aus den Bereichen Projektma-

nagement, Innovationsmanagement sowie Entrepreneurship / Intrapreneurship. Die 

Literatur lieferte 73 potentielle Erfolgsfaktoren, welche in 56 Erfolgsfaktoren zusam-

mengefasst werden konnten. Auf Basis einer Interview-Studie mit zwölf Intrapreneuren 

(je Standort gab es vier Interviewpartner) wurden die Erfolgsfaktoren in der Praxis 

identifiziert und mit der Theorie abgeglichen. Zusätzlich wurden die entwickelten Gui-

delines aus Beitrag B1 hinsichtlich der Erfolgsfaktoren untersucht. Ergebnis waren 23 

Erfolgsfaktoren, die auf das Intrapreneurship-Programm zutreffen. Die einzelnen Er-

folgsfaktoren wurden dann aggregiert in die Bereiche: People, Program, Product, Pro-

cess und Place (die 5 P).  
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Die einzelnen Dimensionen lassen sich wie folgt zusammenfassen: 

▪ Dimension „People“: Das motivierte, funktionsübergreifende Team hat die Be-

dürfnisse der Kunden im Blick und kommuniziert mit dem Unternehmen. 
 

▪ Dimension „Program“: Das Intrapreneurship-Programm hat ein klares Ziel, und 

die gegenseitigen Erwartungen zwischen den Intrapreneuren und dem Ma-

nagement (Sponsoren) sind prononciert. 
 

▪ Dimension „Process“: Die Intrapreneure sind unabhängig von den Unterneh-

mensregeln. Ihre Ergebnisse können anschließend in die Standardprozesse 

des Unternehmens übertragen werden. 
 

▪ Dimension „Product“: Das Produkt ist von hoher Qualität und erfüllt die Erwar-

tungen der Kunden. 
 

▪ Dimension „Place“: Die Intrapreneure haben eine klare Rolle innerhalb der Or-

ganisation und können bei Bedarf auf Ressourcen zugreifen und Kooperationen 

aufbauen. 

 

 

Abbildung 9: Die Erfolgsdimensionen von Intrapreneurship im Zusammenhang  

mit dem 3-Horizonte-Modell (Feldmann und Teuteberg 2021) 

Ergebnis von Beitrag B3 ist, dass je nach Innovationshorizont andere Erfolgsdimensi-

onen an Relevanz gewinnen (siehe Abbildung 9). Deshalb ist es von essentieller Be-

deutung, dass sich Praktiker über den Innovationshorizont ihrer Intrapreneurship-Akti-

vitäten bewusst werden, um so die Erfolgsfaktoren daraus abzuleiten. So kann aktiv 

auf diese Dimensionen geachtet werden und damit das eigene Intrapreneurship-Pro-

gramm adäquat begleitet werden. 
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3.2.3 Das Format „Hackathon“ 

Bei der Entwicklung von neuen Produkten (englisch: new product development, NPD) 

kann Co-Creation in verschiedenen Phasen stattfinden. Bettiga und Ciccullo (2019) 

unterscheiden vier sequenzielle Phasen: (1) needs analysis and idea generation, (2) 

idea assessment, (3) product design and development sowie (4) test and product 

launch. Schallmo (2014) erweitert sein Phasen-Modell (ideation, creation, feasibility, 

implementation und go-to market) um Entscheidungspunkte (“Decision Points”). Die 

Punkte kennzeichnen Stellen, an denen das Projekt beendet werden kann. Ähnliche 

Phasenmodelle lassen sich in einer Vielzahl in der Literatur finden. Das et al. (2018) 

betiteln den gesamten Prozess “firms innovation process”. 

 

Abbildung 10: Der GENOhackathon im Co-Creation-Phasenmodell  

(Feldmann und Teuteberg 2019a) 

Anhand dieses Modells lassen sich Hackathon-Formate einordnen (siehe Abbildung 

10). Hackathon-Formate, wie der Collabothon, der GENOhackathon oder auch der 

Symbioticon (vgl. Beitrag B4) fokussieren sich auf die ersten beiden Phasen und be-

dienen teilweise noch die dritte Phase mit. Geht es um die Implementierung und den 

Markteintritt so werden diese Phasen bei einem Hackathon nicht näher betrachtet. 

Hackathon-Formate lassen sich unterschiedlich ausgestalten. Das hat Beitrag B4 ge-

zeigt, welcher drei deutsche Hackathon-Formate (Collabothon, GENOhackathon and 

Symbioticon) aus dem Banking-Bereich in einer Mehrfachfallstudie verglichen hat. Es 

wurde ein Modell entwickelt, um zu demonstrieren, wie sich die verschiedenen Hack-

athon-Formate überschneiden und welche Unterschiede bestehen. Dafür wurden die 

Formate mit acht Kriterien im Rahmen einer fallübergreifenden Ergebnisanalyse 

(cross-case analysis) verglichen: (1) co-creator, (2) purpose, (3) locus, (4) in-

timacy/time, (5) incentives, (6) framework conditions, (7) spectators and jury, and (8) 

realization (siehe Tabelle 2).  
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Tabelle 2: Cross-Case Analyse – Unterschiede und Gemeinsamkeiten von Hacka-
thon-Formaten (Feldmann und Teuteberg 2020a) 

 
Case 1: 

Collabothon 
Case 2: 

GENOhackathon 
Case 3: 

Symbioticon 

co-creator 

participation open to  
everyone 

 

participants from the  
cooperative financial 
network and selected 

FinTechs 

participation open to  
everyone 

group formation during the event 
application as a group 
(not as an individual) 

purpose 

creation of innovative solutions for the banking world 
creation of innovative 

cross-industry solutions 

overarching hackathon theme 

various challenges from 
the co-organizers 

no challenges or tracks different tracks 

locus 

development of a functional prototype 

no presentation of a  
business model 

presentation of a  
business model 

no presentation of a  
business model 

intimacy / 
time 

around 2 days of “hacking time” 

incentives 

overall winner receives 
prize money and winners 
of challenges from the co-

organizer receive fixed 
prizes 

no prize money, but a 
workshop at the ADG as 

a prize 

track winners are re-
warded with prize money; 

overall winner also re-
ceives a budget for imple-

menting the concept 

framework 
conditions 

choice of location was 
perceived as secondary 

because of high fan base 

one of the organizers 
determine the location 

takes place as part of a 
conference (conference 
location determines the 

hackathon location) 

spectators 
and jury 

jury decides on the winning teams 

50% jury and 50% opinion 
of the Sparkasse employ-
ees (live stream) and the 

audience on location 

no spectators  
(except hackathon participants and jury) 

spectators (on location 
and via stream) 

realization 

first realization was in 2016 

carried out four times at 
annual intervals 

the 6th GENOhackathon 
took place in 2019 

carried out four times at 
annual intervals 

 

Das Modell demonstriert die vielfältigen Gestaltungsmöglichkeiten und unterstreicht, 

dass das Design eines Hackathons eine Daueraufgabe ist und kein Konzept aus der 

Schublade gezogen werden kann. 

Ergebnistyp von Beitrag B4 ist der sogenannte Hackathon-Mix (siehe Abbildung 11), 

der die Gestaltungsmöglichkeiten für die Praxis demonstriert und als Entscheidungs-

hilfe für das Management genutzt werden kann.  
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Hackathon
Mix

co-creator

purpose

locus

incentives intimacy / 
time

framework 
conditions

spectators 
and jury

realization

open to 

everyone
application 
as a group 
application

closed 
(limited)

application as 
an individual 

(team 
formation 

later)

within the 
industry

across 
indurstry

under one theme 
(different tracks)

completely 
open 

prototype
prototype 

plus business 
model

phase 1 & 2

further 
phases

until the end of the 
hackathon event

beyond the 

hackathon event

intrinsic 
motivators

extrinsic 
motivators

random choice 

of location
choice of location 

for strategic 
reasons

integrated into 
a program 

(e.g. trade fair)

independent 

event

repetition of the 

hackathon format

one-time 
realization

evaluation 
by a jury 

evaluation 
by a jury and an 

audience

hackathon 
participants only

spectators are 
possible

permanent 
organizational 

team

changing
organizational 

team

Case 1 – Collabothon Case 2 – GENOhackathon Case 3 - Symbioticon

 

Abbildung 11: Der Hackathon-Mix (Feldmann und Teuteberg 2020a) 

Die multiplen Möglichkeiten, einen Hackathon auszugestalten, werfen eine neue Fra-

gestellung auf: Wann kann ein Hackathon als erfolgreich bewertet werden? Um den 

langfristigen Erfolg von Hackathons zu untersuchen, wurden in Beitrag B5 zwölf ent-

wickelte Ideen von den letzten Hackathon-Durchführungen des GENOhackathons (die 

jeweils auch für ihre Leistungen auf dem jeweiligen Hackathon prämiert wurden) be-

trachtet. Hier wurde jeweils ein Interviewpartner zu dem aktuellen Stand und dem wei-

teren Vorgehen (nach dem Hackathon) bezüglich der Implementierung der Idee be-

fragt. Mit Hilfe des Co-Creation-Phasen-Modells (siehe Abbildung 10) konnte aufge-

zeigt werden, an welchen Punkten im Prozess die jeweilige Idee nicht mehr näher 

betrachtet wurde. Oft war die weitere Arbeit an der Idee entweder direkt nach dem 

Hackathon oder im Anschluss an den Validierungsworkshop nach dem Hackathon be-
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endet worden. Die Gründe dafür können auf verschiedenen Leveln angesiedelt wer-

den, wie die Einzelfallstudien-Analyse (withincase analysis) gezeigt hat: Intern (im 

Team), Extern sowie im interorganisationalen Umfeld. Eine Organisationsstruktur, die 

die weitere Arbeit nicht ermöglicht, wird als interne Barriere genannt. Auch strategische 

oder auch geschäftspolitische Entscheidungen können die Weiterarbeit an den Ideen 

des Hackathons verhindern und lassen sich auf der Ebene der unternehmensübergrei-

fenden Barrieren einordnen. Barrieren, die in Zusammenhang mit der Technologiereife 

stehen, sind äußere (externe) Einflüsse. Das Wissen über diese Barrieren bietet dem 

Management Anknüpfungspunkte, um das weitere Vorgehen nach einem Hackathon 

weiter zu optimieren und so mehr Ideen bis zur Produkteinführung zu begleiten.  

Anknüpfend an die internen Barrieren, welche sich auf das Team beziehen können, 

untersucht Beitrag B6, wie die Teams bei einem Hackathon zusammenarbeiten. Dafür 

wurden alle Teilnehmer (der insgesamt zwölf Teams) der vierten Durchführung des 

GENOhackathons mittels eines Fragebogens befragt. Am Ende des Hackathons wur-

den fünf der 12 Gruppen von der Jury geehrt und mit einem 2-Tages-Workshop zur 

Validierung der Idee belohnt.  

Type A: Fully 

Functioning Team

Type D: 

Cold Efficiency 

Team

Type C: 

Dysfunctional Team

Type B: 

Cosy Team

Low 

Social

Reflexivity

Low 

Task

Reflexivity

High 

Task

Reflexivity

High 

Social

Reflexivity

4

11

9

1

3

2
12

7

10

8

5

6

 

(dark grey = winning teams, light grey = losing teams) 

Note: The scale was slightly adjusted to enable a better illustration 

Abbildung 12: Einordnung der Teams in das Modell von West zur Team Reflexivity 

(Feldmann und Teuteberg 2019c) 

Abbildung 12 zeigt, dass alle Teams „voll funktionsfähige Teams“ („fully functioning 

teams”, West 2002) mit hoher aufgaben- („Task Reflexivity“) und beziehungsbezoge-

ner Reflexivität („Social Reflexivity“) waren (West 2002). Es war auffällig, dass die 

Teammitglieder die sozialen Faktoren besser bewerteten als die strukturellen Fakto-

ren. Zur Beschreibung der Zusammenhänge nutzt der Beitrag B6 das input-mediator-

output-Modell (Mathieu et al. 2008). Dabei wird dem Konstrukt “Team Reflexivity” die 
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Mediator-Rolle gegeben (Wu et al. 2017; Lyubovnikova et al. 2017). Das Modell ist in 

Abbildung 13 dargestellt. 

MEDIATOR

Work in teams

GENOhackathon

(team reflexivity)

social reflexivity

task reflexivity

INPUT OUTPUT

Teams

GENOhackathon

Output 

of GENOhackathon

Juries  Perception 

of Team 

Performance 

(objective)

Team Members  

Perception of 

Team Performance 

(subjective)

(SA)

task 

management (TM)

cohesion 

(CO)

assumption of 

responsibility (RE)

goal 

orientation (GO)

 

Abbildung 13: Input-mediator-output-Modell zur Beschreibung der Team Reflexivity 
(in Anlehnung an Feldmann und Teuteberg 2019c ) 

Mithilfe der 82 quantitativen Fragebögen liefert die Studie somit einen Überblick über 

die Beziehungen zwischen dem Team (Input), der Arbeit im Team (Mediator) und der 

wahrgenommenen Zufriedenheit mit dem Ergebnis (Output) aus Sicht der Gruppen-

mitglieder (subjektiv) und der Jury (objektiv). 

3.2.4 Motivation für Co-Creation 

Anhand einer Fallstudie und qualitativer Interviews konzentriert sich der Beitrag B7 auf 

zwei Aspekte: a) der Beitrag zeigt, wie die Co-Creation-Maßnahme Zukunftswerkstatt 

in der Praxis im B2B-Umfeld angewendet wird, und b) der Beitrag liefert Informationen 

zu den Motivationsfaktoren und den Ergebnissen aus Sicht der Teilnehmer. In der In-

terviewstudie wurden Unterschiede zwischen den aus der Literatur abgeleiteten Moti-

vationsfaktoren (die sich auf B2C-Co-Creation bezogen haben) und den von den Teil-

nehmern im Zukunftswerkstatt-Format (B2B) genannten Motivationsfaktoren heraus-

gearbeitet. Außerdem wurden die Teilnehmer nach persönlichen Mehrwerten sowie 

nach den Effekten für ihre Arbeitgeber befragt. Die Ergebnisse wurden in einem Modell 

zusammengefasst, welches in Abbildung 14 dargestellt ist. Dieses Modell basiert auf 

dem Belief-Action-Outcome(BAO)-Modell von Melville (2010).  
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 ACTIONBELIEF OUTCOME

Motivation 

(from the viewpoint of the participant)

Effects of Co-Creation 

(from the viewpoint of the participant)

social

being able to connect with other people

peer feedback

building personal relationships

sponsoring firm feedback

gaining better status and recognition 

economic

career advancement

achieving a good end result

hedonic:

enjoyment

passion for the task
1. experience from teamwork (self-improvement)

2. personality development

3. cross-company networking

4. learning and applying new working methods

participant

participant s 

employer

B2B

Co-Creation

 
1. personality development (social competence)

2. experience from teamwork (transfer to work)

3. being a multiplier for new working methods

4. gaining new professional insights

cogitive

learing through co-ceation from and with others

acquiring knwledge

(personal) skill development

 

Abbildung 14: Das Belief-Action-Outcome Modell rund um Motivationsfaktoren bei 

B2B-Co-Creation-Maßnahmen (Feldmann und Teuteberg 2020b) 

Ergebnis ist, dass Menschen besonders durch soziale Faktoren (wie z. B. das Feed-

back von anderen Personen oder die Netzwerkbildung) motiviert werden an Co-Crea-

tion-Maßnahmen teilzunehmen. Die genannten persönlichen Mehrwerte durch die 

Teilnahme wurden in vier Bereiche subsumiert: (1) Erfahrungen aus Teamarbeit 

(Selbstverbesserung), (2) Persönlichkeitsentwicklung, (3) unternehmensübergrei-

fende Vernetzung und (4) Lernen und Anwenden neuer Arbeitsmethoden. Als Mehr-

werte der Teilnahme für den eigenen Arbeitgeber wurden durch die Teilnehmer der 

Co-Creation-Maßnahme die Weiterentwicklung der sozialen Kompetenz, die neuen 

Erfahrungen in der Teamarbeit, das Kennenlernen von neuen Arbeitsmethoden sowie 

neue fachliche Kenntnisse hervorgehoben.  

Beitrag B7 bietet zudem einen ersten Ansatz, um B2C- und B2B-Maßnahmen hinsicht-

lich der Motivation der Teilnehmer zu vergleichen. Laut Verleye (2015) spielen prag-

matische und wirtschaftliche Aspekte in B2C-Maßnahmen keine Rolle. Die Studie B7 

ergab jedoch, dass wirtschaftliche Motive in B2B-Co-Creation-Projekte (z. B. Zukunfts-

werkstatt) als relevant empfunden werden, während persönliche Motive eine unterge-

ordnete Rolle spielen. Die Erklärung für diese Ambivalenz liegt wahrscheinlich in der 

Tatsache, dass Teilnehmer an B2B-Co-Creation-Projekten sich in der Regel auf die 

Karriereplanung konzentrieren. Dies gilt nicht für Kunden, die an B2C-Co-Creation-

Prozessen beteiligt sind. Somit zeigt der Beitrag B7 auf, dass es in der Forschung rund 

um Co-Creation essentiell ist, dass präzisiert wird, worauf sich das „Co“ bei der Co-

Creation bezieht (B2B-, B2C-, C2B- oder C2C-Beziehung).  
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4 Diskussion 

4.1 Implikationen für die Wissenschaft 

Durch die Erstellung der Einzelbeiträge dieser Dissertation ergeben sich multiple prak-

tische sowie theoretische Implikationen. Im Folgenden werden zuerst die Implikationen 

für die Wissenschaft dargestellt. Dafür wird auf die Ergebnistypen der einzelnen Bei-

träge eingegangen.  

Die Entwicklung von Theorien ist im Bereich der Wirtschaftsinformatik-Forschung von 

großer Bedeutung. Hier gibt es verschiedene Theorien (Houy et al. 2014). In diesem 

Dachbeitrag wird die vielfach zitierte Theorie von Gregor weiterverfolgt, da diese für 

die Beschreibung der Implikationen dieser Dissertation als besonders geeignet er-

scheint. Laut Gregor (2006) lassen sich Theorietypen hinsichtlich ihrer Zielsetzungen 

(„primary goals“) in fünf Typen subsumieren.  

Tabelle 3: Einordnung der Beiträge in die Theorietypen nach Gregor (2006) 

 Analysis 
 

Explanation Prediction Explanation 
and predic-

tion (EP) 

Design and 
action 

Says what is Says what is, 
how, why, when, 

and where. 

Says what is 
and what will be 

Says what is, 
how, why, when, 
where, and what 

will be. 

Says how to do 
something. 

B1 X     

B2 X     

B3     X 

B4     X 

B5     X 

B6  X    

B7  X    

 

In den Beiträgen B1 und B2 findet eine Beschreibung des Phänomens „Intrapreneu-

rship“ in der Praxis statt. In Beitrag B1 wird dabei untersucht, inwieweit sich die Um-

setzung in der Praxis mit den Darstellungen der Theorie deckt. In Beitrag B2 werden 

die Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen einem klassischen Projekt und ei-

nem Intrapreneurship dargestellt. Der Beitrag arbeitet mit Hilfe der Fallstudien-Metho-

dik und liefert somit neue Ansatzpunkte für die theoretische Definition und Abgrenzung 

rund um das Thema „Intrapreneurship“. Dabei werden keine kausalen Beziehungen 

erläutert und auch keine Prognosen gestellt. Daher lassen sich diese beiden Beiträge 

der „Analysis“-Kategorie zuordnen.  

Der Schwerpunkt der Beiträge B6 und B7 liegt auf die Erklärung (Explanation). Hier 

geht es um das „Verstehen“ (Houy et al. 2014). Dabei wird keine Zukunfts-Prognose 

abgegeben. Beitrag B6 beschäftigt sich mit der Teamzusammensetzung bei Co-Crea-

tion-Maßnahmen und deren Einfluss auf das Gruppenergebnis. Beitrag B7 erforscht 

die Motivationsfaktoren für die Teilnahme an Co-Creation-Maßnahmen im B2B-Be-

reich.  
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Die Beiträge B3 bis B5 lassen sich dem Bereich „Design and action“ zuordnen. Diese 

Kategorie ist eine besondere Form der Vorhersage, denn hier werden Handlungsemp-

fehlungen gegeben, um ein bestimmtes Ergebnis zu erzielen (Gregor 2006; Houy et 

al. 2014). Beitrag B3 liefert beispielweise Erfolgsfaktoren für Intrapreneurship-Pro-

gramme, Beitrag B4 vermittelt Gestaltungsmöglichkeiten für die Ausgestaltung eines 

Hackathons und Beitrag B5 zeigt Barrieren für den langfristen Erfolg von Hackathon-

Formaten auf. Besonders Beitrag B5 grenzt stark an die Kategorie 4 „Explanation and 

Prediction”, da beschrieben wird, welche Barrieren die langfristige Weiterarbeit an den 

Ideen nach einem Hackathon verhindern. Es findet eine Vorhersage statt, dass eine 

Weiterarbeit nicht erfolgt, wenn diese Faktoren vorliegen. Trotzdem wird dieser Beitrag 

eher in der Kategorie 5 gesehen, da er Handlungsanweisungen für das Management 

geben soll. 

Auch wenn die Zuordnung zu den einzelnen Kategorien nach Gregor (2006) – wie 

dargestellt – nicht immer ganz trennscharf möglich ist, so sieht man doch, dass die 

Schwerpunkte dieser Dissertation auf den Phasen 1, 2 und 5 liegen. Die Kategorien 3 

(„Prediction“) sowie 4 („Explanation and Prediction”) werden in dieser Dissertation ver-

nachlässigt. Durch den praxisorientierten Ansatz dieser Dissertation wird im Bereich 

der Vorhersagen mit Handlungsempfehlungen für die Praxis gearbeitet. Daher sind 

diese Beiträge eher in dem Bereich „Design and Action“ anzusiedeln, der wie folgt 

definiert wird: „Says how to do something. The theory gives explicit prescriptions (e.g., 

methods, techniques, principles of form and function) for constructing an artifact“ (Gre-

gor 2006).  

Durch die Entwicklung verschiedener Artefakte (vgl. Abbildung 2) kann die Wissen-

schaft an diesen Forschungsergebnissen ansetzen und hier weitere Untersuchungen 

durchführen.  

 

4.2 Implikationen für die Praxis 

In den einzelnen Beiträgen dieser Dissertation wurden Handlungsempfehlungen für 

die Praxis gegeben. Darüber hinaus wurden durch den hohen Praxisbezug Ergebnis-

typen erzeugt, die das Management auf die eigenen Rahmenbedingungen übertragen 

kann.  

Besonders durch die Digitalisierung wird der Forschung im Bereich der Wirtschaftsin-

formatik eine wichtige Rolle zugewiesen, um diese Transformation zu analysieren und 

mitzugestalten (Scheplitz et al. 2020). Im Rahmen der Wirtschaftsinformatik-For-

schung ist die Praxisrelevanz von großer Bedeutung (Robra-Bissantz und Strahringer 

2020). Daher ist die stetige Interaktion zwischen Praxis und Wissenschaft wichtig für 

eine realitätsnahe Darstellung in der Forschung (Kammler et al. 2020). 
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Die Praxisrelevanz lässt sich laut Rosemann und Vessey (2008) (in Anlehnung an Ar-

beiten von Klein et al. (2006) sowie Benbasat und Zmud (1999)) in die Dimensionen 

Wichtigkeit (importance), Zugänglichkeit (accessibility) sowie Eignung (suitability) un-

tergliedern. Entlang dieser drei Bereiche werden die praktischen übergreifenden Impli-

kationen dieser Dissertation im Folgenden vorgestellt. 
 

• Wichtigkeit: Hinter der Dimension „Wichtigkeit“ verbirgt sich, dass ein gegen-

wärtiges Phänomen der Praxis adressiert wird (Rosemann und Vessey 2008). 

Diese Dimension wird bereits in der Themenauswahl der Forschung relevant 

(Benbasat und Zmud 1999). In dieser Dissertationsschrift werden aktuelle The-

men aus der Praxis behandelt. Beispielsweise wird an aktuellen Hackathon-

Formaten oder dem Intrapreneurship-Programm geforscht. Besonders das 

Thema „Hackathon“ ist als eminent relevant zu bewerten, da während der 

Corona-Pandemie durch die Bundesregierung auf dieses Format zurückgegrif-

fen wurde, um schnell Lösungsansätze zu generieren (siehe Beitrag B4).  
 

• Zugänglichkeit: Unter der Dimension „Zugänglichkeit“ subsumiert die beste-

hende Literatur, die konkrete Vermittlung der Forschungsergebnisse. Diese soll 

gut zu verstehen sein und sich eher auf die Präsentation der Ergebnisse statt 

auf den Forschungsprozess konzentrieren (Rosemann und Vessey 2008; Klein 

et al. 2006). Für Nicht-Akademiker sei die Terminologie der Wissenschaft oft 

schwer zu verstehen und der Verweis auf andere wissenschaftliche Arbeiten oft 

mühsam (Rosemann und Vessey 2008). Daher wird in den Einzelbeiträgen die-

ser Dissertation besonders auf eine verständliche Sprache und eine Veran-

schaulichung mit Praxisbeispielen (mit Hilfe der Fallstudien-Methodik) wert ge-

legt.  
 

• Eignung: Rosemann und Vessey (2008) kritisieren, dass sich Forschungser-

gebnisse häufig nicht auf die Praxis übertragen lassen, weil dem Management 

dafür zu wenig Unterstützung zukommt. Die Forschungsergebnisse dieser Dis-

sertation sind daher so formuliert, dass sie Handlungsanweisungen bieten, die 

sich auf unterschiedliche Praxiskontexte übertragen lassen. Beispielsweise lie-

fert Beitrag B4 eine Übersicht über Möglichkeiten einen Hackathon in der Praxis 

durchzuführen. Hier erhält die Praxis übertragbare Lösungsansätze. 

 

4.3 Limitationen 

Die Ergebnisse dieser Dissertation wurden bereits in sieben Einzelbeiträgen in renom-

mierten Publikationsorganen (A- bis C-Ranking nach VHB-JOURQUAL 3) angenom-

men. Den Veröffentlichungen ging jeweils ein Peer-Review-Verfahren voraus. Jeder 

einzelne Beitrag wurde zudem von den Verfassern hinsichtlich der Prinzipien aus dem 

Memorandum zur gestaltungsorientierten Wirtschaftsinformatik kritisch reflektiert. 

Diese Kriterien sind: Abstraktion, Originalität, Begründung sowie Nutzen (Österle et al. 

2010). Trotzdem gibt es – wie bei jeder empirischen Untersuchung – in den einzelnen 
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Beiträgen diverse Limitationen. Die Limitationen der einzelnen Beiträge sind in diesen 

bereits dargestellt worden. An dieser Stelle soll daher der Schwerpunkt auf den über-

geordneten Limitationen liegen. Zuerst ist hier das Methodenspektrum zu nennen. Alle 

Einzelbeiträge bedienen sich der Methode der Fallstudien-Forschung, wobei ein Bei-

trag als Mehrfachfallstudie und die anderen sechs Beiträge als Einzelfallstudie konzi-

piert wurden. Der Kritik, dass die Generalisierbarkeit von Fallstudien nicht gegeben ist, 

da die Stichprobe zu klein ist, entgegnet Göthlich (2003): Fallstudien verfolgen eine 

Replikationslogik und nicht (wie bei quantitativen Methoden) den Weg, dass aus einer 

Stichprobe auf eine Grundgesamtheit geschlossen werden soll. Vorteil der Fallstudi-

enforschung ist, dass zeitnah ein neuer oder auch ein seltener Forschungsgegenstand 

untersucht werden kann, da keine große Stichprobe (wie bei der quantitativen For-

schung) erforderlich ist (Göthlich 2003). Die Möglichkeit verschiedene Quellen und Da-

ten zu kombinieren, ist beim Einsatz von Fallstudien opportun (auch unter dem Begriff 

Datentriangulation bekannt) (Göthlich 2003). Die Beiträge der kumulativen Disserta-

tion basieren daher auf verschiedenen Quellen. Um ein Beispiel zu nennen: Beitrag 

B1 nutzt – neben einer Literaturanalyse –Interviews, eine Umfrage sowie eine Grup-

pendiskussion als Datenquellen.  

Neben übergeordneten methodischen Limitationen gibt es auch inhaltliche Limitation, 

die für die Einzelbeiträge gelten. Eine übergeordnete Limitation ist hier der Branchen-

bezug zur Bankenwelt, den alle Beiträge verfolgen. Durch den starken Praxisbezug 

bei der Beantwortung der Forschungsfragen wurde ein tiefer Einblick in das jeweilige 

Praxisbeispiel gewährt. Nicht zu vergessen ist jedoch, dass es noch andere Ansätze 

als die vorgestellten gibt, wenn das übergeordnete Thema „Co-Creation als Treiber für 

Innovationen in der Bankenbranche“ der Betrachtungsgegenstand ist. Diese Limitation 

wird an dem folgenden Beispiel deutlich: In der Literatur finden sich verschiedene An-

sätze, als Unternehmen von Start-up-Unternehmen zu lernen und mit Kooperationen 

zu arbeiten (z. B. Kuckertz 2017). Das Thema Kooperationen wurde zwar in den Bei-

trägen B1 bis B3 angeschnitten (das Intrapreneurship-Programm der Fiducia & GAD 

IT AG arbeitet mit Kooperationen), jedoch nicht tiefergehend behandelt. Kooperationen 

können bei der Umsetzung von strategischen Innovationsprojekten als wichtige Ergän-

zung dienen (Kuckertz 2017). Als Beispiele hierfür können Ansätze wie Accelerator- 

oder Inkubator-Programme genannt werden. Diese Startup-Corporate-Kooperationen 

zielen – ähnlich wie die Intrapreneurship-Programme – auf eine Kombination der Vor-

teile von Start-ups und etablierten Unternehmen ab. Dieses Beispiel zeigt, dass inhalt-

lich nicht das komplette Repertoire von Innovationstreibern abgedeckt wurde, sondern 

ausgewählte Maßnahmen im Detail analysiert wurden.  
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5 Fazit 

Diese Dissertation zeigt auf, wie innovative Ideen in der Bankenbranche entstehen und 

weiterentwickelt werden können. Die Forschungsfrage, wie sich Co-Creation-Maßnah-

men zur Innovationsentwicklung in der Bankenbranche einsetzen lassen und wodurch 

deren Erfolg beeinflusst wird, wird in sieben Beiträgen akribisch betrachtet.  
Dabei zeigen die Beiträge der kumulativen Dissertation, dass Co-Creation durch ein 

breites Spektrum an Maßnahmen ausgestaltet werden kann. Durch die Unterteilung 

der Forschungsfrage in drei Teilfragen, werden in den Beiträgen sowohl die konkrete 

Umsetzung in die Praxis (B1, B2, B4), die Barrieren und Erfolgsfaktoren (B3, B5) sowie 

Faktoren (Motivation & Teamarbeit) auf der Ebene der Mitarbeiter (B6, B7) untersucht. 

Dabei erhebt diese Arbeit keinen Anspruch auf Vollständigkeit der untersuchten Co-

Creation-Aktivitäten. Stattdessen wurde das Ziel verfolgt, durch die qualitative Vorge-

hensweise tiefe Einblicke zu geben. Seit jeher ist es wichtig, die Balance zwischen 

wissenschaftlicher Strenge (Rigor) und praxisrelevanter Forschung (Relevance) zu fin-

den (Robey und Markus 1998; Robra-Bissantz und Strahringer 2020; Benbasat und 

Zmud 1999). Deshalb wird in den Einzelbeiträgen dieser Dissertation diese Ausgewo-

genheit verfolgt, um einen Mehrwert für die Wissenschaft, aber auch die Praxis zu 

generieren. Die Artefakte, die in den einzelnen Beiträgen dieser Dissertation erarbeitet 

wurden, bieten viele Ansatzpunkte für zukünftige Forschung. Die Verfasserin dieser 

Arbeit möchte andere Forscher dazu motivieren, weiter im Bereich der Co-Creation zu 

forschen und so verschiedene Perspektiven, die zu innovativen Lösungsansätzen füh-

ren, praxisnah zu erforschen.  
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