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Abbildung 5.7: Beitrdge der Promotoren im Innovationsprozess

relative Gewicht der einzelnen Beitrage soll durch unterschiedlich breit gezeichnete
Sektoren symbolisiert werden.

Die Aktivititen des Entscheidungs- und Durchsetzungsprozesses erfordern zwingend
Beitrige des Fachpromotors. Das Schwergewicht seiner Beitrage liegt darin, die tech-
nischen Aspekte in die eigentliche Problemlésung, in die Informationsnachfrage und
-verarbeitung, in die Alternativensuche, Lagebestimmung und Evaluation einzubrin-
gen. Seine Beitrige werden wihrend des gesamten Prozesses verlangt.

Der Prozesspromotor ist der Steuermann des Prozesses. Er prift das ,,Betroffensein®
Ist die neue Idee wirklich bedeutsam fiir das Unternehmen? Er muss insoweit hin-
reichend technisch sachverstindig sein und zugleich die wichtigsten 6konomischen
und sozialen Implikationen fiir die Unternehmung iiberschauen. Dazu bendtigt er
einen nicht unerheblichen Informationsstand iiber Ziele und langfristige Strategien,
ohne diese selbst formal mitzubestimmen. Er unterbreitet dem Machtpromotor die
Idee und sorgt fiir Férderung und Freigabe der benotigten Mittel. Er bestimmt die
Ablauforganisation des Entscheidungsprozesses, d.h. die Zerlegung des Gesamtprob-
lems in einzelne Teilentscheidungen, die Festlegung der Reihenfolge ihrer Arbeit. Der
Prozesspromotor sorgt fiir die sachgerechte ,Montage® der Teilentschliisse zu einer Ge-
samtentscheidung. Er steuert den Zielbildungsprozess, das heifit, er sorgt dafiir, dass
neu erkannte Ziele beachtet, gewichtet und in das urspriingliche Zielkonzept einbezo-
gen werden. Er 16st Konflikte zwischen widerstreitenden Teilzielen, konkurrierenden
Abteilungen und widerspriichlichen Informationen. Er hat Sorge zu tragen, dass die
innovative Entscheidung in Ubereinstimmung mit den Vorgaben der strategischen



- beck~shop.de

Planung bleibt. Er hat sich insoweit stindig mit dem Machtpromotor abzustimmen. Ist
der Entschluss gefallen, so koordiniert der Prozesspromotor den ,,Verkauf® der neuen
Idee an die betroffenen Mitglieder der Unternehmung. Er instruiert und erldutert, er
wirbt und motiviert. Seine Beitrage werden insbesondere in der eigentlichen Entwick-
lungsphase, weniger in der Konzeptphase benétigt.

Der Machtpromotor ist einzuschalten, wenn ernsthafte Opposition auftritt, die der
Prozesspromotor mit seinen Potentialen und Instrumenten nicht tiberwinden kann.
Dem Machtpromotor obliegt die Freigabe von Ressourcen, die Sicherung des strategi-
schen Fit und die Uberwindung von Opposition des Nicht-Wollens. Er setzt Endtermine
und ist zustidndig fiir die formale Beendigung des Innovationsprojektes. Er ist auf je-
den Fall Mitglied eines Lenkungsausschusses, in dem mehrere parallel oder sequen-
ziell ablaufende Innovationsprozesse in einem Multi-Projektmanagement gesteuert
werden. Seine Beitrage sind vor allem beim offiziellen Start und in der Schlussphase
des Prozesses gefragt, wenn die Willensbarrieren besonders hoch sind.

Die soeben gegebene Beschreibung des Innovationsprozesses konnte suggerieren, dass
die Problemldsungsbeitrige der einzelnen Promotoren isoliert voneinander erfolgen.
Das ist eine falsche Vorstellung.

Jeder der Beteiligten hat jederzeit Zutritt zu den anderen. Keiner arbeitet zu lan-
ge allein. Sie kommunizieren hdufig miteinander. Sie sprechen und entwickeln
eine gemeinsame Sprache. Sie sind bereit, sich in die Domédnen der anderen ein-
zuarbeiten'.

Jeder sagt, was er wirklich denkt. Keiner nimmt das tibel. Jeder begriindet offen und
vorbehaltlos sein Pro und Kontra. Jeder akzeptiert die Essentialia der anderen. Jeder
iiberlegt sich aber auch, wo seine Essentialia wirklich liegen. Der Dialog ist konstruk-
tiv, er verharrt nicht bei Ja oder Nein, sondern sucht nach neuen Losungen, die die
Essentialia nicht verletzen. Und last but not least: Jeder ist fleiflig, arbeitet mehr als
iiblich, setzt sich mit Enthusiasmus ein und engagiert sich.

Ob eine derartige Troika férmlich als ,,Kollegium“* oder als Projektgruppe organisiert
ist, erscheint nachrangig. Thre Stirke liegt in der tatsichlichen und tatkriftigen Zu-
sammenarbeit®. Im Laufe dieser Zusammenarbeit kommt es zu Lernprozessen, die die
Kohision weiter erhdhen:

e Der Fachpromotor ist nicht ,,im Besitz* des objektspezifischen Fachwissens. Er muss
es erwerben, mit allen Irrungen und Wirrungen.

e Der Prozesspromotor muss dieses Fachwissen zumindest in dem Umfange erwer-
ben, wie es nétig ist, um die Betroffenen und Beteiligten zu bestimmen und fiir das
Projekt zu gewinnen.

e Der Machtpromotor kann sich ebenfalls nicht von der fachlichen Seite der Innova-
tion abkoppeln. Er muss diese mit den iibrigen strategischen Uberlegungen des Top-
Managements in Ubereinstimmung bringen. Er darf sich bei fachlichen Einwin-
dungen hochrangiger Opponenten nicht von vornherein als uninformiert zeigen. Er

! Kimberly/Evanisko (1981), S.702.
2 Redel (1982), S.139.
3 Keller (1986), S.719ff.
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hat sich mit Beratern und anderen Diffusionsagenten auseinanderzusetzen, die den
Weg iiber ihn in die Unternehmung suchen.

Wenn man diese Uberlegungen zusammenfasst, wird erkennbar, dass die Promotoren
sich auf jeden Fall intensiv in die Domine des Fachpromotors einarbeiten miissen. Mo-
gen ein Machtpromotor und ein Prozesspromotor vielleicht zu Beginn des Innova-
tionsprozesses noch ahnungslos und fasziniert vor der innovativen technischen Idee
stehen, am Ende des Prozesses sind sie wissend, vielleicht desillusioniert.

Umgekehrt kann sich der Fachpromotor von der Um- und Durchsetzungsproblema-
tik seiner Innovation nicht abkapseln. Er muss insoweit die typischen Argumente und
Forderungen der Anwender aufnehmen. Er muss die charakteristischen Einwiinde der
Opponenten - z.B. aus dem Rechnungswesen - intellektuell verstehen und beriick-
sichtigen konnen. Und schlieSlich: Er hat die Grenzen des Einflusses des Machtpro-
motors zu bedenken. Hier ist gerade seine Kreativitdt gefordert: Auf den Fachmann
blicken alle in einer Situation, in der sich gegensitzliche Forderungen blockieren. Alle
hoffen, dass ihm etwas einfalle, um die widerstreitenden Interessen und Anspriiche zu
einem Kompromiss zu fithren.

Wir behaupten demnach:

Effektivitat und Effizienz von Innovationen werden wesentlich davon bestimmt,
wie intensiv sich Fach-, Prozess- und Machtpromotoren in die jeweiligen Doma-
nen ihrer Mitpromotoren lernend einarbeiten.

5.5.1.5 Die,Erméglichung” der Promotorenstruktur

In den meisten der vorliegenden empirischen Untersuchungen findet sich ein Hinweis,
dass die geschilderte Arbeitsteilung der Promotoren im Innovationsmanagement
spontan und nicht bewusst organisiert erfolgt. Mit den Rollen oder Funktionen der
Innovationsmanager werden zugleich oft Personlichkeitseigenschaften beschrieben,
die darauf hindeuten, dass die Arbeitsteilung auf der Kraft der Individuen basiert und
nicht auf den kithlen Analysen der Organisations- und Personalabteilungen.

Die Organisation erfolgt ,ad personam” und nicht ,ad rem”.

Wenn andererseits nicht nur die Existenz, sondern auch die Effizienz bestimmter
Spielarten der Arbeitsteilung im Innovationsmanagement nachgewiesen werden kon-
nen, dann wire es fahrldssig, wenn wir diese Erkenntnisse beim Management innova-
tiver Entscheidungs- und Durchsetzungsprozesse vernachldssigen wiirden. Folgende
Stichworte kennzeichnen die Leitlinie einer bewussten ,,Ermdglichung® von Arbeits-
teilung nach dem Promotoren-Modell:

(1) Fachpromotor

Der Nukleus der Spezialisierung ist unzweifelhaft der Tréger der fachspezifisch-techni-
schen Kreativitit, der Fachpromotor. Ohne ihn sind Produkt- und Prozessinnovationen
nicht durchfithrbar, wenn wir von dem Fall absehen, dass Marktpartner oder Berater
die Rolle des Fachpromotors iibernehmen.

(2) Ausgleich von Defiziten

Um diesen Fachpromotor herum ist die Organisation des Innovationsmanagements
schrittweise aufzubauen. Diese Organisation folgt anderen Gesetzen als die Orga-
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nisation der Routineprozesse mit ihren klassischen Schritten der Aufgabenanalyse,
-synthese und -verteilung. Es miissen vielmehr zunichst die spezifischen Defizite des
Fachpromotors festgestellt werden. Das Fehlen dieser Qualifikationen wiirde bewir-
ken, dass notwendige Beitrdge im Innovationsprozess nicht oder unzureichend er-
bracht wiirden. Diese fehlenden Qualifikationen miissen seine Mit-Promotoren im
innovativen Team mitbringen. Voraussetzung ist dabei, dass man die Anforderungen
des Innovationsprozesses und die sachlich notwendigen Beitrige ex ante kennt und
dass man tiberdies die Defizite des Fachpromotors einschitzen kann - in vielen Féllen
sicherlich fragwiirdige Pramissen.

(3) Machtpromotor

In diesem Prozess der Qualifikationsergdnzung ist — gemaf} unserem Konzept der Ar-
beitsteilung — stets danach zu fragen, wer als Machtpromotor bereit und in der Lage
ist, das innovative Engagement zu fordern. Es ist ja die klassische Schumpeter-Kons-
tellation, dass der Erfinder (Fachpromotor) ,seinen“ Unternehmer (Machtpromotor)
braucht, um seiner technischen Idee den notwendigen finanziellen und widerstands-
brechenden Schub zu geben.

(4) Prozesspromotor

Sind im Innovationsprozess vielfiltige Informationsbeziehungen zu aktivieren und
organisatorische, fachliche und sprachliche Distanzen zu iiberbriicken, so ist die
Gewinnung eines Prozesspromotors zu erwégen, wenn weder Machtpromotor noch
Fachpromotor diese ,,bridging function tibernehmen konnen.

(5) Selbstorganisation

Zumindest in der Anfangsphase des Innovationsprozesses sollte das Primat der Selbst-
organisation gelten. Die Mitglieder des innovativen Teams sollten sich selbst finden
und sich in ihren Positionen bzw. Leistungsbeitridgen definieren. Von ihnen werden im
Laufe des Innovationsprozesses ein erhebliches Engagement, ein {iberdurchschnittli-
cher Arbeitseinsatz und ein betrachtliches Konfliktverarbeitungspotential erwartet.
Diese kriftezehrenden Anspriiche ertrigt nur ein Team mit grofSer Kohésion, mit
konfliktfreiem Innenleben und starker personlicher Bindung.

(6) Kontaktmoglichkeiten

Daher muss es Moglichkeiten der Anbahnung und Herstellung personlicher Kontakte
geben. Hier liegt eine der Begriindungen gegen die sogenannte mechanistische und
fiir die organische Organisationsstruktur. Innerbetriebliche, fiir jeden Interessierten
zugingliche Seminare, informelle Gesprichskreise, personelle Rotation und ,,laterale®
Begegnungen durch die Hierarchie hindurch kénnen derartige Treffs ermoglichen.
Oft zeigt sich der wahre Prozesspromotor darin, dass er zu Beginn seiner Aktivitat
den Kontakt zwischen Ideentriger und Sponsor, zwischen Fachpromotor und Macht-
promotor anbahnt.

(7) Projektmanagement

Es ist durchaus moglich, die Kooperation der Promotoren zu institutionalisieren und
in die organisatorische Form eines Projektmanagements zu bringen. Dabei ist diese
Formalisierung in der formarmen Frithphase noch am ehesten entbehrlich. Spatestens
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in der Entwicklungs- und Realisationsphase scheint aber eine derartige Projektorga-
nisation sinnvoll.

(8) Befristung

Die Arbeitsteilung endet mit dem Abschluss des Innovationsprozesses — mit Erfolg
oder Misserfolg. Fiir neue Prozesse gelten neue Bedingungen. Es mag dabei nicht aus-
geschlossen werden, dass erfolgreiche Teams sich wiederum zu erneuten Problemls-
sungen zusammenfinden. Zwingend ist das nicht.

5.5.2 Das Management von Innovationsteams

»Economic and technological forces will continually shape project
management techniques, as Ré+D management is the springboard for
new generations of products and scientific breakthroughs®.

Pinto (2002), S.36

Innovationen werden als isolierbare Prozesse spdtestens von der Entwicklungsphase
an in der Form von Projekten organisiert und gefiihrt.

Innovationsmanagement ist Projektmanagement, aber von Projekten eigener
Art.

Innovationen sind ,strategische Projekte“ — sehr komplexe, technisch riskante Vor-
haben mit hohen Kosten und langfristigen Auswirkungen auf die gesamte Unterneh-
mung'. Diese Projekte unterscheiden sich substantiell von ,,operativen Projekten®, die
die Literatur zum Projektmanagement beherrschen.

In dieser Schrift wird das Innovationsmanagement mehrfach als Projektmanagement
behandelt: Im 2. Kapitel werden die strategischen Entscheidungen zum Management
von Innovationsprojekten gezeigt. Im 3. Kapitel tauchen Innovationsprojekte als Be-
standteile des Innovationssystems auf. Im 10. Kapitel betrachten wir die Aktivitdten
des Projektmanagements als Instrumente der Prozess-Steuerung. Im vorliegenden Ka-
pitel sind die Verhaltens- und Fithrungsprobleme zu behandeln, die diejenigen betref-
fen, die aktiv an der Durchfithrung der Innovation beteiligt sind. Insbesondere ist zu
klaren, wie dabei die Beziehungen zwischen den Promotoren der Innovation und den
iibrigen Beteiligten ausgeprégt sind. Es geht um die Arbeit im Projektteam.

Teamarbeit fiir innovative Projekte ist im Zweifel interdisziplinar. Sie bietet nach weit-
hin tbereinstimmender Meinung der Literatur insbesondere die folgenden Vorteile?,
und das trotz der unbestreitbar hohen Kosten der Koordination des Teams:

o Beherrschung der Komplexitit: Durch die innovative Aufgabe ist die fachliche Kom-
petenz und zeitliche Kapazitit eines Individuums iiberfordert. Nur das Zusammen-
wirken mehrerer Personen mit unterschiedlicher Expertise verspricht eine erfolg-
reiche Problemlésung.

e Effizienz: Arbeitsteilung erlaubt Parallelisierung der Teilarbeiten.

e Kreativitit und verbesserte Entscheidungsqualitit: Innovationen verlangen, traditio-
nelle Ausbildungs- und Arbeitsgrenzen zu iiberschreiten. Im Kommunikationspro-

! Lechler (1997), S.233ff.
2 Wurst (2001), S. 11, Scholl (2005), S. 37 ff.



.| beck~shop.de

zess zwischen fachlich unterschiedlichen Individuen werden neuartige Problemlo-
sungen entwickelt.

e Flexibilitit: Die unterschiedlichen Fahigkeiten der Teammitglieder erlauben eine
flexible Anpassung an unterschiedliche und wechselnde Zustinde der Umwelt.

e Forderung der Partizipation: Jedes Teammitglied hat sein fachliches Wissen und
Koénnen in die Problemlosung einzubringen und gleichzeitig damit auch seinen
Wissensvorsprung preiszugeben. Im Gegenzug profitiert es von den Beitrédgen sei-
ner Teampartner. Die gemeinsame Entwicklung der Losung ldsst damit fachliche,
hierarchische und Statusunterschiede schwinden.

Wer diese unbestreitbaren Vorteile der Teamarbeit nutzen will, ist aufgefordert, die
Teambesetzung, die Teamarbeit und nicht zuletzt die Teamfiihrung konkret zu orga-
nisieren.

5.5.2.1 Die Akteure der Teamarbeit

Die Literatur zum Projektmanagement betrachtet drei Arten von handelnden Perso-
nen: Projektleiter, Projekt-Team und Top-Management'. Diese Mitwirkenden sind
aber unterschiedlich genau bestimmt.

o Der Projektleiter ist stets ein Individuum. Er ist zugleich immer ein Stelleninhaber
im organisatorischen Sinne. Es ist damit unterstellt, dass das Projekt bereits institu-
tionalisiert, d.h. auch mit einer Stelle ausgestattet ist. Er ist zustandig fiir die Rea-
lisierung der Projektaufgabe. Seine Kompetenz besteht nur fiir das Projekt. Seine
Verantwortung bezieht sich auf Effektivitit und Effizienz des Projektes.

Das Projekt-Team ist stets eine Personenmehrheit, die Summe aller Projektmitar-
beiter. Diese sind dem Projektleiter fachlich (gelegentlich auch disziplinarisch) un-
terstellt. Der Begriff des Projekt-Teams wird in der Literatur einhellig verwendet. Er
verweist immer auf eine Gruppe, die in Arbeitsteilung auf das gemeinsame Ziel der
Projektlosung ausgerichtet ist. Das Team leistet die fachliche Arbeit.

Die Gruppengrofle des Innovationsteams ist je nach Aufgabenkomplexitdt und In-
novationsgrad unterschiedlich, betragt mindestens drei Personen. Reprisentative
Untersuchungen zur Gruppengrof3e liegen nicht vor, einzelne Studien nennen im-
mer wieder Personenzahlen von etwa sieben Personen. Grofe Innovationsprojekte
diirften zweistellige Mitgliederzahlen aufweisen.

Das Top-Management steht als anonyme Kraft im Hintergrund des Projektmanage-
ments. Es ist dem Projektleiter iibergeordnet. Es definiert seine Projektaufgabe,
kontrolliert den Projektfortschritt und ist der Adressat der Projektverantwortung.
Es bleibt offen, ob es sich dabei um ein einzelnes Mitglied der Geschiftsfithrung
handelt oder um ein Gremium wie etwa die Gesamtgeschiftsfithrung oder Koordi-
nationsgremien oder Lenkungsausschiisse. Zunehmend setzt sich der Begriff ,,Pro-
jektauftraggeber® (,,project owner) durch.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass damit Ublicherweise allenfalls die
hierarchische Struktur des Projektmanagements klar bestimmt ist.

Keim (1997), S.16ff., Lechler (1997), S.37f., 95 {f.
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Die Projektleiter, die Mitglieder des Projektteams und der Projektauftraggeber wirken
zusammen, um das Projektergebnis — die Innovation - hervorzubringen. Die Team-
arbeit in Innovationsprojekten hat die Literatur zum Innovationsmanagement, zum
Projektmanagement und zur Teamproblematik zu beriicksichtigen.

Im konzeptionellen Modell steht die Teamarbeit im Mittelpunkt!. Sie wirkt direkt auf
Effektivitit und Effizienz des Innovationsprozesses ein. Die Teamarbeit selbst wird
durch die Teambesetzung und durch die Teamfithrung bestimmt. Hogl/Gemiinden
fithren damit die Arbeiten von Gladstein Ancona/Caldwell* weiter, die belegten, dass
die Teambesetzung als solche noch nicht fiir den Teamerfolg bestimmend ist, sondern
erst tiber das Zusammenwirken im Prozess der Teamarbeit (vgl. Abbildung 5.8).

Teamarbeit:
Team-

besetzung e Kommunikation

und Information

o Aufgabenkoordination

e Ausgewogenheit der Effektivitat
Mitgliederbeitrage und

Effizienz
e Gegenseitiges

Teamfuhrung Untersttitzen
e Arbeitsnormen

e Kohé&sion

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Hogl/Gemiinden (1999), S.45, 52

Abbildung 5.8: Konzeptionelles Modell der Teamarbeit (Hégl/Gemiinden)

5.5.2.2 Die Teamarbeit
Die Teamarbeit selbst ist durch folgende Eigenschaften gekennzeichnet?:

¢ Kommunikation und Information: Hiufigkeit v.a. des informalen* Informations-
austausches®, Spontaneitit bzw. Formalisierung der Kommunikation, Direktheit
der Mitteilung, Bereitschaft zur Einbringung des individuellen Wissens. Beson-
ders gegenseitige Kenntnis der Féhigkeiten der Team-Mitglieder (,Transaktives
Gedichtnis“) beschleunigt den Innovationsprozess und steigert den Innovations-

—

Haogl (1998), Hogl/Gemiinden (1999), S.35ff.,, so auch das Konzept der ,,charged teams“ von
Sethi/Nicholson (2001), S. 157.

Gladstein Ancona/Caldwell (1992), S.332ff.

Hogl/Gemiinden (1999), S.37ff., Hoegl/Gemuenden (2001), S.437 {f.

Pinto/Pinto (1990), S.206f.

Gegenteilige Annahmen und Befunde bei Kratzer et al. (2004), S. 67 ff.

[C I NI
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erfolg!. Allerdings ist gerade bei innovativen Projekten ist auch das Verlernen von
Ansichten und eingefahrenen Routinen notwendig. Akgiin et al. zeigen anhand 319
Innovationsteams, dass Verlernen die Implementierung neuen Wissens erleichtert,
was sich positiv auf den Innovationserfolg auswirkt. Markt- und Technologietur-
bulenz, Angst, und Teamkrisen fithren zu stirkerem Verlernen?.

o Aufgabenkoordination: Verkniipfung der arbeitsteilig erfiillten Aufgaben, Ausrich-
tung auf gemeinsame Ziele, Ermdglichung von Parallelarbeit.

e Ausgewogenheit der Mitgliederbeitrige: Integration aller Mitglieder entsprechend
ihren Fahigkeiten.

¢ Gegenseitiges Unterstiitzen: Kooperation und Miteinander der Teammitglieder statt
Gegeneinander im individualistischen Wettbewerb.

o Arbeitsnormen (Engagement): gemeinschaftlich geteilte Erwartungen iiber den
Arbeitseinsatz der Teammitglieder, insbesondere Einigkeit iiber die Prioritdt der
Teamaufgabe gegeniiber anderen Aufgaben.

e Kohision: Zusammenhalt und Zusammengehorigkeitsgefithl der Teammitglieder,
positive Einstellungen gegeniiber den anderen Teammitgliedern.

Die Qualitat der Zusammenarbeit in einem Innovationsteam ist nicht nur ein
Informations- und Kommunikationsproblem. Es ist vor allem ein Problem des
wechselseitig positiven Verhaltens der Teammitglieder.

Die Arbeit im Team verlangt paradoxerweise gleichzeitig Autonomie der Teammit-
glieder. Die kreativen Individuen benétigen Handlungsspielrdaume bei der Wahl ihrer
Arbeitsmethode, bei ihrer Zeitdisposition und bei der Selbstbewertung ihrer Leis-
tungsbeitrige®. Das gilt umso mehr, wenn die Teamaufgabe besonders unsicher und
schwierig ist und wenn hohe Fachkompetenz des Teammitgliedes gefordert wird* -
eben im Innovationsfall. Hohere Autonomie geht dabei nicht selten auch mit hherem
Konfliktniveau einher, das wiederum die Teamkreativitit beeinflussen kann. So zei-
gen Kratzer et al. auf Basis einer Untersuchung von 54 Innovationsteams, dass Team-
polaritét (inhaltliche Konflikte im Team) einen negativen Einfluss auf die Kreativitat
in wenig innovativen Projekten und keinen signifikanten Einfluss in innovativen Pro-
jekten hat. Insgesamt zeigt sich ein umgekehrt u-férmiger Zusammenhang wihrend
der Konzeptionsphase. Dort scheint ein zu frither Konsenz ebenso erfolgsmindernd zu
sein wie zu starke Meinungsverschiedenheit®. Auch Chen et al. untersuchen den Ein-
fluss von Konflikten auf die Kreativitit von Projekt-Teams. Wihrend interpersonelle
Konflikte kreativitdtsmindernd sind, zeigt sich zumindest bei technologie-getriebe-
nen Teams ein kreativititsférderlicher Einfluss von inhaltlichen Konflikten®.

5.5.2.3 Die Teambesetzung

Im Team sollen bewusst Personen mit unterschiedlichen Eigenschaften zusammen-
gefasst werden. Auf welche fachlichen Disziplinen — Marketing, Fertigung sowie For-

U Akgiin et al. (2006a), S. 103 ff.

2 Akgiin et al. (2006b), S.81f.

3 Thieme et al. (2003), S. 116, Haberstroh/Wolf (2005), S. 190f.
* Haberstroh/Wolf (2005), S.206, 208.

5 Kratzer et al. (2006), S.101.

6 Chen (2006), S.112.



