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Management innovativer Unternehmensgründungen im Dienstleistungssektor 1



1 Einleitung



1.1 Allgemeine Tendenzen



„Heute verändert sich alles in rasendem Tempo. Was Unternehmen voneinander unterscheidet, ist ihr Innovationskönnen und die Zeit, in denen es ihnen gelingt, möglichst rasch mit neuen Produkten oder Dienstleistungen am Markt zu sein.“



John Naisbitt
1



In den vergangenen Jahrzehnten hat die wirtschaftliche Bedeutung des Dienstleis-tungssektors in allen Industrieländern stetig zugenommen.
2
Ein immer größer werdender Anteil - mittlerweile etwa zwei Drittel - am Weltsozialprodukt wird in diesem Sektor erwirtschaftet, während in gleichem Maße der Anteil des primären (Land- und Forstwirtschaft) und vor allem des sekundären Sektors (Industrie) zurückging. Dieser Trend der Entwicklung, von einer Industriegesellschaft hin zu einer Dienstleistungsbzw. Informationsgesellschaft, ist nicht nur in Deutschland zu beobachten,
3
sondern nahezu in jeder Volkswirtschaft.
4
Der Dienstleistungssektor gilt damit als weltweiter Wachstumsmotor und beschäftigt zugleich zwischen 54 und 72 Prozent der offiziell Erwerbstätigen in den jeweiligen westlichen Industrieländern.
5



Die Bedeutung erfolgreicher Innovationen als zentrale Voraussetzung für die Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens, sogar ganzer Volkswirtschaften, ist sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis unumstritten.
6
Es spricht vieles dafür, „dass
wirtschaftliche Krisen dauerhaft nur durch echte Innovationen überwindbar sind“.
7
Umso bemerkenswerter ist die Tatsache, dass sich die Wissenschaft bisher kaum mit Innovationen im Dienstleistungssektor beschäftigt hat.
8
Allerdings kann selbst die Dienstleistungspraxis nicht immer etwas mit dem Begriff „Innovation“ anfangen, wie das Ergebnis einer Studie des Deutschen Institutes für Wirtschaftsforschung (DIW) belegt.
9



1
John Naisbitt, Unternehmenstrendforscher. Zitiert nach Chevalier (Unternehmensnachfolge 2003), S. 1.



2
Vgl. Corsten (Dienstleistungen 1985), S. 1; Corsten (Dienstleistungsmanagement 1997), S. 1.



3
Vgl. Cornetz (Dienstleistungsgesellschaft 1998), S. 1.



4
Vgl. Mangold (Dienstleistungen 2000), S. 26.



5
Vgl. Benölken/Greipel (Dienstleistungsmanagement 1994), S. 9; Biermann (Dienstleistungsmanagement 1999), S. 40.



6
Vgl. Strebel (Innovation 1979), S. 543; Högl/Gemünden (Determinanten 1999), S. 36.



7
Meffert (Innovationen 1976), S. 77.



8
Vgl. Hipp (Innovationstätigkeit 1998), S.187; Preißl (Innovationen 1998), S. 1.



9
Das DIW befragte Leiter von Dienstleistungsunternehmen, ob sie ihr eigenes Unternehmen als innovativ sehen. Dabei kam es oft zu konträren Einschätzungen zwischen dem DIW und den Leitern. Vgl. hierzu Preißl (Innovationen 1998), S. 2.
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Der große Fortschritt in den Informations- und Kommunikationstechnologien (IuK-Technologien) - vor allem das Aufkommen und die Verbreitung des Internets - haben einer Vielzahl von Unternehmen neue Möglichkeiten eröffnet und damit zugleich den Wettbewerbsdruck in den meisten Branchen verschärft. Unterstützt wurde dieser Effekt durch die Liberalisierung früherer Staatsmonopolmärkte (Kommunikation, Strom, Transport) in Verbindung mit einer Privatisierung ehemaliger Staatsbetriebe (z.B. Deutsche Telekom, Deutsche Post). Es folgte ein drastischer Preisverfall der angebotenen Dienstleistungen, von dem alle Unternehmen, hauptsächlich durch günstigere Kommunikations- und Transportkosten, profitieren konnten.



Gerade der Dienstleistungssektor, der auch als tertiärer Sektor bezeichnet wird, ist von den veränderten Wettbewerbsbedingungen in verstärktem Maße betroffen, da meist Dienstleistungsunternehmen Problemlösungen für die globalisierte Weltwirtschaft anbieten. Aus diesem Grunde stellen innovative Unternehmensgründungen, als Hoffnungsträger der Wirtschaft,
10
in diesem Sektor für das Management eine besondere Herausforderung dar, die nicht mit den herkömmlichen Instrumenten der Managementlehre früherer Jahrzehnte, in der Regel auf Industriebetriebe ausgerichtet, bewältigt werden können. Die Besonderheiten von Dienstleistungen erfordern teilweise andere Managementtechniken. Eine genaue Betrachtung des Managements innovativer Unternehmensgründungen erscheint daher von großer Bedeutung für Volkswirtschaften zu sein, die sich auf dem Weg hin zu einer Dienstleistungsgesellschaft befinden bzw. dort bereits angelangt sind.



1.2 Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit



In der Fachliteratur existiert eine nahezu unüberschaubare Anzahl von Veröffentlichungen zu dem Thema „Management im Unternehmen“, wobei das strategische Management bzw. die strategische Unternehmensplanung
11
eine zentrale Rolle einnimmt. Allerdings ist die Ausrichtung meist auf produzierende Unternehmen beschränkt und nur in wenigen Abhandlungen werden Besonderheiten von Neugrün-



10
Vgl.Wippler (Innovative Unternehmensgründungen 1998), S. 1; Almus/Nerlinger (Wachstumsdeterminanten 1999), S. 258; Egeln (Unternehmen 2000), S. 5.



11
Zu den konzeptionellen Unterschieden zwischen strategischem Management und strategischer Unternehmensplanung siehe Kapitel 5.
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dungen berücksichtigt. Erst in den letzten Jahren beschäftigen sich neuerdings Veröffentlichungen mit dem Dienstleistungsmanagement bzw. -marketing
12
und dabei meist völlig isoliert mit dem Thema Gründungsmanagement junger Technologieunternehmen. Hingegen findet das Innovationsmanagement seitens der Literatur schon längere Zeit Beachtung, doch bezogen sich allgemeine Untersuchungen vergangener Jahre bis auf wenige Ausnahmen
13
fast ausschließlich auf den industriellen Sek-tor.
14
Eine integrierte Betrachtung vom Management innovativer Gründungen speziell im Dienstleistungssektor ist jedoch faktisch nicht vorhanden; dies ist aufgrund der herausragenden Bedeutung von Dienstleistungen und Unternehmensgründungen für Volkswirtschaften bzw. die Weltwirtschaft schwer nachvollziehbar.



Zielsetzung dieser Arbeit ist es daher, die Besonderheiten innovativer Unternehmensgründungen im Dienstleistungssektor herauszuarbeiten. Anhand der gewonnenen Erkenntnisse werden die daraus resultierenden Implikationen für das normative und besonders das strategische Management in diesen Unternehmen dargestellt.



1.3 Aufbau der Arbeit



Nach den einführenden Gedanken des ersten Kapitels mit einer Beschreibung allgemeiner Tendenzen sowie der Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit werden in Kapitel zwei die notwendigen begrifflichen Grundlagen von Management, Innovation, Dienstleistung bzw. des Dienstleistungssektors und Innovation erörtert. Dabei wird detailliert auf den Begriff Innovation als eines der zentralen Elemente der Arbeit und gleichzeitig als Bindeglied zwischen Dienstleistung und Unternehmensgründung eingegangen. Das dritte Kapitel zeigt die Besonderheiten innovativer Unternehmensgründungen im Dienstleistungssektor für das Management im Allgemeinen auf. Hierzu werden in Kapitel 3.1 zunächst die Besonderheiten von Dienstleistungen herausgearbeitet. Anschließend (Kapitel 3.2) erfolgt eine genaue Betrachtung der Besonderheiten innovativer Unternehmensgründungen und deren Erfolgsfaktoren. Im Zwischenfazit von Kapitel 3.3 wird die Notwendigkeit einer gesonderten Darstellung des



12
Z.B. Bieger (Dienstleistungsmanagement 1998); Biermann (Dienstleistungsmanagement 1999); Meffert/Bruhn (Dienstleistungsmarketing 2003).



13
V.a. Maleri (Dienstleistungsproduktion 1973); Berekoven (Dienstleistungsbetrieb 1974); Altenburger (Dienstleistungen 1980); Corsten (Dienstleistungen 1985).



14
Vgl. Corsten (Dienstleistungsbesonderheiten 1985), S. 1.
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strategischen und normativen Managements für innovative Unternehmensgründungen im Dienstleistungssektor verdeutlicht.



Das vierte Kapitel beschäftigt sich mit dem normativen Management. Zunächst erfolgt in Punkt 4.1 die Darstellung der Anspruchsgruppen eines Dienstleistungsunternehmens, gefolgt von den wichtigsten normativen Elementen (Kapitel 4.2). Das Zwischenfazit in Kapitel 4.3 zieht Bilanz für das normative Management in diesen Unternehmen.



Im fünften Kapitel steht das strategische Management im Zentrum der Betrachtung. Anhand eines eigenen Ansatzes zur Vorgehensweise werden in den folgenden Kapiteln die einzelnen Schritte ausführlich dargestellt. Zunächst werden in Kapitel 5.1 die strategischen Ziele aufgeführt, die für ein junges und innovatives Dienstleistungsunternehmen von Bedeutung sind. Die Durchführung der externen und internen Analyse als Ausgangspunkt im strategischen Planungsprozess wird in Kapitel 5.2 erläutert. Daran anknüpfend folgt die Phase der Strategieformulierung (Kapitel 5.3) mit einer Auswahl der relevantesten Strategien für ein junges Dienstleistungsunternehmen. Im anschließenden Kapitel (Kapitel 5.4) wird auf die verschiedenen Strategiebewertungsverfahren eingegangen, die im Resultat eine Strategieauswahl beinhalten. Die nachfolgenden Kapitel beschäftigen sich kurz mit der Strategieimplementierung (Kapitel 5.5) sowie der strategischen Kontrolle (Kapitel 5.6). Als ein Zwischenfazit werden die konzeptionellen und spezifischen Grenzen des strategischen Managements für junge und innovative Dienstleistungsunternehmen im Kapitel 5.7 dargestellt.



Mit Hilfe der gewonnenen Erkenntnisse aus den Kapiteln drei bis fünf erfolgt im empirischen sechsten Teil eine Analyse ausgewählter Unternehmen des Dienstleistungs-sektors. Nach einem jeweils kurzen Gründungsportrait werden die gewählten Strategien bzw. die identifizierten Erfolgsfaktoren der Unternehmen untersucht, gefolgt von einer kurzen Bewertung und einem Zwischenfazit dieses Kapitels.



Im Schlussteil dieser Arbeit (Kapitel 7) wird ein generelles Fazit gezogen und ein Ausblick für das Management innovativer Unternehmensgründungen im Dienstleis- tungssektor ermöglicht.
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2 Begriffliche Grundlagen



Die im Rahmen dieser Arbeit verwendeten Begriffe sind in der einschlägigen Literatur häufig sehr unterschiedlich definiert worden. Es erfolgt daher eine Abgrenzung der Begriffe in ihrer hier festgelegten Bedeutung.



2.1 Management



2.1.1 Managementbegriff



Der Begriff des
Managements
ist ein feststehender Begriff der englischen Sprache, hat sich aber auch, vor allem nach dem Zweiten Weltkrieg, im Deutschen etabliert. Etymologische Untersuchungen beziehen sich daher auf das englische Verb
to manage
und führen dabei zu unterschiedlichen Ergebnissen in der Fachliteratur. Unbezweifelt wird der Ursprung in der lateinischen Sprache gesehen, doch ist der Ausgangsbegriff umstritten. So sehen einige Autoren
manu agere
(„mit der Hand arbeiten“) als Ursprungsbegriff, während andere
manus agere
(„an der Hand führen“) be-vorzugen.
15



Die Definition des Begriffes Management, auch als Unternehmensführung bezeichnet,
16
wird in der Wissenschaft sehr kontrovers diskutiert.
17
Im Allgemeinen umfasst es die Gesamtheit aller grundlegenden Handlungen, die sich auf die zielgerichtete Steuerung eines Unternehmens beziehen.
18
Grundsätzlich erfolgt eine Unterscheidung nach zwei verschiedenen Konzeptionen. Einerseits wird Management institutional aufgefasst, d.h. als eine Beschreibung der Personen, die Führungspositionen innerhalb des Unternehmens innehaben, andererseits funktional, was die Beschreibung spezieller Prozesse und Aufgaben im Führungsbereich des Unternehmens zum Inhalt hat.
19
Diese beiden Konzeptionen sind mit unterschiedlichster Ausprägung in den Definitionsansätzen der einzelnen Autoren einbezogen.



Der Management- oder Führungsprozess umfasst ausgehend von den Unternehmenszielen die Planung, Organisation, Personaleinsatz, Führung und Kontrolle der



15
Vgl. Staehle (Management 1990), S. 65-66.



16
Vgl. Macharzina (Unternehmensführung 1999), S. 30; Vahs/Burmester (Innovationsmanagement 2002), S. 47.



17
Wesentliche Definitionsansätze verschiedener Autoren sind bei Macharzina (Unternehmensführung 1999), S. 31 aufgeführt.



18
Vgl. Vahs (Betriebswirtschaftslehre 2000), S. 321.



19
Vgl. Steinmann/Schreyögg (Management 1997), S. 5-6; Macharzina (Unternehmensführung 1999), S. 31.
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Aktivitäten im Unternehmen. Um sicherzustellen, dass die gesetzten Ziele erreicht werden, gehören zum Führungsprozess zyklische Rückkopplungen in Form von regelmäßigen Soll-Ist-Vergleichen, die gegebenenfalls notwendige Korrekturmaßnahmen sowie Plan- und Zielanpassungen ermöglichen.
20



2.1.2 Konzept des integrierten Managements



Das St. Galler Management-Modell
21
stellt ein umfassendes Konzept dar, sämtliche Managementaufgaben eines Unternehmens in einem Modell zu integrieren. Darin erfolgt eine Unterscheidung in drei Ebenen: Normatives, strategisches und operatives Management, wie Abbildung 2-1 zu entnehmen ist.
22
Der operative Erfolg eines Unternehmens, gemessen am Gewinn und der Liquidität, wird durch Generierung strategischer Erfolgspotenziale mittels Schaffung langfristiger Wettbewerbsvorteile garantiert. Dabei gibt das normative Management die nötigen übergeordneten Vorgaben und trägt gleichzeitig dazu bei, die Entwicklung und Lebensfähigkeit des Unternehmens zu sichern.
23
Im Rahmen der vorliegenden Arbeit findet eine Orientierung an diesem integrierten Modell statt, da es eine zentrale Rolle in der Managementliteratur einnimmt und neuere Veröffentlichungen zum Dienstleistungsmanagement bzw. zum innovativen Gründungsmanagement ebenfalls darauf zurückgreifen.
24
Im weiteren Verlauf stehen insbesondere das normative und strategische Management für Dienstleistungsunternehmen im Zentrum der Betrachtung.
25
Gerade hier entstehen die Erfolgspotenziale eines jungen Unternehmens
26
und zudem können dabei die Unterschiede zu allen übrigen Unternehmen am deutlichsten dargestellt werden.



20
Vgl. Steinmann/Schreyögg (Management 1997), S. 8-10.



21
Das St. Galler Management-Modell ist Bestandteil des St. Galler Management-Konzeptes, welches hauptsächlich von Ulrich entwickelt und von Bleicher erweitert wurde. Es stellt den Versuch dar, ein integriertes Konzept für das Management zu entwickeln. Vgl. Ulrich/Krieg (Modell 1972); Schwaninger (Managementsysteme 1994); Bleicher (Management 1999).



22
Vgl. Bleicher (Management 1999), S. 74-78.



23
Vgl. Schwaninger (Unternehmensplanung 1989), S. 169-172.



24
Z.B. Dietz (Gründung 1989); Bullinger (Technologiemanagement 1994); Bieger (Dienstleistungsmanagement 1998).



25
Siehe Kapitel 4 und 5.



26
Vgl. Dietz (Gründung 1989), S. 141.


















  
    Page 14



Management innovativer Unternehmensgründungen im Dienstleistungssektor 7



Abbildung 2-1: Managementsysteme im St. Galler Management-Konzept



[image: image 07c7f64cc1aebdf521c0643894106257]
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2.2 Innovation



2.2.1 Innovationsbegriff



Der Begriff
Innovation
wird sowohl in der Theorie als auch in der Praxis unterschiedlich definiert und interpretiert. Unumstritten ist der Ursprung auf das lateinische Wort „innovatio“ zurückzuführen, welches soviel wie Neuerung, Erneuerung, Neueinführung oder auch Neuheit bedeutet.
27
Als charakteristisches bzw. konstitutives Merkmal für eine Innovation gilt demnach die Neuartigkeit,
28
die im Neuigkeitsgrad zum Ausdruck kommt.
29
Eine klare Unterscheidung, die auf
Schumpeter
zurückgeht,
30
muss hingegen zwischen Innovation und Invention vorgenommen werden.
31



Die Invention, oft auch als Synonym für Erfindung verwendet,
32
stellt eine notwendige Vorstufe der Innovation dar.
33
Sie beschränkt sich auf den Prozess der Wissensgenerierung durch Forschung und Entwicklung verbunden mit der erstmaligen technischen Realisierung und kann geplant (als Ergebnis gesetzter Projektziele), aber auch ungeplant bzw. zufällig,
34
erfolgen.
35
Dagegen ist die Innovation als die erstmalige wirtschaftliche Anwendung einer neuen Problemlösung zu verstehen, d.h. es steht die „ökonomische Optimierung der Wissensverwertung“ im Vordergrund
36
und wird vereinfachend als Markteinführung gesehen.



Die Innovationsforschung ist keine Neuheit der Wirtschaftswissenschaften, sondern hat ihren Ursprung in den 1920er Jahren vor allem durch die Arbeiten von
Schumpeter.
Bereits 1911 hatte er Innovation erstmalig als diskontinuierliche
37
„Durchsetzung
neuer Kombinationen“
beschrieben, mit denen Unternehmen aus Gewinnstreben die „ausgefahrenen
Bahnen der statischen Wirtschaft“
verlassen. Diese Durchsetzung



27
Vgl. Weekley (Dictionary 1921), Sp. 761.



28
Vgl. Barnett (Innovation 1953), S. 7.



29
Vgl. Thom (Innovationsmanagement 1980), S. 23; Vahs/Burmester (Innovationsmanagement 2002), S. 44.



30
Vgl. Schumpeter (Entwicklung 1926), S. 129.



31
Vgl. Drucker (Innovationsmanagement 1985), S. 201-202; Bullinger (Technologiemanagement 1996), S. 35; Pleschak/Sabisch (Innovationsmanagement 1996), S. 6; Macharzina (Unternehmensführung 1999), S. 553; Hipp (Innovationsprozesse 2000), S. 9.



32
Vgl. Bullinger (Technologiemanagement 1994), S. 35; Pleschak/Sabisch (Innovationsmanagement 1996), S. 6; Brockhoff (Forschung und Entwicklung 1999), S. 35.



33
Vgl. Macharzina (Unternehmensführung 1999), S. 553; Vahs/Burmester (Innovationsmanagement 2002), S. 44.



34
Drucker spricht von einem „Geistesblitz“ als zündende Idee, gibt aber zu bedenken, dass sich diese Ideen selten bzw. nie zu Innovationen entwickeln. Vgl. Drucker (Innovationsmanagement 1985), S. 201-202.



35
Vgl. Pleschak/Sabisch (Innovationsmanagement 1996), S. 6; Brockhoff (Forschung und Entwicklung 1999), S. 35.



36
Vgl. Vahs/Burmester (Innovationsmanagement 2002), S. 44.



37
Schumpeter spricht in diesem Zusammenhang von der „schöpferischer Zerstörung“ der Innovationen, die alte Faktorkombinationen durch eine sprunghafte Entwicklung ablösen. Vgl. hierzu Schumpeter (Entwicklung 1926), S. 99-100. Auch Hauschildt führt die Unstetigkeit bei Innovationen an. Vgl. Hauschildt (Innovationsmanagement 1997), S. 15.
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bezieht
Schumpeter
auf die Herstellung eines neuartigen Produktes (Produktinnovation) oder eines neuen Produktionsverfahrens (Prozessinnovation), die Erschließung eines neuen Absatzmarktes, die Eroberung neuer Bezugsquellen für Rohstoffe oder die Neuorganisation eines Unternehmens.
38
Alle diese Innovationsformen eröffnen dem Unternehmen die Chance auf höhere Gewinne durch den erlangten Innovati-onsvorsprung, der jedoch aufgrund von Innovationsaktivitäten der Wettbewerber im Zeitverlauf immer weiter schrumpft.
39
Das Unternehmen kann sich somit nicht auf seine einmalige Innovation stützen, sondern muss ständig neue hervorbringen.



Dieses traditionelle, prozessorientierte Verständnis von Innovation hat sich allerdings über die letzten Jahrzehnte hinweg gewandelt
40
und zu einer Vielzahl definitorischer Ansätze geführt.
41
Neben den radikal-revolutionären Veränderungen, wie sie mit der Anwendung neuer Wirkprinzipien oder einer völligen Neugestaltung von Abläufen und Strukturen verbunden sind, haben zunehmend auch die inkrementalevolutionären Neuerungen an Beachtung gewonnen,
42
beispielsweise in Form kontinuierlicher Verbesserungen einzelner Produkt- oder Prozessparameter.
43
Unbestritten werden aber den radikal-revolutionären Innovationen die größeren Chancen für Wettbewerbsvorteile eingeräumt.
44
Darüber hinaus existiert eine objektbezogene Sichtweise, die auf den Innovationsforscher
Rogers
zurückgeht und den Gegenstand der Neuerung im Zentrum sieht:
45
„Innovation is an idea, practise, or object that is perceived as new by an individual or other unit of adoption.“
46



Die Schwierigkeit einer Begriffsdefinition kann unter anderem auf die beiden unterschiedlichen Blickwinkel von Wissenschaft und Wirtschaftspraxis zurückgeführt werden. Jedoch existieren folgende gemeinsame Aspekte:
47
„Innovationen
sind im Er-



gebnis qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren, die sich gegenüber dem voran-



gehenden Zustand merklich - wie immer das zu bestimmen ist - unterscheiden.“
48



[image: image 4fd9fbc08f3e950678865a2a0db4182d]




38
Vgl. Schumpeter (Entwicklung 1926), S. 100-101.



39
Vgl. Hipp (Innovationsprozesse 2000), S. 10.



40
Vgl. Bullinger (Technologiemanagement 1994), S. 37.



41
Vgl. Hauschildt (Innovationsmanagement 1997), S. 3-7.



42
65-70% der erfolgreichen Innovationen innerhalb der letzten 25 Jahre waren inkrementale Innovationen. Vgl. Kroy (Innovationen 1995), S. 59.



43
Vgl. Pleschak/Sabisch (Innovationsmanagement 1996), S. 3.



44
Vgl. Porter (Wettbewerbsvorteile 2000), S. 259-260.



45
Vgl. Macharzina (Unternehmensführung 1999), S. 553.



46
Rogers (Diffusion 1983), S. 11.



47
Vgl. Hauschildt (Innovationsmanagement 1997), S. 6.



48
Hauschildt (Innovationsmanagement 1997), S. 6
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2.2.2 Innovationsprozess



Im Unterschied zu der zeitpunktbezogenen Invention wird Innovation als Ergebnis eines Prozesses oder sogar selbst als Prozess gesehen (Innovation i.w.S). Ausgehend von Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten resultieren diese in einer Invention, die bei Erfolgschancen auf dem Markt eingeführt wird (Innovation i.e.S). Sollte die Innovation von den Kunden angenommen werden, setzt sie sich gegenüber den Produkten bzw. Dienstleistungen der Wettbewerber durch. Im Zeitverlauf steigt schließlich der Verbreitungsgrad bzw. der Marktanteil der innovativen Dienstleistung (Diffusion). Gefährdung der eigenen Innovation geht von den Imitationen der Konkurrenten aus, die aus deren Sicht ebenfalls Innovationen darstellen.
49
Abbildung 2-2 verdeutlicht den geschilderten Innovationsprozess grafisch.



Abbildung 2-2: Innovationsprozess



[image: image 3609134d2340136022364206f2eb83ad]




Allerdings herrscht Uneinigkeit über die geeignete Abgrenzung der einzelnen Phasen des Innovationsprozesses, was sich in einer Vielzahl unterschiedlicher Phasenmodelle
50
widerspiegelt.
51



49
Vgl. Pleschak/Sabisch (Innovationsmanagement 1996), S. 6.



50
Die Darstellung eines Prozesses, aufgegliedert in einzelne Abschnitte, wird als Phasenmodell bezeichnet. Vgl. Becker (Informationsmanagement 1999), S. 608-609.



51
Z.B. Brockhoff (Forschung und Entwicklung 1999), S. 38; Hipp (Innovationsprozesse 2000), S. 29.
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