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Die digitale Transformation zwingt etablierte Unternehmen,
sich nicht nur auf ihr Kerngeschift zu konzentrieren, sondern
auch die Potenziale digitaler Technologien fiir neue Produk-
te, Dienstleistungen, Geschiftsprozesse und Geschaftsmo-
delle zu explorieren. Zur strukturellen Verankerung von In-
novation im digitalen Zeitalter griinden viele Unternehmen
digitale Innovationseinheiten. Diese explorativen Einheiten
operieren oft geografisch und thematisch weit entfernt vom
Kerngeschift, miissen jedoch ihre Innovationen wieder in die
operativen Einheiten integrieren, um sie nutzen und skalieren
zu konnen. Diese Reintegration stellt eine grofle Herausfor-
derung dar und wird oft als kritischer und ungel6ster Punkt
gesehen, der dem langfristigen Wert digitaler Innovationsak-
tivitaten im Wege steht. Der Artikel prisentiert ein Drei-Pha-
sen-Modell zur Reintegration und hebt dabei die entschei-
denden Erfolgsfaktoren hervor. Grundlage ist die Analyse von
vier unterschiedlich gestalteten digitalen Einheiten eines glo-

balen Finanzdienstleisters.

Die Realitat der digitalen Innovationseinheiten
Um die Chancen digitaler Technologien zu nutzen und wett-
bewerbsfihig zu bleiben, setzen immer mehr Unternehmen
auf die Griindung von dedizierten digitalen Innovations-
einheiten (auf Englisch: Digital Innovation Units, abgekiirzt
DIUs). So gab es 2021 allein in Deutschland {iber 250 DIUs
in diversen Branchen, wie Automobil, Energie, Maschinen-
bau, oder Finanzdienstleistung [1]. Trotz weiter Verbreitung
und Aufmerksamkeit schaffen sie es haufig nicht, die hohen
Erwartungen an das Vorantreiben des digitalen Wandels zu
erfiillen. Neben Herausforderungen wie Ressourcenmangel
oder Managementkonflikten ist das zentrale Problem die Re-
integration der in den DIUs entwickelten digitalen Innovati-
onen zuriick in die operativen Einheiten, wo Wertschopfung
und Skalierung stattfinden sollen [2]. Dieses erniichternde
Bild spiegelt sich auch in der 6ffentlichen Wahrnehmung, wo
sie hdufig als ,,Spielplitze von Chief Digital Officers* oder so-
gar als ,,Billebad” beldchelt werden.

Die Idee der digitalen Innovationseinheiten
DIUs' sind organisatorische Einheiten, deren Hauptziel es ist, die

digitale Transformation des Unternehmens voranzutreiben [3].

1 Verschiedene Begriffe wie Digital Innovation Units, Inno-
vation Hub, Digital Innovation Lab oder Digital Transforma-

tion Unit werden in Theorie und Praxis verwendet.
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Sie tun dies, indem sie digitale Innovationsaktivitidten sowohl
fir bestehende als auch fiir neue Geschiftsbereiche durchfiih-
ren [4]. Auf Basis von digitalen Technologien explorieren DIUs
— abseits vom Kerngeschaft - neue Moglichkeiten fiir digitale
Prozesse, Produkte, Dienste und Geschiftsmodelle. Sie konnen
als eigene Abteilungen oder sogar als separate Firmen aufgesetzt
sein. Sie erganzen damit die inkrementelle Weiterentwicklung
in der Kernorganisation. Die Gesamtheit aus Exploration von
neuen Moglichkeiten und Exploitation von Bestehendem nennt
man organisationale Ambidextrie [5]. Unternehmen benétigen
eine Balance dieser Aktivititen, wie in Abb. 1 dargestellt.

Es lassen sich drei Idealtypen von DIUs unterscheiden [4].
Der ,interne Forderer konzentriert sich primar auf inter-
ne digitale Prozessinnovationen und ist haufig am Standort
der Kernorganisation angesiedelt. Der ,externe Verstarker®
erarbeitet digitale Produkte und Dienste auf Basis digitaler
Technologien als Erweiterung und Erganzung fiir bestehende
Mirkte. Der Idealtyp ,externe Schopfer® entwickelt innova-
tive digitale Angebote fiir neue Kundensegmente und Mark-
te. Je weiter die geplanten DIU-Ziele und -Endprodukte vom
Kerngeschift weg sind, desto hoher sind héaufig der Autono-

miegrad und die geografische Auslagerung.’

2 Eine ausfiihrliche Beschreibung der drei Idealtypen befin-
det sich im Appendix.
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Abb. 1

tion Units

Kern-
organisation

»Exploitation” der
bestehenden Prozesse
und Geschaftsfelder

Reintegration als Problem

Insbesondere bei dem Transfer der Innovation aus der DIU
in das operative Geschift, wo die digitale Innovation genutzt
und skaliert werden soll, treten immer wieder Probleme auf
[6]. Bei der Einrichtung der digitalen Einheiten werden die di-
gitalen Innovationsaktivitdten strukturell und teilweise auch
rdaumlich aus dem Kern des Unternehmens herausgelost. Die
Griinde dafiir liegen in der Bereitstellung von Ressourcen,
dem Aufbrechen starrer Strukturen und etablierter Prozesse
sowie der Schaffung von Freirdaumen fiir Kreativitat aulerhalb
des Kerngeschifts. Diese Faktoren sind besonders in grofien,
komplexen Konzernstrukturen von Bedeutung.

Die Reintegration der Innovationsergebnisse zuriick in ope-
rative Einheiten ist entsprechend eine grundlegende Funkti-
on im Kontext von DIUs, da sie die entwickelten Innovatio-
nen in den seltensten Fillen selbst nutzen oder an den Markt
bringen. Obwohl die Reintegration maf3geblich fiir den lang-
fristigen Erfolg von digitalen Einheiten und ihren entwickel-
ten Innovationen ist, war bisher unklar, wie ein Unternehmen

dies angehen kann.

Fallstudie: Losungsansatze eines Finanzdienst-
leisters

Die Reintegration von digitalen Innovationen haben wir bei
einem Finanzdienstleister untersucht, der vor iber 100 Jah-
ren gegriindet wurde und weltweit @iber 100.000 Mitarbeiter
beschiftigt. Grundlage fiir diese Untersuchung bildeten Inter-
views mit Mitarbeitern sowie die Analyse zusatzliche Materi-

alien wie Prasentationen oder 6ffentlich zugangliche Websei-
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Zusammenspiel von , Exploitation” in der Kernorganisation und Exploration in Digital Innova-

Digitale
Innovations-
einheit

»Exploration® neuer
Prozesse und
Geschéaftsfelder auf Basis
digitaler Technologien

ten und Presseberichte.®* Wie viele Unternehmen steht auch
dieser Finanzdienstleister unter Druck, wettbewerbsfahig zu
bleiben und dafiir die Chancen von digitalen Technologien
zu nutzen und fiir das Unternehmen gewinnbringend ein-
zusetzen.

Ahnlich wie bei vielen groflen Konzernen wird die digi-
tale Transformation in diesem Unternehmen durch mehre-
re Transformationsinitiativen in verschiedenen Abteilungen
vorangetrieben. Im Rahmen dieser Initiativen entstanden an
mehreren Stellen des Unternehmens unterschiedlich konfigu-
rierte DIUs, was dieses Unternehmen als Betrachtungsgegen-
stand fiir unsere Analyse besonders interessant macht. Die ge-
schaffenen DIUs unterscheiden sich in ihrer Bestehensdauer,
der Mitarbeiteranzahl, im Standort sowie der Innovationso-
rientierung. Eine Ubersicht tiber die Konfiguration der ver-
schiedenen Einheiten (DIU1-4) und Einordnung in die vor-
gestellten Idealtypen findet sich in Tab. 1. Ziel der Analyse ist
es, herauszufinden, ob trotz der variierenden Konfiguratio-
nen Gemeinsamkeiten und Muster im Reintegrationsprozess
vorhanden sind. Dariiber hinaus sollen zentrale Herausforde-
rungen und Erfolgsfaktoren aufgedeckt werden. Nachfolgend
werden die vier DIUs niher beschrieben.

DIUI wurde im Rahmen einer unternehmensweiten digita-
len Transformationsstrategie gegriindet. Sie agiert als eigen-

standige Einheit innerhalb der Unternehmensfithrung, um

3 Eine ausfiihrliche Beschreibung des methodischen Vor-
gehens findet sich in [7].
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Tab.1 Steckbriefe der untersuchten Digital Innovation Units
DIU1 DIU2 DIU3 DIU4
Griindung 2020 2021 2014 2016
Mitarbeiter 12 6 40 30
Standort Onsite Onsite Offsite Offsite
Innovationsorientierung Extern Hybrid Hybrid Intern
Idealtyp Externer Verstarker Interner Forderer Externer Schopfer Interner Forderer

neuartige digitale Produkte und Dienstleistungen zu entwi-
ckeln und bestehende Produkte zu digitalisieren. Die Erzeug-
nisse von DIU1 reichen von Konzepten {iber Prototypen bis
hin zu vollstandig entwickelten digitalen Produkten mit be-
gleitenden Geschéftsmodellen sowie skalierbaren digitalen
Infrastrukturen.

DIU2 wurde im Zuge der Umstrukturierung der Operati-
onsabteilung der Organisation gegriindet, um Innovationen
ganzheitlich anzugehen. Die Ergebnisse von DIU2 bestehen
primar aus digitalen Prozessinnovationen auf Basis von exis-
tierender Technologie und existierenden Geschiftsfeldern.

DIU3 wurde als digitaler Accelerator mit einem Fokus auf
Frithphaseninvestitionen gegriindet. Im Jahr 2018 wurde sie
in eine strategische Corporate-Venture-Capital-Einheit um-
gewandelt, die sich auf Spétphaseninvestitionen in digita-
le Unternehmen in den Bereichen FinTech, WealthTech und
InsurTech spezialisiert. DIU3 hat sich der Férderung von Di-
gitalisierung und Transformation verschrieben, indem sie in
Unternehmen mit digitalen Innovationen von strategischer

Relevanz investiert. Die Innovationsergebnisse von DIU3

konnen radikal und disruptiv sein und umfassen alle digi-
talen Innovationen, die nach der Start-up-Investition in die
Organisation integriert werden.

DIU4 wurde als explorative und autonome Einheit gegriin-
det, jedoch 2021 in eine Linienorganisation integriert, um die
entwickelten Erkenntnisse, Fahigkeiten und Assets nédher an
die operative Kommerzialisierung heranzubringen. Sie wid-
met sich der Entwicklung von Prozessinnovationen, die auf
die Produktivitit von Entwicklern abzielen, und liefert digi-
tale Losungen im UX/UI- und Front-End-Bereich, um orga-
nisationweit kundenorientierte und fithrende digitale Kunde-

nerlebnisse zu gewdhrleisten.

Was man lernen kann: Die drei Phasen der
Reintegration digitaler Innovationen

Trotz der Unterschiede in der Konfiguration erlaubt schon
dieser Fall die Entwicklung eines ersten Modells fiir die Re-
integration der Ergebnisse von DIUs in die operativen Einhei-
ten. Abb. 2 zeigt dieses Framework im Uberblick. Die einzel-

nen Phasen werden nachfolgend beschrieben.

Abb.2 Phasenmodell zur Reintegration der Ergebnisse aus Digital Innovation Units in die Kernorga-

nisation
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e Unternehmen in der digitalen Transformation eta-
blieren haufig digitale Innovationseinheiten

e Die dort entwickelten digitalen Innovationen miissen
in operative Kernorganisation reintegriert werden

e Diese Reintegration lduft durch drei Phasen mit spe-
ziellen Herausforderungen und Erfolgsfaktoren

Phase I: Vorbereitung der Reintegration

In der ersten Phase der Reintegrationsvorbereitung haben alle
DIUs dhnliche Schritte unternommen: Sie haben die relevan-
ten Stakeholder (Fachabteilungen) einbezogen, Interessen
abgeglichen, Ziele festgelegt, geplant und die wirtschaftliche
Machbarkeit gepriift. Konkrete Aktivititen bei der Einbezie-
hung der Stakeholder sind beispielsweise die Klarung von Rol-
len und Verantwortlichkeiten in Innovations- und Fachabtei-
lung. Die Innovationseinheiten haben auflerdem ein Mandat
auf Fithrungsebene eingeholt und die Interessen der beteilig-

ten Parteien abgestimmt.

Phase ll: Reintegration

Bei der tatsichlichen Uberfiihrung der digitalen Innovation
haben sich zwei unterschiedliche DIU Rollen herausgebildet,
die sich je nach Anzahl der an der Reintegration beteiligten
Einheiten unterscheidet. Fall Ila umfasst die bilaterale Rein-
tegration zwischen der DIU, die das Ergebnis entwickelt hat,
und der operativen Einheit als zukiinftiger Nutzer oder Ei-
gentiimer. Fall IIb beinhaltet eine Drei-Parteien-Reintegrati-
on zwischen der Einheit (meist Start-up), die die Innovation
liefert, der operativen Einheit als Zielgruppe und der DIU als
Steuerungseinheit fiir die Reintegration.

Fall ITa. Durchfithrung der Reintegration: Die Uberga-
be der digitalen Innovation an die operative Einheit erfolgt
nach der Entwicklung, was meistens ein validierter Prototyp
ist. DIU4 stellt die digitale Innovation zentral bereit, sodass
alle Einheiten oder Personen in der Organisation schnell da-
rauf zugreifen und sie iibernehmen kénnen, unter anderem
iiber informelle Kanile. Mitarbeiter werden hierfiir zusétz-
lich in Wissenstransfersitzungen eingearbeitet. DIU1 folgt
Aktivititen im Bereich Wissenstransfer durch Dokumenta-
tion und direkten Informationsaustausch mit den relevanten
Ansprechpartnern. Obwohl die Reintegration nach den ge-
nannten Aktivititen abgeschlossen ist, behalt DIU1 im Allge-

meinen ein gewisses Mafd an Verantwortung, unterstiitzt die
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operative Einheit und arbeitet weiter aktiv an der Entwicklung
und Verbesserung der digitalen Innovation ohne definiertes
Ende, was dem Prozess einen zyklischen Charakter verleiht.
»Wir sind nicht ,hinstellen und abhauen, sondern ,hinstellen
und dabei bleiben;, um weiter zu entwickeln und zu unterstit-
zen,“ sagte ein Mitarbeiter aus DIUI.

DIU4 behilt ebenfalls die Verantwortung, bietet Unterstiit-
zung wihrend und nach der Reintegration und verbessert
kontinuierlich die Innovation basierend auf internem Feed-
back der Anwender. Ein DIU4 Mitarbeiter beschreibt: ,,Es gibt
keinen Endpunkt; wir entwickeln jede Woche neue Features.
Mit Veranderungen kommen neue Ideen von den Entwick-
lern, auf die wir dann reagieren® Der inkrementelle Charak-
ter der Prozessinnovationen aus DIU4 wirkt sich positiv auf
die Reintegration aus: ,,der Scope ist eher klein, wir kdnnen
schnell in die Breite gehen®

Fall IIb. Reintegration steuern: Bei der Steuerung der Re-
integration liegt die Hauptaufgabe der DIU darin, das Projekt
zu tiberwachen, zu unterstiitzen und bei Bedarf einzugreifen,
um den Erfolg der Ubergabe sicherzustellen. Die Reintegrati-
on bei DIU3 umfasst die Ubergabe, Integration und den Wis-
senstransfer, die hauptsachlich vom Start-up, dem die digita-
le Innovation gehort, in Zusammenarbeit mit der operativen
Einheit durchgefithrt werden. Bei DIU2 wird die Reintegra-
tion durch das zentrale Projektmanagement der Organisati-
on durchgefiihrt. Sie beginnt mit der Ubergabe an das Pro-
jektmanagement und dem Wissenstransfer an alle beteiligten
Parteien. Anschlieflend startet das Projektmanagement die Re-
integration und das begleitende Change-Management. Im Ge-
gensatz zur zyklischen Natur des durchfithrenden Reintegrati-
onsprozesses verlduft die steuernde Reintegration relativ linear
mit einem definierten Ende bei Projektabschluss. Eine Uber-
wachung und Vermittlung zwischen den Stakeholdergruppen

nach Reintegration bietet die DIU in abgeschwiéchter Form.

Phase lll: Evaluation
Die Evaluation bezieht sich sowohl auf das Reintegrations-
projekt als auch auf die Innovation selbst. Die Mafinahmen
héngen von der Innovationsorientierung bzw. der entwickel-
ten Innovation der DIU ab und kénnen deswegen variieren.
Fall I1Ia. Externe Innovationen: Die Bewertung von ex-
tern ausgerichteten Innovationen umfasst Mafinahmen zur
Uberwachung der Erreichung des Geschiftsplans. Bei den
Produktinnovationen von DIU1 und DIU3, die fiir B2B- oder
B2C-Kunden gedacht sind, konnte man feststellen, dass die

Bewertung mit der Erreichung zuvor definierter Geschafts-
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plankriterien verknuipft war: ,,Kiirzlich hatten wir eine erfolg-
reiche Integration. Es war eines der schnellsten Projekte tiber-
haupt, es war piinktlich, im Budget, und alle waren zufrieden’,
sagte ein Mitarbeiter.

Fall ITIb. Interne Innovationen: Bei der Bewertung von
intern ausgerichteten Innovationen sind die Nutzungs- und
Verbreitungskriterien in quantitative und qualitative Maf3-
nahmen unterteilt. Dies waren einerseits Anzahl der unter-
nehmensinternen Nutzer und Projekte, aber auch die relative
Zeitersparnis durch die digitale Innovation, welche auf Basis
von Nutzerinterviews gemessen wird.

Die zweite Bewertungsebene gilt fiir beide Innovationsty-
pen. Es geht um technische Kennzahlen, wie die Anzahl der
Fehler in der Lésung oder die Anzahl der technischen Be-
schwerden. Wirtschaftliche Kennzahlen wie Kostenreduzie-
rung oder Gewinnsteigerung markieren die dritten Bewer-
tungskriterien, wie beispielweise verwaltete Vermogenswerte,
Verkaufsvolumen oder Umsatz.

Durch die Evaluation auf technischer und fachlicher Ebene
werden wiederum neue Potenziale fiir digitale Innovationen
identifiziert, was die Reintegration und die Entwicklung von

digitalen Innovationen zyklisch verlaufen lasst.

Erfolgsfaktoren und Barrieren
Uber die Einheiten hinweg, haben sich bestimmte Einfluss-

faktoren fiir die Reintegration herauskristallisiert. Positive Er-

Spektrum

Kernthesen

® Reintegration ist eine fundamentale Aufgabe von di-
gitalen Innovationseinheiten

o Frithe Abstimmung und Zusammenarbeit entschei-
den iiber Erfolg der Reintegration

® Reintegration und Entwicklung digitaler Innovatio-
nen laufen zyklisch

folgsfaktoren sind in Tab. 2 beschrieben. Ebenso haben sich
auch typische Barrieren gezeigt. Erstens ist fehlende Abstim-
mung bei Zielen und Erwartungslevel der involvierten Par-
teien ein starker negativer Einflussfaktor. Dies kann zu diver-
genten Interessen und schlechter Planung und Vorbereitung
fithren, welche die Reintegration verzégern oder gar verhin-
dern konnen. Als Zweites zeigten sich fehlendes Engagement
und fehlende Verantwortung als negative Einflussfaktoren fiir
die Reintegration, da eine Kooperation und ein Wille fiir die
erfolgreiche Ubergabe von beiden Parteien erforderlich sind.
Wenn die empfangende Partei sich nicht verantwortlich fiihlt,
kann der Prozess scheitern. Weitere Aspekte, welche die Rein-
tegration hemmen kénnen, sind beispielswiese eine veraltete,
technische Infrastruktur, Mangel an Ressourcen oder starre

Strukturen und Prozesse.

Tab.2 Erfolgsfaktoren fiir die Reintegration von digitalen Innovationen

Erfolgsfaktoren

Unterstiitzung und Kommunikation durch das
Topmanagement

Beschreibung

Das Engagement der Fiihrungsriege fiihrte hdufig zu schnellerem und einfacherem Zugang
zu finanziellen und personellen Ressourcen, einer hoheren Priorisierung und geringeren

Resistenzen aufseiten der empfangenden Fachabteilung

Abgestimmte Ziele und Erwartungen

Abgestimmte Ziele und Erwartungen wahrend und vor der Reintegration sind auch ein

entscheidender Einflussfaktor. Besonders relevant ist hier die Definition von konkreten

Zwischen- oder Endergebnissen und die zeitliche Abfolge der Reintegration

Co-Creation: Gemeinsame Entwicklung Als zweiten Erfolgsfaktor zeigte sich die sog.,Co-Creation’, das gemeinsame Entwickeln der
digitalen Innovation. Das fiihrte dazu, dass die Innovationen bereits auf die fachlichen An-
forderungen und Wiinsche der Kunden bzw. der empfangenden Partei abgestimmt waren.
Dadurch, dass das Endprodukt von Anfang an gewollt und mitgestaltet wurde, fiihrte die

Co-Creation zu einer hoheren Akzeptanz

Co-Ownership: Kontinuierliche (Mit-)Verantwortung Kontinuierliche Einbindung durch geteilte Verantwortung incentiviert die empfangende
Partei, positiv an der Reintegration mitzuwirken. Durch eine geteilte Verantwortung auch
tiber die Reintegration hinaus entsteht kein harter Bruch und die Innovationseinheit kann

weiter technisches Know-how iiber die Innovation mit einbringen

Dokumentation und kontinuierlicher Wissenstransfer ~ Eine friihe Dokumentation und kontinuierlicher Wissenstransfer erméglichen das Anndhern
an die Innovation. Es ermdglicht einen Zugang zu der Innovation und damit auch eine
hohere Priorisierung. Es kann vermieden werden, dass das Endprodukt eine komplette

Neuheit fiir die Fachabteilung ist
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® Prozess der Reintegration systematisch planen
e Frithes Festlegen von Verantwortungen, Zielen und
Erwartungen

e Kontinuierliche Dokumentation und Wissenstransfer

Fazit

DIUs konnen fiir Organisationen ein erfolgreiches Vehikel in
der digitalen Transformation sein, um Innovationen zu initi-
ieren, zu entwickeln und letztendlich zu nutzen und zu skalie-
ren. Damit diese Innovationen erfolgreich umgesetzt werden
konnen, ist eine enge und vor allen Dingen systematische und
gut geplante Zusammenarbeit zwischen den etablierten ope-
rativen Abteilungen und den neuen digitalen Innovationsab-
teilungen entscheidend.

Zwar kann die Autonomie der DIUs neue Arbeitsprozes-
se, Denkweisen und damit auch digitale Geschaftsmodelle,
Dienstleistungen, Produkte und Prozesse erméglichen, je-
doch kann diese Unabhangigkeit bei der Reintegration des
Endprodukts in die Kernorganisation hinderlich sein. Unser
Beispiel eines grofSen Finanzdienstleisters zeigt, dass der Aus-
tausch mit der Abteilung, die langfristig fiir die Innovation
verantwortlich ist, bereits in der Initiierungs- und Entwick-
lungsphase stattfinden sollte, um den vollen Wert aus digita-
len Innovationen zu schopfen und erfolgreich von Explorati-

on zu ,Exploitation® zu gelangen.
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Appendix

Tab.3 Idealtypen der Digital Innovation Units,

basierend auf [4]

Idealtyp Beschreibung

Interner Dieser Typ konzentriert sich hauptséchlich auf digitale

Forderer ~ Prozessinnovationen (interne Orientierung) und legt den
Schwerpunkt auf bestehende Geschaftsbereiche und
-prozesse. Der interne Forderer generiert und wahlt in der
Regel Ideen aus, entwickelt Innovationen und gibt die
Losung an eine Fachabteilung zuriick

Externer  Dieser Typ konzentriert sich im Allgemeinen auf digitale

Verstéirker ~Produkt- und Geschaftsmodellinnovationen (externe Ori-
entierung). Der Schwerpunkt liegt auch auf bestehenden
Geschéftsbereichen, die durch neuartige Marktangebote
erganzt werden. Der externe Verstérker tibernimmt in der
Regel die Ideenauswabhl, das Prototyping und die Entwick-
lung, wéhrend andere Funktionen die Umsetzung und
kommerzielle Verwertung ibernehmen

Externer ~ Dieser Typ entwickelt neue Produkte, Dienstleistungen und

Schopfer  Geschaftsmodelle (externe Orientierung) und deckt oft den
gesamten Innovationsprozess ab. Der externe Schopfer
entwickelt digitale Innovationen in neuen Geschéftsberei-
chen und zielt in der Regel auf neue Kundengruppen ab

Springer Nature oder sein Lizenzgeber (z.B. eine Gesell-
schaft oder ein*e andere*r Vertragspartner*in) halt die aus-
schliefllichen Nutzungsrechte an diesem Artikel kraft eines
Verlagsvertrags mit dem/den Autor*in(nen) oder anderen
Rechteinhaber*in(nen); die Selbstarchivierung der akzeptier-
ten Manuskriptversion dieses Artikels durch Autor*in(nen)
unterliegt ausschliefSlich den Bedingungen dieses Verlagsver-

trags und dem geltenden Recht.

@ . . Mehr zum Thema finden Sie online
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