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Der vorliegende Beitrag zeigt auf der Basis einer umfassenden Dienstleistungsdefinition, die den
Dienstleistungsprozess in den Vordergrund stellt, dass die wesentlichen Werttreiber im
Dienstleistungsprozess vornehmlich im Bereich des Intellektuellen Kapitals zu suchen sind.
Gleichzeitig wird die Ttbliche Definitorik der Potential- und Ergebnisorientierung einer
Dienstleistung als Vorstufe einer umfassenden Begriffsbildung betrachtet. Unter Intellektuellem
Kapital wird sowohl das traditionelle Humankapital als auch das Strukturkapital mit Organisations-

und Reputationskapital eines Unternehmens gefasst.

Die Porter’sche Idee der Darstellung von Unternehmen durch eine Wertkette und deren Einbindung
in ein Wertsystem wird fiir Dienstleistungsunternehmen spezifiziert und auf diese Weise deren
bewertungsrelevante Charakteristika herausgearbeitet. Der Beitrag identifiziert Werttreiber, die im
Zuge einer Unternehmensbewertung zundchst unternehmensspezifisch ausgestaltet und
anschlieend durch ein entsprechendes Bewertungsmodell abgebildet werden sollten, um eine
addquate Bewertung zu erreichen. Zudem werden diese Werttreiber mit der aktuell in der

Diskussion stehenden Kategorisierung des Intellektuellen Kapitals in Verbindung gebracht.
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1 Einleitung

Durch die Weiterentwicklung zur Informations- und Kommunikationsgesellschaft erfahren die
gemeinhin als Dienstleistungsunternehmen bezeichneten Unternehmen eine immer weiter steigende
wirtschaftliche Relevanz. Sie schaffen zusitzlich zum industriellen Sektor Arbeitspldtze und tragen
so maf3geblich zum Wachstum einer Volkswirtschaft bei. Dabei sind ihre Geschiftspotentiale

dennoch haufig mit der industriellen Wirtschaft verkniipft.

Immer mehr solcher Dienstleistungsunternehmen dringen an die Borse, um das zum Ausbau
threr Aktivitdten bendtigte Risikokapital zu generieren. Zur Lenkung des vorhandenen Kapitals in
seine optimale Verwendungsmdglichkeit (effiziente Ressourcenallokation) sind die als
Investitionsprojekte aufzufassenden Unternehmen durch die Kapitalgeber zu bewerten. Gerade im
Bereich der Dienstleister der sogenannten New Economy wurden bis in die jlingste Vergangenheit
zeitweise Fehlbewertungen von Unternehmen festgestellt. Offen bleibt dabei unter anderem, woher
die Liicke zwischen einem Ergebnis der Fundamentalbewertung (z.B. durch ein DCF-Verfahren)
und der Bewertung am organisierten Kapitalmarkt stammt. Unterstellt, die Standardverfahren der
Unternehmensbewertung arbeiteten korrekt, dann sind die Bewertungsunterschiede moglicherweise
durch die Vernachldssigung bestimmter Werttreiber zu erkldren. Fiir solche und weitere
Uberlegungen ist es zunichst erforderlich, Dienstleistungsunternehmen, ihre Leistungen sowie
deren Werttreiber zu identifizieren und zu qualifizieren. Hierbei ist darauf hinzuweisen, dass
aufgrund der Heterogenitdt der Dienstleister kein abschlieBender Werttreiberkatalog gefunden
werden kann, sondern lediglich die wesentlichen Kategorien fixiert werden, die dann
unternehmensspezifisch auszugestalten sind. AnschlieBend kann eine Erorterung von
bewertungsrelevanten Kriterien erfolgen und beurteilt werden, ob im Vergleich zu Unternehmen

bzw. Investitionsprojekten des industriellen Sektors signifikante Unterschiede existieren.

Der vorliegende Beitrag widmet sich beiden Zielsetzungen. Er ist wie folgt aufgebaut: Zunéchst
wird eine umfassende Definition des Begriffes der Dienstleistung erarbeitet (Kapitel 2). Daran
ankniipfend werden die Charakteristika eines Dienstleistungsunternehmens vorgestellt, die in einem
Bewertungsmodell zu beriicksichtigen sind. Hierzu werden in Kapitel 2.2 nach einem kurzen
Uberblick iiber iltere Ansitze zur Definition von Dienstleistungen (Kapitel 2.1) wesentliche
Neuerungen erortert. Auf dieser Basis fulit der Definitionsansatz nach dem ,,Make-or-Buy*-Prinzip
in Kapitel 2.3, der dazu beitrigt, zu einer abschlieBenden, umfassenden Dienstleistungsdefinition zu
gelangen. Zur Bestimmung der wertrelevanten Charakteristika wird die Wertkette nach PORTER
verwendet. Nach der kurzen Vorstellung der grundlegenden Idee (Kapitel 3.1) wird in Kapitel 3.2

die (wissentlich allgemein gehaltene) Wertkette eines Dienstleistungsunternehmens entwickelt. Aus
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den  resultierenden = Wertaktivititen = werden  anschlieBend die = Werttreiber  eines
Dienstleistungsunternehmens abgeleitet, die durch ein Unternehmensbewertungsmodell abgebildet
werden konnen. Kapitel 4 beschliet die Erorterung mit einer kurzen Zusammenfassung und einem

Ausblick auf zukiinftige Forschungsaktivititen.

2 Der Dienstleistungsbegriff

2.1 Traditionelle Ansitze zur Begriffsbestimmung

2.1.1 Uberblick iiber iltere Ansitze zur Begriffsbestimmung

Eine genauere Durchsicht der betriebswirtschaftlichen Literatur zum Themenbereich der
Dienstleistungen ldsst erkennen, dass bis heute keine einheitliche, allgemein anerkannte
Dienstleistungsdefinition existiert. In der &lteren betriebswirtschaftlichen Literatur lassen sich die
bis dahin vorhandenen Begriffsklirungen in drei Gruppen einteilen.! Eine Richtung versucht, den
Dienstleistungsbegriff durch alleiniges Aufzdhlen von Beispielen zu erkldren (enumerative
Definition), eine andere grenzt ihn iiber eine Negativdefinition von den Sachgiitern ab. Eine dritte
Gruppe von Autoren formuliert mehrere konstitutive Merkmale (z. B. Potential-, Prozess- und

Ergebnis-Orientierung)®, um den Begriff und das Wesen einer Dienstleistung zu verdeutlichen.?

Im Bereich der merkmalsorientierten Auslegung wird versucht, Dienstleistungen mit Hilfe von
Wesensmerkmalen zu definieren, die sich auf die Leistungsbereitschaft (Dienstleistungspotential),
den eigentlichen (Dienst-)Leistungsprozess oder auf den Output, das Dienstleistungsergebnis,
beziehen.* In der Produktionstheorie wie auch im téglichen Sprachgebrauch  werden
Dienstleistungen zumeist als Gegenpol zu materiellen (Sach-) Giitern gesehen. Da die Materialitat
des Sachgutes auller Zweifel steht, haftet der Dienstleistung das Merkmal des "Immateriellen" an.

Dienstleistungen bediirfen anderer Produktionsfaktoren als Sachleistungen.’ Die prozessorientierte

' Vgl. FORSCHNER 1988, S. 35 und die dort angegebene Literatur. Auch CORSTEN 1997, S. 21 ff., verwendet diese
Gruppierung von Definitionsvorschlagen.

2 Vgl. auch CORSTEN 1988, S. 81 und CORSTEN 1997, S. 21.

? Eine schliissige und widerspruchsfreie Abgrenzung ist aber mit den Definitionsversuchen der ersten und zweiten
Gruppe nicht moglich, sodass sie im weiteren Verlauf dieser Arbeit kaum Beriicksichtigung finden werden. Die
dritte Gruppe und ihre Weiterentwicklungen werden Gegenstand der folgenden zwei Subkapitel sein.

* Vgl. dazu GERHARDT 1987, S. 53-65: Als solche Eigenschaften konnten die Verginglichkeit, die geistige
Komponente, der unmittelbare Kontakt, die Auftragsindividualitit, die Immaterialitit oder auch die mangelnde
Lagerfihigkeit einer Dienstleistung oder die Interaktion zwischen Kunde und Lieferant dienen. Auch nach
ALTENBURGER 1980, S. 63, sind Dienstleistungen in aller Regel nicht lagerfahig, eine Produktion vor dem Absatz
kommt daher kaum in Frage.

> Potentialfaktoren haben bei der Dienstleistungsproduktion eine weitaus groBere Bedeutung als Repetierfaktoren,
Werkstoffe spielen eine eher untergeordnete Rolle (vgl. ALTENBURGER 1980, S. 55 ff.). Dienstleistungen weisen
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Sichtweise wird vorwiegend von BEREKOVEN vertreten. Sie kniipft die Definition an dem Merkmal
,»Latigsein® an und versteht daher unter einer Dienstleistung einen Prozess. Die ergebnisorientierte
Sichtweise hingegen betrachtet die Dienstleistung als ein immaterielles Ergebnis, als ein fiir den

Absatz produziertes immaterielles Wirtschaftsgut.

Keine der genannten Deutungsrichtungen allein ist in der Lage, den Begriff der Dienstleistung
eindeutig und iiberschneidungsfrei zu definieren.® Daher soll im Folgenden eine Verkniipfung

verschiedener Sichtweisen vorgestellt werden.

2.1.2 Der Dienstleistungsbegriff nach dem Phasenschema

Sowohl MALERI 1973 als auch BEREKOVEN 1974 unterscheiden bereits zwischen der Herstellung
der Leistungsbereitschaft einerseits und der Endkombination von Produktionsfaktoren als dem
eigentlichen Leistungsprozess andererseits. Die Integration eines in der Verfiigungsgewalt des
Leistungsabnehmers stehenden Produktionsfaktors (sog. externer Faktor) wird von MALERI 1973
als ein wesentliches gemeinsames Merkmal verschiedener Dienstleistungen bezeichnet.” Eine
Abgrenzung der Sachgiiterproduktion von der Dienstleistungsproduktion allein anhand dieses
Kriteriums greift jedoch zu kurz, da auch bei der Produktion von Sachgiitern Inputfaktoren aus dem
Bereich des Nachfragers in die Leistungserstellung Eingang finden konnen (wie z.B.

Informa‘[ionen).8

HILKE 1989 unterscheidet darauthin drei verschiedene Definitionsebenen oder Phasen einer
Dienstleistung. Die Produktion von Dienstleistungen unterteilt er in drei zeitlich
aufeinanderfolgende Phasen der Faktorkombination: Dienstleistungspotential,

Dienstleistungsprozess und Dienstleistungsergebnis.”

Im Rahmen der Potentialorientierung versteht HILKE 1989 unter einer Dienstleistung die

Fihigkeit und Bereitschaft zur Ausiibung einer dienstleistendem Tétigkeit durch den

eine geringe Materialintensitit auf (vgl. BEREKOVEN 1974, S. 55). Arbeitsleistungen haben eine iiberragende
Bedeutung fiir Dienstleistungen (vgl. MALERI 1973, S. 73). Es kommt im Rahmen des Produktionsprozesses zu
einer auffallenden Dominanz immaterieller Produktionsfaktoren. Materielle Faktoren kommen oft nur als Trager-,
Speicher- oder Ubertragungsmedien zum Einsatz.

® So kann die Immaterialitit nur ein konstitutives, aber kein exklusives Merkmal sein, da z.B. Informationen und

Rechte auch immateriell sind, aber keine Dienstleistungen darstellen; vgl. RUCK 1995, S. 8.
7 Vgl. MALERI 1973, S. 82.

¥ Vgl. auch ALTENBURGER 1980, S. 79. Hier bezweifelt der Verfasser die generelle Unterteilung in externe und interne
Produktionsfaktoren. Er zweifelt ebenso an der Existenz dienstleistungsspezifischer Produktionsfaktoren (S. 85).

’ Vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen HILKE 1989, S.10 ff. Nur wenn ein Produkt alle drei Phasen durchliuft und
deren konstitutiven Merkmale aufweist, ist es als Dienstleistung zu bezeichnen.
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Dienstleistungsanbieter.'” Voraussetzung fiir die Produktion einer Dienstleistung ist demnach
zundchst die Fidhigkeit des Dienstleistungsanbieters, die sich in geistigen, korperlichen oder
psychischen Merkmalen manifestiert.'' Zusitzlich muss aber auch die Bereitschaft des
Dienstleistungsanbieters vorhanden sein, eine bestimmte Leistung zu einem bestimmten Zeitpunkt
und Ort gegeniiber einem bestimmten Dienstleistungsnachfrager zu erbringen. Um dieses
Dienstleistungspotential zu schaffen, kombiniert der Dienstleistungsanbieter interne Faktoren, wie
z.B. Lebewesen, materielle Giiter und Informationen (Vorproduktion). Ein erstes konstitutives
Merkmal einer Dienstleistung stellt die Immaterialitdt dieses durch Faktorkombination
entstandenen Dienstleistungspotentials dar. Im Gegensatz zu einer Sachleistung kann der
Dienstleistungsanbieter dem Nachfrager bei einem ersten Kontakt eben gerade kein materielles, auf
Vorrat  produziertes  Produkt  anbieten, sondern lediglich sein  (immaterielles)
Dienstleistungspotential, in Form der Fidhigkeit und Bereitschaft der Verrichtung einer

Dienstleistung.

Sobald der Dienstleistungsnachfrager dieses Dienstleistungspotential in Anspruch nimmt,
beginnt die Phase der Dienstleistungserstellung. Im Rahmen der Prozessorientierung versteht
HILKE 1989 unter einer Dienstleistung eine Tatigkeit, also einen sich vollziehenden, noch nicht
abgeschlossenen Prozess. Erst wenn der Dienstleistungsnachfrager ein prozessauslosendes Element
in die Dienstleistungsproduktion einbringt, kann der Anbieter mit der Leistungserstellung beginnen.
Die im Dienstleistungspotential gebundenen Féhigkeiten des Dienstleisters bediirfen zu ihrer
Realisierung der aktiven Mitwirkung oder zumindest der passiven Bereitstellung eines solchen
Faktors.'? Ein solcher Faktor befindet sich aber regelmiBig auBerhalb der Verfiigungsgewalt des
Dienstleistungsanbieters und entzieht sich somit dessen autonomer Disponierbarkeit. Daher wird er
von verschiedenen Autoren' auch als externer Faktor bezeichnet. Er geht nicht aus der
Dienstleistungsproduktion selbst hervor, sondern die Dienstleistung wird an oder mit ihm
verrichtet. Die Integration eines solchen Faktors ist somit unabdingbare Voraussetzung fiir die
Dienstleistungserbringung. Als zweites konstitutives Merkmal einer Dienstleistung kann daher die
Synchronitdt (1.S.v. Zeitgleichheit) von Erstellung und (erster) Inanspruchnahme der Dienstleistung
durch den externen Faktor gelten. Damit ist der Dienstleistungsprozess durch das ,, Uno-actu-

Prinzip “ charakterisiert.

1% Vgl. HILKE 1989, S. 10.

' Z. B. notwendiges Fachwissen und Sozialkompetenz eines Arztes, korperliche Fitness eines Tennistrainers oder
mentale Stirke in Stresssituationen und Methodenkompetenz eines Unternechmensberaters.

2" Dieser Faktor kann ein Lebewesen (Mensch/Tier), ein materielles Gut (Auto), ein Nominalgut (Wertpapiere, Geld)
oder auch eine Information sein.
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Im Rahmen der Ergebnisorientierung fasst HILKE 1989 die Dienstleistung als das Ergebnis einer
abgeschlossenen, beendeten dienstleistenden Titigkeit auf. Drittes konstitutives Merkmal einer
Dienstleistung ist also die Tatsache, dass es sich hierbei um ein immaterielles Gut handelt.
Immaterialitdt bedeutet, dass das Ergebnis der dienstleistenden Tétigkeit nicht korperlich, d.h.

. . 14
greifbar ist.

Anhand der Immaterialitit des Potentials und des Ergebnisses sowie der Integration eines
externen Faktors soll eine Dienstleistung gemall HILKE 1989, wie vorstehend erldutert, eindeutig
definiert sein. RUCK 1995 widerlegt die Eignung dieser konstitutiven Merkmale zur

Operationalisierung des Dienstleistungsbegriffs.'’

Das Potential, das der Dienstleistungsanbieter in Form der Féhigkeit und Bereitschaft zur
Leistungserstellung dem potentiellen Kunden anbietet, ist zwar immateriell, diese Eigenschaft kann
aber nicht zu einer eindeutigen Unterscheidung von Sachgiitern fithren, da deren Potential im Fall

von unfertigen Erzeugnissen oder Produktionsvorhaben auch immateriell sein kann.

Das Dienstleistungsergebnis wird gemeinhin als immateriell bezeichnet und kommt dem
allgemeinen Verstindnis der Dienstleistung als Gegenstiick zu materiellen Sachgiitern sehr
entgegen. Doch auch hier zeigt RUCK 1995, dass diese Immaterialitit auf der unzuldssigen Fiktion
der Trennung der Leistung von ihrem Objekt beruht. Dies veranschaulicht er anhand eines
Beispiels, welches zur Verdeutlichung in der FuBnote wiedergegeben ist.'® Es zeigt sich, dass
weder das Merkmal Immaterialitdt des Potentials noch der ergebnisorientierte Leistungsbegriff fiir

eine Abgrenzung von Dienstleistungen geeignet sind.'”

In Bezug auf das dritte konstitutive Merkmal nach HILKE 1989, die Integration des externen
Faktors, besteht in der Literatur die Meinung, dass jede Dienstleistung eines vom Abnehmer
eingebrachten Produktionsfaktors bedarf. Allerdings existieren verschiedene Stufen der Integration.
Es ist zu unterscheiden, ob der externe Faktor vom Nachfrager lediglich in den Produktionsprozess

eingebracht wird und unverdndert aus ihm hervorgeht, oder ob der Faktor zusétzlich auch

1> Vgl. MEYER 1983, S. 21 ff. und CORSTEN 1986, S. 31 ff.
MALERI 1973, S. 34 bezeichnet es sogar als substanzloses Gut.
> Vagl. zu den folgenden Ausfithrungen RUCK 1995, S. 8-15.

Vgl. RUCK 1995, S. 12. Ein Mensch verriickt einen Tisch. Wahrend dieser Tatigkeit ist die Leistung separat
beobachtbar. Im Ergebnis ist die Leistung aber an ihr Objekt gebunden. Nicht der Tisch ist Ergebnis der Leistung,
sondern nur seine Ortsverdnderung. Die Leistung (das Verriicken) hat sich an dem Triagermedium (Tisch)
materialisiert und kann im Ergebnis nicht mehr von ihm getrennt werden. Das Ergebnis der Leistung ist daher
materiell (materielle Verdnderung des Trigermediums). Fénde eine solche unzuldssige Trennung jedoch statt,
dann wire jede Leistung immateriell, es gébe nur noch immaterielle Produkte.

7 Vgl. RUCK 1995, S. 14 f.
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transformiert wird. Die Integrationstiefe ist im zweiten Fall groBer, es resultiert bei seiner
Anwendung ein engerer Leistungsbegriff. Aufgrund unterschiedlicher Integrationsstufen entstehen
verschiedene Reichweiten des Leistungsbegriffs. Dies fithrt zu mangelnder Trennschérfe dieses
Kriteriums, auch fiir Dienstleistungen. Den externen Faktor als Abgrenzungsmerkmal

. . . |
heranzuziehen, ist weder operational noch zweckmiBig.'®

2.2 Definition nach dem ,,Make-or-Buy“-Prinzip

RUCK 1995 versucht nun, die Unterscheidung zwischen Sach- und Dienstleistungen auf eine
andere definitorische Basis zu stellen. Als Grundlage dient ihm dabei das ,,Make-or-Buy*“-Prinzip,

also die klassische 6konomische Fragestellung von Eigenerstellung oder Fremdbezug.

Um die Merkmale der Dienstleistung zu bestimmen, bedient sich RUCK 1995 sowohl zeitlicher
als auch Zustandsdimensionen. Eine Dienstleistung ist zunéchst als eine Produktion aufzufassen,
d.h. es handelt sich um eine Kombination produktiver Faktoren."” Im Verlaufe dieser Produktion
nimmt die Dienstleistung nun zwei verschiedene Zustinde an: Wihrend des Zeitraums der
Faktorkombination handelt es sich um einen Prozess, nach Abschluss dieser Faktorkombination ist
sie dessen Ergebnis, also ein Produkt. Der Prozess und das Ergebnis stellen daher die beiden

Zustandsdimensionen einer Dienstleistung dar.

Eine andere logische Ebene ist die zeitbezogene Unterscheidung®, die versucht, die
Dienstleistung durch ihre zeitlichen Dimensionen oder Phasen (Potential, Prozess und Produkt)
eindeutig zu operationalisieren. Wihrend sich fiir die Phasen Prozess und Ergebnis die Zeit- und
Zustandsdimension entsprechen, handelt es sich beim Dienstleistungspotential hingegen um das
Ergebnis einer Kombination von internen Produktionsfaktoren, also eine der zwei
Zustandsdimensionen. Hieraus wird zundchst ersichtlich, dass die Differenzierung von Zeit- und
Zustandsdimensionen zielfilhrend eine Definition erlauben kann und dies zu folgender

Operationalisierung fiihrt.”!

Da der Dienstleistungsprozess die einzige Phase ist, die sinnlich wahrnehmbar ist und in der die
Leistung getrennt von ihrem Objekt beobachtet werden kann,*” sind Dienstleistungen nach RUCK

1995 als Prozesse zu interpretieren. Bei seinem Operationalisierungsversuch auf Grundlage des

' Vgl. RUCK 1995, S. 17.

1 Vgl. hierzu RUCK 1995, S. 5.

Wie auch von HILKE 1989 in seinem Phasenmodell vorgeschlagen.
! ygl. RUCK 1995, S. 7.

s. Beispiel ,, Tisch verriicken®.
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,Make-or-Buy“-Prinzips setzt er an den zwei Modalititen der Bediirfnisbefriedigung an.”> Diese
kann durch Selbstversorgung durch Eigenproduktion (,,Make*“-Technologie) oder durch

Marktinanspruchnahme (,,Buy*“-Technologie) realisiert werden.

Hieraus entstehen zwei Okonomisch relevante Alternativen zur Bedirfnisbefriedigung:
Eigenleistungen und Dienstleistungen. Wéhrend erstere durch eine Kombination von eigenen
Arbeitsleistungen  mit  Sachgiitern  gekennzeichnet sind, arbeitsleistungsgebende und
arbeitsleistungsnehmende  Wirtschaftseinheit also identisch sind, handelt es sich bei
Dienstleistungen um eine Kombination fremder Arbeitsleistungen mit Sachgiitern. Daher sind
Sachgiiter und Dienstleistungen zwar in Bezug auf die Einkommensverwendung logische
Gegensitze, in Bezug auf die Bediirfnisbefriedigung jedoch nicht. Im letzteren Fall schlielen sie
sich nicht aus, Sachgiiter sind nicht das Gegenteil von Dienstleistungen, da sie unterschiedlichen
Zustandsdimensionen angehoren. Sachgiiter sind dabei zweckméBigerweise als Produkte,
Dienstleistungen als Produktionsprozesse aufzufassen. Aus dieser Argumentationskette resultiert
folgende Dienstleistungsdefinition®*: ,, Dienstleistungen sind Arbeitsleistungen, die fiir andere

‘

Wirtschaftseinheiten erbracht und von diesen als Prozesse in Anspruch genommen werden.

Fiir die Erfassung des O0konomischen Wesens einer Dienstleistung ergeben sich folgende
Konsequenzen. Das Grundmotiv der Inanspruchnahme besteht im ,,Machenlassen* im Gegensatz
zum ,,Selbermachen®. Es findet eine (zumindest partielle) Substitution eigener Arbeitsleistung
durch fremde Arbeitsleistungen statt. Anbieterseitige Arbeitsleistungen sind fiir Dienstleistungen
konstitutiv, es muss sich also um Fremdleistungen handeln. Dienstleistungen sind Absatzobjekte,
d.h., sie miissen fiir Dritte erbracht werden. Nicht am Markt abzusetzende Leistungen konnen daher
keine Dienstleistungen sein.”> Da Dienstleistungen als Prozesse, Sachgiiter als Produkte
aufzufassen sind, kann nicht ausgeschlossen werden, dass durch Dienstleistungen Sachgiiter
hergestellt werden konnen, falls die Produktion als Prozess in Anspruch genommen wird. Eine
auftragsorientierte Produktion von Sachgiitern (z.B. Sonderanfertigungen) ist demnach als
Dienstleistung zu interpretieren. Anzumerken ist hierbei jedoch, dass nicht das Ergebnis einer
solchen  Produktion (z.B. individuell den  Unternehmensbediirfnissen  angepasste

Werkzeugmaschine) eine Dienstleistung darstellt, sondern der Prozess ihrer Herstellung.*®

3 ygl. RUCK 1995, S. 19 ff.

* RUCK 1995, S. 22.

* Dies wiren dann Eigenleistungen oder interne Vorleistungen. Vgl. RUCK 1995, S. 23.
*® ygl. RUCK 1995, S. 23.
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2.3 Umfassende Dienstleistungsdefinition

In dem vorliegenden Beitrag soll dem Grundgedanken dieses Ansatzes von RUCK 1995 gefolgt
werden, in den zudem die phasenorientierte Betrachtung®’ nach HILKE 1989 integriert wird.
Dienstleistungen sind durch eine Kombination von Sachgiitern mit fremden Arbeitsleistungen

charakterisiert und als Prozesse aufzufassen. Eine Dienstleistung wird hier definiert als

eine Arbeitsleistung, die unter Einbezug externer Produktionsfaktoren fiir andere
Wirtschaftseinheiten erbracht und von diesen als Prozess in Kombination mit Sachgiitern in

Anspruch genommen wird.

Unternehmen, die unter Einsatz externer Produktionsfaktoren und in Kombination mit
Sachgiitern Arbeitsleistungen fiir andere Wirtschaftseinheiten erbringen, sollen im Folgenden als

Dienstleistungsunternehmen bezeichnet werden.*®

Abbildung 1 verdeutlicht den Dienstleistungsprozess, indem sie die Zustandsdimension
,Ergebnis® (,,Dienstleistungspotential“ und ,,Dienstleistungsergebnis“ aus dem Phasenschema)
durch Rechtecke, die Zustandsdimension ,,Prozess* (Vor- und Endkombination sowie der gesamte
Dienstleistungsprozess) durch Ellipsen darstellt. Wéhrend das Potential das Ergebnis einer
Kombination von internen Produktionsfaktoren (1 bis n) ist (Vorkombination), geht es zusammen
mit den {librigen (internen) Produktionsfaktoren (n+1 bis m) sowie dem/den externen Faktor(en) in
den (finalen) Leistungserstellungsprozess ein. Das Dienstleistungsergebnis resultiert dann aus
dieser Endkombination. Definitionsgemd3 konnen sowohl die Endkombination als auch das

Dienstleistungsergebnis in unterschiedlichem Ausmaf} Sachgiiter enthalten.

7 Vgl. dazu Kapitel 3.2.

% 7Zu beriicksichtigen ist hierbei, dass Unternehmen typischerweise Leistungsbiindel am Absatzmarkt anbieten.
Dienstleistungsunternehmen sollen hier Unternehmen sein, deren Leistungsbiindel aus einem hohen
Dienstleistungsanteil besteht.



11

Dienstleistungsprozess

Vor-
kombination

Endkombination

11

Dienstleistungsergebnis

DL-Potential

Quelle: Eigene Darstellung

ABBILDUNG 1: DER DIENSTLEISTUNGSPROZESS

3. Werttreiber von Dienstleistungsunternechmen

3.1 Allgemeine Wertkette nach Porter

Um die Wettbewerbsvorteile eines Unternchmens zu bestimmen, ist nach PORTER 1999 die
Perspektive einer ganzheitlichen Betrachtung eines Unternehmens zu verlassen und selbiges in
seine Einzeltatigkeiten zu zerlegen, wobei PORTER urspriinglich und iiberwiegend auf Unternehmen
des industriellen Sektors fokussiert.”’ Dazu ist es in der Regel notwendig, ein Unternchmen
zunidchst nach den bearbeiteten Mairkten zu segmentieren. Dabei stellt ein strategisches
Geschiftsfeld (SGF) einen homogenen Teilmarkt dar, der in eindeutigen Wettbewerbsverhiltnissen
steht und zu anderen Teilmirkten keinen engen Absatzverbund aufweist.’® Innerhalb des
Unternehmens werden strategische Geschiftseinheiten (SGE)’' zur konzentrierten Bearbeitung
dieser Teilmarkte gebildet.32 Eine SGE besteht aus einem Portfolio der von ihr erbrachten
Aktivititen” im Bereich der Entwicklung, Erzeugung, des Verkaufs und der Unterstiitzung seines

Produkts. Die Art der Ausfiihrung dieser Tétigkeiten und ihre Verkniipfungen bestimmen dann die

¥ Vgl. dazu PORTER 1999, S. 63 ff.
3'vgl. VOLCK 1997, S. 14.
3! Besteht eine Unternehmung aus mehreren SGE, so ist fiir jede SGE eine separate Wertkette zu definieren.

32 Diese miissen nicht notwendigerweise mit der Geschiftsbereichsorganisation iibereinstimmen. Vgl. VOLCK 1997, S.
15.

33 Hierbei sind nur die wertschaffenden Titigkeiten zu erfassen. Wertaktivititen sind hierbei alle Titigkeiten, aus denen
ein nutzenstiftendes Produkt fiir die Abnehmer geschaffen wird.
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relative Wettbewerbsposition einer SGE in ihrer Branche. Durch eine Analyse der Stirken und
Schwichen dieser Tatigkeiten im Vergleich zu anderen Unternehmen koénnen Werttreiber
herausgearbeitet werden, die durch ein Unternehmensbewertungsmodell abgebildet werden konnen.
Ein Unternehmen (eine SGE) kann sich sowohl durch Kostenfiihrerschaft (Preisvorteil) als auch

durch Differenzierung (Qualitétsvorteil) von der Konkurrenz absetzen.

Unternehmensinfrastruktur

Personalwirtschaft [}
©,
2,
2
Technologieentyicklung )
3
(J
Beschaffung
<
§
$
Eingangs- | Operationen Ausgangs- Marketing Kunden- . ,§
logistik logistik & dienst §
Vertrieb (<)

Quelle: Porter 1999, S. 66

ABBILDUNG 2: DAS MODELL EINER WERTKETTE NACH PORTER 1999

Eine analytisches Instrument zur Untersuchung dieser Tatigkeiten und ihrer Qualitét stellt die
Wertkette dar. Gemall Abbildung 2 lassen sich alle betrieblichen Tétigkeiten in finf priméare und
vier unterstiitzende Wertaktivititen einteilen, die dann gemeinsam die Gewinnspanne des
Unternechmens beeinflussen. Wéhrend sich die primdren Aktivitdten vornehmlich mit der
Beschaffung von Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen, der Produktion des Erzeugnisses und dessen
Verkauf und der Lieferung an den Kunden sowie mit dem Kundendienst auseinandersetzen, sorgen
die unterstiitzenden Aktivitdten dafiir, dass sowohl die primdren Aktivitdten untereinander als auch
die unterstiitzenden Aktivititen selbst koordiniert werden und ihrer jeweiligen Funktion

nachkommen kénnen.>*

Um Wettbewerbsvorteile bestimmen zu konnen, reicht es aber nicht aus, nur die Wertkette eines
Unternehmens (oder seiner SGE) zu analysieren. Sowohl die Lieferanten tragen durch ihre

(vorgelagerte) Wertkette zur konkreten Ausgestaltung der Wettbewerbssituation des Unternehmens

3 Alle von einem Unternehmen erbrachten Titigkeiten konnen in ein solches Schema eingeordnet werden, wobei der
Detaillierungsgrad vom Zweck der Untersuchung abhingt.
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bei, als auch die (nachgelagerten) Vertriebskandle (Vertriebskanalketten). Erst dann erreicht das
Produkt den Abnehmer und dessen Wertkette und erst hier bestimmt sich der eigentliche Wert eines
Produkts. Wert im Kontext der Wertkette ist innerhalb dieses Konzeptes als der Betrag definiert,
den ein Abnehmer fiir das von dem Unternehmen zur Verfiigung gestellte Produkt zu zahlen bereit
ist.”®> Unter Einbezug all dieser Wertketten entsteht nach PORTER ein Wertsystem, welches zum

.. . v q- . .36
Verstindnis des Gesamtzusammenhangs unerlésslich ist.

Wertkette des Lieferanten Wertkette desUnternehmens ‘Wertkette des Abnehmers

I~
l/

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an VOLCK 1997, S. 44

ABBILDUNG 3: BEISPIEL FUR EIN WERTSYSTEM

Wie Abbildung 3 zeigt, gehen die Produkte der vorgelagerten Wertkette des Lieferanten als
Inputfaktor in den Produktionsprozess des untersuchten Unternehmens ein, dessen Erzeugnisse
flieBen wiederum in die Wertkette des Abnehmers. Der geschaffene, vom Abnehmer
wahrgenommene Wert héngt demnach von der Qualitdt der Inputfaktoren und den eigenen
Geschiéftsprozessen ab. Zudem sind weitere Verkniipfungen denkbar, auf die an dieser Stelle jedoch

nicht niher eingegangen werden soll.”’
3.2 Die Wertkette von Dienstleistungsunternehmen und ihre Analyse

3.2.1 Definition der Wertkette und Uberblick iiber Wertaktivititen

Zur Ableitung von Werttreibern, also den wertbeeinflussenden Faktoren, wird zundchst das
Dienstleistungsunternehmen (oder seine SGE) in sdmtliche von ihm ausgefiihrten Tétigkeiten

zerlegt. Diese Aktivitdten sind anschliefend wieder zu homogenen Gruppen zu aggregieren und in

* Vgl. PORTER 1999, S. 68.
36 Vgl. PORTER 1999, S. 63.

7 Als Beispiel kann eine verbesserte Fertigungsendkontrolle eines Lieferanten dienen, die eine Erweiterung der
eigenen Eingangskontrolle ersetzt und somit eigene Aufwendungen in diesem Bereich vermeidet.
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das vorgestellte Strukturierungsraster der Wertkette einer SGE einzusortieren.”® Der Vergleich der
Analyseergebnisse mit den Konkurrenzunternehmen liefert die bewertungsrelevanten Unterschiede

(Ausprdagungen der Werttreiber), die ein Unternehmensbewertungsmodell berticksichtigen sollte.

Gemidll der umfassenden Definition aus Kapitel 2.3 weisen Dienstleistungsunternehmen drei

Eigenschaften auf. Es handelt sich um
1.  fremde Arbeitsleistungen, die
2. unter Integration eines externen Faktors
3. von einem Dritten als Prozess in Anspruch genommen werden.

Hieraus  resultieren in  Kombination  mit  Sachgiitern = Wertaktivititen = von
Dienstleistungsunternehmen, die sich in der Definition der Wertkette geméfl Abbildung 4

wiederfinden.”

Zunidchst miissen im Bereich der FEingangslogistik die Inputfaktoren gekauft und gelagert
werden, damit sie fiir die anschlieBende Produktion zur Verfiigung stehen.* Interne

Produktionsfaktoren unterteilen sich

* in reale immaterielle Faktoren, wie z. B. die menschliche Arbeitsleistung, andere

(Produktiv-) Dienstleistungen, Rechte und Informationen (zweckorientiertes Wissen), 4

* in reale materielle Produktionsfaktoren, wie z. B. Betriebsmittel (Gebrauchsgiiter;

Potentialfaktoren) und Werkstoffe (Verbrauchsgiiter; Repetierfaktoren) und

* in nominale (monetdre) Produktionsfaktoren, wie z. B. Finanzanlagen und Buch- sowie

Bargeld (Liquiditit).*

* Es werden hier lediglich Wertaktivititen erfasst, also solche Titigkeiten, die fiir den Abnehmer der Leistung
nutzenstiftend sind und somit Wert schaffen.

3 An diese Definition der Wertkette (Erhebung des Status Quo) schlieBt sich die Wertkettenanalyse an, welche aus
nicht-monetiren und monetdren Analysen besteht. Innerhalb der ersten Gruppe sollte eine Analyse der
Organisationsstruktur, des Technologieeinsatzes, der Verkniipfungen innerhalb der Wertketten und innerhalb des
Wertsystems sowie der Verflechtungen zwischen den Wertketten einer Unternehmung erfolgen. Im Rahmen der
monetiren Analysen sind die Kosten und die Kostenantriebskrifte zu untersuchen (Vgl. VOoLcK 1997, S. 31 ff)).
Um ein groftmdgliches Mall an Allgemeingiiltigkeit zu erreichen, wird in dem vorliegenden Beitrag allerdings nur
eine vereinfachte Wertkette mit allgemeinen Beschreibungen von Wertaktivititen verwendet. Im konkreten
Anwendungsfall sind diese im Rahmen der Wertkettenanalyse jeweils zu spezifizieren.

“ Grundsitzlich unterscheidet man externe und interne Produktionsfaktoren. Externe Faktoren befinden sich im
Eigentum des Abnehmers und im Besitz des Produzenten. Sie sind daher nicht im Bereich der Eingangslogistik zu
behandeln.

“! Fiir eine Darstellung und Erliuterung der Begriffshierarchie Zeichen, Daten, Information und Wissen vgl.
REHAUSER, KRCMAR 1996, S. 3 ff.,, GEHLE, MULDER 2001, S. 18 ff. sowie GULDENBERG 2001, S. 154 ff.
Ausfithrungen zur Historie des Wissensbegriffs und eine Abgrenzung zum Informationsbegriff findet sich in
MANDL, REINMANN-ROTHMEIER 2000, S. 4 ff.
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Kennzeichnend fiir Dienstleistungen sind dabei Arbeitsleistungen, die fiir den Abnehmer
erbracht werden und dessen eigene Arbeitsleistungen wiederum ganz oder teilweise substituieren.
Hauptproduktionsfaktor eines Dienstleistungsunternehmens ist daher die Arbeitskraft und das

Wissen seiner Mitarbeiter, das sog. Humankapital®’.

Fiir Dienstleistungsunternehmen entstehen im Bereich der Eingangslogistik Wertaktivitidten wie
das Vorhalten und die Qualititspriifung der Inputfaktoren (hauptsichlich der menschlichen
Arbeitsleistung) sowie die Bereitstellung ausreichender Kapazititen. Hochqualifiziertes Personal
muss in ausreichendem Umfang eingestellt oder iiber Leihe verfiigbar gehalten werden. Fiir
kiinftige Produktionsvorhaben werden bei drohenden Engpéssen auf dem Arbeitsmarkt hdufig
Reserven aufgebaut. Eine Beschaffung von Arbeitskrdften in synchroner Folge nach dem Absatz
der Dienstleistung stellt eher die Ausnahme dar. In der Definition der Wertkette ist daher die
Rekrutierung und Einstellung von Mitarbeitern nicht lediglich als unterstiitzende Aktivitdt in den
Bereich der Personalwirtschaft einzuordnen, sondern sie stellen den wesentlichen Bestandteil der

Eingangslogistik dar.

Der Bereich der Operationen ist zweistufig. Zundchst werden im Rahmen der Vorkombination
die internen Produktionsfaktoren (z.B. individuelle Fahigkeiten der Mitarbeiter und die vorhandene
Technologie) zusammengefiihrt (Faktoren 1 bis n aus Abbildung 1) und die anschlieBend
permanent aufrecht zu erhaltende Leistungsbereitschaft, das Dienstleistungspotential, hergestellt.**
Die eigentliche Marktleistung eines Dienstleisters wird durch die Kombination der bereitgestellten
Faktorpotentiale mit dem externen Faktor” und mit weiteren internen Faktoren produziert

(Endkombination).*®

Dienstleistungen werden von den Abnehmern als Prozesse in Anspruch genommen. Dieser
prozessuale Charakter fiihrt zur Notwendigkeit des Kontaktes zwischen Produzent und Abnehmer,
Wertaktivitdten beziehen sich demnach auf Kontaktmdoglichkeiten personlicher, fernmiindlicher,
schriftlicher oder elektronischer Art. MaBnahmen zur Standortwahl, zur Uberbriickung der
(rdumlichen) Distanz und somit zur Erreichbarkeit des Dienstleistungsanbieters stellen im Rahmen

der Ausgangslogistik Wertaktivititen dar. Die Prozesseigenschaft der Dienstleistung fiihrt in der

2 Eine Ubersicht iiber die Produktionsfaktoren eines Dienstleistungsunternehmens findet sich bei MALERI 1997, S. 182.

* Unter Humankapital sollen im folgenden die individuellen Fzhigkeiten und Leistungsbereitschaften der Mitarbeiter
(personengebundene Potentiale) verstanden werden.

* Diese konkretisiert sich in der zeitlichen, rdumlichen, quantitativen und qualitativen Verfiigbarkeit, bzw.
Erreichbarkeit einer Dienstleistung. Vgl. MEYER 1991, S. 199.

* Der Dienstleistungsprozess stellt demnach einen interaktiven Prozess mit gegenseitigem Informationsaustausch dar.

Vgl MALERI 1997, S. 186.
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Regel zu einer mangelnden Lagerfidhigkeit, MaBnahmen zur spéteren Nutzbarmachung
(Archivierung) der Dienstleistung wirken sich werterhohend aus. Aus dem Haupteinsatzfaktor
Humankapital resultiert aufgrund der fehlenden sinnlichen Wahrnehmbarkeit seiner Qualitit eine
erhohte (ex-ante-) Qualitdtsunsicherheit des Ergebnisses. Sowohl fiir den Nachfrager als auch fiir
den Anbieter erlangt daher das Reputationskapital erhohte Bedeutung. Im Bereich des Marketing
und Vertriebs sind nicht nur die Kundenbeziehungen zu pflegen und zu erweitern, sondern auch die
Beziehungen zu Lieferanten und Investoren. Fiir den Leistungsanbieter resultieren vor allem
Wertaktivitidten in Form der Markenbildung, einer effizienten Gestaltung der Vertriebsnetze sowie
des Ausbaus des Firmenimage (Steigerung des Bekanntheitsgrades durch WerbemafBinahmen und
Medienprisenz). Diese Wertaktivitidten dienen der Schaffung von Reputationskapital, welches das
Bindungspotential mdglicher Nachfrager erhoht und eine dauerhafte Uberzeugung hinsichtlich der

Leistungsfahigkeit des Anbieters fordert.

Auch nach dem eigentlichen Produktionsprozess muss der Dienstleistungsanbieter aufgrund der
Relevanz der Kundenbindung den Kundenkontakt und die Kundenzufriedenheit aufrechterhalten,

bzw. (latente) Unzufriedenheit vermeiden und im Bereich des Kundendienstes zur Verfiigung

stehen.

Wertkette eines Dienstleistungsunternehmens
Geschaftsleitung, Rechnungswesen, Finanzen und EDV
Recruiting Aus-, Weiter- Aus-, Weiter- Aus-, Weiter- :
8 s 5 5 Aus-. Weiter-

Einstellungs-  bildung, Einstellung bildung; bildung, bildu:; ,Eineslt:lrlung Q@
verfahren Einstellung Einstellung ? % .
Know-how- L e %
Mamsgemene, " R |y 1 il © 1 £ By %

verf vierungs-
Erhalt der Flexibilitat systom y Forschung, %
Leistungsfahigkeit Wissensmehrung )
Einkauf von Hilfs-, Betriebs- Einkauf von Einkauf von Einkauf von
Know how, Hilfs-, stoffe Transportlei- Werbeleistungen, Kommunikationsmitteln
Betriebsstoffen stungen Kommunikationsmitteln
Qualitéitspriifung Erstellung Erhalt des Kundenkontakts
der des'Potentials F?land}ol{)twshl{ Bildl{ng von und der Kundenzu-
Inputfaktoren durch interne Treichbarket, Reputationskapital friedenheit-nach dem
) Kundennihe X X .
e Faktorkombi- eigentlichen Produktions- °
orhalten Gl .S
der ooy Mafnahmen zur Aufbau und Pflege der prozess §
Inputfaktoren Kombination Ergebnis- Kundenbeziehungen %.Q
dieses Potentials archivierung Reaktionen-auf Kunden- . §'
Vorha.hcn miEeren Aufbau und Pﬂcge der |nachfragen, erweiterte N
von Hilfs-, Produktions- Lieferantenbezichungen | Beratungsleistungen (5)
Betriebsstoffen faktoren
Aufbau und Pflege der
Bere:reraliung - Investorenbeziehungen
ansrewcnander Integration
1 a7 ten des externen
Faktors
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Volck 1997, S.33

ABBILDUNG 4: DIE WERTKETTE EINES DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS
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Im Bereich der unterstiitzenden Aktivititen besteht die Unternehmensinfrastruktur aus den
Tatigkeiten der Geschiftsleitung, des Controlling- und des Finanzbereichs sowie der
Informationstechnologie. Die Personalwirtschaft hat fiir jede primire Aktivitit passendes Personal
zu rekrutieren, aus- und weiterzubilden sowie bereichsspezifisch zu schulen und angemessen zu
entlohnen. Im Rahmen der Technologieentwicklung muss speziell fiir die Eingangslogistik die
Leistungsfahigkeit sowie das Know how aufgebaut und erhalten werden, fiir die Operationen sind
spezielle Produktionsverfahren einzusetzen, Flexibilitdt der (IT-)Systeme sowie Mobilitdt der
Arbeitskrifte sind fiir die anderen Bereiche relevant (s. Abbildung 4). Der Einkauf von Know how,
von Hilfs- und Betriebsstoffen, Transport- und Werbeleistungen sowie von Kommunikationsmitteln

bestimmt den Bereich der Beschaffung.

3.2.3 Die Analyse der Wertkette und resultierende Werttreiber

Ein Unternehmen kann sowohl Kostenfiihrerschaft als auch Qualitdtsfiihrerschaft anstreben,
um langfristig erfolgreich zu sein. Die Umsetzung beider Strategien erfordert eine Analyse der
Geschiftsprozesse hinsichtlich ihrer Kosten- bzw. Werttreiber. Ausschlaggebend fiir die Qualitét
des Dienstleistungsprozesses ist zum einen die Qualitdt des vorgehaltenen Potentials, zum

anderen die Fihigkeit zur Ausschopfung dieses Potentials wihrend des Prozesses (vgl.

Abbildung 5).



18

Ableitung dienstleistungsspezifischer Werttreiber

Quantitat Quantitat
Qualitat Qualitat

Vorgehaltene
Kapazitat
Standort
Erreichbarkeit Integrationsfahigkeit

Flexibilitat Integrationsbereitschaft
Mobilitat

Wissensdaten- Hierarchiestufen
Motivation Corporate Identity banken Flexibilitat
Teamfahigkeit Unternehmenskultur Vernetzung Effizienz der
Soziale Kompetenz Geschéftsprozesse
Innovationsneigung

Ausbildung Zusammenarbeit

Quelle: Eigene Darstellung

ABBILDUNG 5: ABLEITUNG DIENSTLEISTUNGSSPEZIFISCHER WERTTREIBER

Die Qualitdt des Potentials hingt ab von der Qualitit der eingesetzten Produktionsfaktoren, bei
Dienstleistungsunternehmen also hauptsidchlich von der Qualitit der Mitarbeiter und des

. 4
vorhandenen Wissens.*’

Nach der Art des Wissens ist zu unterscheiden in individuelles, kollektives und
organisatorisches Wissen.”® Steht das individuelle Wissen nur der Einzelperson zur Verfligung,
so 1ist das kollektive Wissen mehreren Personen zur gleichen Zeit zugénglich. Zur
Problemlosung im Kollektiv ist das Wissen und das Zusammenwirken des Wissens von
mehreren Individuen (z. B. multidisziplindres Team) erforderlich. Im Gegensatz hierzu steht das
organisatorische Wissen uneingeschrinkt allen Mitgliedern zur Verfiigung und unterstiitzt in
Form von Hintergrundwissen sowohl Individuen als auch Kollektive bei ihrer Problemldsung.
Da Wissen selbst immateriell ist, ist es an Wissenstrdger gebunden. Unter Wissenstrigern

werden im folgenden diejenigen korperliche Elemente verstanden, in denen sich Wissen

* Fiir einen kriteriengeleiteten Vergleich von materiellen Produktionsfaktoren und dem Produktionsfaktor Wissen vgl.

REHAUSER, KRCMAR 1996, S. 10 ff.

* Vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen BULLINGER, WAGNER, OHLHAUSEN 2000, S. 84 f.
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manifestieren kann.** Es konnen personelle, materielle und kollektive Wissenstriger
unterschieden werden. Personen haben als Trager von Wissen eine herausragende Bedeutung, da

sie Wissen nicht nur speichern, sondern auch erzeugen, anwenden und somit weiterentwickeln.

Werttreibend im Rahmen der vorhandenen Mitarbeiterqualitit sind daher auf der
Individualebene der individuelle Ausbildungsstand, die Motivation, die soziale Kompetenz (z. B.
Auftreten dem Kunden und Kollegen/Mitarbeitern gegeniiber) und die Innovationsneigung sowie
auf der Kollektivebene das Ausmal} und die Qualitdt der Zusammenarbeit im Teamverbund,
beeinflusst durch die Corporate Identity und die Unternehmenskultur. Materielle (nicht-
personelle) Wissenstrager 16sen Wissen von den urspriinglichen personellen Wissenstragern und
konnen in druckbasierte, audiovisuelle, computerbasierte und produktbasierte Wissenstrager
unterschieden werden.”® Kollektive Wissenstriger hingegen stellen eine Einheit personeller und
ggf. materieller Wissenstriager dar, die in ihrer Gesamtheit iiber ein origindres kollektives Wissen
verfiigt, welches groBer ist als die Summe des Wissens der einzelnen Mitglieder.’' Das
mitarbeiterunabhingige Potential besteht dann zu einem grolen Teil aus materiellen
Wissenstragern wie z. B. aus IT-Systemen, die ihrerseits Wissensdatenbanken beinhalten
konnen, und aus der sonstigen Organisationsstruktur (Hierarchiestufen, Flexibilitit, Effizienz der

Geschiftsprozesse) eines Unternehmens.

Die Leistungsbereitschaft, das Dienstleistungspotential, besteht hauptsidchlich aus dem
Vorhalten von personengebundener Mitarbeiterqualitit und personenunabhingigen Potentialen
(Organisationsstrukturen), also aus dem Angebot einer fremden Arbeitsleistung.”> Dies hat
sowohl fiir die Nachfrager als auch die Anbieter der Dienstleistung weitreichende
Konsequenzen. Fiir Dienstleistungsnachfrager entsteht aufgrund des {iberwiegenden
Humankapitalanteils an der Leistungserstellung eine groflere Beschaffungsunsicherheit, das
wahrgenommene Risiko steigt. Durch die fehlende physische Wahrnehmbarkeit wird die
Vergleichbarkeit unterschiedlicher Angebote erschwert.” Produkttests, die z. B. im Wege des

Mystery shopping die Qualitit des Humankapitals testen wollen, geraten regelméBig allein schon

¥ Vgl. AMELINGMEYER 2000, S. 51. In einer dhnlichen Definition kénnen sie als Objekte, Personen oder Systeme
bezeichnet werden, die in der Lage sind, Wissen zu speichern und zu reprédsentieren. Vgl. hierzu REHAUSER,
KRCMAR 1996, S. 14 ff.

%0 Vgl. hierzu und zu Beispielen fiir die einzelnen Wissenstrigerarten AMELINGMEYER 2000, S. 55 ff.

> Vgl. AMELINGMEYER 2000, S. 64 f. Dies ist zum Beispiel bei einem Orchester, einem Schauspielensemble oder einer
Fuflballmannschaft der Fall.

52 Hierdurch erlangt das in der Unternehmung vorhandene Wissen und dessen Management eine hohe Bedeutung. Fiir
eine kritische Auseinandersetzung mit bestehenden praktischen Ansdtzen zum Wissensmanagement vgl.
KEHLENBECK 2000, S. 12 ff.

53 Vgl. dazu ENGELHARDT, KLEINALTENKAMP, RECKENFELDERBAUMER 1993, S. 418 ff.
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dadurch in die Kritik, dass sie Spezifika der interpersonalen Austauschbeziehung

vernachldssigen (miissen).

Die Nachfrager versuchen daher, durch vermehrte Nutzung externer Informationsquellen, diese
erhohte Unsicherheit zu reduzieren. Es treten Vertrauenseigenschaften in den Vordergrund, die
anbieterseitig durch Verkaufssurrogate™ unterstiitzt werden. Die Reputation des Anbieters selbst

oder seiner Surrogate (,,gelichenes* Vertrauen) erlangen kaufentscheidende Bedeutung.

Um eine Dienstleistung am Markt anzubieten, muss die Leistungsbereitschaft schon nahezu
vollstidndig hergestellt sein. Dies geschieht unter einer vergleichsweise hohen Unsicherheit bzgl.
des potentiellen Absatzes. Hierbei besteht die Gefahr, durch Bereitstellung von Potentialfaktoren
(darunter vornehmlich die menschliche Arbeitsleistung) periodenweise fixe Kosten zu
generieren, die im Falle der Nichtauslastung zu (erheblichen) Leerkosten fithren kdnnen. Eine
nicht zeitnah zu befriedigende Kundennachfrage fiihrt jedoch durch Wartezeiten oder
Kundenabwanderungen ebenso zu EinbuBen. Die Moglichkeit einer kurzfristigen
intensitdtsmiBigen Anpassung der Dbetrieblichen Faktoreinsdtze an die jeweiligen

Nachfragekonstellationen ist daher fiir ein Dienstleistungsunternehmen von groBer Relevanz.>

Einfluss auf die Art der Ausschopfung des vorgehaltenen Potentials haben neben dessen
Verfiigbarkeit auch die externen Faktoren, die in den Prozess zu integrieren sind. Diese befinden
sich auflerhalb der Verfiigungsgewalt des Anbieters, was ebenfalls zu erhohter, beidseitiger
Qualitdtsunsicherheit fiihrt. Es resultiert eine Abhéngigkeit von Art, Dauer und Ergebnis des
Dienstleistungsprozesses von der Integrationsfihigkeit und -bereitschaft externer Faktoren.”® Der
Einbezug von Menschen mit ihren individuellen Ausprdgungen kann grundsétzlich zu
Unwiégbarkeiten in der Dienstleistungsproduktion fithren und bewirkt selbst bei gleichem
Einsatz interner Faktoren unterschiedliche Ergebnisse.”’ Dies erhoht die Unsicherheit der
Produktionsqualitit und beeinflusst damit die Kundennachfrage sowie deren Wertschétzung.

Allerdings konnen auch Schwankungen der Kundenpriferenzen zu  verdnderter

Surrogate sollen als Ersatz flir die (schwer zu vollziehende) Einschitzung des Wertes/Nutzens der eigentlichen
Dienstleistung dienen und somit verkaufsfordernd wirken. In der Praxis werden hiufig Dritte eingesetzt (z. B.
Prominente, Avatare), um die Visualisierungs- und Priasentationsprobleme zu reduzieren.

In diesem Zusammenhang stellt sich dem Unternehmen beim Personaleinsatz die Frage, ob sich die
Leistungsbereitschaft an dem potentiellen Hochstbedarf orientieren muss und somit in Zeiten geringerer Nachfrage
Uberkapazititen entstehen oder ob in Nachfragespitzen eine geringe Personalausstattung oder zeitliche
Anpassungen mit Uberstunden toleriert werden konnen oder Leiharbeit verfiigbar ist. Weitere MaBnahmen sind
die Terminplanung und Wartelisten, wobei gerade letztere wohl nur von Unternehmen mit starker Marktposition
genutzt werden konnen. Ein Uberblick findet sich in MALERI 1997, S. 191-198.

Fehlende Autonomie der Produktionsfunktion durch Integration externer Faktoren. Vgl. MEYER 1991, S. 203.
Vgl. dazu HILKE 1989.
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Qualititswahrnehmung flihren. Neben der Qualitit kann auch die Menge der externen Faktoren

¥ Da Dienstleistungen aufgrund der

die empfundene Dienstleistungsqualitit beeinflussen.
Integration eines externen Faktors sowohl anbieterseitig als auch nachfragerseitig individuell
sind, sind sie schwer zu standardisieren.”® Aus dieser mangelnden Standardisierungsfahigkeit
(hoher Individualisierungsgrad) resultiert eine fehlende (oder nur sehr eingeschrinkte)
Drittverwendungsfahigkeit, welche u.a. zu erheblichen Problemen bei der Absatzfinanzierung
fiilhrt, da das Institut des Eigentumsvorbehalts nahezu entféllt oder nur an den Sachgiitern im
Leistungsbiindel ankniipfen kann.® Die Qualitit und Quantitit dieser Sachgiiter hat zudem einen

Einfluss auf die Ausschopfung des Dienstleistungspotentials im Rahmen des

Produktionsprozesses.

Um das Dienstleistungspotential ausschopfen zu konnen, muss es dem Leistungsabnehmer
auch zur Verfligung stehen. Neben der schon oben diskutierten ausreichenden Menge ist die
Erreichbarkeit des Anbieters relevant. Zudem besteht eine bedingte Standortgebundenheit der
Dienstleistungsproduktion. Diese kann anbieterseitig vorliegen, falls die Produktion nur durch
immobile Produktionsfaktoren moglich ist, und nachfrageseitig auftreten, falls externe Faktoren
immobil sind. MaBnahmen zur Uberbriickung anbieterseitiger Immobilitit wirken daher
werterhohend. Die Inanspruchnahme der Dienstleistung als Prozess bedeutet fiir den Anbieter
hohe Anforderungen an die Flexibilitdt des Potentials, da Nachfrageschwankungen grundsétzlich

kaum durch quantitative Anpassungen (z. B. Lager) aufgefangen werden kénnen.

Um die Unsicherheit bzgl. der Nachfrage zu reduzieren, kann es fiir Dienstleister besonders
wichtig werden, einen festen Kundenstamm mit hoher Loyalitit zu entwickeln. Der Aufbau von
entsprechenden Kundenkontakten und —bindungen treten in diesem Zusammenhang in den

Vordergrund.

Aus o. g. Griinden kann der Dienstleistungsanbieter dem Abnehmer im Moment des Absatzes
der Leistung keine ausreichende Qualititsgarantie geben, eine Sicherung von Qualititsstandards
gestaltet sich sehr schwierig.®’ Im Gegensatz zur Sachgiiterproduktion ist aufgrund des

Prozesscharakters eine Sicherung dieser Standards durch Eingangskontrollen und

58

59

60

61

Bei Sonderaktionen der Deutsche Bahn AG sind iiberfiillte Zugabteile eher negativ zu werten, bestimmte
GroBveranstaltungen wie FuBlballspiele oder Diskotheken leben von der ,,Atmosphire®, die durch eine Vielzahl
von externen Faktoren erzeugt wird. Vgl. dazu MALERI 1997, S. 132.

Vgl. MEYER 1991, S. 199 f., CORSTEN 1986, S. 20.
Vgl. MALERI 1997, S. 189.
Vgl. CORSTEN 1986, S. 25.
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Fertigungsendkontrollen vor der Auslieferung an den Kunden nicht moglich.
Qualititsunsicherheit resultiert zum einen aus der ungewissen Beschaffenheit externer Faktoren
und zum anderen aus intrapersonellen Griinden des Anbieters.”” Dem Aufbau von
Reputationskapital hinsichtlich der Kunden, der Lieferanten und der Investoren (Firmen-

und/oder Markenimage) kommt auch aus diesem Grund eine hohe Bedeutung zu.

3.3 Die Werttreiber im Kontext des Intellektuellen Kapitals

Ausgehend von der Definition eines Dienstleistungsunternehmens und der vorstehenden
Analyse seiner Wertkette sollen im Folgenden unter Riickgriff auf die Kapitalarten eines

Unternehmens die Werttreiber eines Dienstleistungsunternehmens zusammengefasst werden.®

Das Gesamtkapital eines Unternehmens besteht aus seinem Finanzkapital und seinem
Intellektuellen Kapital (auch Intellectual Capital, IC). Unter dem Finanzkapital soll hier
einerseits das aus dem (internen) Leistungsbereich des Unternehmens resultierende
Innenfinanzierungsvolumen verstanden werden, andererseits das nicht direkt aus dem
Leistungsbereich stammende AuBenfinanzierungsvolumen, welches sich je nach Art der
Kapitalgeber in Eigen- und Fremdfinanzierung unterteilen lisst.** Jenseits dieses Finanzkapitals
verfiigt ein Unternechmen iiber Intellektuelles Kapital®, welches sich aus dem Humankapital und
dem Strukturkapital (auch strukturelles Kapital) zusammensetzt. Abbildung 6 gibt einen

Uberblick iiber die wesentlichen in der Literatur zu findenden Systematisierungsansitze.*®

62 Es ist folglich nur eine Vorverlagerung der Qualititskontrolle auf die eingesetzten Faktoren und auf die Abliufe der
Faktorkombinationsprozesse moglich. Vgl. MALERI 1997, S. 238.

8 Zu beachten ist hier, dass die Zuordnung der Werttreiber zu den Kapitalarten nicht iiberschneidungsfrei gelingen
kann, etwaige Interdependenzen sind im Bewertungsprozess gesondert zu beriicksichtigen.

4 Vgl. BITZ 2002.

% Eine einheitliche Definition des Begriffs ,,Intellektuelles Kapital* hat sich in der Literatur bisher nicht durchgesetzt.
Vielmehr existiert eine Vielzahl von Synonymen, wie z.B. immaterielle Werte, immaterielle
Vermogensgegenstinde, Knowledge-based Assets oder Intellectual Property. Vgl. ARBEITSKREIS ,,IMMATERIELLE
WERTE IM RECHNUNGSWESEN® 2001, S. 990. In Bezug auf den bereits vorgestellten Wissensbegriff kann der
wertschopfende Anteil des Wissens als Intellektuelles Kapital bezeichnet werden. Es umfasst daher die
Wissensarten in einem Unternehmen durch die ein Mehrwert bzw. Wettbewerbsvorteil erzielt werden kann. Vgl.
BULLINGER, WAGNER, OHLHAUSEN 2000, S. 83.

% In dem vorliegenden Beitrag wird dem Ansatz des Arbeitskreises “Immaterielle Werte im Rechnungswesen* der
Schmalenbach-Gesellschaft gefolgt, da diese branchen- und unternehmensunabhéngige Kategorisierung zum einen
alle IC-Komponenten beinhaltet und zum anderen die bislang differenzierteste Einteilung darstellt. Vgl. dazu auch
HALLER, DIETRICH 2001, S. 1051.
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Skandia, ein schwedisches Finanzdienstleistungsunternehmen, hat als erstes die Notwendigkeit
der Berichterstattung iiber sein Intellektuelles Kapital erkannt. Das Modell geht von folgender

Grundformel aus:®’

Intellektuelles Kapital = Humankapital + Strukturkapital

Ansitze zur Kategorisierung des Intellektuellen Kapitals

Autoren Aufteilung des Intellektuellen Kapitals in...
Human- | Kunden- | Lieferan- Prozess- | Innovations- | Standort-- | Investoren-
AK SG 2001* | Kapital kapital | tenkapital kapital kapital kapital kapital
Human-
Sveiby 1997 kapital Externe Struktur Interne Struktur
Human- | Kunden-
Stewart 1997 | kapital | kapital Strukturkapital
Human-
Edvinsson, kapital Strukturkapital

Malone 1997

Human- | Kunden- Prozess- Innovations-
Skandia 1995 | kapital | Kapital kapital kapital

* Arbeitskreis ,,Jmmaterielle Vermdgenswerte im Rechnungswesen® der Schmalenbach-Gesellschaft

Quelle: Haller, Dietrich 2001, S. 1045

ABBILDUNG 6: ANSATZE ZUR KATEGORISIERUNG DES INTELLEKTUELLEN KAPITALS

Handelt es sich bei dem Humankapital um die individuellen Fidhigkeiten und
Leistungsbereitschaften der Mitarbeiter (personenbezogene Potentiale) sowie deren kombinierte
Fihigkeiten zur Problemlosung,”® so beschreibt das strukturelle Kapital das weitgehend
personenunabhingige Potential eines Unternechmens.”” Durch weitere Verfeinerungen der
Betrachtungsweise kann im Rahmen des Strukturkapitals je nach Beziehung des Unternehmens

zu seiner Umwelt die interne von der externen Struktur unterschieden werden (vgl. Abbildung

7 Vgl. TRUCH 2001, S. 31 f.

6% Beispiele sind Know how, Motivation, Kreativitit, sowie Fithrungsqualititen der Mitarbeiter. Vgl. HALLER,
DIETRICH 2001, S. 1046.

% Vgl. TRUCH 2001, S. 32. Zur Veranschaulichung dieser Unterscheidung mag folgende Beschreibung dienen: Ein
Unternehmen kann das Humankapital nicht besitzen, da die Mitarbeiter es mit aus dem Biiro nehmen, wenn sie es
verlassen. Das Strukturkapital bleibt hingegen zuriick, wenn der Mitarbeiter das Unternehmen verlédsst. Anders als
das Humankapital kann sich das Strukturkapital im Eigentum des Unternehmens befinden und ist somit handelbar.
SVEIBY 1989, S. 15, unterscheidet entsprechend zwischen dem Individualkapital (an Individuum gebunden) und
Strukturkapital (an Organisation gebunden).
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7). Mit internem Fokus kann innerhalb des Unternehmens Organisationskapital identifiziert
werden, welches sich in Innovations-, Prozess- und Standortkapital aufteilen ldsst. Das
Innovationskapital beinhaltet die immateriellen Werte im Bereich der Produkt- und
Verfahrensinnovation eines Unternehmens, wohingegen das Prozesskapital die immateriellen
Werte eines Unternehmens im Bereich der Organisation, insbesondere der Ablauf- und
Aufbauorganisation zusammenfasst.”” Das Standortkapital umfasst simtliche immateriellen
Standortvorteile im Hinblick auf die Beschaffung und Verwendung von Produktionsfaktoren, die
z. B. aus einer giinstigen Verkehrsanbindung oder aus Steuervorteilen resultieren. Mit externem
Fokus besteht das Strukturkapital eines Unternehmens (Beziehungskapital) aus dem Kunden-,
dem Lieferanten- und dem Investorenkapital. Das Kundenkapital setzt sich aus den
immateriellen Werten im Absatzbereich zusammen, z. B. aus Vertriebsnetzen, Kundenlisten,
Marktanteilen, Kundenzufriedenheit und Marken. Das Lieferantenkapital umfasst hingegen die
immateriellen Werte im Beschaffungsbereich und konnen sich z. B. in Vertrigen {iber den Bezug
von benétigten Rohstoffen oder qualifizierten Mitarbeitern von Zeitarbeitsfirmen manifestieren,
die nur in knappen Ressourcen verfiigbar sind.”' Das Investorenkapital beinhaltet die
immateriellen Werte im Finanzbereich eines Unternehmens, welche sich in glinstigen
Konditionen fiir Eigenkapital- und Fremdkapitalbeschaffung niederschlagen konnen.”” Unter das
Beziehungskapital ist auch das Reputationskapital zu subsumieren, welches sowohl am
Absatzmarkt als auch am Faktormarkt wirksam ist. Es resultieren insgesamt sieben Kategorien

von immateriellen Werten, die nicht ginzlich iiberschneidungsfrei sind.”

Ist die in Abbildung 7 noch einmal zusammengefasste Strukturierung der Kapitalarten
grundsitzlich auf jedes Unternehmen {iibertragbar, so erlangen die Teilbereiche aber je nach
Industrie unterschiedliche Relevanz.”* Der hier gewihlte Schwerpunkt liegt auf der Betrachtung

von arbeitsintensiven Dienstleistungsunternehmen gemil3 der hier verwendeten Definition und

70 Vgl. ARBEITSKREIS ,,IMMATERIELLE WERTE IM RECHNUNGSWESEN® 2001, S. 990 f. Als Beispiele fiir ersteres mogen
neue Software, Patente o. 4., fiir letzteres eine hochwertige Qualitétssicherung oder ein gutes Kommunikationsnetz
sowie EDV-Systeme dienen.

7 Vgl. ARBEITSKREIS ,,IMMATERIELLE WERTE IM RECHNUNGSWESEN® 2001, S. 991. Weitere Beispiele sind die
Zuverléssigkeit und Leistungsqualitdt der Lieferanten sowie die Exklusivitit von Belieferungsrechten. Vgl. auch
HALLER, DIETRICH 2001, S. 1046.

72 Dazu konnen z. B. auch die Eigentiimerstruktur, die Finanzierungsstruktur sowie die Kapitalgeberloyalitit gehdren.
Vgl. HALLER, DIETRICH 2001, S. 1046.

" So kann z. B. ein Vertriebssystem sowohl dem Kundenkapital als auch Prozesskapital zugeordnet werden. Vgl.

ARBEITSKREIS ,,IMMATERIELLE WERTE IM RECHNUNGSWESEN® 2001, S. 991.

™ Aus diesem Grund fordern z. B. HALLER, DIETRICH 2001, S. 1051, neben brancheniibergreifenden Standards eine
industriespezifische Berichterstattung iiber das Intellektuelle Kapital in der hier vorgestellten Systematisierung.
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somit auf dem Humankapital aus dem Bereich des Intellektuellen Kapitals.” Dienstleistungen
bestehen aus fremden Arbeitsleistungen, die von Dritten in Form eines Prozesses in
Kombination mit Sachgiitern in Anspruch genommen werden. Diese Personenbezogenheit der
Leistungserstellung lasst das Humankapital in den Vordergrund treten.’® Werttreibend ist daher
die Qualitdt des Humankapitals. Zwar ist grundsitzlich das gesamte Intellektuelle Kapital eines
Dienstleistungsunternehmens abzubilden, die bewertungsrelevanten Besonderheiten liegen bei
dieser Unternehmensart aber im Bereich des Humankapitals und seiner Interaktion mit den

anderen Bereichen des Intellektuellen Kapitals.”’

Kapitalarten eines Unternehmens

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Grahl, Hehemeyer, Preissing u.a. 2001, S. 2 und
Topfer, Lau 2000, S. 53

ABBILDUNG 7: KAPITALARTEN EINES DIENSTLEISTUNGSUNTERNEHMENS

Der Wert der Mitarbeiter eines Unternehmens (und somit der Wert seines Humankapitals)
bestimmt sich hauptsédchlich aus ihrer Fihigkeit, durch strukturierte Vorgehensweise die an sie
gestellten  Anforderungen zur Losung anstehender Aufgaben zu erfiillen (sog.

Problemldsungskompetenz).”® Auf der Individualebene sind daher drei Bereiche relevant. Die

> Die Perspektive des Intellektuellen Kapitals ist notwendig, um die tatsichlichen Werttreiber in wissensbasierten und
arbeitsintensiven Unternehmen zu identifizieren. Es miissen dennoch neben diesen immateriellen auch die
traditionellen Werttreiber berticksichtigt werden Vgl. PEPPARD, RYLANDER 2001, S. 514 f.

" Auch KITTNER 1997, S. 2285, betont die besondere Abhingigkeit von Dienstleistungsunternchmen von der
Kompetenz und den Fahigkeiten seiner Mitarbeiter.

" So hat das Humankapital grofen Einfluss auf das Strukturkapital und umgekehrt. SVEIBY 1989, S. 30 bezeichnet das
Strukturkapital sogar als das Ergebnis des Individualkapitals.

™ Vgl. zu einem Uberblick iiber verschiedene Kompetenzarten TOPFER, LAU 2000, S. 55-57.
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Fach- und Methodenkompetenz besteht aus dem titigkeits- und berufsfeldbezogenen Wissen,
inklusive der Fihigkeit, den eigenen Arbeitsbereich zu organisieren und zu steuern. Sie wird
beeinflusst durch den Ausbildungsstand, die Erfahrungen, die Intelligenz und die Kreativitit'”
des Mitarbeiters. Kompetenzen aus dem Bereich der personlichen Disposition rekurrieren
hauptsichlich auf die Kognition, die Emotion und die Motivation eines Mitarbeiters.*® Die
kognitiven Faktoren beschreiben gedankliche, rationale Prozesse wie die Aufnahme,
Verarbeitung und Speicherung von Informationen, beinhalten also auch das Lernen und das
Gedichtnis.®' Emotionen beschreiben Gefiihle und Stimmungen, also innere Erregungszustinde,
die als angenehm oder unangenechm empfunden und mehr oder weniger bewusst erlebt werden.*
Die Motivation gilt im Bereich der Psychologie als Sammelbezeichnung fiir alle Prozesse und
Konstrukte mit deren Hilfe versucht wird, das ,Warum® des menschlichen Verhaltens zu
erkliren.”> Jenseits der Fachkompetenz sind es diese kognitiven, emotionalen und
motivationalen ~ Faktoren, die auf Mitarbeiterebene die Leistungsfihigkeit und
Problemlosungsfahigkeit des Gesamtunternehmens beeinflussen. Die soziale Kompetenz bezieht
sich hingegen auf die Féhigkeit und das Wissen, gute und erfolgversprechende Kommunikation
und Interaktion (vor allem auf der Beziehungsebene) mit anderen zu vollziehen. Hierzu gehort
neben der Teamfahigkeit die Persdnlichkeitskompetenz, die Fahigkeit und das Wissen bezogen

auf das individuelle Verhalten und die personliche Présentation.

Zum Wert der vom Dienstleistungsunternehmen zu erbringenden Arbeitsleistung tragen nicht
nur diese individuellen Féhigkeiten bei, sondern sowohl die Interaktionen der einzelnen
Mitarbeiter und ihrer Kompetenzen untereinander als auch die Interaktionen der
Mitarbeiterfahigkeiten mit den restlichen Bestandteilen des Intellektuellen Kapitals
(Verbundwerte in Abbildung 7). Daher ist auf der Kollektivebene das gesamte
Mitarbeiterportefeuille zu betrachten. Die Auswirkungen der Interaktionen zwischen den
Mitarbeitern sowohl auf derselben als auch auf unterschiedlichen Hierarchieebenen tragen zur
Wertschopfung des Unternehmens bei. Hieraus resultieren Mitarbeiterengagement und

Mitarbeiterzufriedenheit, die sich wiederum auf deren Loyalitit oder Fluktuation auswirken.

Eine allgemein akzeptierte, prizise Definition des Begriffs besteht bis heute nicht. Im folgenden sollen unter
Kreativitit jedoch die Personlichkeitseigenschaften subsumiert werden, die das Entwickeln neuer Ideen und
Hervorbringen von Entdeckungen bzw. Erfindungen erméglichen sollen. Vgl. MEIBNER 1994, S. 366.

Vgl. OEHLER 1995, S. 86.
Vgl. KROEBER-RIEL, WEINBERG 1999, S. 225. Zum Lernbegriff und zur Erfahrungsbildung vgl. EDELMANN 1994.

Vgl. OEHLER 1995, S. 87 sowie KROEBER-RIEL, WEINBERG 1999, S. 106. Zu den Bestimmungsmerkmalen von
Emotionen und den Schwerpunkten der Emotionsforschung vgl. ULICH 1994.

Vgl. THOMAE 1994, S. 463. Zur Erkldrung und Messung von Motivation aus marketingtheoretischer Sicht vgl.
KROEBER-RIEL, WEINBERG 1999, S. 141 ff. sowie zum Bezug zu Einstellungen vgl. ebenda, S. 167 ff.
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Tabelle 1 veranschaulicht den Zusammenhang zwischen den Uberlegungen zu den Werttreibern
eines Dienstleistungsunternehmens und der eben gefiihrten Erdrterung zum Intellektuellen

Kapital.*

Intellektuelles Kapital und resultierende Werttreiber I

Individualebene

» Fach- und Methodenkompetenz
tatigkeits- und berufsfeldbezogenes Wissen
Ausbildung / Erfahrung
Intelligenz / Kreativitat

»  Personliche Disposition
Kognition
Emotion
Motivation

» Soziale Kompetenz
Teamfihigkeit
Kommunikationsfahigkeit

Kollektivebene
» Mitarbeiterportefeuille
» Auswirkungen der gleichrangigen Interaktionen
» Auswirkungen der hierarchischen Interaktionen

Humankapital

TABELLE 1: DIE WERTTREIBER IM BEREICH DES HUMANKAPITALS

Dienstleister zeichnen sich also dadurch aus, dass der Wert eines Unternehmens stark durch die
Qualitit seiner Mitarbeiter beeinflusst wird, einem ,,Asset” der im Jahresabschluss regelmifig
nicht dokumentiert werden darf (abgesehen von freiwilligen Sozialbilanzen). Spezielle Risiken
durch den Ausfall (Fluktuation) bestimmter Mitarbeiter z.B. fiir die Kundenbindung sind ebenso
zu beriicksichtigen wie die Moglichkeit der Risikoreduktion durch die Aufgabe bestimmter
Teilmirkte. Beides ist in einem Bewertungsmodell zu quantifizieren.* Wissen ist regelméBig an
die Mitarbeiter (Humankapital) gebunden und unterliegt somit auch den mitarbeiterspezifischen
Einfliissen. Das Risiko eines (Teil-) Verlustes vorhandenen Wissens kann jedoch durch

Vernetzung von Informationstrdgern und die Nutzung von Datenbanken reduziert werden.

% Bei den hier aufgefiihrten Werttreibern handelt es sich um eine Auswahl, die unternehmensspezifisch gemiB den
Gegebenheiten der Branche auszugestalten ist.

% Vgl. MEISE 1998.
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Intellektuelles Kapital und resultierende Werttreiber 11

ORGANISATIONSKAPITAL

Prozesskapital

» Aufbau- und Ablauforganisation
Infrastruktur
Arbeitsprozesse
Technologie

» IT-Systeme
Internetanwendungen
Intranetanwendungen

» Personalmanagement
Mitarbeiterverfligbarkeit /-disposition
Mitarbeiterstruktur
Personalentwicklungssystem
Transformation von implizitem in explizites Wissen
Leistungsbeurteilung / Anreizsysteme / leistungsgerechte Entlohnung

Innovationskapital
»  Weiterentwicklung/Ausbau sowie Pflege der Aufbau- und Ablauforganisation

ot » Weiterentwicklung/Ausbau sowie Pflege der IT-Systeme
fj »  Weiterentwicklung/Ausbau sowie Pflege des Personalmanagement
o » Weiterentwicklung/Ausbau sowie Pflege der Produkte / Produktprogramme
2 Standortkapital
: » Standortvorteile in Bezug auf Beschaffung und Verwendung auf Produktions-
S faktoren (rdumliche Ndhe zu Lieferanten und Kunden)
= > Steuervorteile
~—
- BEZIEHUNGSKAPITAL (REPUTATIONSKAPITAL)
: Kundenkapital
N » Aufbau des Kundenstammes
N Kontaktmdglichkeiten /Erreichbarkeit/Standortwahl
Verkaufssurrogate
Marken/Firmenimage

- Vertriebsnetze /-kanile
» Erhalt und Pflege des Kundenstammes
Kundenzufriedenheit/-zufriedenheitsindex
Qualitit der Kundenbeziehung in Form von Dauer der
Kundenbindung /Nachfrageelastizitdten/Loyalitét
Lieferantenkapital
» Aufbau des Lieferantenstammes
Standing am Faktormarkt
» Erhalt und Pflege des Lieferantenstammes
Dauer und Qualitét der Geschiftsbeziehung
Exklusivitdt von Belieferungsrechten/Kooperationen
Zuverlassigkeit und Leistungsqualitét der Lieferanten
Investorenkapital
» Eigentiimerstruktur
» Finanzierungsstruktur
» Kapitalgeberloyalitit

TABELLE 2: DIE WERTTREIBER IM BEREICH DES STRUKTURKAPITALS

Besonders intensiv wird in diesem Zusammenhang erortert, in wieweit es durch gezielte

MaBnahmen wie Verantwortungswechsel moglich ist, implizites Wissen explizit werden zu lassen
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und damit unabhingig von den einzelnen Mitarbeitern fiir den Dienstleister verfiigbar zu halten.®
Als mogliche negative Folgen werden hier z.B. die Standardisierung individueller

Kundenbeziehungen und die Anonymisierung hervorgehoben.

Neben dem Humankapital ist auch das Strukturkapital in seinen wesentlichen Auspriagungen als
Organisations- und Beziehungskapital im Bewertungsmodell abzubilden (vgl. Tabelle 2). Das
Prozesskapital umfasst dabei die bestehenden Systeme im Bereich der Aufbau- und
Ablauforganisation, vor allem die vorhandene Infrastruktur und die (Informations-)Technologie.
Prozesse im Bereich des Personalmanagement erlangen bei Dienstleistungsunternehmen einen
hohen Stellenwert, da hier der wesentliche Produktionsfaktor eingekauft, disponiert,
leistungsgerecht entlohnt und weiterentwickelt wird. Die Transformation von implizitem (an
Personen gebundenen) in explizites (personenunabhingiges) Wissen ist gesondert hervorzuheben.
Das Innovationskapital umfasst das Erneuerungs- und Flexibilitdtspotential der bestehenden
Strukturen, sowohl im Bereich der Aufbau- und Ablauforganisation, der (Informations-)
Technologie sowie des Personalmanagement. Zusétzlich ist aber die Erneuerung der Produktpalette
wertrelevant, welche sich in neuer Markenbildung, Lizenzen und Patenten sowie in den
Forschungs- und Entwicklungsaktivititen manifestiert. Die rdumliche Ndhe zu Kunden und
Lieferanten sowie etwaige Steuervorteile stellen das fiir Dienstleister Ausschlag gebende
Standortkapital dar. Zu den Werttreibern aus dem Bereich des Kunden(beziehungs-)kapitals
gehoren vor allem MaBnahmen zum Aufbau und Erhalt des Kundenstammes. Wird die
Neukundenakquisition vornehmlich durch das Firmen- und Markenimage sowie die Erreichbarkeit,
die Vertriebskanidle sowie durch den Einsatz addquater Verkaufssurrogate beeinflusst, so bestimmt
sich der Erhalt des Kundenstammes im Wesentlichen durch die Messung und anschlielende
Steigerung der Kundenzufriedenheit. Durch diese MafBlnahmen entsteht Kundenkapital, das sich
durch Marktanteile, Kundenbindung, Kundenstruktur, Loyalitit und Nachfrageelastizititen
operationalisieren ldsst. Die Zuverldssigkeit und Leistungsqualitdt der Lieferanten bestimmt die
Qualitit der eigenen Leistung maBgeblich.*” Die Dauer und Qualitit der Geschiftsbeziechung zu
Lieferanten, exklusive Belieferungsrechte und das Standing am Faktormarkt stellen daher

wesentliche Werttreiber im Bereich des Lieferantenkapitals dar. Fiir arbeitsintensive

86 st implizites Wissen schwer formalisierbar, kommunizierbar, teilbar und schwer iibertragbar, da es in einzelnen
Personen gebunden ist, so kann explizites Wissen auf personenunabhédngigen Medien gespeichert werden. Es kann
somit durch EDV verarbeitet, {ibertragen und gespeichert werden. Fiir eine intensivere Auseinadersetzung mit
diesen Wissensarten vgl. REHAUSER, KRCMAR 1996, S. 6 f. sowie ZAHN, FOSCHIANI, TILEBEIN 2000, S. 249 f. und
GEHLE, MULDER 2001, S. 21.

%7 Beachtet man das in Abbildung 3 dargestellte Wertsystem, so wird deutlich, dass es fiir Dienstleister wichtig ist,
welche Qualitit an Humankapital sie akquirieren, bzw. wie grofl ihr Einfluss auf die erstellte Qualitit
vorgelagerter Wertketten ist, z.B. die Ausbildung von Mitarbeitern durch andere Unternehmen
(Verhandlungsmacht).
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Dienstleistungsunternehmen erlangen aufgrund der besonderen Bedeutung des Humankapitals fiir
den Leistungserstellungsprozess Kooperationen mit Ausbildungseinrichtungen sowie mit
Personalvermittlern oder Zeitarbeitsfirmen einen hohen Stellenwert, um sowohl Qualitét als auch
Flexibilitit des Humankapitaleinsatzes zu sichern.*® Im Bereich des Investorenkapitals ist neben der
Gewinnung neuer Investoren auch die Pflege der bestehenden Finanzierungsbeziehungen relevant.
Diese manifestiert sich in Investor-Relations-Mallnahmen, die die Kapitalgeberloyalitdt positiv

beeinflussen sollen, um die Finanzierungskosten des Unternehmens gering zu halten.

Aufgrund des geringen Anteils des (materiellen) Anlagevermdgens am Gesamtvermogen des
Dienstleistungsunternehmens spielen Rechte und immaterielle Vermdgensgegenstinde eine
gewichtige  Rolle.  Ublicherweise = werden  Bewertungsprozesse im  Vorfeld von
Finanzierungsvertragen dadurch erschwert, dass weitere materielle Vermdgensgegenstéinde in nur
geringem Umfang verfiigbar sind, z. B. im Rahmen eines Rating-Prozesses oder einer IPO-
Bewertung. In einer risikobewussten Bewertungskonzeption ist daher ein besonderes Augenmerk
auf die bisher genannten humankapitalabhdngigen Werttreiber zu richten. Dabei spielen weniger die
absoluten Auspriagungen der Werttreiber eine Rolle als vielmehr die Relation zur Konkurrenz. Zu
beurteilen ist dann, in wieweit sich ein Dienstleister anhand dieser Werttreiber von seinen

Wettbewerbern unterscheidet und sich so zukiinftige Erfolgspotentiale sichern kann.

% Hier zeichnen sich potentielle Uberschneidungen mit den Werttreibern aus dem Bereich des Personalmanagement ab.
Da die Mitarbeiter (das Humankapital) einen wesentlichen Produktionsfaktor bei Dienstleistungsunternehmen
darstellen, sind personalpolitische Werttreiber in beiden Bereichen des Intellektuellen Kapitals zu finden und ihre
Interdependenzen zu beriicksichtigen.
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4. Zusammenfassung und Ausblick

Ziel des vorliegenden Beitrags war es, die wesentlichen Werttreiber von
Dienstleistungsunternehmen  heraus zu arbeiten. Ausgehend von einer umfassenden
Dienstleistungsdefinition wurden anhand der Wertkette von PORTER 1999 einige Tatigkeitsfelder
dieser Unternehmenskategorie als besonders wertbeeinflussend identifiziert. Die Analyse der
zugehorigen Prozesse durch die Wertkette von Dienstleistungsunternehmen hat gezeigt, dass
Werttreiber vor allem im Bereich des Intellektuellen Kapitals zu finden sind. Weder das
Humankapital, noch das Struktur- und Kundenkapital sind jedoch in den Jahresabschluss eines
Unternehmens explizit integriert, also fiir einen externen Bewerter direkt beobachtbar. Im Zuge
einer Bewertung von Dienstleistungsunternehmen (z.B. im Zusammenhang mit einem Borsengang)
miissen diese Werttreiber, nach einer der Heterogenitéit von Dienstleistungsunternehmen Rechnung
tragenden Spezifizierung, in einem Modell zur Unternehmensbewertung abgebildet werden, um
Fehlbewertungen zu vermeiden. Eine mangelnde Beriicksichtigung der genannten Faktoren kann zu
einer deutlichen Liicke zwischen Marktbewertung und Fundamentalbewertung vieler
Dienstleistungsunternehmen fiihren. Nicht nur aufgrund der mangelnden Verfiigbarkeit der
bendtigten Daten fiir Externe, sondern auch aufgrund methodischer Schwierigkeiten der
Quantifizierung dieser Groflen stofen die traditionellen Unternehmensbewertungsverfahren bei der
Bewertung von Dienstleistungsunternehmen dann schnell an ihre Grenzen. Der weiteren Forschung
bleibt es vorbehalten, auf welche Art diese Werttreiber in Unternehmensbewertungsmodelle
Eingang finden konnen. Dabei muss zunichst und fiir den Einzelfall offen bleiben, ob mogliche

Bewertungsdefizite zu einer hoheren oder niedrigeren Marktbewertung Anlass geben konnen.
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