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2 Wissensintensive Dienstleister

Im Folgenden werden die Begriffe wissensintensive Dienstleister (WiD) und Dienst-
leistungen (WiDI) anhand konstitutiver Merkmale definiert und Ansatze des strategi-

schen Managements von WiD diskutiert.”

2.1 Konstitutive Merkmale wissensintensiver Dienstleister

,Wissensintensive unternehmensbezogene Dienstleister (WiD)“ reprasentieren einen
Spezialfall von Dienstleistungsunternehmen, fiir die keine einheitliche Begriffs-
definition existiert. Die verwendeten Termini haben ihren Ursprung in der angelsach-
sischen Literatur: Professional Service (PS),*” Knowledge Intensive Business Service
(KIBS)® oder Strategic Business Services (SBS)* werden von Brain-driven Firms,*
Knowledge Intensive (Service) Firms (KI(S)F)* oder Professional Service Firms
(PSF)* erbracht. In der deutschsprachigen Literatur konnen diese Termini mit den

“6 und

Konstrukten ,Wissensintensive, unternehmensorientierte Dienstleistungen
.Wissensintensive Dienstleistungen*® (WiDIl) gleichgesetzt werden.*® Fachautoren

skizzieren sie mit folgenden konstitutiven Merkmalen:

Muller-Stewens u. a. (1999) bezeichnet PSF
e als ,...»brain-driven firms« oder »knowledge intensive firms«. Das heif3t, der
Wertschopfungsprozess in solchen Firmen basiert in hohem MaRe auf Men-

schen und deren Sachverstand und Erfahrung ...“ und

" Zur Eignung von konstitutiven Merkmalen als definititorische Grundlage in betriebswirtschftlichen
Arbeiten, siehe Corsten/Gdssinger (2007), S. 21 oder Meffert/Bruhn (2009), S. 16 ff.
%2 vgl. Maister (2003), S. 3 ff,; Miiller-Stewens u.a. (1999), S. 11 ff., 23; OECD (1999), S. 7;
Lewendahl (2005), S. 17 ff ZEW (10/2003), S. 4.
3 y/gl. Miiller-Stewens u. a. (1999), S. 11 ff., 23; Muller (2001), S. 18 ff.; Strambach (2010), S. 170 .
% Vgl. OECD (1999), S. 11 ff.
s Vgl. Miller-Stewens u. a. (1999), S. 20.
% vgl. Miiller-Stewens u. a. (1999), S. 20.
" Vgl. Lewendahl (2005), S. 20 ff; Maister (2003), S. 3 ff.; Nordenflycht, A. (2010), S. 155 ff.;
%8 vgl. Hild u. a. (1999), S. 3; Strambach (1997), S. 230 f.; Strambach (1999), S. 8.
% vgl. BMBF (2000), S. 1 f.
%0 vgl. Gétzfried (2004), S. 1 ff.; Strambach (1997), S. 230 f.; Strambach (1999), S. 8.; ZEW (10/2003),
S. 4; ZEW (07/2008), S. 1 ff.
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e als ,...nicht offentliches Unternehmen, das professionelle Dienstleistungen fir
andere private Unternehmen und Organisationen sowie fir 6ffentliche Institu-
tionen erbringt (Professional Business Service Firm)“, wobei sich

e ...der Charakter der PSF anhand spezifischer Eigenschaften der von ihr an-

gebotenen Dienstleistungen (»professional services«) beschreiben’ |asst.

Lewendahl (1997) ordnet PSF folgende Merkmale zu:
e “Majority of professional employees,
e including altruistic problem solving for the client,
e high degree of respect for professional norms, including the limitation of exper-
tise, emphasis on creation as well as application of knowledge,

e Professionals in charge of key decisions and activities”.®

Scott (2001) betont, dass
e “ . .their assets walk out of the front door every evening...” und

e “...their livelihood is founded on fragile client relationships...”

WiD gehdren keiner spezifischen Branche an, sondern rekrutieren sich aus unter-
schiedlichen Teilbranchen (Abb. 2-1).%* Sie sind oft einem ihrer ,Profession“ entspre-
chenden berufsstandischen Verband und/oder einer Kammer angeschlossen.®
Kammern sind Korperschaften des 6ffentlichen Rechts mit dem Auftrag, u. a. die Be-
rufsaufsicht Uber die Mitglieder auszuliben sowie Qualitatskontrollverfahren und ein-
heitliche Examen durchzufiihren. Durch Kammern werden bspw. Wirtschaftsprifer
und vereidigte Buchprifer bestellt, Wirtschaftsprifungs- und Buchpriifungs-
gesellschaften anerkannt und bei berufsstandischen Verstofien die Bestellung bzw.

Anerkennung widerrufen.®®

" Miiller-Stewens u. a. (1999), S. 20 f.

%2 | gwendahl (2005), S. 28.

&3 Scott (2001), S. XII.

64 Vgl. Hild u.a. (1999), S. 3; Kubr (2002), S. 53 f.; Miller-Stewens u.a. (1999), S. 11 ff., 23;
Lgwendahl (2005), S. 22 ff.

65 Vgl. ausfiihrlich zu Professional Associations und ihren Funktionen Kubr (2002), S. 140 f.

&6 Vgl. Architekten- (www.bak.de), die Steuerberater- (www.bstbk.de), die Rechtsanwalts-
(www.brak.de) oder Wirtschaftspriiferkammer (www.wpk.de).
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An die Mitgliedschaft in einem Berufsverband sind berufsstandische Qualitats-
standards geknipft. Der Verband stellt fir die Mitglieder eine Interessenvertretung
dar und setzt sich fir die Qualitatssicherung bei den Mitgliedsfirmen ein.®” Mit der
Mitgliedschaft werden Reputation, Status, Qualifikation, Qualitédt und Professionalisie-
rung assoziiert.”® Daraus leitet sich der Begriff Professional ab, der mit Wissensarbei-

ter (knowledge worker)® gleichgesetzt werden kann.™
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Abbildung 2-1: Ubersicht typischer WiD aus unterschiedlichen Teilbranchen’

% Vgl. Association of Management Engineers (ACME), Association of Management Consultants
(ACMC), European Association of Consultants (FEACO), International Council of Management Con-
sulting Institutes ICMCI (static.icmci.org), Deutscher Bundesverband Coaching DBVC e.V.
(www.dbvc.de), Bundesverband Informationswirtschaft Technologien und neue Medien
(www.BitKom.de), Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU e.V. (www.bdu.de), VdTUV
(()www.vdtuev.de).

8 Vgl. GroR/Kieser (2006), S. 77 ff.
% Zum Begriff des Knwoledge Workers siehe Cortada (1998), S. 11 ff.
™ Zur Gleichsetzung siehe Tissen u. a. (2000), S. 169, zum Begriff des Professional, Knowledge Wor-
ker und Wissensarbeiter, siehe Kap. 5.1. (Erfolgspotenziale des HK) und 5.1.1.1 (Professionelle Kom-
etenz).

' Vgl. Kubr (2002), S. 54, Lewendahl (2005), S. 22 ff. und Strambach (2010), S. 173.
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Trotz vieler Gemeinsamkeiten der WiD bestehen auch Unterschiede. Je nach Teil-
branche erfordern WiDI spezifische Geschaftsmodelle.”” WiD sind mit unterschiedli-
chen Markteintrittsbarrieren konfrontiert” und setzen verschiedene Vergitungs-* und

Vertriebsformen ein.

WiD gehdren unterschiedlichen GréRenklassen an. Unter groflen WiD werden die
Big Four und bspw. groRe Finanz- und Ingenieurdienstleister verstanden.” Unter-
nehmen mit bis zu neun Beschaftigen und weniger als einer Million Euro Jahresum-
satz werden als kleine Unternehmen bezeichnet. Unternehmen mit bis zu 499 Be-
schaftigen und einem Jahresumsatz zwischen einer Million Euro und 50 Millionen

Euro werden als mittlere Unternehmen eingeordnet.

WID als KMU setzen sich somit aus allen Unternehmen mit weniger als 500 Beschéaf-
tigen bzw. mit weniger als 50 Millionen Euro Jahresumsatz zusammen.”” Die Europa-
ische Kommission hingegen definiert WiD als KMU mit weniger als 250 Mitarbeitern,
entweder bei einem Umsatz von héchstens 50 Millionen Euro oder einer Bilanzsum-
me von héchstens 43 Millionen Euro p. a.”® WiD als KMU sind eigentiimergefiihrte
Unternehmen, wenn bis zu zwei naturliche Personen mindestens 50 % der Anteile
halten und der Geschéftsfilhrung angehéren. Die groRen WiD hingegen haben in
vielen Bereichen des Managements eine Early-Adoptor- und First-Mover-Rolle inne,
sodass deren Best Practise fur WID als KMU handlungsleitend sein kann. Fur diese
Arbeit gelten WiD als KMU, wenn sie weniger als 500 Mitarbeiter beschaftigen und

weniger als 50 Millionen Euro Jahresumsatz erwirtschaften.

2 ygl. Ringlstetter u. a. (2004b), S. 39 f. (u. a. Firmenkundenberatung einer Bank vs. IT-Beratungs-
dientsleister; strategische Unternehmensberatung vs. Inhouse-Consulting GmbH, Archtektursoziat vs.
Forschungs- und Beratungsinstitut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation).

s Vgl. hierzu strategische Unternehmensberatungen, Technische Dienstleister, Mediaagenturen
bspw. mit Technischen Uberwachungsvereinen oder Wirtschaftspriifungsgesellschaften.

™ Vgl. Ringlstetter u. a. (2004b), S. 41. (Provisionen, Erfolgsbeteiligungen, Zeithonorare, Festpreise).
’® Beispiele sind Call Center-, Direktvertrieb, E-Business oder Mund-zu-Mund-Probaganda.

® Groke WID bspw. im Sinne der die vier groften WP-Gesellschaften (Big Four): Deloitte Touche
Tohmatsu, Mitarbeiter weltweit: 165.000 (2008), Deutschland: 4.696 (2009). PricewaterhouseCoopers
(PwC), Mitarbeiter weltweit: 155.000 (2008), Deutschland: 9.028 (2009). Ernst & Young, Mitarbeiter
weltweit: 144.441 (2009), Deutschland: 6.879 (2009). KPMG, Mitarbeiter weltweit: 136.900 (2008),
Deutschland: 8.340 (2009).

7 Siehe IfM (2010) zu IfM-Definition und deren Verfahren zur Anwendung.

"8 Siehe EU (2006) zur EU-Definition und Anwendung der KMU Definition, S. 11 ff.
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2.2 Konstitutive Merkmale wissensintensiver Dienstleistungen

Im Folgenden werden ausgehend von einem allgemeinen Dienstleistungsverstandnis
die konstitutiven Merkmale wissensintensiver Dienstleistungen (WiDI) aus einer Po-

tenzial-, Prozess- und Ergebnisperspektive bestimmt.

2.2.1 Vorbemerkung: Dienstleistungsverstandnis

Die Dienstleistungsforschung hat unterschiedliche Ansatze zur Definition des Begriffs
der Dienstleistung als immaterielles Wirtschaftsgut” hervorgebracht.®® Hilke (1989)
integriert in einem Dreiphasenmodell konstitutive Merkmale aus den drei Perspekti-
ven Potenzial,®" Prozesse zur Erbringung® und Dienstleistungsergebnis®, um den

Begriff Dienstleistung ganzheitlich zu bestimmen (Abb. 2-2).%

Das potenzialorientierte Dienstleistungsverstandnis stellt auf das durch Faktoren-
kombination geschaffene Potenzial eines Dienstleistungsanbieters ab.* Das Poten-
zial ist dem Produktions- und Absatzprozess vorgelagert und bezeichnet die Leis-
tungsfahigkeit und -bereitschaft des Anbieters, die Dienstleistungen zu erbringen.®
Es wird durch ein Leistungsversprechen in einem Dienstvertrag® angeboten, an ex-
ternen Faktoren und/oder deren Verfligungsobjekte, wie Menschen oder Objekte,
eine beabsichtigte Wirkung entgeltlich zu erreichen.® Die Potenzialfaktoren des An-
bieters konnen materiell (u. a. Gebaude, Anlagen, Fahrzeuge) und immateriell (u. a.

Daten, Informationen, Wissen) sein.*

& Vgl. Corsten/Géssinger (2007), S. 29 ff. zur Abgrenzung des materiellen Sachguts von der immate-
riellen Dienstleistung; Meffert/Bruhn (2009), S. 25 ff. und die dort angegebenen umfangreiche Darstel-
lungen zur Systematisierung von Dienstleistung als Wirtschaftsgut; Hilke (1989), S. 8 zur Vermarktung
von hybriden Leistungsbiindeln und Klassifizierung der Dienstleistungen im Marketing-Verbundkasten.
8 v/gl. Bruhn (2008), S. 19 ff. und die dort angegebene Literatur; Schreiner (2005), S. 11 ff. zeigt einen
Uberblick (iber enumerative, Negativ-, und nicht differenzierende Definitionsanséatze sowie konstitutive
Merkmale firr Dienstleistungen.

8" Siehe hierzu Meyer/Mattmiiller (1987), S. 187; Meyer (1991), S. 198.

® siehe hierzu Kulhavy (1974), S. 456.

8 Siehe hierzu Maleri (1997), S. 4 und die dort angegebene Literatur.

8 vgl. Hilke (1989), S. 15.

8 vgl. Meyer/Mattmiiller (1987), S. 187.

8 v/gl. Bruhn (2005), S. 1280; Hilke (1989), S. 10; Maleri (1997), S. 96; Meyer (1991), S. 197.

87 8§ 611 ff. BGB.

8 vgl. Meyer (1991), S. 198.

8 vgl. Hentschel (1992), S. 19; Meyer (1991), S. 198.
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Externer Faktor:

Dienstleistungsnachfrager
bringt seine eigene Person

oder ihm zugeordnete
Verfligungsobjekte (u. a.
Projekte, Mitarbeiter,
Information, Wissen,
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Leistungserbringsprozess ein.
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Abbildung 2-2: Integriertes Dienstleistungsverstindnis®

Das prozessorientierte Dienstleistungsverstandnis betont, im Gegensatz zu der Pro-
duktion von Sachgltern, die zeitliche und raumliche Synchronitat der Leistungser-
bringung durch den Anbieter und der Inanspruchnahme durch den Nachfrager.®' Die
Synchronitat wirkt konstitutiv fir die Dienstleistung, weil die Leistungserbringung als
Prozess durch die Integration des Abnehmers und/oder dessen Verfligungsobjekte
als externer Faktor ausgelost wird.” Die externen Faktoren sind dadurch gekenn-
zeichnet, dass sie ,... zeitlich begrenzt in den Verfugungsbereich des Dienstleis-
tungsanbieters gelangen und mit den Produktionsfaktoren in einem Verarbeitungs-
prozess integriert werden.“® Die Synchronitéat im Prozess der Leistungserbringung
wird als ,Uno-actu-Prinzip“ bezeichnet.* Aus der Synchronitét ergibt sich die Anfor-
derung, dass Nachfrager und Anbieter simultan prasent sein mussen sowie ihre In-

formationen, ihr Wissen und Fahigkeiten i Leistungserbringungsprozess integrieren.®

% Quelle: In Anlehung an Meffert/Bruhn (2009), S. 18 und Maleri (1997), S. 96 auf der Basis von Hilke
1989), S. 15.

51 Vgl. Berekoven (1974), S. 29; Hilke (1989), S. 12 f..; Meffert/Bruhn (2009), S. 16 f,;

2 y/gl. Kleinaltenkamp (2001), S. 36; Maleri (1997), S. 80.

% v/gl. Engelhardt u. a. (1992), S. 401.

o4 Vgl. Bruhn (2008), S. 23; Corsten/Gdssinger (2007), S. 22; Meffert/Bruhn (2009), S. 16 und 44.

% vgl. Corsten/Gossinger (2007), S. 119 und 344.
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Sowohl die Prasenz wie auch die Integration kann unterschiedlich intensiv erfolgen.*
Der aktive und/oder passive Einsatz des externen Faktors bei der Erbringung von
Dienstleistungen verursacht Faktoreinsatz und verbrauch beim Nachfrager sowie
einen Verlust an Opportunitaten (Opportunitatskosten).” Die Qualitat der Leistungs-
erbringung ist folglich von der simultanen Qualitat der Potenzialfaktoren des Anbie-

ters und des Nachfragers abhangig.”

Das ergebnisorientierte Dienstleistungsverstandnis grenzt Dienstleistung als immate-
rielles Ergebnis (Output) zum materiellen Sachgut ab.* Sie wird als immaterielle
Konkretisierung des Dienstleistungsproduktionsprozesses verstanden.' Das Ver-
standnis lasst sich mit dem Zitat ,Customers don’t buy products or services. They
buy results.“”®" verdeutlichen. Die Betrachtung ist auf die Nutzenstiftung, die wert-
schopfende Wirkung der Dienstleistung auf die nachfragenden wirtschaftlichen Ein-

heit und/oder deren Verfliigungsobjekte fokussiert."”?

Zusammenfassend resultiert folgendes Verstandnis: ,Dienstleistungen sind selbst-
standige, marktfahige Leistungen, die mit der Bereitstellung und/oder dem Einsatz
von Leistungsfahigkeiten verbunden sind (Potenzialorientierung). Interne (u. a. Ge-
schaftsraume, Personal, Ausstattung) und externe Faktoren (also solche, die nicht im
Einflussbereich des Dienstleisters liegen) werden im Rahmen des Erstellungsprozes-
ses kombiniert (Prozessorientierung). Die Faktorkombination des Dienstleistungsan-
bieters wird mit dem Ziel eingesetzt, an den externen Faktoren, an Menschen (z. B.
Kunden) oder deren Objekten (z. B. Auto des Kunden) Nutzen stiftende Wirkungen

(z. B. Inspektion beim Auto) zu erzielen (Ergebnisorientierung).“'*

% v/gl. Engelhardt u. a. (1992), S. 35 ff.

7 V/gl. Corsten/Géssinger (2007), S. 119.

98 Vgl. Bittgen (2001), S. 145 und Maleri (1997), S. 80 nennen Leistungsfahigkeit, -bereitschaft, Integ-
rationsfahigkeiten beider Akteure und die Annahmebereitschaft und -fahigkeit des Nachfragers.

% vgl. Corsten/Géssinger (2007), S. 22 f.

190 vgl. Hilke (1989), S. 13 f.; Maleri (1997), S. 34.

' Heskett u. a. (1997), S. 17.

192 y/gl. Corsten/Géssinger (2007), S. 22 f.; Kleinaltenkamp (2001), S. 32.

193 Meffert/Bruhn (2009), S. 19.
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2.2.2 Potenzialperspektive: Wissens- und Personalintensitat

Die Potenziale sind durch eine hohe Wissensintensitat auf personeller, kollektiver
und organisationaler Ebene gekennzeichnet. Lgwendahl beschreibt dies mit den
Worten: “It is highly knowledge intensive, delivered by people with higher education,
and frequently closed linked to scientific knowledge development within the relevant
area of expertise.”'™ Maister beschreibt die Relevanz von Wissen und Fahigkeiten
der Wissensarbeiter wie folgt: “Professionals get paid for their time, but that is not
what we sell. We sell knowledge and skill.”'® Wissen und Fahigkeiten sind demnach
Uberwiegend an das Gehirn'® der Wissensarbeiter gebunden.'” ,Die Mitarbeiter (pro-
fessionals) sind das wichtigste Aktivum dieser Firmen.“'®® Sie sind sowohl Trager von
Wissen als Quelle individueller Leistungsfahigkeit als auch von Werten, Motivation
und Verhalten als Treiber der Leistungsbereitschaft, sodass eine hohe Wissensinten-
sitat und Personalabhangigkeit besteht.” Im Gegensatz dazu sind Mass-Services'’
kapitalintensiv, weil kostenintensive Anlagen, Gebaude und Technologien dominie-

rend sind. Service-Shops'"

hingegen gelten als arbeitsintensiv, weil ein Mix aus Per-
sonen, Anlagen, Gebauden und Technologien fur die Leistungserbringungsprozesse

und Produkte erfolgskritisch sind."

2.2.3 Prozessperspektive

2.2.3.1 Individualitét, Integration und Interaktivitat

An die Leistungserbringung bestehen von Geschéaftskunden sehr individuelle, haufig
implizite Erwartungen und spezifische Anforderungen, was einen hohen Individuali-
sierungsgrad der WiDI zur Folge hat."® Daraus folgt ein Kontinuum zwischen kun-

denorientierten Anpassungsleistungen eines bereits standardisierten Wissenspro-

"% | gwendahl (2005), S. 22.

195 Maister (2003), S. 144.

"% Miiller-Stewens u. a. (1999), S. 20 bezeichnet WiD als Brain-driven Firms.

"7 Miiller-Stewens u. a. (1999), S. 20.

"% Miiller-Stewens u. a. (1999), S. 38.

%9 vgl. Lewendahl (2005), S. 22 ff., 36 und 165 ff. sowie Maister (2003), S. XV.

0 7 B. Datenbank- und Rechenzentrums-, Luftfracht-, Transport-, Verkehrs-, automatisierte Bank-
dienstleistungen, Hotellibernachtung, Textilreinigung.

"1 7. B. Call Center-, Catering-, Fast-Food-, Hotel- und Restaurant.

"2 ygl. Fitzgerald u. a. (1991), S. 12.

"3 vgl. Lewendahl (2005), S. 20 ff.; Maister/Lovelock (1998), S. 67 ff.; Meffert/Bruhn (2009), S. 22 ff.
und 37 ff.
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dukts (Customization) bis hin zu vollstdndigen, kundenindividuellen Problemldsun-
gen." Der Prozess zur Erbringung kundenindividueller WiDI erfordert eine sehr in-
tensive Integration des Anbieters in die relevanten Bereiche des externen Faktors
und/oder dessen Verfligungsobjekte." Fitzgerald u. a. (1991) grenzen Professional
Services von Mass-Services und Service-Shops ab und spezifizieren damit die Pro-
zessperspektive weiter (Abb. 2-3)."® Sie definieren erstens die Dimension ,Reaktion
des Anbieters auf die Nachfrage mit sechs Kriterien und zweitens die Kundenfre-

quenz als ,Anzahl der Kundentransaktionen pro Zeiteinheit".

High contact time
High customization
High discretion
People focus

Front office orientated
Process orientated

Professional
Service

Service
Shops

Medium contact time
Medium customization
Medium discretion

People and Equipment focus
Front/Back office orientated
Process/Procuct orientated

Low contact time
Low customization
Low discretion

Equipment focus Customer
Back office orientated contact
Product orientated frequency

low high

Number of customers processed by a typical unit per day

Abbildung 2-3: Serviceklassifizierung'”

WiDI sind durch eine vergleichsweise lange Kontaktdauer zur Leistungserbringung
innerhalb eines Auftrags gekennzeichnet, wahrend die Anzahl der bedienten Kunden
bezogen auf eine Zeiteinheit niedrig ist."”® Die lange Kontaktdauer von Anbieter und
Nachfrager und die erforderlichen, intensiven Interaktionen erstrecken sich von der
Angebotserstellung, der Projektplanung, -durchfihrung bis hin zu der -abnahme und
-termination. In den Leistungserbringungsprozess werden der Anbieter und als exter-

ne Faktoren Geschaftskunden, deren Klientensystem und ggf. deren Verfligungsob-

"4 vgl. Bruhn (2008), S. 30; Lawendahl (2005), S. 22; Miiller-Stewens u. a. (1999), S. 22.

"% Siehe zur Abgrenzung konventioneller Dienstleistungen und WiDI Uber Integrations- und Immate-
rialitdtsgrad sowie Uber Interaktions- und Individualisierungsgrad Engelhardt u. a. (1992), S. 35 ff. und
Meffert/Bruhn (2009), S. 21 ff. und 37 ff.

"8 vgl. Fitzgerald u. a. (1991), S. 12.

"' Quelle: Fitzgerald u. a. (1991), S. 12.

"8 vgl. Fitzgerald u. a. (1991), S. 12.
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jekte je nach Aufgabe unterschiedlich stark integriert."® Aufgrund langfristig angeleg-
ter Auftrage und Interaktionen erwirbt der Anbieter sehr intime Kenntnisse tber den
Geschaftskunden. Zum Schutz der strategischen Wettbewerbsvorteile des Nachfra-

gers ergibt sich daraus die Anforderung der Geheimhaltung und Diskretion.'®

Die hohe Personalintensitat zwischen Anbieter und Nachfrager wird durch den hohen
Individualisierungsgrad der Leistung und die intensiven Interaktionen zwischen Per-
sonen begriindet (Abb. 2-4)."' Face to face“-Interaktionen erlauben in zeitlicher Ab-
folge Aktionen, Reaktionen und Lernprozesse bei den Wissensarbeitern. Daraus re-
sultieren eine hohe Simultanitdt von Erbringung und Inanspruchnahme der WiDI
(Uno-Actu-Prinzip) und ein starker Kontaktzwang der Akteure.” Die Front-Office-
Orientierung der Leistungserbringung ergibt sich ebenfalls aus dem hohen Individua-

lisierungs- und Interaktionsgrad.

MULTIPLE ROLES OF THE CONSULTANT
Collaborator
Process Identifier of in problem- Trainer/ Technical
Reflector specialist Fact finder alternatives solving educator expert Advocate
CLIENT
CONSULTANT
LEVEL OF CONSULTANT ACTIVITY IN PROBLEM-SOLVING
Non-directive directive
Raises Observes Gathers Identifies Offers Trains the Provides Proposes
questions  problem- data and alternatives alternatives client and informations guidelines,
for solving stimulates  and resources and designs and persuades,
reflection processes thinking for client and participates learning suggestens or directs in
and raises helps assess in decisions  experiences for policy or the problem-
issues consequences practice solving
mirroring decisions process
feedback

Abbildung 2-4: Rolle und Integrationsgrad von Beratern'”

Der Ort der Erbringung von WiDI ist flexibel, weil personelle Trager von implizitem

Wissen beweglich sind. Ebenso ist explizites Wissen auf materiellen Wissenstragern

"° Berichte, Daten, Dokumente, Handbiicher, Statistiken, Projekte, Geb&ude, Informations- und
Kommunikationssysteme.

0 Vgl. Fitzgerald u. a. (1991), S. 12; Milller-Stewens u. a. (1999), S. 37.
2 vgl. Lovelock/Wright (2002), S. 34; Lovelock/Wirtz (2004), S. 15; Miiller-Stewens u. a. (1999),
S. 23.
22 \/gl. Fitzgerald u. a. (1991), S. 12; Milller-Stewens u. a. (1999), S. 22.
"2 Quelle: Kubr, M. (2002), S. 75.
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