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Vorwort

Innerhalb der wissenschaftlichen und praktischen Diskussion des Dienstleistungsmana-
gements ist Kundenintegration ein seit langem diskutiertes Thema. Da die Beteiligung
des Kunden an der Leistungserstellung zu den konstitutiven Merkmalen einer Dienstleis-
tung gehort, stehen die daraus resultierenden Konsequenzen fiir Dienstleistungskunden
und -manager im Zentrum der Betrachtung. Aus der Tatsache, dass der Kunde entweder
sich selbst als Person oder ihm gehérende Objekte oder Verfiigungsrechte in den Leis-
tungserstellungsprozess einbringt, ergibt sich fiir Dienstleistungsanbieter die Notwen-
digkeit, diesen externen Faktor mit den internen Produktionsfaktoren zu kombinieren.
Dies stellt das Management vor spezifische Herausforderungen, weil es nicht autonom
iiber den externen Faktor disponieren kann. Damit ergeben sich fiir das Dienstleistungs-
management zwei zentrale Fragestellungen. Zum einen sind die Konsequenzen aus der
Kundenbeteiligung fiir verschiedene unternehmerische Handlungsbereiche zu reflektie-
ren, wie beispielsweise fiir das Qualitdtsmanagement, das Kapazitdtsmanagement oder
die Motivation und Befihigung von Kunden zu einer effektiven und effizienten Kunden-
beteiligung im Rahmen einer Kundenentwicklung. Zum anderen sind grundlegende Ent-
scheidungen tiber Art und Umfang der Kundenbeteiligung zu féllen.

Diese facettenreiche Thematik der Kundenintegration wird zunehmend durch weitere
Aspekte ergénzt. In Zeiten gesittigter Mirkte und einem intensiven globalen Wettbe-
werb wird Kundenorientierung fiir viele Unternehmen zur dominierenden Handlungs-
maxime. In diesem Kontext erscheint die Integration des Kunden in zentrale Planungs-,
Entscheidungs-, Ausfithrungs- und Kontrollprozesse als ein viel versprechender Ansatz,
die angestrebte Orientierung an den sich wandelnden Kundenbediirfnissen und
-erwartungen sicherzustellen. Ein zentraler Ansatzpunkt fiir diese Kundenintegration im
Sinne eines kundenorientierten Managementverstandnisses ist die Beteiligung von Kun-
den an unternehmerischen Innovationsprozessen, wobei diese Form der Kundenintegra-
tion von einem systematischen informatorischen Feedback in der Phase der Ideengewin-
nung bis zu einer phaseniibergreifenden realen Beteiligung gehen kann. Noch stirker
wird die Kundenintegration zum Zentrum einer kundenorientierten Ausrichtung des Ge-
samtunternehmens, wenn man sie konsequent dazu nutzt, langfristige Beziehungen zu
attraktiven Kunden zu sichern und auszubauen. In diesem Fall werden verschiedene
Formen der Kundenintegration zur Erreichung der wesentlichen Ziele des Relationship
Marketing, ndmlich Kundenakquisition, Kundenbindung und Kundenriickgewinnung,
eingesetzt.

Im vorliegenden Sammelband ,,Kundenintegration® in der Reihe ,,Forum Dienstleis-
tungsmanagement* werden alle genannten Varianten des Kundenintegrationsverstind-
nisses differenziert und innovativ erdrtert und vertieft.



VI Vorwort

In dem einleitenden Beitrag ,,Kundenintegration — Eine Einfiihrung in die theoretischen
und praktischen Problemstellungen® legen wir als Herausgeber die begrifflichen und
konzeptionellen Grundlagen, indem wir Begriffskldrungen vornehmen und die verschie-
denen inhaltlichen Hauptrichtungen der Kundenintegration mit ihren Zielsetzungen und
Managementimplikationen vorstellen.

Die weiteren 22 Beitrdge des Sammelbandes lassen sich fiinf Themenschwerpunkten zu-
ordnen:

Im ersten Teil werden grundlegende Aspekte der Kundenintegration behandelt. Im Mit-
telpunkt stehen terminologische Uberlegungen, die Betrachtung der Kundenintegration
aus der Perspektive des Relationship Marketing sowie verhaltenstheoretische Erkenn-
tnisse zur Beteiligung des Kunden an der Leistungserstellung.

Der zweite Teil ist der Kundenintegration zur Férderung von Innovationsprozessen ge-
widmet. In der Diskussion werden Moéglichkeiten der integrativen Dienstleistungsent-
wicklung zum einen generell unter dem theoretischen Aspekt der Integrationskompetenz,
zum anderen speziell im Hinblick auf Anwendungen bei touristischen Dienstleistungen
betrachtet.

Die Beitrdge des dritten Teils haben Fragen des strategischen Managements im Bereich
der Kundenintegration zum Gegenstand. In den Beitrdgen werden die Einbindung der
Kundenintegration in iibergeordnete Unternchmensstrategien erdrtert, strategische An-
satzpunkte zur erfolgreichen Kundenintegration identifiziert und grundlegende MaB-
nahmen zur Forderung eines gewiinschten Integrationsverhaltens von Kunden unter-
sucht. Dariiber hinaus erfolgt eine Erweiterung der Perspektive, indem auf Formen der
Anbieterintegration eingegangen wird.

Diese strategischen Uberlegungen werden im vierten Teil durch Beitrige zur operativen
Steuerung der Kundenintegration ergénzt. Hier wird gezeigt, wie Kundenintegration
durch Nutzung kundenseitiger Feedbackinformationen, Mund-zu-Mund-Kommunikation
und Weiterempfehlungen konkret genutzt und wie die Kundenintegration durch den Ein-
satz spezifischer Maflinahmen (Dienstleistungsgarantien, Customer Empowerment) ziel-
orientiert gesteuert werden kann.

Institutionelle Besonderheiten der Kundenintegration stehen im Zentrum des fiinften
Teils. Dabei werden branchenspezifische Herausforderungen in der Medien- und der
Callcenter-Branche reflektiert. Zudem wird deutlich, dass sich die Managementaufgabe
der Kundenintegration nicht nur fiir kommerzielle Dienstleister stellt, sondern auch fiir
diejenigen, die im Nonprofit-Sektor, etwa im Gesundheitsbereich, Verantwortung tragen.

Die wissenschaftlichen und praxisbezogenen Beitrdge werden ergénzt durch einen Lite-
ratur-Service, der eine thematisch geordnete Zusammenstellung wichtiger Veroffentli-
chungen zum Themengebiet beinhaltet.

Fiir die Betreuung und Koordination danken wir herzlich Herrn Dipl.-Kfm. Christopher
Bayer vom Lehrstuhl fiir Dienstleistungsmanagement der Katholischen Universitét Eich-
stitt-Ingolstadt und den Herren Dipl.-Kfm. Marc-Oliver Blockus und Dipl.-Kfm.



Vorwort VII

Matthias Mayer-Vorfelder vom Lehrstuhl fiir Marketing und Unternehmensfiithrung der
Universitit Basel. Unser besonderer Dank gilt der UBS AG (Ziirich), die durch ihre Un-
terstlitzung die Publikation dieses Sammelbandes in der vorliegenden Form ermdglicht
hat.

Die Buchreihe ,,Forum Dienstleistungsmanagement® hat sich als wissenschaftlich re-
nommierte und praxisrelevante Plattform fiir die Diskussion wichtiger Fragen des
Dienstleistungsmanagements etabliert. Wir hoffen, dass der vorliegende Sammelband
zum Thema ,,Kundenintegration® wiederum einen wichtigen Impuls zur Intensivierung
des Gedankenaustauschs im Bereich Dienstleistungsmanagement liefert. Fiir Feedback
und weitere Anregungen im Sinne einer ,,Kundenintegration® sind wir dankbar.

Basel und Ingolstadt, im Januar 2009 Manfred Bruhn

Bernd Stauss
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1. Einleitung

Im Dienstleistungsbereich gehort Kundenintegration zu den seit langem besonders inten-
siv diskutierten Themen. Der Grund hierfiir liegt in der Tatsache, dass sich Dienstleis-
tungen im Vergleich zu Sachgiitern vor allem durch das konstitutive Merkmal der Kun-
denbeteiligung auszeichnen, weshalb die Erstellung der meisten Dienstleistungen
zwangslaufig mit einer gewissen Form der Kundenintegration verbunden ist. Insofern
gehort es auch zu den zentralen strategischen und operativen Aufgaben des Dienstleis-
tungsmanagements, Art und Ausmal} der Kundenbeteiligung festzulegen. Auch resultie-
ren aus dieser Form der Kundenintegration spezifische Herausforderungen fiir eine Rei-
he unterschiedlicher Managementaufgaben wie etwa das Qualitéts- oder Kapazitits-
management.

Diese bekannte Sichtweise der Kundenintegration behélt ihre Relevanz, sie wird aber in
den letzten Jahren durch weitere Aspekte erheblich ergéinzt. In Zeiten geséttigter Mérkte
steigen die Herausforderungen an Dienstleistungsunternehmen, mit neuen Maflnahmen
dem zunehmenden Wettbewerbsdruck zu begegnen. In diesem Zusammenhang riickt der
Kunde in eine vollig neue Perspektive. Unternehmen begrenzen ihre Betrachtungsweise
des Kunden nicht mehr nur auf die Rolle des Verbrauchers bzw. Nachfragers einer
Dienstleistung, sondern erkennen in ihm eine wertvolle Ressource, die es in die Leis-
tungsprozesse der Dienstleistungsorganisation zu integrieren gilt. So erdffnet die konse-
quente Einbindung des Kunden in Innovationsprozesse die Moglichkeit, den Kunden-
stamm als Ideengeber fir neue Dienstleistungen einzusetzen. Zudem kann
Kundenintegration als Kern einer kundenorientierten Unternehmensfithrung verstanden
werden.

In Anbetracht der augenscheinlichen Vorteile einer Kundenintegration im Dienstleis-
tungsbereich ergibt sich der Bedarf einer systematischen Auseinandersetzung mit diesem
Themengebiet. Dazu gilt es im Folgenden, einen Definitionsansatz des Begriffs der
Kundenintegration im Dienstleistungsbereich zu entwickeln, der die verschiedenen
Sichtweisen berticksichtigt. Diese Sichtweisen beziehen sich auf die Kundenintegration
als Beteiligung an der Leistungserstellung einerseits und im Sinne eines kundenorientier-
ten Managementansatzes zur Einbeziehung von Kunden in unternehmerische Prozesse
andererseits. Die letztgenannte Perspektive umfasst zum einen die Integration der Kun-
den in den Dienstleistungsinnovationsprozess, zum anderen den Einsatz von Integrati-
onsaktivititen zur Starkung von Kundenbeziehungen im Konzept des Relationship Mar-
keting. Fir alle Varianten der Kundenintegration werden die jeweiligen Ziele sowie die
strategischen und operativen Handlungsmoglichkeiten flir Dienstleistungsunternehmen
aufgezeigt. Der Beitrag schliet mit einer Ubersicht {iber die einzelnen Beitriige des
Sammelbandes und einem kurzen Forschungsausblick.



6 Manfred Bruhn und Bernd Stauss

2. Begriff und Ziele der Kundenintegration

Fiir die Festlegung des Begriffs Kundenintegration kann auf die organisationstheoreti-
sche Auseinandersetzung mit dem Integrationsbegriff zuriickgegriffen werden. So defi-
nieren Lawrence/Lorsch (1967, S. 11) Integration als einen Prozess, der darauf ausge-
richtet ist, die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Organisationseinheiten
sicherzustellen. Dieses Verstandnis kann auf den Untersuchungsgegenstand der Kunden-
integration {bertragen werden, sofern man Kunden als eine Art Organisationseinheit
interpretiert, deren Zusammenarbeit mit anderen internen Organisationseinheiten zu ge-
wihrleisten ist. Es gilt also, die kunden- und anbieterseitigen Aktivititen zur Erreichung
eines Gesamtoptimums zu integrieren. Dieses Optimum ergibt sich aus dem Grad der
Kundenintegration, der sowohl zur Kundenzufriedenheit der eingebundenen Kunden als
auch zum wirtschaftlichen Unternehmenserfolg des Anbieters fiihrt.

Mit dieser generellen Charakterisierung sind sehr unterschiedliche Sachverhalte verein-
bar, sodass eine definitorische Differenzierung erforderlich erscheint.

Im Kontext der Dienstleistungsproduktion wird Kundenintegration primér auf den Sach-
verhalt bezogen, dass Nachfrager durch von ihnen zur Verfiigung gestellte externe Fak-
toren in betriebliche Leistungserstellungsprozesse eingreifen und diese mitgestalten
(Kleinaltenkamp 1997). Diese Integration kann von der Lieferung leistungsrelevanter
Informationen, tiber die Bereitstellung von Objekten bis zur personlichen Beteiligung
des Kunden an der Leistungserstellung reichen. In jedem Fall werden die vom Kunden
fiir eine bestimmte Zeit eingebrachten externen Faktoren vom Anbieter mit dessen inter-
nen Produktionsfaktoren kombiniert.

Kundenintegration in diesem traditionellen, auf den Leistungserstellungsprozess bezoge-
nen (engeren) Verstindnis ist demnach ,,die aktive Beteiligung des Nachfragers an einer
vertraglich vereinbarten Leistungserstellung durch Einbringung externer Faktoren bzw.
Ubernahme von Teilleistungen, sodass die Leistungsaktivitiiten des Anbieters beeinflusst
werden" (Biittgen 2008). Unter Managementgesichtspunkten geht es hier darum, Art und
Umfang dieser Kundenbeteiligung an der Dienstleistungsproduktion zu bestimmen und
die daraus resultierenden spezifischen Aufgaben zu gestalten.

Wihrend in diesem Verstdndnis vom Sachverhalt der zur Leistungserstellung notwendi-
gen Beteiligung des Kunden ausgegangen wird, riicken andere Perspektiven die Chancen
einer Beteiligung von Kunden an der Gestaltung weiterer unternehmerischer Prozesse in
den Mittelpunkt der Betrachtung. Im Fokus steht nicht die Kundenintegration als quasi
obligatorischer Bestandteil der Dienstleistungsproduktion, sondern als eine fakultative
Option fiir spezifische unternehmerische Zwecke. In diesem weiten Verstindnis wird
Kundenintegration aufgefasst als ein Prozess der systematischen Analyse, Planung,
Durchfiihrung und Kontrolle der aktiven Teilnahme von Kunden an unternehmerischen
Prozessen. Prinzipiell ist es moglich, den Kunden an einer Vielzahl von Aktivititen zu
beteiligen. Doch von zentraler Bedeutung sind diejenigen Prozesse, die eine kunden-
orientierte Ausrichtung des Leistungsangebots und eine Stirkung der Kundenbeziehung
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ermoglichen. Deswegen stehen im weiten Verstdndnis der Kundenintegration die Betei-
ligung des Kunden einerseits an der Neuprodukt- bzw. Neuserviceentwicklung und an-
dererseits an marketingbezogenen Prozessen, insbesondere im Relationship Marketing,
im Vordergrund.

Die verschiedenen Varianten der Kundenintegration dienen unterschiedlichen Zielset-
zungen (vgl. Abbildung 1):

Kundenbeteiligung als

koordinierter Managementansatz
Kundenintegration als

Beteiligung am
Leistungserstellungsprozess

Kundenintegration Kundenintegration

im Dienstleistungs- im Relationship
innovationsprozess Marketing
» Kostensenkungdurch « ErschlieBungvon < Kundenakquisition
GJ Produktivitétssteigerung implizitem Wissen
GJ * Qualitatsverbesserung * Nutzendes « Kundenbindung
Kj Innovationstreibers

» Kundenriick-
gewinnung

Abbildung 1: Varianten und Ziele der Kundenintegration

Die Ziele einer aktiven Gestaltung der Kundenintegration in Leistungsprozesse richten
sich unmittelbar auf Kostensenkung und Qualitétsverbesserung. Kostensenkung soll ins-
besondere iiber eine Produktivititssteigerung durch Ubertragung von Aufgaben an den
Kunden realisiert werden (Lovelock/Young 1979; Narver/Slater 1990; Corsten 2000;
FlieB/Kleinaltenkamp 2004). Die Produktivitidtsgewinne werden entweder dadurch er-
reicht, dass der Kunde zusitzliche Aktivititen iibernimmt oder aber die ihm iibertrage-
nen Aufgaben effizienter ausfithrt (Biittgen 2007, S. 67). Qualitdtssteigerungen aus
Kundensicht sind dann zu erwarten, wenn der Kunde im Rahmen der Interaktion seine
individuellen Bediirfnisse prizise artikuliert bzw. die ihm iibertragene Teilleistung be-
dirfnisgerechter ausfithren kann. Allerdings ist zu berticksichtigen, dass mit zunehmen-
der Kundenintegration die Eingriffsmoglichkeiten der Kunden in die Leistungserstellung
steigen und damit das Risikopotenzial fiir Qualitdtsméingel, die auBerhalb des Einfluss-
bereichs des Anbieters liegen, ebenfalls zunimmt.

Zentrales Ziel einer Kundenintegration im Sinne der Einbindung des Kunden in die /n-
novationsprozesse von Dienstleistungen ist die Erschliefung von implizitem Wissen, d.h.
die Gewinnung eines erleichterten Zugangs zu den so genannten ,,sticky information®
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des Kunden, die ansonsten nur schwierig oder gegen hohe Kosten zu erhalten sind. Es
handelt sich zum Beispiel um Kundenwiinsche, die Kunden nicht artikulieren oder zum
Teil nicht einmal bewusst wahrnehmen (von Hippel 1994). Dariiber hinaus kann mit ei-
ner intensiven Einbindung des Kunden in Neuserviceentwicklungen das Ziel verfolgt
werden, den Kunden in der Rolle als /nnovationstreiber einzusetzen. Auf diese Weise
soll es gelingen, eine konsequent kundenorientierte Ausrichtung des Innovationsprozes-
ses sicherzustellen, die Erfiillung der sich verdndernden Kundenbediirfnisse zu gewahr-
leisten und einen langfristigen komparativen Konkurrenzvorteil zu erzeugen bzw. zu er-
halten (von Hippel 1986; von Hippel/Foster 1988).

Ein wesentliches Ziel der Kundenintegration in das Relationship Marketing ist die Stdr-
kung der Kundenbeziehung. Vor dem Hintergrund der Erkenntnisse hinsichtlich der
okonomischen Vorteilhaftigkeit langfristiger Kundenbeziehungen gegeniiber einzelnen
Transaktionen (z.B. Reichheld 1996) gilt es, Maflnahmen der Kundenintegration derart
einzusetzen, dass diese der Initiierung, Stabilisierung, Intensivierung und Wiederauf-
nahme von Kundenbeziehungen dienen. Mit anderen Worten werden durch die Kunden-
integration Ziele der Kundenakquisition, der Kundenbindung sowie der Kundenriickge-
winnung verfolgt. So kann beispielsweise durch die Integration des Kunden das
wahrgenommene Kaufrisiko deutlich reduziert werden, wodurch sich die Neukundenak-
quisition erleichtert (Kaas 1990). Eine hohere Kundenbindung ldsst sich beispielsweise
durch die Kundenintegration bedingte Leistungsindividualisierung erzeugen. In Bezug
auf die Kundenriickgewinnung kénnen bereits abgewanderte Kunden zuriickgewonnen
werden, deren Kiindigungsgrund etwa auf eine zu geringe Berticksichtigung individuel-
ler Kundenwiinsche zuriickzufiihren ist.

Im Folgenden werden die zwei verschiedenen Varianten der Kundenintegration néher
vorgestellt.
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3. Kundenintegration im Sinne der Beteiligung am
Leistungserstellungsprozess

Das engere Verstindnis von Kundenintegration im Sinne der Beteiligung von Kunden
am Leistungserstellungsprozess hat seine Wurzeln in der Diskussion um charakteristi-
sche Merkmale einer Dienstleistung und den daraus resultierenden Konsequenzen fiir
das Dienstleistungsmanagement.

3.1 Kundenbeteiligung als konstitutives Merkmal von
Dienstleistungen

Bei einer Betrachtung der Kundenintegration im Kontext der Leistungserstellung liefern
die konmstitutiven Merkmale von Dienstleistungen, tiber deren Verstidndnis in der ein-
schldgigen Literatur zum Dienstleistungsmarketing weitgehend Einigkeit besteht (vgl.
z.B. Uhl/Upah 1979; Levitt 1981; Groénroos 1990; Zeithaml/Bitner/Gremler 2006; Mef-
fert/Bruhn 2009), erste zentrale Erkenntnisse.

Insbesondere zwei Merkmale werden als konstitutiv fiir Dienstleistungen angesehen: die
Intangibilitdt und die Kundenbeteiligung. Intangibilitiit bezeichnet den Umstand, dass
Dienstleistungen meist einen hohen Anteil nicht greifbarer bzw. nicht physischer Ele-
mente aufweisen. Kundenbeteiligung benennt den Sachverhalt, dass die Leistungserstel-
lung in der Regel nicht moglich ist, ohne dass sich der Kunde am Erstellungsprozess be-
teiligt. In dem auf Verdnderungen an bestehenden Objekten oder Menschen abzielenden
Prozess der Dienstleistungserstellung ist somit die Integration eines externen Faktors,
d.h. die Einbeziehung des Kunden oder eines ihm gehorenden Objektes zwingend not-
wendig (z.B. Corsten 2000; Maleri 2008). In diesem Sinne ist ,,Kundenintegration® ein
Synonym fiir die erforderliche Kundenbeteiligung.

3.2 Konzeptionelle Varianten der Kundenintegration

Obwohl die Dienstleistungsforschung seit Jahren die Kundenintegration in den Leis-
tungserstellungsprozess intensiv diskutiert, gibt es bisher keine einheitliche Begriffsver-
wendung und konzeptionelle Beschreibung (Flie/Kleinaltenkamp 2004; Piller/
Reichwald 2006; Biittgen 2007).

In der englischsprachigen wissenschaftlichen Diskussion finden sich unterschiedliche
Begriffe, die aber weitgehend synonym verwendet werden. So ist von ,Customer Parti-
cipation® (Silpakit/Fisk 1985; Dabholkar 1990; Meuter et al. 2000) ,Customer Co-
Production® (z.B. Cowell 1993; Bitner et al. 1997; Bendapudi/Leone 2003), ,Partial
Employee* (Mills/Morris 1986) oder ,Prosuming* (Toffler 1980; Normann 1991; Michel
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1996) die Rede. In der deutschsprachigen Literatur spricht man von der Integration des
externen Faktors (Corsten/Gossinger 2007; Maleri 2008), Kundenbeteiligung (Hentschel
1992) oder Kundenintegration (Kleinaltenkamp 1996, 1997; Flie 2001), wobei sich der
Terminus Kundenintegration weitgehend durchgesetzt hat (Biittgen 2008, S. 106).

Trotz dieser Begriffsvielfalt wird im Kern immer derselbe Sachverhalt in den Mittel-
punkt geriickt. Kundenintegration steht fiir den Sachverhalt, dass Nachfrager externe
Faktoren fiir den Leistungserstellungsprozess bereitstellen und diesen somit beeinflus-
sen.

Trotz dieses weitgehenden Konsenses legen verschiedene Autoren den Schwerpunkt ih-
rer Betrachtung teilweise auf verschiedene Aspekte, sodass mit den verwendeten Begrif-
fen auch konzeptionelle Varianten prisentiert werden.

Customer Participation wird von Dabholkar (1990, S. 484) als der Grad definiert, zu
dem ein Kunde in die Produktion und Auslieferung von Dienstleistungen eingebunden
ist. Silpakit/Fisk (1985, S. 117) spezifizieren die Kundeneinbindung, indem sie zwischen
einer physischen und mentalen Kundenbeteiligung unterscheiden. Eine Erweiterung er-
fahrt dieses Konstrukt durch Meuter et al. (2000), die von drei Formen der Dienstleis-
tungsproduktion differenzieren: Neben der allein vom Dienstleister vorgenommenen an-
bieterseitigen Produktion unterscheiden sie als Formen der Customer Participation
zusiétzlich die gemeinsame Produktion durch Kundenkontaktmitarbeiter und Kunde so-
wie die kundenseitige Produktion, bei der die Dienstleistung alleine durch den Kunden
ohne Beteiligung der Mitarbeiter eines Anbieters erstellt wird (z.B. Nutzung von Self-
Service-Technologien) (dhnlich Bitner et al. 1997, S. 194f.).

Das Konzept Customer Co-Production erweitert die oben dargestellte Sichtweise der
Customer Participation um die explizite Betrachtung des Kunden als Produktionsres-
source bzw. Fertigungskapazitit. Der Dienstleistungskunde ist folglich ein Arbeiter und
Co-Produzent, ohne dessen Anstrengung und Zeiteinsatz die Dienstleistungsproduktion
in den meisten Fillen nicht moglich ist. Folglich bedarf es der Kooperation zwischen
Anbieter und Kunde, um die Dienstleistungserstellung zu einem erfolgreichen Abschluss
zu bringen (Cowell 1993, S. 219f.).

Der Aspekt der Mitarbeit durch den Kunden steht auch im Fokus der konzeptionellen
Variante des Partial Employee (Bowen 1986; Mills/Morris 1986; Mills/Chase/
Margulies 1983). Hier wird der Kunde als Teilzeitmitarbeiter betrachtet und diskutiert,
welche Managementmalnahmen notwendig sind, damit der Kunde durch die Art seiner
Mitarbeit zu einer Quelle von Produktivitdtssteigerungen und Qualitdtsverbesserungen
wird (Mills/Chase/Margulies 1983; Bitner et al. 1997, S. 197).

Mit dem Begrift Prosuming, der eine Zusammensetzung der Worter Producer und Con-
sumer darstellt (Toffler 1980; Normann 1991; Michel 1996), wird eine dhnliche Perspek-
tive eingenommen, indem die Gleichzeitigkeit von Produktion und Konsum betont wird.
Zugleich werden — wie beim Ansatz der Customer Participation — verschiedene Erschei-
nungsformen der Kundenintegration beschrieben, ndmlich Aktivititen von Selbsthilfe-
gruppen, die teilweise oder vollstdndige Erstellung von Leistungen durch den Kunden
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sowie die Einbindung von Kunden in Produktions- und Entwicklungsprozesse des An-
bieters. Die Prosuming-Variante einer Beteiligung von Kunden an der Erstellung indivi-
dualisierter Produkte unter Ausnutzung moderner Informations- und Kommunikations-
systeme sowie flexibler Fertigungssysteme wird gegenwirtig unter dem Begriff der
Mass Customization (Piller/Reichwald 2006) diskutiert.

In der deutschsprachigen Literatur, die hauptsidchlich aus dem B-to-B-Bereich stammt,
wird primér der Begriff bzw. das Konzept der Kundenintegration oder Customer Integ-
ration verwendet. Die grundlegenden Arbeiten sind insbesondere auf Kleinaltenkamp
zuriickzufiihren, der Kundenintegration in zweifacher Hinsicht interpretiert. Zum einen
wird sie als Managementkonzeption gesehen, die zur Umsetzung von Kundenorientie-
rung dient (Kleinaltenkamp 1996). Zum anderen wird Kundenintegration als Kern einer
Leistungslehre verstanden. Dabei wird die Auffassung vertreten, dass jede Leistungs-
form in gewissem AusmaR eine (informelle) Kundenintegration bedingt und sich folglich
die etablierte Sichtweise einer Trennung von Sach- und Dienstleistungen ertibrigt (En-
gelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer 1995; Kleinaltenkamp 1997).

3.3 Formen der Kundenintegration

Die Beteiligung von Kunden an der Leistungserstellung kann verschiedene Formen an-
nehmen, die mit sehr unterschiedlichen Konsequenzen fiir das Management verbunden
sind. Deshalb erscheint es notwendig, eine Systematisierung der Erscheinungsformen
vorzunehmen (vgl. den Systematisierungsansatz der Kundenintegration von Biittgen
2007, S. 17ff. und Abbildung 2):

Festlegung der Kundenfunktion,

Art der Kundenbeteiligung,

Ausmal} der Kundenintegration,
Gestaltungsformen der Kundenintegration,
Phasenbetrachtung der Kundenintegration und
Standardisiertheit der Kundenintegration.

Eine erste Ebene der systematisierenden Betrachtung von Kundenintegration betrifft die
Rollen bzw. Funktionen, die ein Kunde im Rahmen des Kundenintegrationsprozesses
einnimmt (Bettencourt 1997; Dullinger 2001; Gouthier/Schmid 2001; Biittgen 2007).
Prinzipiell iibernimmt der Kunde zuerst intuitiv die Rolle des Nachfragers bzw. Verwen-
ders. Der Kunde ist Leistungsempfinger und vom Anbieter wird die bestmogliche Erfiil-
lung der Kundenbediirfnisse erwartet (Lehmann 1998; Dullinger 2001; Griin/Brunner
2002). Bei der Sichtweise des Kunden als Ressource (,,Productive Resource®) steht die
Funktion im Vordergrund, benétigte Ressourcen als externe Faktoren bereitzustellen.
Als Mitersteller (,,Contributor*) leistet der Kunde Beitrdge zur Leistungserstellung und
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beeinflusst damit die Qualitédt der Leistungsergebnisse dhnlich einem Mitarbeiter (Bitner
et al. 1997). Wird der Kunde aktiv in die Entwicklung neuer Dienstleistungen eingebun-
den, dann {ibernimmt er die Rolle des /nnovators oder ,,Co-Designers®.

= Leistungsnachfrager = Kommunikator

= Produktivressource = Qualitatsprifer
Kundenfunktionen = Mitersteller = Flhrungsersatz

= Innovator = Ertrags- und Kostenfaktor

= Konkurrent

Art der Kundenbeteiligung = Physisch = Intellektuell = Emotional
Aktiv Passiv
hoch Eingriffstiefe niedrig
hoch Eingriffsintensitat niedrig
Ausmai der Kunden-
beteiligung haufig Eingriffshaufigkeit selten
lang Eingriffsdauer kurz
regelmaRig Eingriffszeitpunkte sporadisch
= Direkte, = Mediale = |nteraktion durch

Gestaltungsform der

Kundenbeteiliaun personliche Interaktion Self-Service-
gung Kommunikation Technologien

Phasenllaetracht.ung der = Potenzial = Prozess = Ergebnis

Kundenintegration

Standardisiertheit der

Kundenintegration standardisiert individualisiert

Abbildung 2: Gestaltungsoptionen der Kundenintegration
(Quelle: in Anlehnung an Biittgen 2007, S. 171t.)

Zudem kann der Leistungsempfinger auch als Konkurrent (,,Competitor*) gesehen wer-
den (Bitner et al. 1997; Zeithaml/Bitner 2000), sofern dieser die Mdglichkeit hat, die
Leistung ganz oder teilweise selbst zu erbringen (Lusch/Brown/Brunswick 1992). Dem
Kunden kann zudem die Funktion des Kommunikators oder ,,Co-Marketers* zugespro-
chen werden, der durch Mund-zu-Mund-Kommunikation die Leistung anderen Kunden
weiterempfichlt (Bettencourt 1997; Dullinger 2001). Weitere mogliche Funktionen sind
die des Qualitdtspriifers (Bitner et al. 1997; Zeithaml/Bitner 2000) oder des Fiihrungser-
satzes (,,Substitute for Leadership®), bei deren Ausiibung die Kunden durch Riickmel-
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dung die Mitarbeiter motivieren (Schneider/Bowen 1995; Dullinger 2001). Letztlich
tibernimmt der Kunde zwangsléufig auch die Funktion eines Ertrags- und Kostenfaktors.
Der Kunde verursacht Ressourcen-, Produktions- und Transaktionskosten, generiert aber
durch den Erwerb der Leistung auch Erlose (Lehmann 1998; Griin/Brunner 2002).

Der Kunde lésst sich auf unterschiedliche Weise in die Unternehmensabléufe einbinden.
Dementsprechend sind verschiedene Arten der Kundenbeteiligung zu betrachten. Dabei
ist zu unterscheiden zwischen einer physischen Beteiligung, die die korperliche Anwe-
senheit des Kunden wihrend der Leistungserstellung betrifft, einer intellektuellen Betei-
ligung, bei der die Ubermittlung, Verarbeitung oder Speicherung relevanter Informatio-
nen durch den Kunden gemeint ist, und der emotionalen Beteiligung, unter der die
Identifikation des Kunden mit der Leistung verstanden wird (Langeard 1981; Meyer
2001).

Eine weitere Dimension der systematischen Betrachtung bezieht sich auf das Ausmaf;
der Kundenintegration. Dabei lédsst sich zwischen aktiver und passiver Integration unter-
scheiden (Langeard 1981). Corsten (2000) stellt den Aktivitdtsgrad des Anbieters dem
des Nachfragers gegeniiber. Ausgehend von einem Mindestaktivititsniveau des Anbie-
ters wird durch Inter- bzw. Externalisierung bestimmt, wie viel der Nachfrager zum
Leistungserstellungsprozess beitragen soll. Eine zusitzliche Moglichkeit, das Ausmal3
der Kundenintegration zu betrachten, ist die Verwendung von Kriterien, die den Einfluss
des Kunden auf die Leistungsprozesse des Anbieters beschreiben. Engelhardt/
Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer (1993) nennen hier die Kriterien der Eingriffstiefe,
-intensitit, -dauer, -hdufigkeit und -zeitpunkte. Die Eingriffstiefe gibt die Wertschop-
fungsstufen an, in denen eine Kundeninteraktion stattfindet. Die Eingriffsintensitdt be-
zieht sich auf die Art und den Umfang der Einflussnahme des Nachfragers und misst die
Anzahl integrativer Prozesse. Die Eingriffshcufigkeit zeigt auf, wie oft Integrationspro-
zesse stattfinden, wihrend die Eingriffsdauer den Gesamtzeitraum angibt. SchlieBlich
konkretisieren die Eingriffszeitpunkte die zeitliche Verteilung der Kundenintegration.

Die Gestaltungsformen der Kundenintegration beschreiben die Interaktionspotenziale
zwischen Anbieter und Nachfrager. Die intensivste Form der Interaktion ist die direkte,
personliche Kommunikation (Zeithaml/Bitner 2000). Hier ist danach zu unterscheiden,
wann und wo die Interaktion stattfindet. Wahrend die zeitliche Koordination entweder
nachfrager- oder anbieterbestimmt sein kann (Venkatesan/Anderson 1985; Meyer/
Bliimelhuber 1994), geht es bei der 6rtlichen Koordination darum, ob die direkte, per-
sonliche Kommunikation beim Anbieter, beim Nachfrager oder an einem dritten Ort
stattfindet (Dabholkar 1994; Meyer/Bliimelhuber 1994; Meyer 2001). Nimmt die Gestal-
tungsform die Auspridgung der medialen Interaktion ein (Preissler 1999), reduziert sich
die Interaktionsintensitét erheblich, und diese erreicht ihre niedrigste Ausprigung, wenn
automatisierte Self-Service-Technologien eingesetzt werden (Leblanc 1990; Gab-
bott/Hogg 1998; Bitner/Brown/Meuter 2000; Meuter et al. 2000).

Die Kundenintegration kann sich zudem auf unterschiedliche Phasen der Dienstleis-
tungserstellung — Potenzial-, Prozess- und Ergebnisphase — (Donabedian 1980) bezie-



14 Manfred Bruhn und Bernd Stauss

hen. Handelt es sich bei dem Kundenbeitrag beispielsweise lediglich um eine Leistungs-
spezifikation, dann beschrdnkt sich die Kundenintegration auf die Potenzialphase, wo-
hingegen der Kunde bei einem Friseurbesuch in alle drei Phasen der Dienstleistungs-
erstellung integriert wird.

SchlieBlich gilt es, die Kundenintegration unter der Perspektive der Standardisiertheit zu
betrachten. Zwar werden integrative Leistungsprozesse von Natur aus durch die Varietét
der Kundenanspriiche, ihrer Fahigkeiten und Verhaltensweisen beeinflusst, dennoch las-
sen sich unterschiedliche Grade der Standardisierung unterscheiden. Somit treten Integ-
rationsprozesse vollkommen standardisiert, teilstandardisiert, bedingt standardisiert
oder véllig individualisiert auf, wobei in der Praxis die Extremauspragungen kaum exis-
tieren (Gersch 1995; Biittgen 2007).

3.4 Managementimplikationen aus der Kundenbeteiligung an
Leistungsprozessen

Aus der Kundenbeteiligung an Leistungsprozessen resultiert eine Fiille von Manage-
mentkonsequenzen. Dabei sind zwei Betrachtungsebenen zu unterscheiden. Zum einen
sind Managemententscheidungen hinsichtlich der gewiinschten Ausgestaltung der Kun-
denintegration zu féllen. Zum anderen sind die Konsequenzen aus der Kundenbeteili-
gung fiir verschiedene unternehmerische Handlungsbereiche zu reflektieren.

3.4.1 Ausgestaltung der Kundenbeteiligung

Die aufgefiihrten Formen der Beteiligung von Kunden an der Leistungserstellung stellen
fur Unternehmen zugleich Gestaltungsoptionen dar. Fiir Unternehmen gilt es folglich,
unter Berticksichtigung situativer Einflussfaktoren sowie des spezifischen Dienstleis-
tungsangebots Entscheidungen beziiglich der verschiedenen Formen zu treffen, wobei
diese Entscheidungen vielfach strategischen Charakter haben.

Mit der Kundenfunktion und dem Ausmaf; der Kundenintegration werden Art und Inten-
sitdt der kundenseitigen Einflussnahme auf unternehmerische Prozesse festgelegt. Die
wesentlichen strategischen Alternativen bestehen hier in der Ubertragung von Leis-
tungskomponenten auf den Kunden (Externalisierungsstrategie) bzw. der Ubernahme
von Kundenleistungen durch den Anbieter (Internalisierungsstrategie). Die diesbeziigli-
che strategische Wahlentscheidung héngt vor allem von den Kostenwirkungen sowie der
Fahigkeit und Bereitschaft des Kunden zur Leistungserstellung ab (Corsten 2000). Auf
der Basis der strategischen Grundsatzentscheidung sind dann Uberlegungen hinsichtlich
der konkreten Umsetzung in den einzelnen Phasen der Dienstleistungserstellung vorzu-
nehmen.

Entscheidungen tiber die Art der Kundenbeteiligung, die Gestaltungsformen der Kunden-
integration und ihre Standardisiertheit bestimmen die Anforderungen an den Kunden
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und die Art der Interaktion zwischen dem Leistungsanbieter und -nachfrager. Festlegun-
gen tiber Umfang und Art einer physischen, intellektuellen oder emotionalen Beteiligung
sind in Abhingigkeit von der Dienstleistungsart und den Eigenschaften der angespro-
chenen Kundensegmente zu fillen. In Bezug auf die Gestaltungsformen wird nicht allein
iiber den medialen Einsatz entschieden, sondern zugleich eine Festlegung iiber die sozia-
le und rdumliche Dimension der Kundenintegration vorgenommen. Beziiglich der sozia-
len Dimension geht es um die Fixierung des Interaktionsgrades als Anteil der personli-
chen Interaktion an der Leistungserstellung. Mit einer starken Betonung der personalen
Komponente und der direkten Interaktion (/nteraktionsstrategie) sollen vornehmlich Pré-
ferenzen durch personliche Bindungen und individuelle Leistungsanpassungen gebildet
werden. Demgegeniiber werden die Einschrankung von Interaktionen und der Ersatz von
personlicher durch automatisierte Leistungserstellung (Interaktionsvermeidungsstrate-
gie) angestrebt, wenn standardisierte Leistungen zu gleich bleibender Qualitdt effizient
und kostengiinstig erstellt werden sollen (Stauss 2007).

3.4.2 Konsequenzen fiir Teilbereiche des Dienstleistungsmanagements

Mit der Beteiligung des Kunden an der Leistungserstellung ergeben sich spezifische
Fragestellungen fiir eine Reihe von Teilbereichen des Dienstleistungsmanagements, ins-
besondere fiir das Kapazitditsmanagement, das Qualitdtsmanagement, das Personalma-
nagement, das Umfeldmanagement, das Zeitmanagement, das Kundenprozessmanage-
ment und die Kundenentwicklung (Stauss 2007).

Kaparzitdtsmanagement. Eine unmittelbare Folge aus der Integrativitdt ist, dass viele
Dienstleistungen im Moment des Dienstleistungskonsums erstellt werden, also nicht la-
gerfihig sind. Damit ergeben sich die Probleme von Leerkosten bei Uberdimensionie-
rung bzw. entgangener Gewinne bei Unterdimensionierung der Kapazitit. Kapazitits-
management im Dienstleistungsbereich zielt darauf ab, diese Probleme durch eine
quantitative Abstimmung von Angebot und Nachfrage zu reduzieren. Ansatzpunkte hier-
fir bieten sowohl die internen Ressourcen (wie flexibler Arbeitseinsatz) als auch die
Kunden selbst, deren Nachfrageverhalten gesteuert werden kann (z.B. durch zeitliche
Preisdifferenzierung und Yield Management) (Stuhlmann 2000).

Qualititsmanagement.: Die Kundenintegration hat in mehrerer Hinsicht wichtige Folge-
rungen fiir das Qualitdtsmanagement von Dienstleistungen. Aufgrund der Kundenbetei-
ligung ist fiir den Kunden nicht nur die Qualitét des Leistungsergebnisses, sondern vor
allem auch die Qualitdt des Prozesses und der eingesetzten Potenziale relevant, sodass
das Qualititsmanagement Ergebnis-, Prozess- und Potenzialqualitéit gleichermaBen zum
Gegenstand hat (Bruhn 2008). Zudem nimmt der Kunde Einfluss auf die Prozess- und
Ergebnisqualitdt, sodass die Konstanz der Qualitdt nicht sichergestellt und einheitliche
Qualitétsstandards nur in Grenzen festgelegt werden konnen. Da die in der Interaktion
erstellten Leistungen qualitativ variieren, sind auch bestimmte standardisierte Formen
der objektiven Qualitdtskontrolle nur begrenzt einsetzbar. Demgegeniiber gewinnen sub-
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jektive Qualitdtsstandards, die auf der Qualitdtswahrnehmung des Kunden beruhen, an
Bedeutung. Entsprechend sind im Bereich der Qualitidtsmessung vor allem Methoden zur
Messung der wahrgenommenen Qualitdt einzusetzen, zu denen vor allem Befragungen
(Zufriedenheitsmessung, Methode der Kritischen Ereignisse), Beobachtungen (Silent
Shopper-Verfahren) und Dokumentenauswertungen (Beschwerdeanalyse) gehoren.

Personalmanagement: Sofern die Produktion der Dienstleistungen in personlicher Inter-
aktion zwischen Mitarbeitern und Kunden erfolgt, beeinflusst das Mitarbeiterverhalten
entscheidend die Qualitdtswahrnehmung. Deshalb ist dafiir zu sorgen, dass Mitarbeiter
nicht nur tber die erforderliche fachliche Qualifikation, sondern auch iiber eine dienst-
leistungsorientierte Einstellung und die Fahigkeit zur erfolgreichen Bewiltigung von
Kundenkontaktsituationen verfiigen. Hierfiir steht eine Reihe von Instrumenten zur Ver-
fugung, die im Rahmen des Dienstleistungsmanagements unter dem Begriff ,,Internes
Marketing* zusammengefasst werden (Bruhn 1999a). Erstens sind die klassischen per-
sonalpolitischen Instrumente (wie Personalauswahl oder Entlohnung) dienstleistungs-
orientiert einzusetzen. Zweitens bedarf es der Verwendung von Methoden der internen
Kommunikation zur Vermittlung von Kenntnissen und Fahigkeiten. Dazu zéhlen Formen
der Massenkommunikation (wie Mitarbeiterzeitschriften oder Intranet) ebenso wie die
der personlichen Kommunikation in direkten Gesprichen und Verhaltenstrainings. Drit-
tens erhalten externe Marketinginstrumente eine personalpolitische Dimension, wenn sie
sich auch an die Mitarbeiter wenden (z.B. Werbung unter Bezugnahme auf Mitarbeiter-
qualitidten oder Servicegarantien, die verpflichtende Verhaltensvorgaben fiir Mitarbeiter
enthalten) (Stauss 2000a).

Umfeldmanagement. Wird die Dienstleistung beim Anbieter erstellt, kommt der Kunde
mit den dort wahrnehmbaren tangiblen Elementen in Kontakt. Dieses physische Umfeld
bestimmt nachhaltig den Qualitétseindruck des Kunden. Zudem beeinflusst es das Kun-
denverhalten (z.B. Verweildauer, Effizienz der Mitwirkung), das Verhalten der Mitarbei-
ter (z.B. Leistungsniveau) und die Qualitdt der Interaktionen zwischen den Kontaktpart-
nern. Insofern ist es Aufgabe des Umfeldmanagements, das physische Umfeld so zu
gestalten, dass die angestrebte Qualititsposition kommuniziert sowie Kunden und Mitar-
beitern eine effiziente Aufgabenerfullung ermoglicht wird. Als Gestaltungselemente
kommen Umgebungsbedingungen (wie Temperatur), funktionelle Raumelemente (wie
Moblierung) sowie Zeichen und Symbole (wie Hinweisschilder) in Betracht (Bitner
1992).

Zeitmanagement: Da die Beteiligung vom Kunden Zeiteinsatz verlangt, gilt es, seine
Zeitausgaben und Zeitstrukturen zu ermitteln und zu optimieren sowie dessen Zeitwahr-
nehmung zu beeinflussen. Bei der Ermittlung der Zeitausgaben sind nicht nur die Zeiten
der Leistungserstellung (Transaktionszeiten) zu berticksichtigen, sondern auch die
Transferzeiten fiir die Uberwindung der rdumlichen Distanzen, Abwicklungszeiten fiir
die Erledigung vor- und nachgelagerter Aktivititen (z.B. wéhrend des Check-In) und
Wartezeiten. Ein wesentlicher Ansatzpunkt des Zeitmanagements liegt darin, die nicht
der Transaktion dienenden Zeiten zu minimieren (z.B. durch Terminvereinbarungssys-
teme). Zudem sind interne Zeitstrukturierungen auf Nachfragerbediirfnisse abzustimmen
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(z.B. durch Offnungszeiten). Sollten sich Wartezeiten nicht grundsitzlich verhindern las-
sen, ist zudem die negative subjektive Zeitwahrnehmung des Kunden abzuschwichen
(z.B. durch Informationen und Unterhaltungsméglichkeiten) (Stauss 1991; Aleff 2002).

Kundenprozessmanagement: Aufgrund der Kundenbeteiligung konnen die internen Ab-
laufe (Unternehmensprozesse) im Kontaktbereich nicht autonom gestaltet werden. Vor
allem ist von Bedeutung, dass der Kunde wihrend seiner Beteiligung selbst einen Pro-
zess (Kundenprozess) durchlduft. Jeder Dienstleistungskonsum besteht fiir ihn aus einer
Fiille von Einzelschritten mit verschiedenen Kontaktpunkten, an denen der Kunde einen
Qualititseindruck erhilt. Deshalb kommt es fiir Dienstleister wesentlich darauf an, die-
sen Kundenprozess zu erfassen und ihn unter Kundenperspektive zu analysieren und zu
optimieren. Zu diesem Zweck steht das Planungsinstrument der Kundenpfadanalyse
(Blueprinting, Service Mapping) zur Verfiigung. Hierbei wird der Kundenprozess in
Teilphasen zerlegt und in einem Ablaufdiagramm visualisiert. Damit wird eine Sequenz
von Kontaktpunkten aus Kundensicht mit den jeweiligen Interaktionen identifiziert. Eine
Sichtbarkeitslinie macht zudem kenntlich, welche Bereiche des Leistungserstellungssys-
tems fiir den Kunden wahrnehmbar sind. Auf diese Weise besteht die planerische Basis
fiir eine zielgerechte Koordination der Prozesse zwischen Kundenkontakt- und Unters-
titzungsbereichen (Shostack 1984; Kleinaltenkamp 2000).

Kundenentwicklung: Eine effiziente integrative Leistungserstellung setzt voraus, dass ein
Kunde zu dieser Aufgabe willens und fahig ist. Er hat z.B. Informationen bereitzustellen,
Gerite zu bedienen und Rollenerwartungen zu erfiillen. Daher bedarf es einer aktiven
Kundenentwicklung zur Steuerung des Kundenverhaltens in der Kontaktsituation. Letz-
teres ist auch relevant in Anbetracht der Tatsache, dass Kunden in der Kontaktsituation
hiufig mit anderen Kunden in Kontakt kommen, die durch ihr Verhalten den Qualitits-
eindruck entscheidend positiv oder negativ beeinflussen konnen. Daher ist der Kunde
vor, wihrend und nach der Leistungserstellung mit Hinweisen iiber den iiblichen Ablauf
des Erstellungsprozesses, seine Rolle darin und das von ihm gewiinschte Verhalten zu
versorgen (Gouthier 2003).

4. Kundenintegration als kundenorientierter
Managementansatz

Wihrend sich die Kundenintegration in die Erstellung von Dienstleistungen aus dem
konstitutiven Merkmal von Dienstleistungen ergibt, nimmt das Verstdndnis von Kunden-
integration als Managementansatz keinen Bezug auf Besonderheiten einer Dienstleis-
tung, sondern auf das zentrale Ziel der Kundenorientierung. Zum einen geht es darum,
das Angebot moglichst schnell und zielorientiert auf die jeweiligen Erwartungen und
Bediirfnisse der Kunden auszurichten und somit eine kundenseitige Innovationsdynamik
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zu erreichen. Zum anderen wird in der Kundenintegration ein wesentlicher Ansatz zur
Starkung von Kundenbeziehungen im Rahmen eines Relationship Marketing gesehen.

4.1 Kundenintegration im Dienstleistungsinnovationsprozess

Unter Kundenintegration in Innovationsprozesse wird die konsequente Ausrichtung
samtlicher Innovationsaktivititen eines Unternechmens auf die Bediirfnisse seiner (poten-
ziellen) Kunden verstanden (Reichwald/Ihl/Seifert 2005, S. 263). Charakteristisch fiir
Dienstleistungen sind die drei Dimensionen des Potenzials, der Prozesse sowie des Er-
gebnisses (Donabedian 1980). Dementsprechend stellen sowohl das Leistungspotenzial,
als auch der Leistungsprozess und das Leistungsergebnis moégliche Inhalte einer Innova-
tion bei Dienstleistungen dar (Frauendorf 2006, S. 13; Kleinaltenkamp/Hellwig 2007, S.
203). Die Tatsache, dass bei Dienstleistungen der Kunde héufig bereits aktiv als Co-
Produzent operativ in den Dienstleistungsprozess eingebunden ist, erleichtert nicht nur
die Umsetzung der Kundenintegration in den Innovationsprozess bei Dienstleistungsan-
bietern, sondern stellt einen wichtigen Ansatzpunkt fiir die Entwicklung innovativer
Dienstleistungskonzepte dar (Kleinaltenkamp/Hellwig 2007, S. 206).

Ausgangspunkt der Kundenintegration in den Dienstleistungsinnovationsprozess stellt
die Betrachtung des Kunden als Unternehmensressource bzw. als Wertschopfungspart-
ner dar (Prahalad/Ramaswamy 2000; 2003), den es aktiv in Innovationsprozesse einzu-
binden gilt. Im Wesentlichen geht es darum, die Ressource des Kundenwissens (Stauss
2002) fiir Dienstleistungsinnovationen zu nutzen (Kleinaltenkamp/Hellwig 2007).

Besonderes Augenmerk gilt hier dem so genannten impliziten Kundenwissen. Dabei
handelt es sich beispielsweise um Wissen iiber Kundenbediirfnisse, die der Kunde zwar
kennt, jedoch nicht problemlos an den Anbieter iibertragen kann (Thomke/von Hippel
2002, S. 74), oder um die Einbringung spezieller Féhigkeiten der Kunden zur Spezifizie-
rung und Umsetzung von Problemlésungen (Reichwald/Ihl/Seifert 2005, S. 267; Kleinal-
tenkamp/Hellwig 2007, S. 206ff.). Die Schwierigkeit fiir das Unternehmen, diese Infor-
mationen vom Kunden zu erhalten, resultiert aus der ,,stickiness* (von Hippel 1998, S.
630) des impliziten Wissens, die zu einem hohen Zeit- und Kostenaufwand fiihrt, wenn
die Informationen tiber klassische Marktforschung in nutzbarer Form erfasst werden sol-
len. Diese Eigenschaft macht ein Umdenken bei der Kundenintegration weg von einer
reinen Abfrage des Kundenwissens und hin zu einer Ubertragung von Innovationsaktivi-
titen auf den Kunden erforderlich, um die fiir den Innovationserfolg zentrale Ressource
des impliziten Wissens zu erschlieBen (Thomke/von Hippel 2002). Das Spektrum der
Integrationsaktivitdten des Kunden reicht entsprechend von der Bereitstellung von In-
formationen fiir innovative Verbesserungen bis hin zur kompletten Neukonzeption von
Dienstleistungsangeboten durch den Kunden.

Dem Dienstleistungsanbieter stehen diesem Spektrum entsprechend vielfiltige Metho-
den zur Verfiigung, das fiir den Innovationsprozess benétigte Wissen des Kunden zu ak-
quirieren und den Kunden so zu integrieren. Je nach erforderlichem Integrationsgrad va-
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riiert die Rolle des Kunden im Innovationsprozess und reicht von der Rolle eines passi-
ven Beobachtungsobjekts iiber die Teilnahme an Erhebungsverfahren der Marktfor-
schung bis hin zur Rolle des Kunden als selbststédndiger Innovator (vgl. Abbildung 3 so-
wie Kunz/Mangold 2004, S. 334; Bruhn/Hadwich 2006, S. 213ff.). Der Integrationsgrad
bringt somit die Aktivitit des Kunden, die Art und Vielfalt der vom Kunden durchzufiih-
renden Aufgaben und auch die inhaltliche Initiative des Kunden zum Ausdruck; also das
Ausmal, zu dem der Kunde in Eigeninitiative Ideen einbringen kann oder wie im Falle
einer Befragung lediglich seine Meinung zu vorformulierten Ideen duB3ert.

Rolle des Kunden Mégliche Methoden Integrationsgrad

Kunde als passives

Beobachtungsobjekt Beobachtung Niedrig

Kunde als fremdbestimmter

Dialogpartner Befragung

Kunde als selbstbestimmter

Dialogpartner Beschwerdeanalyse

Kunde als gleichberechtigter

Interaktionspartner des Unternehmens Workshops

Kunde als gleichberechtigter

Mitarbeiter des Unternehmens Innovationszirkel

Kunde als selbststédndiger Innovator Toolkits Hoch

Abbildung 3: Methoden der Kundenintegration im Innovationsprozess in Abhangigkeit
des Integrationsgrads (exemplarisch)
(Quelle: In Anlehnung an Kunz/Mangold 2004, S. 334)

Stellt man die verfiigbaren Methoden der Kundenintegration dem Innovationsprozess
gegentiber, erdffnet sich das gesamte Spektrum verschiedener Méglichkeiten der Kun-
denintegration bei der Innovation von Dienstleistungen. Dabei kann die Einbeziehung
der Kunden in allen Phasen des Innovationsprozesses eines Dienstleistungsanbieters
(Alam 2006, S. 25ft.) erfolgen.

In der Phase der Ideengewinnung werden Bediirfnisse, Probleme, Priferenzen, ge-
wiinschte Dienstleistungseigenschaften sowie Losungsvorschlige des Kunden eruiert.
Hierfiir stehen dem Dienstleistungsanbieter simtliche in Abbildung 3 dargestellten Me-
thoden zur Verfiigung. Mogliche Ansatzpunkte fiir neue Leistungen lassen sich bei-
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spielsweise durch Beobachtung — z.B. der Inanspruchnahme bestehender Leistungen
oder allgemeiner potenzieller Verwendungssituationen — aufdecken, konnen aus der
Analyse von Kundenbeschwerden identifiziert oder durch den Kunden selbst anhand ei-
nes Toolkits erarbeitet werden.

Im zweiten Schritt des Innovationsprozesses, der Ideenbewertung und -selektion, erfol-
gen die Beurteilung der gewonnenen Ideen anhand geeigneter Beurteilungskriterien so-
wie die Auswahl von Ideen, die im weiteren Verlauf des Innovationsprozesses weite-
rentwickelt werden. Neben Beurteilungskriterien, deren Einschitzung dem Kunden nicht
moglich ist, sind auch leistungs-, konkurrenz- und kundenbezogene Kriterien in die Be-
wertung und Auswahl von Ideen einzubeziehen (Bruhn/Hadwich 2006, S. 226), bei de-
ren Evaluation Kunden integriert werden konnen. Beispielsweise konnen Kunden in Be-
fragungen oder Workshops die verschiedenen neuen Dienstleistungskonzepte
hinsichtlich Gefallen, relativer Uberlegenheit zu Konkurrenzangeboten und Marktchan-
cen bewerten.

Fiir die Weiterentwicklung der ausgewihlten Ideen sind funktionsiibergreifende Teams
zusammenzustellen (Sandmeier 2006, S. 30), die insbesondere Mitglieder aus der Ent-
wicklungs-, Produktions- und Marketingabteilung umfassen sollten (Song/Thieme/Xie
1998). In diesem Kontext konnen Kunden das Topmanagement dabei unterstiitzen, ge-
eignete Teammitglieder auszuwéhlen (Alam 2006, S. 27). Auch besteht die Moglichkeit,
gemil der Rolle des Kunden als gleichberechtigter Mitarbeiter des Unternechmens diesen
in das Entwicklungsteam zu integrieren (Bruhn/Hadwich 2006, S. 231).

Im Zentrum der Phase des Dienstleistungsdesigns stehen so genannte ,,Service Blue-
prints* als  Visualisierungen von Dienstleistungssystemen (Shostack 1984;
FlieB/Kleinaltenkamp 2004; Bruhn/Hadwich 2006). Service Blueprints lassen sich ge-
meinsam mit den Kunden entwickeln. Des Weiteren besteht die Moglichkeit, erste Ent-
wiirfe des Service Blueprints durch Kunden in Bezug auf die Identifikation von Stirken
und Schwichen des Dienstleistungsdesigns evaluieren zu lassen. Weitere Kundenaktivi-
titen in der Phase des Dienstleistungsdesigns stellen beispielsweise die Beobachtung ers-
ter Versuche der Dienstleistungserstellung durch die Kundenkontaktmitarbeiter dar
(Alam 2006, S. 27). Auf diese Weise lédsst sich auch herausfinden, in welchem Ausmaf
Kunden bereit sind, sich in den Dienstleistungserstellungsprozess einbinden zu lassen.

In den Prozessschritt des Mitarbeitertrainings, der die Eingewohnung der im Kunden-
kontakt stehenden Mitarbeiter zum Ziel hat, ist es moglich, Kunden zu integrieren, in-
dem die Erbringung der Dienstleistung an Testkunden ,,geiibt* wird. Dies ermdglicht es
zugleich, in einem Dienstleistungstest zu iiberpriifen, ob die neu entwickelte Dienstleis-
tung den Kundenbediirfnissen entspricht. Der Methodeneinsatz reicht hier von einer Be-
obachtung der Leistungserstellung durch den Anbieter bis zum Einsatz von Testkunden,
die wihrend der Interaktion mit dem Kundenkontaktmitarbeiter aktiv versuchen,
Schwachstellen im Dienstleistungsdesign zu identifizieren und selbststindig Verbesse-
rungsbedarf und -vorschlidge zu unterbreiten (in Anlehnung an Alam 2006, S. 27).
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Im Vorfeld der Markteinfithrung ist es moglich, im Rahmen von Marketingtests bei
Kunden Informationen beziiglich der Wirkung verschiedener Marketinginstrumente zu
erheben. So kann der Kunde beispielsweise dazu beitragen, den Einsatz preis- und kom-
munikationspolitischer Instrumente effektiver zu planen. In der Vermarktungsphase der
Dienstleistungsinnovation ist es denkbar, Kunden die neue Dienstleistung gratis testen
zu lassen, um auf diese Weise frithzeitig Informationen iiber einen etwaigen Anpas-
sungsbedarf zu erhalten. Auch konnen Erstkdufer oder jene Personen, die an der Ent-
wicklung der Leistung beteiligt waren, als Multiplikatoren zur Mund-zu-Mund-
Kommunikation angeregt werden, um den Bekanntheitsgrad der Dienstleistungsinnova-
tion zu erhohen (vgl. Alam 2006, S. 27).

Diese exemplarische Darstellung anhand eines idealtypischen Dienstleistungsinnovati-
onsprozesses zeigt die grofle Vielfalt an Moglichkeiten, Kunden passiv und/oder aktiv an
der Entwicklung neuer Leistungen zu beteiligen, und deutet in Ansétzen die Vorteile an,
die eine solche Integration fiir den Dienstleistungsanbieter mit sich bringt. In welcher
Form und in welchem Ausmall eine Kundenintegration in den Innovationsprozess tat-
sédchlich sinnvoll ist, hidngt von einer Vielzahl von Faktoren — beispielsweise der Leis-
tungsart, dem Integrationswillen des Kunden, aber auch vom Koordinationsaufwand, der
durch die Integration entsteht — ab und ist vor dem Hintergrund der konkreten Situation
zu betrachten.

4.2 Kundenintegration im Relationship Marketing

Die Kundenintegration in den Innovationsprozess sieht die Beteiligung des Kunden an
nur einer — wenn auch sehr relevanten — unternehmerischen Aktivitit vor. Sehr viel wei-
ter geht der Anspruch, die Kundenintegration zum Zentrum einer kundenorientierten
Ausrichtung des Gesamtunternehmens zu machen, um langfristige Beziehungen zu at-
traktiven Kunden sicherzustellen.

Grundlage fiir diesen Ansatz ist das Relationship Marketing (oder Customer Relation-
ship Management, Kundenbeziehungsmanagement), mit dessen Hilfe angestrebt wird,
die 6konomisch attraktiven aktuellen Kunden nachhaltig an das Unternehmen zu binden
und fiir ein Wachstum des jeweiligen Geschéftsbereichs zu sorgen (vgl. Bruhn 1999b;
Rapp 2005; Hippner/Wilde 2006; Stadelmann/Wolter/Troesch 2008; Bruhn 2009).

Konzeptioneller Kern des Relationship Marketing ist der Kundenbeziehungslebenszyk-
lus, der einen idealtypischen zeitlichen Verlauf einer Kundenbeziehung modellhaft dar-
stellt und ein Rahmenkonzept fiir eine systematische Bezichungsanalyse sowie einen dif-
ferenzierten Einsatz von Maflnahmen des Relationship Marketing liefert (Stauss 2000b,
2006; Bruhn 2009).

Auf einer ersten Betrachtungsebene lassen sich drei wesentliche Phasen des Beziehungs-
lebenszyklus unterscheiden: die Kundenakquisition, die Kundenbindung und die Kun-
denriickgewinnung. In all diesen Phasen ist eine Kundenintegration méglich und sinn-
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voll, um die Kontaktintensitdt mittels Dialog zu erhdhen und das fiir den Aufbau lang-
fristig erfolgreicher Geschiftsbeziechungen erforderliche Vertrauen zu bilden (vgl. den
Beitrag von Bruhn in diesem Sammelband).

In der Phase der Kundenakquisition ist die Basis fiir eine andauernde Kundenbeziehung
zu schaffen. Hier ist zwischen den Teilphasen der Anbahnung und Sozialisation zu un-
terscheiden. In der Anbahnungsphase gilt es, den potenziellen Kunden von der Leistung
zu iiberzeugen. Zentrales Instrument ist dabei die Kommunikationspolitik, die die Leis-
tung bekannt zu machen und ein Versprechen {iber die zu erwartende Leistungsqualitét
abzugeben hat. Hier besteht ein erster Ansatzpunkt fiir die Kundenintegration, indem be-
stehende Kunden gezielt in die Kommunikation des Anbieters eingebunden werden, bei-
spiclsweise als Testimonials in der Mediawerbung oder indem sie tiber Anreize zur akti-
ven Weiterempfehlung des Anbieters angeregt werden. Dariiber hinaus kommt der
Preispolitik eine wichtige Rolle dabei zu, potenzielle Kunden zur tatsdchlichen Inans-
pruchnahme der Leistung zu bewegen. Insbesondere durch preisliche Lockangebote (et-
wa die zeitweise Gratisnutzung) ist es moglich, Kunden zu einem risikolosen Dienstleis-
tungskonsum zu bewegen und damit erstmals in den Erstellungsprozess zu integrieren.

Die zweite Teilphase der Kundenakquisition, die Sozialisationsphase, dient der Einge-
wohnung des Kunden zur Steigerung der Vertrautheit zwischen Anbieter und Nachfra-
ger. Die zentralen Instrumente zur Eingew6hnung sind die Leistungs- und die Kommuni-
kationspolitik, beispielsweise indem MaBnahmen der Kundenschulung und Dialog-
formen zum gegenseitigen besseren Kennenlernen eingesetzt werden.

Nach der Akquisition folgt die Kundenbindungsphase, in der die Bezichung zunichst
eine Wachstums- und spéter die Reifephase durchlauft. Ziel ist hierbei, die Kundenbe-
ziehung profitabel zu gestalten und zu intensivieren, indem der Kunde stirker an den
Dienstleistungsanbieter gebunden wird. Ein Ansatzpunkt hierfiir ist die Individualisie-
rung der Unternehmensaktivitdten (Bruhn 2009) unter Einsatz der Kundenintegration.
Diese Integration bezieht sich zum einen auf die Herstellung eines kontinuierlichen Dia-
logs, um eine individuelle Anpassung der Preis- und Leistungspolitik zu ermdglichen.
Auch ist eine weitergehende Individualisierung im Kontext der Leistungs- und Distribu-
tionspolitik moglich, indem Art und Ausmal} der Kundenbeteiligung an der Leistungs-
erstellung kundenspezifisch differenziert wird.

In der Riickgewinnungsphase ist zwischen Gefdhrdungsphasen und der Auflgsungs- und
Abstinenzphase zu unterscheiden. Im Laufe einer Kundenbeziehung kann es mehrfach
zu Gefihrdungsphasen kommen, in denen sich der Kunde Gedanken iiber einen Anbie-
terwechsel und somit eine Beziehungsauflosung macht; vor allem, wenn es auf Anbieter-
seite zu Fehlern in der Leistungserstellung oder Bezichungsgestaltung gekommen ist
(Stauss 2000c; Bruhn/Michalski 2001). Ziel des Relationship Marketing in den Gefihr-
dungsphasen ist eine Riickfithrung der jeweiligen Kundenbeziehung an das alte Zufrie-
denheits- und Bindungsniveau. Zur Realisierung dieses Ziels sind insbesondere die Auf-
gaben der Fehlerkorrektur sowie der Wiedergutmachung zu erfiillen (Stauss/Seidel 2007,
Bruhn 2009, S. 200). Diese sind aber nur erreichbar, wenn durch eine informatorische
Kundenintegration prizise Vorstellungen tiber die vom Kunden wahrgenommenen Prob-
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leme und gewiinschten Losungsmoglichkeiten besteht. Kommt es allerdings zu einer Be-
endigung der Kundenbeziehung, liegt die Auflosungs- und Abstinenzphase vor. Die Auf-
gaben bestehen in Analogie zur Kundenakquisitionsphase in der erneuten Uberzeugung
sowie Stimulierung der ehemaligen Kunden zu einer Wiederaufnahme der Geschéftsbe-
ziehung (Bruhn 2009, S. 203). Auch der Erfolg von Riickgewinnungsmafnahmen hingt
stark von der unternehmerischen Fahigkeit zur individuellen Problemlésung ab. Daher
ist eine Kundenintegration in Form einer Interaktion und eines intensiven Dialogs mit
dem Kunden unumginglich.

Die Ausfithrungen verdeutlichen, dass es ein breites Spektrum an Einsatzgebieten der
Kundenintegration in die MarketingmafBnahmen gibt, die ein Dienstleistungsanbieter zur
Erreichung der Ziele im Kundenbeziehungslebenszyklus einsetzt.

5. Forschungsausblick

5.1 Die Beitrige des Sammelbandes im Uberblick

Die Beitridge des Sammelbandes lassen sich fiinf inhaltlichen Bereichen zuordnen. Der
erste Teil behandelt grundlegende Aspekte der Kundenintegration.

Im Beitrag von Kleinaltenkamp/Bach/Giese findet eine intensive Auseinandersetzung
mit dem Kundenintegrationsbegriff in der angelsdchsischen und deutschen Literatur zum
(Dienstleistungs-)Marketing statt. Sowohl die so genannte Leistungslehre — die deutsch-
sprachige Literatur reprasentierend —, als auch die Service-Dominant Logic — stellvertre-
tend fiir die englischsprachige Literatur — betrachten die Integration des Kunden in den
Leistungserstellungsprozess. Beide Kundenintegrationsperspektiven werden einem kriti-
schen Vergleich unterzogen.

Im Beitrag von Biittgen geht es um die Motive von Kunden, sich durch den Anbieter in
die Leistungserstellungsprozesse integrieren zu lassen. Zu diesem Zweck widmet sich
die Autorin im Rahmen einer motivations- und dissonanztheoretischen Analyse der Leis-
tungs- bzw. Beteiligungsbereitschaft von Konsumenten, um die Entstehung, die Erschei-
nungsformen sowie Wirkung der Beteiligungsbereitschaft auf das Integrationsverhalten
zu erkléren.

Jacob/Oguachuba diskutieren Verhaltensimplikationen der Kundenintegration. Dazu
werden verstidrkende bzw. abschwichende Wirkungen der Kundenintegration in Bezug
auf verschiedene verhaltensinduzierte Kausalbeziehungen untersucht, auf Basis geeigne-
ter Theorien modelliert sowie Empfehlungen fiir das Management von Dienstleistungen
ausgesprochen.
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Eine Erweiterung der Integrationsperspektive nimmt Bruhn in seinem Beitrag iiber den
Zusammenhang zwischen der Kundenintegration und dem Relationship Marketing vor.
Er untersucht, wie der Einsatz von Integrationsaktivitidten zur Stirkung der Kundenbe-
ziehungen in einer Perspektive des Relationship Marketing erfolgen kann. Zudem wer-
den institutionelle Besonderheiten der Kundenintegration im Konsumgiiter-, Industriegii-
ter- sowie im Nonprofitbereich aufgezeigt.

Die Beitrdge des zweiten Teils thematisieren die Integration des Kunden in den Prozess
der Neuentwicklung von Dienstleistungen.

Vefhoff/Freiling betrachten die Kundenintegration im Innovationsprozess aus einer
kompetenztheoretischen Perspektive. Im Mittelpunkt der Untersuchung steht die Kon-
zeptualisierung einer innovationsbezogenen Kundenintegrationskompetenz, die sich aus
dem so genannten ,,Open System View* ableiten lésst.

Neue Formen der Kundenintegration bei touristischen Dienstleistungen werden im Bei-
trag von Pikkemaat/Weiermair prisentiert. Zu diesem Zweck werden zum einen die Spe-
zifika und Probleme der Kundenintegration bei touristischen Dienstleistungen erortert,
zum anderen die Triebkrifte flir innovative Kundenintegrationsformen im Tourismusbe-
reich betrachtet.

Strategische Managementprobleme der Kundenintegration werden in den Beitrdgen des
dritten Teils erortert.

Im Beitrag von Estevdao/Freiling wird der Kunde als Emergenztreiber als Folge der per-
sonlichen Kundenintegration identifiziert. Daraus ergeben sich anbieterseitige Heraus-
forderungen, die im Rahmen des Beitrags diskutiert werden, um das Risiko zu vermei-
den, dass sich aus der Kundenintegration fiir das Unternehmen nicht geplante, emergente
Entwicklungen einstellen.

Kurzmann/Reinecke setzen sich mit den zentralen Konzepten der Kundenintegration und
deren Relevanz aus Managementsicht auseinander. Im Mittelpunkt ihrer Studie geht es
um die Beantwortung der zentralen Fragen nach dem Nutzen und nach iibergeordneten
Beurteilungsdimensionen der Kundenintegration.

Kundenintegration als Element zur Gestaltung hybrider Wettbewerbsstrategien wird im
Beitrag von Reckenfelderbcumer betrachtet. Im Einzelnen wird untersucht, wie sich iiber
die Planung und Steuerung sowie Umfang und Art der Kundenintegration Varietéts-,
Qualitédts- und Innovationsstrategien sowie strategietypeniibergreifende Ansatzpunkte
gestalten lassen.

Im Beitrag von Biittgen wird Kundenintegration beispielsweise im Kontext medialer
Dienstleistungen betrachtet. Im Mittelpunkt der Untersuchung steht die aktuelle Ent-
wicklung im medialen Dienstleistungsbereich (Web 2.0), dass Kunden nicht nur Ange-
bote konsumieren, sondern auch fiir andere Kunden Leistungsbeitrige bereitstellen. Auf
Basis der Sozialisationsforschung wird iiberpriift, wie sich Nutzer solcher Dienstleistun-
gen im Hinblick auf ein verantwortungsvolles und sachgerechtes Kundenverhalten posi-
tiv beeinflussen lassen.
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Moller/Fassnacht/Heider untersuchen auf Basis empirischer Erkenntnisse die Motive
von Kunden, sich an den Wertschopfungsprozessen der Anbieter zu beteiligen. Dazu
werden zum einen verschiedene Typen kollaborativer Wertschopfungsprozesse, zum an-
deren Kundenrollen im Rahmen der kollaborativen Wertschopfung identifiziert und ei-
nander gegentiber gestellt.

Weiber/Horstrup betrachten die Kundenintegration aus einer ,,umgekehrten™ Perspekti-
ve, ndmlich aus der einer Anbieterintegration. Sie postulieren die Ablosung des Primats
der Produktvermarktung durch das Primat der Nutzungsvermarktung, das dadurch ge-
kennzeichnet ist, dass Anbieter ihre Leistungen simultan mit der Bediirfnisbefriedigung
der Nachfrager einbringen. Besonderes Augenmerk erhilt die Entwicklung eines Ver-
marktungskonzepts der Anbieterintegration.

Operative Steuerungsaspekte der Kundenintegration stehen im Zentrum des vierten Teils
des Sammelbandes.

Im Beitrag von Stauss wird der Frage nachgegangen, wie neben Anfragen und Be-
schwerden auch Kundenlob als Informationsquelle nutzbar gemacht werden kann. Hier-
zu werden — aufbauend auf einer Diskussion der theoretischen Grundlagen zum Kunden-
lob — Aufgaben definiert, die der gezielten Integration von positivem Kundenfeedback
dienen.

Hogreve/Sichtmann diskutieren, wie die Motivation von Kunden, sich in Dienstleis-
tungsprozesse integrieren zu lassen, durch den Einsatz von Dienstleistungsgarantien ge-
steuert werden kann. Auf Basis der Incentive-Theorie wird ein Modell entwickelt, das
die Moglichkeiten einer Steuerung der Kundenintegration wihrend und nach der Dienst-
leistungserstellung aufzeigt.

Mit Besonderheiten der Steuerung der Kundenintegration im internationalen Kontext
widmet sich der Beitrag von Klein, in dem als zentrale Ansatzpunkte einer effektiven
und effizienten Gestaltung eines internationalen Kundenintegrationsmanagements die
Mitarbeiterkompetenzen, das Integrationsverhalten der Kunden sowie die Gestaltung der
Dienstleistungsprozesse diskutiert werden.

Der Beitrag von Schmitz/Eberhardt befasst sich eingehend mit dem Aspekt der Integra-
tionskompetenz und untersucht, inwieweit diese durch Empowerment geférdert werden
kann. Neben der Kompetenz des Anbieters wird hierbei auch explizit auf die Integrati-
onskompetenz des Kunden eingegangen.

Geigenmiiller/Leischnig analysieren in ihrem Beitrag den Einfluss einer aktiven Einbin-
dung von Kunden bei personenbezogenen Dienstleistungen auf die affektive sowie kog-
nitive Interaktionsqualitdt und zeigen, dass iiber die Interaktionsqualitét auch die in vie-
len Unternehmen als wichtiges Ziel geltende Kundenzufriedenheit positiv beeinflusst
werden kann.

Mit den Determinanten des Weiterempfehlungsverhaltens sowie der tatsdchlichen Kauf-
relevanz der Empfehlungsabgabe befasst sich im Detail der Beitrag von Horbel/



26 Manfred Bruhn und Bernd Stauss

Woratschek. Die Ergebnisse dieser Untersuchung liefern interessante Erkenntnisse, unter
welchen Bedingungen Weiterempfehlungen erfolgreich sind, und damit wichtige Infor-
mationen zur gezielten Integration von Kunden in Form von Weiterempfehlungen an
Dritte.

Institutionelle Besonderheiten der Kundenintegration werden in den Beitrdgen des fiinf-
ten Teils untersucht.

An einem Fallbeispiel aus der Medienbranche analysieren Radic/Posselt/Spitzer die
Wirkungen von Kundenempfehlungen fiir Biicher im Internet. Neben einem Selbstselek-
tionseffekt, der dazu fiihrt, dass die abgegebenen Rezensionen mit der Zeit homogener
und besser werden, konnte in der Studie auch ein Einfluss der Kundenbesprechungen auf
den Absatz der Biicher aufgezeigt werden.

Mit den Besonderheiten der Kundenintegration im Nonprofit-Bereich sowie den sich
daraus ergebenden Implikationen fiir die Fithrung von Nonprofit-Organisationen befasst
sich der Beitrag von Helmig/Michalski/Thaler. Dabei diskutieren sie Aspekte wie die
momentan noch tiberwiegend intuitive Form der Kundenintegration, die Integrations-
verweigerung der direkten Zielgruppen sowie die finanzielle Integration von Geldge-
bern.

Ebenfalls mit der Kundenintegration im nicht-kommerziellen Sektor befasst sich der
Beitrag von Bruhn/Hadwich/Biittner. Im Fokus steht die Qualitdt von E-Health-Services
in der Beziehung zwischen Leistungserbringer und -empfinger. Neben einer theoreti-
schen Konzeptualisierung werden die Ergebnisse einer empirischen Studie aufgezeigt
und dazu genutzt, die verschiedenen Faktoren aus der Potenzial-, Prozess- und Ergebnis-
dimension zu einem Konstrukt ,,E-Health-Servicequalitit™ zusammenzufiihren.

Wie die Qualititswahrnehmung eines Kunden von der Form der Kundenintegration be-
einflusst wird, untersucht der Beitrag von Bartsch/Fuchs/Meyer, der sich mit den Deter-
minanten der Qualitdtswahrnehmung und -beurteilung bei telefonbasierten Self-Services
als einer Spezialform der Kundenintegration befasst.

5.2 Weitere Forschungsperspektiven

Ein wesentliches Ziel dieses Einfithrungsbeitrags war es, einen Beitrag zum ,, State-of-
the-Art” des Themenfelds der Kundenintegration in der wissenschaftlichen Literatur
zum Dienstleistungsmanagement zu leisten. Wie sich zeigen lief3, kann die wissenschaft-
liche Diskussion zum Thema Kundenintegration auf eine lange Tradition zurtickblicken.
Allerdings offenbart sich das Gebiet der Kundenintegration als sehr facettenreich und
wird unter einer Vielzahl unterschiedlicher Bezeichnungen in der Literatur behandelt.
Dazu kommt, dass mit diesem Begriff vollig unterschiedliche Sachverhalte bezeichnet
werden. Aus diesem Grunde erscheint es notwendig, klarer zwischen der Kundenintegra-
tion im Sinne der notwendigen Beteiligung des Kunden an der Leistungserstellung einer-
seits und der Kundenintegration als einem kundenorientierten Managementsatz anderer-
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seits zu unterscheiden. In dem letztgenannten Verstdndnis kann dann in Bezug auf das
Objekt der Kundenintegration weiter differenziert werden, wobei der Integration in In-
novationsprozesse und in die kundennahen Aktivitdten des Relationship Marketing be-
sondere Bedeutung zukommt.

Die Gesamtheit der in diesem Sammelband vertretenen Beitrdge leistet einen wichtigen
Forschungsbeitrag rund um das Thema der Kundenintegration im Dienstleistungsmana-
gement, indem sie sowohl generische als auch spezielle Aspekte der Kundenintegration
adressieren und einer systematischeren Diskussion zufiihren. Neben der Betrachtung von
Spezialbereichen der Kundenintegration werden auch klassische Fragen des Dienstleis-
tungsmanagements, wie z.B. Empowerment, unter Aspekten der Kundenintegration neu
gestellt. Das Fundament einer weiterfithrenden Auseinandersetzung mit dem Thema der
Kundenintegration ist also gelegt. Dabei gilt es, noch Antworten auf — um nur beispiel-
haft einige zu nennen — folgende Fragen zu finden:

Trotz vielversprechender Ansdtze unterliegt der Begriff der Kundenintegration nach
wie vor einem heterogenen Begriffsverstdndnis. Lésst sich auf der Basis der hier vor-
geschlagenen terminologischen Festlegungen eine konsistente Begriffsauffassung im
Dienstleistungsbereich etablieren?

Die Literatur zum Dienstleistungsmanagement und -marketing im Allgemeinen und
die Beitrdge dieses Sammelbands im Speziellen befassen sich mit vielseitigen, indi-
viduellen Managementaspekten der Kundenintegration. Wie konnte ein integrativer
Managementansatz der Kundenintegration aussehen?

Damit hiangt auch die Frage der Mafinahmen und Methoden der Kundenintegration
zusammen. Wihrend in Bezug auf die Kundenintegration in Dienstleistungsinnovati-
onsprozesse weitestgehend Einigkeit hinsichtlich des Methodeneinsatzes besteht, er-
gibt sich im Zusammenhang mit Methoden der Kundenintegration in die tbrigen
Dienstleistungserstellungsprozesse noch weiterer Forschungsbedarf.

Es konnte gezeigt werden, dass sich Dienstleistungen naturgemél zur Kundeninte-
gration eignen. Dabei bleibt jedoch die Frage nach einer Typologie von Dienstleis-
tungen, bei denen eine Kundenintegration besonders vorteilhaftig ist, unbeantwortet.
Welche sind die relevanten Dienstleistungseigenschaften fiir eine erfolgreiche Kun-
denintegration?

In Zeiten zunehmender Erlebnisorientierung entwickelter Gesellschaften stellt sich
die Frage, welchen FEinfluss die Kundenintegration auf den Erlebniswert einer
Dienstleistung fiir den Kunden ausiibt.

Somit liefert dieser Sammelband nicht nur eine Fiille von Ansétzen, Konzepten und Ein-
sichten zum Thema der Kundenintegration, sondern bestédrkt auch die Dienstleistungs-
wissenschaft zu einer intensivierten Auseinandersetzung mit diesem Themenkomplex.
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1. Einleitung

Kundenintegration ist schon seit lingerem ein schillernder Begriff im Dienstleistungs-
marketing. Er steht grundsétzlich fiir die Tatsache, dass Nachfrager durch das Einbrin-
gen eigener Leistungsbeitrage Einfluss auf die betrieblichen Leistungserstellungsprozes-
se erlangen und diese mit gestalten. Bei der Sichtung der Dienstleistungsmarketing-
literatur féllt jedoch auf, dass der Begriff im deutschen und angelséchsischen Raum und
zum Teil auch innerhalb einzelner hier vorfindbarer Schulen im Detail unterschiedlich
ausgelegt wird bzw. mit unterschiedlichen StoBrichtungen verbunden wird. Eine einheit-
liche und klare Terminologie hat sich bislang nicht herausgebildet. Die unterschiedlichen
Auslegungen und Schwerpunktsetzungen fithren zu verschiedenen Sichten sowohl der
Mechanismen der Wirkung der Kundenintegration als auch der Konsequenzen im Um-
gang mit ihr.

Im Rahmen dieses Beitrages sollen daher verschiedene Ansdtze der angelsdchsischen
und deutschen Literatur hinsichtlich ihrer Kundenintegrationsperspektiven ndher be-
leuchtet werden. Dazu soll zunéchst auf Grundlage einer extensiven Literaturauswertung
die Entwicklung des Kundenintegrationsbegriffs skizziert und seine unterschiedlichen
Erscheinungsformen vorgestellt werden. Der Beitrag fokussiert sich dabei im Hinblick
auf deutschsprachige Literatur insbesondere auf die so genannte Leistungslehre, die die
Integration des Kunden in den Leistungserstellungsprozess als zentralen Bestandteil der
Leistungserstellung ansieht. Im Zusammenhang mit englischsprachigen Ansdtzen zur
Kundenintegration steht insbesondere die seit 2004 stark in den Fokus des allgemeinen
Interesses gertiickte Service-Dominant Logic im Mittelpunkt. Beide Ansitze sollen hin-
sichtlich ihrer Bezugspunkte beziiglich der Leistungsdimensionen — Potenzial, Prozess
und Ergebnis — sowie ihrer Bedeutung fiir die Handlungsebenen der Geschéftsbeziehung
und der Einzeltransaktion tiberpriift und theoretische Implikationen abgeleitet werden.

2. Historische Entwicklung des
Kundenintegrationsbegriffs

2.1 Grundlagen des Kundenintegrationsbegriffs aus dem
angelsidchsischen Bereich

In der angelsichsischen Literatur wird das Phanomen der Kundenintegration mit vielfal-
tigen Begriffsfassungen belegt. So bezeichnet beispielsweise der Begriff der Customer
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Participation (Kelley et al. 1990; Faranda 1994; Bitner et al. 1997; Bendapudi/Leone
2003) ,,the degree to which the customer is involved in producing and delivering the ser-
vice™ (Dabholkar 1990, S. 484). Das Ausmal} der Kundenbeteiligung an der Leistungs-
erstellung kann dabei je nach Art der angebotenen Leistung variieren (vgl. Bitner et al.
1997, S. 194). Auch Customer Co-Production (Bateson 1985; Schneider/Bowen 1995;
Lovelock/Wright 1999; Bettencourt et al. 2002) bezieht sich auf die aktive Kundenbetei-
ligung im Rahmen der Leistungserstellung, hebt dabei aber explizit den Beitrag der
Kunden zur Unternehmensproduktivitit durch die Reduzierung der Arbeitsbelastung der
Mitarbeiter des Anbieterunternehmens und der Produktionskosten hervor. Prosuming
(Toffler 1970; Kotler 1986; Normann 1991; Michel 1996) wiederum stellt explizit auf
den Umstand ab, dass Kunden durch ihre Leistungsbeitrage zunehmend Aktivitdten vom
Anbieter iibernehmen und diese durch Eigenleistungen ersetzen (Toffler 1980, S. 272ff.;
auch Biittgen 2007, S. 11f.). Michel (1996) bezeichnet diese Ubernahme von Beitrigen
des Anbieters durch den Kunden im Rahmen der Leistungserstellung sogar als konstitu-
tives Merkmal des Prosuming. Damit i{iberhaupt von Prosuming gesprochen werden
konne, miisse der Nachfrager im Rahmen einer Make-or-buy-Entscheidung stets die
Make-Entscheidung treffen (Michel 1996., S. 25). Eine kooperative Form der Leistungs-
gestaltung, die lediglich durch die Beteiligung des Kunden, nicht jedoch durch eine Ver-
drangung von Anbieteraktivititen gekennzeichnet ist, wird damit praktisch ausgeschlos-
sen (Biittgen 2007, S. 12).

All diese Begriffsfassungen sind inhaltlich nicht deckungsgleich, lassen sich jedoch
letztlich auf den Umstand zuriickfithren, dass der Nachfrager bei der Erstellung von
Dienstleistungen eigene ,,Inputs®, beispielsweise Informationen, eigene Arbeitsbeteili-
gungen oder auch physische Gegenstéinde, in den Leistungserstellungsprozess einbringt,
an denen die Dienstleistung erbracht wird. Bettencourt (1997) und Mills/Morris (1986)
sprechen daher auch vom Kunden als Partial Employee, also ,.temporary participants in
the service delivery process of the service organization® (Kelley et al. 1990, S. 316). Die
dieser Perspektive zugrunde liegende Idee ist die Erreichung von Effizienzverbesserun-
gen im Unternehmen durch die Ubertragung von Aufgaben im Rahmen der Leistungs-
erstellung an den Kunden. Um sicherzustellen, dass die Nachfrager in der Lage sind, ihre
Leistungsbeitrige in gewiinschter Art und Weise zu erbringen, sollten Unternechmen ent-
sprechende Mechanismen zum Management der Kundenbeteiligung entwickeln (Mills
1983; Bowen/Schneider 1985).

2.2 Der Kundenintegrationsbegriff in der Leistungslehre

Das Phinomen der Kundenintegration wird im deutschsprachigen Raum bereits seit den
1960er Jahren vornehmlich im Rahmen der so genannten Leistungslehre thematisiert.
Engelhardt wies bereits 1966 darauf hin, dass ,,die Auslosung der Leistung [oft] durch
die variierende Kundenleistung bewirkt [wird], deren Einfluss sich in den Betrieb hinein
fortpflanzt und auch die Intensitéit der Leistungserstellung dort beeinflusst™ (Engelhardt
1966, S. 176). Aus einer produktionswirtschaftlich geprigten Sichtweise waren es zu-
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nichst insbesondere Berekoven (1980), Corsten (1985), Maleri (1973), Meyer (1983)
und Hilke (1984), die darauf hingewiesen haben, dass die Integration so genannter exter-
ner Faktoren des Nachfragers in den Leistungserstellungsprozess des Dienstleistungsan-
bieters, an und mit denen eine Dienstleistung erbracht wird, ein bedeutendes Kennzei-
chen von Dienstleistungen darstellt. Die Kundenintegration beschreibt in diesem
Zusammenhang eine spezielle Form der Input-Throughput-Output-Folge. Danach wer-
den in den Throughput sowohl interne Produktionsfaktoren des Anbieters als auch exter-
ne (Produktions-)Faktoren des Nachfragers integriert, weshalb der Output als ein Biindel
aus internen und externen Produktionsfaktoren anzusehen ist. Ein externer Faktor ist da-
bei ein Produktionsfaktor, der sich im Gegensatz zu den internen Produktionsfaktoren
des Anbieters nicht in der Verfiigungsgewalt des betreffenden Anbieters einer Leistung
befindet und sich daher der autonomen Disponierbarkeit durch den Hersteller einer Leis-
tung entzieht (Corsten 1985, S. 127). Solche externen Faktoren kénnen iiblicherweise
sachliche Objekte, Rechte, Nominalgiiter, Informationen, Tiere und Pflanzen oder Per-
sonen, d.h. der Nachfrager selbst oder die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eines nach-
fragenden Unternehmens, sein (Rosada 1990, S. 15). Durch die Bereitstellung solcher
ihm zuzuordnender Faktoren ist der Nachfrager gleichsam als Co-Produzent an der Leis-
tungserstellung beteiligt. Der Nutzen aus Leistungen, die durch das Erfordernis der Kun-
denintegration gekennzeichnet sind, ergibt sich dabei in der Regel erst durch die tatsédch-
liche Partizipation des Kunden im Rahmen der Leistungserstellung, die sicherstellt, dass
der Kunde ein Leistungsergebnis erhilt, das seinen individuellen Wiinschen entspricht.

Dieser fiir Dienstleistungen charakteristische Sachverhalt wurde u.a. herangezogen, um
eine Trennung zwischen Sach- und Dienstleistungen zu etablieren. Dienstleistungen
wurde dabei aus einer prozessbezogenen Perspektive im Gegensatz zu Sachleistungen
die unabdingbare Notwendigkeit der Integration von externen Faktoren bei ihrer Erstel-
lung zugeschrieben. Folgt man dieser Auffassung, lige immer dann eine Dienstleistung
vor, wenn ein Anbieter im Rahmen einer Leistungserstellung externe (Produktions-
)Faktoren mit seinem Leistungspotenzial kombiniert und diese im Rahmen des Erstel-
lungsprozesses eine Be- oder Verarbeitung erfahren (Engelhardt 1989, S. 278; &hnlich
Maleri 1994, S. 84; Riick 1995, S. 22). Dem ist zunichst entgegenzuhalten, dass so defi-
nierte Dienstleistungsprozesse auch zu hochgradig materiellen Leistungsergebnissen
fuhren konnen, z.B. im Falle einer Groflanlage, zu deren Erstellung ein Nachfrager zu-
mindest Informationen beziiglich spezifischer Wiinsche und Vorgaben als externe Fakto-
ren an den Anbieter transferieren muss (Meffert 1994, S. 522). Weiterhin wiren damit in
letzter Konsequenz sémtliche kundenindividuell erstellten Leistungen als Dienstleistun-
gen zu bezeichnen, da in diesem Fall immer Informationen als externe Faktoren in den
Leistungserstellungsprozess des Anbieters integriert werden missen (Kleinaltenkamp
2001a, S. 36f.). Engelhardt et al. (1993, S. 402ff.) haben in diesem Zusammenhang dar-
auf hingewiesen, dass sich durch die explizite Beriicksichtigung von Informationen als
externe Faktoren ein anderes Verstidndnis der Kundenintegration ergibt. Wird nédmlich
beachtet, dass ein Kunde im Absatzbereich durch die AuBerung seines konkreten Be-
darfs immer zumindest Informationen an den Anbieter weitergibt, die wiederum Einfluss
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auf den Leistungserstellungsprozess bzw. den Ablauf des Absatzprozesses des Anbieters
nehmen, so erlangt das Phénomen der Kundenintegration bzw. der Integration externer
Faktoren des Nachfragers in die Leistungserstellung nicht mehr nur Bedeutung fiir den
Dienstleistungsbereich. Es ldsst sich vielmehr folgern, dass die Integration externer Fak-
toren des Nachfragers bei sdmtlichen Leistungen, die in mehr oder weniger starkem
Ausmall kundenindividuell erstellt werden, eine Rolle spielt, und ldsst sich demnach
auch auf typische Sachleistungen tbertragen. Der Einfluss des Nachfragers kann dabei
weit iiber den Absatz der Leistung hinaus gehen und auch Aktivitdten der Produktion,
der Forschung und Entwicklung oder der Beschaffung betreffen. So ist beispielsweise
unmittelbar ersichtlich, dass ein Nachfrager einer kundenindividuell zu erstellenden
Sondermaschine durch die Spezifikationen seiner Wiinsche und Anwendungserforder-
nisse unmittelbaren Einfluss auf den Leistungserstellungsprozess eines Anbieters nimmt
(Jacob 1995, S. 80ff.). Alle auf Mérkten vertriebenen Absatzobjekte konnen daher als
Leistungsbiindel angesehen werden, deren Teilleistungen in unterschiedlichem Ausmal3
durch die Integration externer Faktoren in den Leistungserstellungsprozess zustande
kommen (Engelhardt et al. 1993, S. 407ft.; Woratschek 1996, S. 59f.; Kleinaltenkamp
2001a, S. 38ff.; Kleinaltenkamp 2007, Sp. 1038f.). Die Vertreter der Leistungslehre (u.a.
Engelhardt et al. 1993; Engelhardt/Freiling 1995a, 1995b; Kleinaltenkamp 1993a; Klein-
altenkamp 1997a, 1997b) heben damit eine eindeutige Trennung zwischen Dienst- und
Sachleistungen auf. Sie gehen vielmehr davon aus, dass ein Kunde im Rahmen von Leis-
tungserstellungsprozessen grundsitzlich — wenn auch in unterschiedlichem Ausmal} — an
der Erstellung jeglicher Form von Leistung beteiligt ist; ein Phanomen, das auch als In-
tegrativitit bezeichnet wird. Anbieter und Nachfrager entscheiden damit gemeinsam —
wenn auch in variierendem Ausmal — iiber Teile des Verlaufs und des Ergebnisses der
Leistungserstellung. Es kommt de facto zu einer Verkniipfung der Dispositionen von
Anbieter und Nachfrager einer Leistung, was eine Einschrinkung des Handlungsspiel-
raums des Anbieters zur Folge hat (Kleinaltenkamp 1997b, S. 352). Der Nachfrager ist
damit nicht mehr nur Co-Produzent, sondern auch Co-Disponent.

Die durch Kundenintegration gekennzeichnete Leistungserstellung weist somit die fol-
genden Besonderheiten auf (Kleinaltenkamp 2001b, S. 8f.):

Die Grundlage jeglicher betrieblichen Leistungserstellung bildet das Leistungspoten-
zial, das sich aus den im Unternehmen vorliegenden internen (Produktions-)Faktoren
zusammensetzt. Dabei handelt es sich um so genannte Potenzial- und Verbrauchsfak-
toren, mittels derer im Rahmen einer Vorkombination, d.h. ohne Vorliegen einer
konkreten Kundenorder und lediglich im Hinblick auf angenommene Kundenbediirf-
nisse und -bedarfe, bereits unfertige und fertige Erzeugnisse hergestellt werden kon-
nen. Diese aus der Vorkombination hervorgehenden Erzeugnisse sowie die Potenzi-
al- und Verbrauchsfaktoren bilden die internen Faktoren der Leistungserstellung. Die
Disposition tiber die internen (Produktions-)Faktoren liegt autonom beim Anbieter,
einzelne Nachfrager besitzen keinen direkten Einfluss auf die Ausgestaltung des
Leistungspotenzials.

In jeden Leistungserstellungsprozess werden sodann in unterschiedlichem Ausmaf
externe Faktoren eines einzelnen Nachfragers (bzw. auch der Nachfrager selbst) in-
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tegriert — d.h. mit den internen Faktoren des Anbieters kombiniert —, an denen oder
mit denen die eigentliche Leistungserstellung vollzogen wird.

Das am Ende des Leistungserstellungsprozesses stehende Leistungsergebnis ist ein
Biindel aus verschiedenen Teilleistungen. Diese Teilleistungen sind zu unterschiedli-
chen Graden durch die Integration externer Faktoren zustande gekommen.

Demgemif konnen sich bereits im Rahmen der Gestaltung des Leistungspotenzials Leis-
tungserstellungsprozesse vollziehen (Engelhardt 1966, S. 165f.; Reckenfelderbdumer
1995, S. 7). Diese Leistungserstellungsprozesse finden jedoch auf der Grundlage auto-
nomer Dispositionsentscheidungen des Anbieters statt und sollten damit streng von den
integrativen Leistungserstellungsprozessen getrennt werden, die {iberhaupt erst durch
einen konkreten Kundenauftrag ausgeldst werden. Abbildung 1 veranschaulicht noch
einmal die dargestellten Zusammenhénge.

Leistungs-
Leistungspotenzial erstellungs- Leistungsergebnis
. prozess
i nterne
Anbieter Faktoren

Potenzialfaktoren
Potsnzialfakioren Verbrauchsfaktoren
V . .
Halbfabrikate
> - y
Verbrauchsfaktoren Fertigfabrikate
—1 Leistungsbiindel
Personen
Rechte
Nachfrager Nominalgliter
Informatione
Externe
Faktoren

Abbildung 1: Kundenintegrierende Faktorkombination
(Quelle: Kleinaltenkamp 2007, Sp. 1041)

Im Rahmen einzelner Markttransaktionen kénnen nun verschiedene Sphéren unterschie-
den werden, die durch die Beteiligung des Nachfragers an der Leistungserstellung be-
einflusst werden. Es handelt sich dabei um die Sphéren der Verfuigungsrechte, der Fak-
torkombination und der Information (Kleinaltenkamp 1997a, S. 87ff.). Innerhalb der
Sphire der Verfiigungsrechte werden dabei all diejenigen Aktivititen vollzogen, die
durchgefiihrt werden miissen, um die im Rahmen der Leistungserstellung notwendigen
Verfiigungsrechte an den einzelnen Produktionsfaktoren zu tauschen. Die Ebene der
Faktorkombination wiederum umfasst die Kombination und den Verbrauch von in- und
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externen Produktionsfaktoren, also die Integration externer Faktoren des Nachfragers in
die Leistungserstellungsprozesse des Anbieters.

Die Sphire der Information stellt das Bindeglied zwischen der Faktorkombination und
dem Verfiigungsrechtsaustausch dar. Innerhalb dieser Sphire erfolgen die Steuerung und
die Koordination der Aktivititen der anderen beiden Ebenen via Austausch von Informa-
tionen zwischen den beiden Transaktionspartnern. Bei diesen Informationen handelt es
sich um einzelkundenbezogene externe Informationen, die in zweifacher Weise in die
Disposition eines Anbieters eingehen konnen. Zum einen kann es sich dabei um Infor-
mationen als externe Faktoren im engeren Sinne handeln, d.h. Informationen, an und mit
denen die eigentliche Leistungserstellung vollzogen wird. Zum anderen kann es sich
aber auch um solche einzelkundenbezogenen Informationen handeln, die im Unterneh-
men fiir die Steuerung von konkreten Leistungserstellungsprozessen verwendet werden,
da sie Spezifikationen des Leistungsergebnisses beinhalten. Diese Form externer Infor-
mationen ist im am Ende des Leistungserstellungsprozesses stehenden Leistungsergebnis
nicht mehr enthalten, da sie im Rahmen der Gestaltung von Leistungserstellungsprozes-
sen und -ergebnis — zumindest in Teilen — verbraucht worden sind. Beide Formen ein-
zelkundenbezogener Informationen werden erst in dem Moment einsetzbar, wo sie durch
Kontaktaufnahme mit einem konkreten und aktuellen Nachfrager fiir den Anbieter ver-
fiigbar werden und als externer Faktor bzw. via externem Faktor mit dem vom Anbieter
autonom disponierten Leistungspotenzial kombiniert werden. Diese direkt vom Nachfra-
ger kommenden Informationen besitzen einen hohen Stellenwert, da die Bereitschaft und
Fahigkeit eines Nachfragers zur Bereitstellung der benétigten Informationen sowohl fiir
Art, Dauer und Umfang der Leistungserstellung als auch fiir die Qualitit des Leistungs-
ergebnisses von grofler Bedeutung sind (Kleinaltenkamp 1997a, S. 93f.). Sie sind daher
strikt von mehr oder weniger allgemeinen Umwelt- und Marktinformationen zu trennen,
die von Unternehmen gezielt gesucht, bewertet und verarbeitet werden, um sie unabhcdin-
gig vom konkreten Bedarf eines aktuellen Kunden zunichst lediglich fiir die Gestaltung
des Leistungspotenzials zu verbrauchen.

Die Kundenintegration im Rahmen marktlicher Einzeltransaktionen hat eine Verinde-
rung der im Unternehmen vorliegenden Wissensbasis zur Folge. Bei jeder zweckgerich-
teten Nutzung der im Rahmen der Interaktion mit dem Nachfrager gewonnenen Informa-
tionen entsteht ndmlich Wissen als Kuppelprodukt, auf das, sofern es gespeichert wird,
zu spéteren Zeitpunkten bei anderen Dispositionen im Rahmen von Transaktionen mit
anderen oder dem gleichen Nachfrager zuriickgegriffen werden kann (Ropella 1989, S.
256; Glazer 1991, S. 4; Woratschek 1996, S. 61).

Die wissensbezogenen Verdnderungen haben dariiber hinaus aber auch Auswirkungen
auf das unternehmerische Handeln in Geschéftsbeziehungen und auf gesamte Mérkte
bzw. Marktsegmente. Die Wissensverdnderungen durch die Gewinnung, Aufbereitung
und Speicherung entsprechender Daten im Rahmen der Nutzung von Informationsstro-
men fithren ndmlich zu Verdnderungen von Potenzialdispositionen und -bewertungen.
So konnen die durch einzelne Markttransaktionen entstandene Zufriedenheit und das
Vertrauen eines Nachfragers zu einer verdnderten Bewertung vorhandener Leistungspo-
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tenziale fiithren. Ist es einem Anbieter ndmlich gelungen, die im Rahmen einer vorange-
gangenen Leistungserstellung durch die Integration externer Faktoren aufgetretenen
Problemstellungen erfolgreich zu meistern und seinen Vertragspartner zufrieden zu stel-
len, kann dies dazu fiihren, dass einzelne Potenziale stirker an eine einzelne Geschéfts-
beziehung gebunden werden. Je stirker eine solche Bindung ist, desto weniger stehen
diese Potenziale jedoch fiir Transaktionen mit anderen Marktpartnern zur Verfligung.
Umgekehrt fiihrt jede, etwa durch marktliche Standardisierungsprozesse hervorgerufene
»De-Spezifizierung* von Leistungspotenzialen (Kleinaltenkamp 1993b, S. 87f.) zu ei-
nem Wertverlust der Potenziale fiir bestehende Geschéftsbeziehungen, wihrend sie aber
auch zur Basis fiir Akquisitionen von neuen Kunden oder fiir den Absatz neuartiger
Leistungsbiindel werden konnen (Engelhardt/Freiling 1995a, S. 911f.). So ist es dann
etwa moglich, das Wissen, das ein Unternehmen in einer einzelnen Geschéftsbezichung
erlangt hat, dazu zu nutzen, neue Mérkte und Marktsegmente zu erschlieen (Kleinal-
tenkamp/Dahlke 2001, S. 225ft.).

Engelhardt/Freiling (1995a; 1995b) geben diese prozessbezogene Sichtweise der Kun-
denintegration, die vornehmlich von der Berliner Schule innerhalb der Leistungslehre
vertreten wird, zugunsten einer Hinwendung zum Leistungspotenzial eines Anbieters auf
und versuchen, mit dem Konzept der Potenzialintegrativitit eine ,,Briicke* zwischen
Einzeltransaktion und Geschiftsbeziehung zu schlagen. Die Autoren, die der Bochumer
Schule zuzurechnen sind, versuchen mit ihrer Begriffsausweitung der Tatsache Rech-
nung zu tragen, dass Anbieter und Nachfrager gerade im Business-to-Business-Sektor
sehr hdufig in Geschéftsbeziehungen eng miteinander zusammenarbeiten (iiberblicksar-
tig Plinke 1997, S. 5ff.), woraus sich wiederum weitreichende Konsequenzen fur die Un-
ternehmensfiihrung ableiten lassen. Getreu der These von Charles S. Goodman, ,,Com-
panies don’t make purchases, they establish relationships® (Kotler 1984, S. 161) gehen
die Autoren davon aus, dass die Herbeifithrung von Folgekdufen das Grundanliegen je-
des unternehmerischen Marketingdenkens und -handelns sei (Engelhardt/Freiling 1995b,
S. 37). Sie verzichten daher bewusst auf eine Unterscheidung zwischen den Ebenen der
Einzeltransaktion und der Geschiftsbeziehung; mehr noch, sie halten diese Unterschei-
dung sogar fiir schidlich im Hinblick auf die Erkldarung der betreffenden 6konomischen
Effekte (Engelhardt/Freiling 1995b, S. 37; zur Kritik Bauer 1995, S. 45f.). Zwar weisen
die Autoren durchaus darauf hin, dass auch das Management von Einzeltransaktionen
ein bedeutender Aspekt jeder Anbieter-Nachfrager-Beziehung sei, ordnen jedoch gleich-
zeitig der Geschiftsbeziehung den zentralen Fokus fiir das Marketing zu, da jede Einzel-
transaktion in eine Geschiftsbeziehung eingebettet, ihr also gleichsam nachgeordnet sei.
Sie fordern daher einen Ansatz, mit dem die Erfassung und das Management jeglicher
Form von Geschéftsbeziehung unabhingig von ihren einzelnen Auspridgungen moglich
sind. In der Integrativitét sehen sie ein passendes Konzept (Engelhardt/Freiling 1995b, S.
39f), da

die Integrativitdat durch die Beteiligung des Nachfragers im Rahmen der Leistungs-
erstellung explizit die fiir die Etablierung von Folgekdufen und Kundenbindung be-
deutende Interaktion zwischen Anbieter und Nachfrager berticksichtige, und
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die Integrativitit bei jedem Austauschvorgang eine Rolle spiele und einen eindeuti-
gen Einblick in die Bindungspotenziale erlaube. Die Integrativitit ermogliche auf al-
len drei Leistungsdimensionen, Leistungspotenzial, Leistungserstellungsprozess und
Leistungsergebnis, eine Steigerung der Kundenzufriedenheit und damit der Kunden-
bindung, die wiederum eine bedeutende Rolle fiir die Etablierung von Geschiftsbe-
ziehungen spielt.

Kundenbindung konne dabei explizit auch iiber das Leistungspotenzial erzielt werden,
wenn ein Anbieter seine Potenziale auf einen Kunden ausrichte und dadurch kundenspe-
zifische Potenziale aufbaue, iiber die andere Anbieter nicht verfiigen. Die Beteiligung
des Nachfragers betrifft daher nach Engelhardt/Freiling immer sowohl den Leistungsers-
tellungsprozess als auch das Leistungspotenzial eines Anbieters im Rahmen der Durch-
fihrung von Geschéftsbeziehungen.

Engelhardt/Freiling (1995a; 1995b) weiten daher die prozessbezogene Fassung des In-
tegrativititsbegriffes durch die Einfithrung des Begriffes der Potenzialintegrativitit auch
auf die Gestaltung von Leistungspotenzialen aus. Integrativitit umfasst fiir sie in einem
weiteren Sinne ,,die Einbringung externer Faktoren in die Dispositionssphére des Anbie-
ters* (Engelhardt/Freiling 1995a, S. 899). Dementsprechend beinhaltet Potenzialintegra-
tivitat die ,,explizite oder implizite Ausrichtung der Produktionsfaktoren des Anbieters
auf die Bedarfssituation eines konkreten Nachfragers® (Engelhardt/Freiling 1995b, S.
908) oder auch die einzelkundenbezogene ,,Anpassung der Bereitstellungsleistung® bzw.
die Ausrichtung der Potenziale eines Anbieters ,,auf den Nachfrager (Engelhardt/
Freiling 1995a, S. 40). Die Potenzialintegrativitit beschreibt damit die Tatsache, dass ein
bestimmter Faktor in der Geschiftsbeziehung mit einem Kunden zum Einsatz gelangt,
wobei diese Faktoren sowohl flexible als auch spezifische Faktoren umfassen konnen
(Engelhardt/Freiling 1995a, S. 42). Wiéhrend die spezifischen Faktoren sich dabei auf
einen konkreten Nachfrager beziehen und die Ausrichtung der Leistungspotenziale auf
diesen einen Nachfrager ermoglichen, erdffnen flexible Potenziale die Moglichkeit zur
kostengiinstigen Nutzung auch fiir andere Nachfrager. Sie bilden ,,die Voraussetzung fiir
eine rasche Anpassung an die konkrete Bedarfssituation des Kunden und eignen sich
damit in besonderem Mafle zur Kundenbindung und damit zum Einstieg in Geschéftsbe-
zichungen® (Engelhardt/Freiling 1995b, S. 42). Bauer (1995) charakterisiert die Potenzi-
alintegrativitit daher als ,,die ex-ante-Ausrichtung der Produktionsfaktoren auf die Be-
darfssituation der Nachfrage durch den Aufbau kundenspezifischer oder flexibler
Potenziale® (Bauer 1995, S. 44). Innerhalb von Geschéftsbeziehungen werden diese
kundenspezifischen (z.B. Spezialmaschinen) bzw. flexiblen Potenziale (z.B. die men-
schliche Arbeitskraft, Universalmaschinen) permanent an die aktuellen Erfordernisse
angepasst, wobei sich die Potenzialintegrativitit erhohen ldsst, wenn ein Austausch von
flexiblen in kundenspezifische Potenzialfaktoren vorgenommen wird.
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2.3 Kundenintegration in der Service-Dominant Logic (SDL)

Ein in jingerer Zeit in den Mittelpunkt des Interesses geriickter Ansatz stellt die Service-
dominant Logic (SDL) von Stephen L. Vargo und Robert F. Lusch dar (Vargo/Lusch
2004; Lusch/Vargo 2006). Die Autoren heben die Dichotomie zwischen Sach- und
Dienstleistungen auf, indem Sachleistungen lediglich als Sonderfall bzw. als Spezialan-
wendung der Diensterbringung verstanden werden. Da stets und ausschlielich Dienste
gegeneinander getauscht werden, stellen Giiter lediglich Werkzeuge bzw. Distributions-
mechanismen dar, deren Zweck letztlich immer in der Bereitstellung von Diensten liegt.
Sachleistungen stellen dahingehend lediglich eine indirekte Alternative der Dienster-
bringung dar. Konsequenterweise wird der Dienstbegriff daher als ,,the application of
specialized competences (knowledge and skills) through deeds, processes, and perfor-
mances for the benefit of another entity or the entity itself* (Vargo/Lusch 2004, S. 2) aus
dem traditionellen Verstindnis einer Abgrenzung gegeniiber Sachleistungen herausge-
16st und als funktionsorientierte Definition, die ,,the fundamental function of all business
enterprises” (Vargo/Lusch 2004, S. 2) aufgreift, dargestellt. Insofern spiegeln Dienste
ebenso wie Sachgiiter eingefrorene Aktivititen bzw. konkrete Manifestationen der Be-
zichungen der Akteure untereinander und ihrer angewandten, zunechmend spezialisierten
Kenntnisse wider. Sachgiiter sind lediglich physische Trager bzw. Plattformen komple-
xer Kombinationen unterschiedlichster Ressourcen, die so gegeneinander getauscht wer-
den konnen. Kunden beziehen daher weder Sach- noch Dienstleistungen, sondern ledig-
lich Angebote, die Dienste erbringen und infolgedessen Wert schaffen (Gummesson
1993, S. 250). Im Fokus stehen also nicht lianger die Mittel, mit Hilfe derer Wert ge-
schaffen wird, sondern die Verwendung, mit Hilfe derer Wert generiert wird.

Da sich der gegenseitige Austausch von Diensten nicht losgeldst von einer Mitwirkung
des Kunden denken ldsst, kommt dem Gedanken der Kundenintegration zentrale Bedeu-
tung innerhalb der SDL zu. Dabei liegt dem Verstdandnis des Kundenintegrationsbegriffs
von Vargo/Lusch eine spezifische Wertkonzeption zugrunde. Diese verortet die Entste-
hung von Wert genuin beim Kunden (Zuboff/Maxim 2002, S. 323) und steht damit im
Gegensatz zur traditionellen giiterorientierten Sichtweise (Goods-dominant Logic), wo
Nutzen gemdB der Say’schen Auffassung als ein den stofflichen Dingen inhdrentes At-
tribut und somit stets unabhéngig vom Betrachter verstanden wird (Vargo/Morgan 2005,
S. 44). In der urspriinglichen produktionsorientierten Sichtweise fiigen Unternehmen
durch ihre Dispositionen und Leistungserstellungsprozesse den Angeboten Wert hinzu.
Dabher gibt es auch keine Divergenz zwischen dem Tauschwert und dem Gebrauchswert
einer Leistung, beide fallen — génzlich unabhéngig vom Kunden — zusammen. Im Ge-
gensatz dazu haben Leistungen aus der Sichtweise der SDL keinen inhdrenten Nutzen-
oder Geldwert. Sie erlangen diesen erst durch die individuelle Wahrnehmung, Beurtei-
lung und Nutzung des Angebots durch den Nachfrager (Vargo/Lusch 2004, S. 11). Un-
ternehmen konnen daher lediglich Wertangebote bereitstellen, aus denen sich erst tiber
den Ge- und Verbrauch ein individueller Nutzenbeitrag fiir den einzelnen Nachfrager
ergibt. Nutzen wird somit als Gebrauchswert aus Sicht des Kunden verstanden und ent-
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steht bei diesem. Der Nutzen auf Basis vom Tauschwert ergibt sich hierbei lediglich in
Form von monetidrem Feedback fiir das Unternechmen im Gegenzug fiir seine Diensteer-
bringung.

Dabei geht die Konzeption des Gebrauchswerts tiber den funktionalen Nutzen, der durch
die Diensteerbringung bereitgestellt wird, hinaus. Es kann aus Sicht der Kunden auch
zusitzlicher Wert durch hedonische und expressive Vorteile beim Gebrauch, ebenso wie
durch die Nutzung in einer zuvor nicht antizipierten Weise, generiert werden. Dem
Wertverstandnis der SDL liegt damit insbesondere eine hohere Dichte der verfiigbaren
Wertschopfungspotenziale zugrunde (Norman/Ramirez 1993, S.69). Durch die zuneh-
mende Menge an Informationen, Wissen und anderen Ressourcen, die dem Kunden beim
Ge- und Verbrauch zur Verfiigung stehen, ergeben sich zusétzliche und tiefgreifendere
Moglichkeiten der Wertschopfung an den Diensten. Ein wesentlicher Grund hierfiir ist
die weltweite Verbreitung von Informationstechnologien und der daraus resultierenden
Verfligbarkeit und dem Angebot von Informationen. Die Wertschdpfungspotenziale bei
Diensten sind damit hoher verdichtet. Die Logik von Marktangeboten wird so umge-
kehrt: Es geht nicht mehr darum, Wert fiir den Kunden zu schaffen, sondern letztgenann-
ten zu mobilisieren, die Unternchmensangebote zu nutzen, um letztlich Wert fiir sich
selbst zu generieren.

In diesem Zusammenhang wird deutlich, dass dem Kunden eine neue, ja sogar zentrale
Rolle im Leistungserstellungsprozess zukommt. In ithrem urspriinglichen Papier wurde
der Kunde von Vargo/Lusch dahingehend als Co-Producer bezeichnet (Vargo/Lusch
2004, S. 10f.). In spiateren Arbeiten hingegen benutzen die Autoren den Begriff Co-
Creator, um sich von der Terminologie einer giiterzentrierten produktionsorientierten
Logik weiter zu distanzieren (Vargo/Lusch 2006, S. 44). Mit beiden Termini ist gemeint,
dass Wertschopfungsprozesse nur durch gemeinsames Handeln, durch Kollaboration von
Anbieter und Nachfrager, ausgelost werden kénnen (Bendapudi/Leone 2003). Der Nach-
frager wird so zum endogenen Bestandteil des Leistungserstellungsprozesses. Die Wert-
schopfung lasst sich dabei in zwei Dimensionen begreifen (Lusch et al. 2007, S. 11).
Zum einen ist es die zeitliche Uberschneidung von Angebot und Nachfrage, bei der das
Angebot auf den Kunden trifft und durch Gebrauch und Nutzung Wert erlangt (,,co-
creation” im engeren Sinne). Diese Dimension bezieht sich auf die aktive Rolle des
Kunden an der Wertschopfung durch die Bestimmung von Gebrauchswerten an Leistun-
gen durch ihre Nutzung. Dagegen bezeichnet die zweite Wertschpfungsdimension die
Mitwirkung des Kunden an der ex-ante-Erstellung des Angebots (,,co-production®) und
ist damit der ersten Wertschopfungsdimension untergeordnet. Sie erfolgt tiber ,, shared
inventiveness, co-design, or shared production of related goods, and can occur with cus-
tomers and any other partner in the value network* (Lusch/Vargo 2006, S. 284).

Dem Konzept der SDL liegt damit eine grundsétzliche Rekonfiguration des Rollenver-
standnisses des Kunden und der daraus resultierenden Beziehung zwischen Unterneh-
men und Kunden zugrunde, die insbesondere auf die Mobilisierung von Wertschopfung
innerhalb neuer Kooperationsformen und mit Hilfe neuer Akteure, also der Nachfrager,
ausgerichtet ist. Wertschopfung wird so erweitert um eine soziale Dimension. Der Kun-
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de ist nunmehr als Kollaborateur, Mitentwickler und Mitproduzent Teil einer emergen-
ten sozialen und kulturellen Fabrik (Prahalad/Ramaswamy 2000, S. 80). Sein Input be-
steht dabei aus Kompetenzen, die wiederum aus Wissen, Fahigkeiten und der Bereit-
schaft zu lernen sowie seiner Fihigkeit, in einen Dialog zu treten, resultieren. In
gemeinschaftlicher Zusammenarbeit werden durch die Nutzung von Erfahrungen so
neue Ressourcen, Kompetenzen und spezialisiertes Know-how generiert. Die Mitwir-
kung des Kunden am Leistungserstellungsprozess endet also nicht bei der reinen Bereit-
stellung vornehmlich statischer und tangibler ,,Operand Resources* (Constantin/Lusch
1994), die zunichst nicht ohne weitere Bearbeitung nutzbar gemacht werden kénnen —
wie z.B. Rohstoffe. Vielmehr muss das Unternehmensziel in der (dauerhaften) Nutzbar-
machung von Kundenkompetenzen liegen, die so als dynamische und in der Regel in-
tangible ,,Operant Resources™ (Constantin/Lusch 1994) auf die ,,Operand Resources*
und andere ,,Operant Resources* einwirken. Der Kunde wird somit selbst zur operanten
Ressource, die in Kollaboration mit dem Unternehmen andere Ressourcen verdndert,
Wissen und Expertise generiert und somit letzlich gemeinsam mit dem Unternehmen
Wert schafft (Lusch et al 2007, S. 6). Daher gilt es, den Kunden als operant resource in
den Leistungserstellungsprozess einzubeziehen und seine Kompetenzen fiir zukiinftige
Wertschopfungsprozesse fruchtbar zu machen. Da es sich stets um einen gegenseitigen
Austausch von Diensten handelt, integrieren und transformieren sowohl Organisationen
als auch Kunden somit hoch-spezialisierte Kompetenzen in komplexe Dienste, die dann
auf Markten getauscht werden konnen (Lusch/Vargo 2006, S. 283; Arnould et al. 2006).

Ein solches Verstidndnis einer permanenten und dauerhaften Nutzbarmachung kunden-
seitiger Kompetenzen bedingt daher auch eine Rekonzeptionalisierung des grundsétzli-
chen Verhiltnisses zwischen Anbieter und Nachfrager. In der SDL stehen Unternehmen
in einer permanenten Beziechung zu den Kunden, sodass quasi keine isolierten Aus-
tauschvorgénge in Form diskreter Transaktionen mehr stattfinden. Vielmehr werden stets
dauerhafte, interaktive Bezichungen etabliert, die gekennzeichnet sind durch ,, teamwortk,
interfunctional collaboration, and interorganizational partnership“ (Gronroos 1994, S.
9). Im Rahmen der SDL geht der gegenseitige Transfer von Diensten mit einer zuneh-
menden Spezialisierung der tibertragenen Kompetenzen einher. Zunehmende Speziali-
sierung und Arbeitsteilung bedeutet aber eine zunehmende gegenseitige Abhédngigkeit
der Akteure voneinander. Dieser Effekt wird durch die wachsende Globalisierung weiter
befordert. Mit steigender gegenseitiger Abhingigkeit und Verflechtung der Wirtschafts-
einheiten steigt aber auch die Notwendigkeit kollektiven Handelns. Gleichzeitig er6ffnen
sich damit fir die Beteiligten neue Potenziale, die im Riickgriff auf hochspezialisierte
Féhigkeiten und Wissen begriindet liegen (Vargo/Lusch/Malter 2006, S. 273). Kollektive
Handlungen werden durch die Existenz sozialer, relationaler Vertrage ermoglicht. Sol-
che Vertrdge erlauben den einzelnen Einheiten, in eine Beziehung zu ihrer Umwelt zu
treten, woraus sich Phdnomene wie eine globale Gesellschaft tiberhaupt erst ergeben
(Vargo/Lusch/Malter 2006, S. 274). Gerade diese Entwicklung ldsst nach dem Grund-
verstdndnis der SDL eine einzeltransaktionsbasierte Ausrichtung als nicht sinnvoll er-
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scheinen. Mit zunehmender Abhingigkeit in einem globalen Wertschopfungssystem
wird relationaler Austausch zur notwendigen Bedingung erfolgreichen Wirtschaftens.

Diese Sichtweise impliziert, dass Austauschprozesse immer im Rahmen von Austausch-
beziehungen vonstatten gehen. Dabei liegt dem Begriff der Austauschbeziehung ein
Verstindnis zugrunde, das tiber die Aneinanderreihung von Einzeltransaktionen hinaus-
geht. Zum einen entwickelt sich eine Geschéftsbeziehung alleine dariiber, dass die jewei-
ligen Wertschopfungsprozesse nicht losgeldst von einem der beiden Transaktionspartner
gedacht werden konnen. Allein aufgrund der Nutzung einer Leistung und des Informati-
onsriickflusses an das Unternehmen tiber den Kauf werden Geschiftsbeziehungen etab-
liert. Diese dienen nunmehr nicht linger dem Ziel, Austauschvorginge zu initiieren,
sondern bestehen vielmehr in der gemeinsamen partnerschaftlichen Wertschopfung
(Sheth/Parcatiyar 2000, S. 126), in der die kontinuierliche Natur und gegenseitige Profi-
tabilitdt der Beziehung zum Ausdruck kommt. Unternehmen vermarkten nicht mehr an
den Kunden, sondern gemeinschaftlich in einem interaktiven Prozess mit dem Kunden
zusammen. Der Kunde ist also nicht ldnger Vermarktungsobjekt, an dem Handlungen
wie Segmentierung, Manipulierung und Kontrolle ausgefiihrt werden, sondern Partner,
mit dem wechselseitig Ressourcen wie Informationen, Fahigkeiten und Ideen getauscht
werden. Unternehmen werden so zu bestidndig lernenden Organisationen, die in perma-
nenter Kommunikation mit dem Kunden stehen. Mérkte sind in diesem Zusammenhang
Lprocesses and service flows rather than units of output* (Vargo/Lusch, 2004, S. 13).

Zum anderen sind Transaktionen in der Regel durch rechtliche oder soziale Vertrige
charakterisiert, die in Garantien, Gewahrleistungen oder auch Versprechen liegen kon-
nen und somit eine tiber den Transaktionszeitpunkt hinausgehende Geschiftsbeziehung
begriinden. Die SDL versteht Marketing dahingehend ,,as a continuous series of compet-
itive social and economic processes focused on exchange opportunities (Var-
go/Lusch/Malter 2006, S. 267).

Dabei wird deutlich, dass grundsétzlich kein Unterschied mehr getroffen wird zwischen
Beziehungen zu Partnerunternehmen innerhalb eines bestehenden Netzwerks und Bezie-
hungen zu den Kunden. Beide Kooperationspartner sind letztlich operante Ressourcen.
Die Zusammenarbeit ist in beiden Fallen durch Kollaboration gekennzeichnet und auf
die Schaffung von Wertangeboten ausgerichtet. Der Kunde wird so zu einem weiteren
Element in der gesamten Angebots- und Wertschopfungsstruktur des Unternehmens und
nimmt dabei durch seine zentrale Rolle bei der Bestimmung des Tauschwerts angebote-
ner Leistungen sogar eine exponierte Stellung ein.



