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Zusammenfassung 

Zur Erstellung maßgeschneiderter Dienstleistungen ist die Mitwirkung des Kunden 
(Kundenintegration) unerlässlich. Dem Management von Kundenintegration auf Anbieter-
seite wird jedoch in der Praxis zu wenig Bedeutung beigemessen. Sie hat aber 
fundmentalen Einfluss auf die Effizienz und Effektivität der Leistungserstellung. Der vor-
liegende Beitrag stellt Kundenintegration in den Mittelpunkt der Betrachtung und unter-
sucht mögliche Erfolgswirkungen am Beispiel des Finanzdienstleistungssektors. Zudem 
werden erste Ansätze zur Konzeptionalisierung und Operationalisierung dieses 
theoretischen Konstrukts geliefert. 

 

JEL-Klassifikation:  M10, M31, Z10  

Schlagworte:  Kundenintegration, Finanzdienstleistungen, Customer Perceived 
Value, Bonität, Prozessevidenz 

 

 

Abstract 

“Customer Integration in Financial Services” 

In order to create tailor-made services, customers need to participate in the service 
production process (customer integration). The management of customer integration is 
neglected, although it has strong influence on the efficiency and effectiveness of the 
services delivery. This paper focuses on customer integration in the context of financial 
services and analyses its implications on service success. In addition it provides a first 
approach to conceptualize and operationalize this theoretical construct. 

 

JEL-classification:  M10, M31, Z10   

Keywords:  customer integration, financial services, customer perceived value, 
creditworthiness, process evidence 
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1 Einleitung 

Finanzdienstleistungen im Business-to-Business Sektor sind häufig auf die Kunden-

bedürfnisse maßgeschneidert. Kunden, die solche individuellen Dienstleistungen nach-

fragen, haben ein hohes Informations-, Interaktions- und Kooperationsbedürfnis, das für 

die Banken zunächst erhöhte Komplexität und Kosten im Vergleich zu standardisierten 

Leistungen begründet. Dennoch weisen solche individuellen Leistungen großes Ertrags-

potenzial auf, da sogenannte Individualisierungsprämien vom Kunden vergütet werden.  

Je individueller eine Dienstleistung gewünscht wird, desto stärker muss sich der Kunde in 

den Leistungserstellungsprozess einbringen. Dieses Phänomen der Mitwirkung wird auch 

als Kundenintegration bezeichnet. „Das Grundprinzip der Kundenintegration lautet ..., das 

Problem des Kunden zusammen mit dem Kunden zu lösen“.1 Dem Management der 

Kundenintegration wird in der Bankpraxis jedoch wenig Beachtung geschenkt. Kunden-

integration sollte weder als „Selbstzweck“ noch als „notwendiges Übel“ betrachtet 

werden.2 Im Gegenteil: Anbieter von Finanzdienstleistungen können Werte schaffen, 

indem sie die Zusammenarbeit mit dem Kunden bei der Dienstleistungserstellung aktiv 

managen. Gelingt dies, so wird auch für den Kunden ein hoher Perceived Value aus der 

Leistung entstehen. 

Aus wissenschaftlicher Sicht wird Kundenintegration in der Literatur in verschiedenen 

Kontexten thematisiert. Dies zeigt auch die Begriffsvielfalt: „Prosumer“3, „Co-producer“4, 

„Partial-employee“5. Die Untersuchungen gehen jedoch oft nicht über „anekdotische“ 

Beschreibungen hinaus. Zwar gibt es in der deutschsprachigen Forschung theoretische 

Arbeiten zur Kundenintegration, allerdings nicht mit dem Ziel, dieses Konstrukt sowie 

seine Erfolgswirkung empirisch zu überprüfen.6 Dagegen stellt die vorliegende Arbeit 

nach Wissen der Autoren erstmals das Konstrukt Kundenintegration in den Mittelpunkt 

mit dem Ziel einer Konzeptionalisierung und Operationalisierung sowie der Untersuchung 

möglicher Erfolgswirkungen am Beispiel des Finanzdienstleistungssektors. 

                                                 

1  Kleinaltenkamp, 1996, S. 23. 
2  Kundenintegration gilt als konstitutives Merkmal von Dienstleistungen (vgl. Bruhn, 1996, S. 13; 

Meffert/Bruhn, 1995, S. 27; Berekoven, 1974, S. 25; 1983, S. 22; Lehmann, 1989, S. 77). 
3  Vgl. Davidow/Malone, 1992; Toffler, 1980, S. 274. 
4  Vgl. Cowell, 1984, S. 219; Normann/Ramirez, 1994, S. 66.; Ramirez, 1999, S. 49f. 
5  Vgl. Schneider/Bowen, 1983, S. 95. 
6  Vgl. Kleinaltenkamp/Fließ/Jacob, 1996; Fließ, 2001. Es gibt eine Arbeit, in der das Konstrukt Kunden-

integrations(-kompetenz) empirisch untersucht wird (vgl. Jacob, 2003).  
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Aus den obigen Überlegungen leiten sich folgende Forschungsfragen ab: 

� Was ist das Wesen der Kundenintegration? 

� Wie wirkt Kundenintegration auf das Leistungsergebnis aus Kundensicht? 

� Welchen moderierenden Einfluss hat die Prozessevidenz auf die untersuchten 

Zusammenhänge? 

Die vorliegende Arbeit vertieft frühere Arbeiten, indem das Konstrukt der Kunden-

integration auf seine Wirkungen im Kontext von Finanzdienstleistungen untersucht wird.7 

Es kann erwartet werden, dass die Untersuchungsergebnisse, die aus diesem Finanzdienst-

leistungsbereich gewonnen werden, mit Einschränkungen auf andere Dienstleistungen 

übertragbar sind. 

 

2 Das Phänomen der Kundenintegration 

2.1 Das Wesen der Kundenintegration 

„Oft wird die Auslösung der Leistung durch die variierende Kundenleistung bewirkt, 

deren Einfluss sich in den Betrieb hinein fortpflanzt und auch die Intensität der Leistungs-

erstellung dort beeinflusst.“8 Mit dieser Aussage wies Engelhardt bereits vor 40 Jahren auf 

die Bedeutung der Kundenmitwirkung an der Leistungserstellung hin. Andere Autoren 

griffen dieses, später auch „Integrativität“9 genannte, Phänomen auf. Mit Kunden-

integration oder „Customer Integration“10 bezeichnen sie den Sachverhalt, dass der Nach-

frager einer Sach- oder Dienstleistung an der Leistungserstellung des Anbieters mitwirkt.11 

Insbesondere Dienstleistungen sind dadurch gekennzeichnet, dass bei ihrer Erstellung vom 

                                                 

7  Ziel der Untersuchung ist weniger die Frage, bei welchen unterschiedlichen Leistungen wieviel 
Integration notwenig ist. 

8  Engelhardt, 1966, S. 176. 
9  Vgl. Engelhardt et al., 1993, S. 416ff.; Hempe, 1997; S. 95ff.; Meffert/Bruhn, 2000, S. 25. 
10  Håkansson, ein Vertreter der europäischen IMP-Schule, prägte den Begriff der „Customer Integration“ 

bereits 1982 im Rahmen der Entwicklung von kooperativen Marketingstrategien. 
11  Vgl. Engelhardt/Freiling, 1995, S. 38; Kleinaltenkamp/Marra, 1995, S. 103; Fließ, 2001, S. IX; 

Berekoven, 1974, S. 37 und 59. 
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Kunden bereitgestellte externe Faktoren12 in den Leistungserstellungsprozess integriert 

werden.13  

Einige Autoren fassen Kundenintegration weiter: als ein „Managementkonzept, das die 

Verschmelzung der Wertschöpfungsprozesse von Kunden und Anbietern fördert [...]“.14 

Das Grundprinzip der Kundenintegration lautet dabei, „das Problem des Kunden 

zusammen mit dem Kunden zu lösen.“15 

Insbesondere aus Gründen der besseren Operationalisierung wird Kundenintegration in 

dieser Arbeit wie folgt definiert:  

Kundenintegration ist die Mitwirkung des Kunden bei der Leistungserstellung und 

die zielgerichtete Transformation der gewonnen Informationen im Hinblick auf das 

gewünschte individuelle Leistungsergebnis. 

Im folgenden werden die Wurzeln und das Wesen des hier verwendeten Begriffes 

„Kundenintegration“ herausgearbeitet. 

In der Literatur wurden für das Phänomen Kundenintegration eine Vielzahl von Begriffen 

geprägt. So spricht man vom Kunden in diesem Zusammenhang auch als „Partial-

employee“16, „Co-Producer“17 oder „Prosumer“18. 

In der folgenden Abbildung sind wichtige Arbeiten zur Kundenmitwirkung zusammen-

gefasst: 

                                                 

12 Externe Faktoren sind (Produktions-) Faktoren des Nachfragers, „die zeitlich begrenzt in den Verfügungs-
bereich eines Dienstleistungsanbieters gelangen und mit den internen Produktionsfaktoren in einem 
Verarbeitungsprozess integriert werden. Mögliche externe Faktoren sind z.B. Personen (Nachfrager oder 
seine Mitarbeiter, Objekte, Tiere, Rechte, Nominalgüter und/oder Informationen.“ (Engelhardt et al., 
1993, S. 401; Corsten, 1985, S. 127; Kleinaltenkamp, 1992, S. 809; Rosada, 1990, S. 15ff. sowie die dort 
zitierte Literatur). Da der Anbieter die Leistungsbeiträge des Nachfragers nur außerhalb seines eigenen 
Dispositionsbereiches beziehen kann, werden sie als „externe“ Faktoren bezeichnet. 

13  Vgl. Maleri, 1973, S. 75f.; Berekoven, 1974, S. 35; 1983, S. 22; Meyer, 1983, S. 21ff; Corsten, 1985, 
S. 127f., 1986, S. 32; Hilke, 1989, S. 12. 

14  Kleinaltenkamp, 1996, S. 5. 
15  Kleinaltenkamp, 1996, S. 23. 
16  Vgl. Schneider/Bowen, 1983, S. 95; Kelley/Skinner/Donnelly, 1992, S. 199. 
17  Vgl. Cowell, 1984; S. 219; Edvardsson et al., 1994, S. 14; Mills/Morris, 1986; Meyer/Blümelhuber, 1994, 

S. 27. 
18  Vgl. Davidow/Malone, 1992; Toffler, 1970, 1980, S. 272ff. 
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Abbildung 1: Kundenmitwirkung in der Literatur 

Lovelock/Young 1979 Erhöhte Mitwirkung der Kunden bei der Erstellung einer Dienstleistung 
erhöht die Produktivität. 

Langeard et al. 1981 Kundensegmentierung anhand der Bereitschaft von Kunden, als „Co-
Producer“ zu fungieren („Willingness to Participate“). 

Bateson 1983, 1985 
Empirische Untersuchung über die Attraktivität von Self-Service (Kunden 
erstellen die Dienstleistung ohne oder nur mit geringer Unterstützung des 
Dienstleisters). 

Mills/Chase/Margulies 1983 Bei Betrachtung des Kunden als „Partial Employee“ verbessert sich die 
Dienstleistungsqualität (Service Performance). 

Silpakit/Fisk 1985 Definition des Konzeptes „Customer Participation“. 

Mills/Morris 1986 
Betrachtung des Kunden als „Partial Employee“ und Entwicklung eines 
Modells der verschiedenen Mitwirkungsstufen („Client Involvement 
Stages“). 

Larsson/Bowen 1989 
Anwendung der Skript-Theorie um Kunden als „Partial Employee“ zu 
sozialisieren. Reduzierung von Unsicherheit, indem entsprechendes 
Kundenverhalten verdeutlicht wird.  

Kelley/Donnelley/Skinner 
1990 und 1992 

„Organizational Socialization of Customers”, d.h. die Mitwirkung von 
Kunden am Produktionsprozess erhöht Kundenzufriedenheit. Empirische 
Untersuchungen dazu im finanzwirtschaftlichen Kontext. 

Dabholkar 1996 Bestätigung der Untersuchung von Bateson, dass einige Kunden instinktiv 
Self-Service bevorzugen. 

Bitner et al. 1997 Kundenbeiträge und Kundenrollen in der Dienstleistungserstellung. 
Quelle: Bitner et al., 1997. 

Alle Autoren betonen die Bedeutung der Kundenintegration im Leistungserstellungs-

prozess. Allerdings sind die verwendeten Begriffe nicht als Synonyme zu verstehen. 

Vielmehr sind diese aus unterschiedlichen Kontexten erwachsen und inhaltlich nicht 

immer deckungsgleich. 

So ist der Begriff „Partial-employee“ in den 80er Jahren entstanden19, in einer Zeit, in der 

man auf Effizienzverbesserungen im Dienstleistungsbereich (z.B. bei Banken) abzielte. 

Idee war hier die Selbstbedienung des Kunden, dem man bestimmte Aufgaben übertrug, 

die vorher Bankmitarbeiter erledigt hatten.20 Lovelock/Young (1979) fanden heraus, dass 

die Einbindung von Kunden die Produktivität erhöht. Diese Erkenntnisse haben sich 

inzwischen tiefgreifend in unserer Alltagswelt manifestiert. Viele Bankkunden bearbeiten 

ihre Überweisungen heute per Online-Banking selbst und profitieren z.T. von gesunkenen 

Preisen. 

                                                 

19  Vgl. Bowen, 1986; Mills/Morris, 1986; Mills/Chase/Margulies, 1983. 
20  Vgl. Bateson, 1983, 1985. 
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Inzwischen hat sich ein fundamentaler Wandel im Verständnis des Kunden vollzogen, der 

vormals als „Dienstleistungsempfänger“ fungierte. 

Ausgehend von reinen Effizienzüberlegungen, die vom Wettbewerb leicht kopierbar sind, 

erschließen sich Dienstleister einen neuen Wettbewerbsvorteil21, nämlich den Kunden als 

Ressource für (s)ein individuelles22 Produkt. Da der Kunde seine Bedürfnisse häufig am 

besten kennt, führt die Einbindung von Kunden zu hochwertigeren Dienstleistungen.23 

Andere Überlegungen gehen noch weiter, indem der Kunde sogar als Wettbewerber für 

die eigene Dienstleistung begriffen wird. Gedacht wird hier an Unternehmen, die derart 

umfangreiche Eigenleistungen erbringen, dass sie sich folglich gegen das „Buy“ und für 

das „Make“, die Eigenerstellung, entscheiden. 

Als Zwischenfazit können drei Rollen des Kunden bei der Leistungserstellung herausgear-

beitet werden, die ein neues Verständnis der Kundenintegration zeigen:24 

� Kunde als Ressource: Während er zuvor als Empfänger eines Dienstleistungs-

ergebnisses verstanden wurde, wird er nunmehr zum aktivem Teilnehmer 

(„Participant“)25 der Leistungserstellung. Der Kunde erbringt, ähnlich wie ein Mit-

arbeiter, Beiträge zu Leistungserstellung und beeinflusst die Qualität der 

Leistungsergebnisse.26 

� Kunde als Mitersteller („Contributor“) von Qualität, Zufriedenheit und Wert-

schöpfung. 

� Kunde als Wettbewerber zur eigenen Dienstleistungsorganisation. 

Wir folgen diesem inhaltlichen Verständnis von Kundenintegration, dessen Kern die Mit-

wirkung des Kunden bei der Leistungserstellung und die zielgerichtete Transformation der 

gewonnen Informationen im Hinblick auf das gewünschte individuelle Leistungsergebnis 

bildet.  

Aus Sicht des Anbieters kann Kundenintegration verschiedene Vor- und Nachteile auf der 

Erlös- und Kostenseite haben.  

                                                 

21  „Co-opting customer competence“ als Wettbewerbsstrategie (vgl. Prahalad/Ramaswamy, 2000). 
22  Vgl. Moyer, 1989 und die Ausführungen zum „Customizing consumer“. 
23  Vgl. Schneider/Bowen, 1995. 
24  In Anlehnung an Bitner et al., 1997, S. 195f. 
25  Customer Participation ist definiert als „the degree to which the customer is involved in producing and 

delivering the service“ (Dabholkar, 1990, S. 484). 
26  Vgl. Mills et al., 1983. 
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Gerade im Business-to-Business Kontext sind Dienstleistungen durch hohe Kunden-

integration gekennzeichnet.27 Dies gilt z.B. für komplexe Finanzdienstleistungen wie 

Strukturierte Finanzierungen. Typisch ist hier, dass der Kunde wichtige Produktions-

aufgaben übernimmt. Erfüllt er diese Aufgaben nicht, hat dies wesentlichen Einfluss auf 

das Ergebnis der Dienstleistung. Der Dienstleister kann ohne die Mitwirkung des Kunden 

kein effizientes Ergebnis erstellen.28 Die Vorteile der Kundenintegration und der damit 

verbundenen Individualisierung werden als Individualisierungs- und Differenzierungs-

prämien sichtbar.29 Diesen Vorteilen auf der Erlösseite stehen Nachteile in der Organi-

sation und Koordination oder in Form von Störungen der Prozessabläufe auf der Kosten-

seite gegenüber.30  

Wie im Zusammenhang mit den Ausführungen zum Kunden als Partial-Employee können 

durch Kundenintegration Teilaufgaben externalisiert und die Leistungserstellung u.U. 

beschleunigt werden. Diese Vorteile können durch die damit verbundenen Nachteile (z.B. 

Preisnachlässe durch Externalisierung) aufgezehrt werden. Hinzu kommt das Risiko des 

Know-how Abflusses, das die Make-or-Buy-Entscheidung beeinflussen kann. 

Festzuhalten ist, dass Dienstleistungen mit einem höheren Grad an Kundenintegration 

durch geringere Absatzrisiken, jedoch durch höhere Prozessrisiken gekennzeichnet sind.31 

Die Art und Weise der Kundenmitwirkung beeinflusst direkt die Kundenzufriedenheit und 

die Produktivität der Dienstleister.32 Eine möglichst hohe Mitwirkung wird nicht immer 

die Zufriedenheit der Kunden maximieren. Wichtig ist die effiziente Mitwirkung des 

Kunden. In einem ersten Schritt ist es also notwendig, den Umfang/Quantität und die 

Qualität (Rolle des Kunden) der Leistungsbeiträge eines Kunden zu definieren. Die 

Formulierung von klaren Erwartungen beeinflusst die Motivation und Fähigkeit von 

Kunden, ihre entsprechenden Beiträge effizient zu erbringen.33 Auf diese Weise können 

Methoden und Praktiken entwickelt werden, um eine effiziente Mitwirkung zu erreichen. 

                                                 

27  Vgl. Bitner/Faranda/Hubbert/Zeithaml, 1997, S. 194. 
28  Vgl. Bitner/Faranda/Hubbert/Zeithaml, 1997, S. 195. 
29  Hohe Individualisierung ist immer dann möglich, wenn dies entsprechend vom Kunden vergütet wird. 
30  Vgl. Engelhardt, 1996; Kleinaltenkamp, 1997. 
31  Kundenintegrationsprozesse haben zwei Hauptquellen von Unsicherheit (vgl. Fließ, 2001, S. 67):  
 1. Unsicherheiten die sich innerhalb des autonom disponierbaren Leistungspotenzial aufgrund von Ände-

rungen rechtlicher, technologischer oder ökonomischer Rahmenbedingungen im Umfeld des Anbieters 
ergeben, 
2. Unsicherheiten, die aus der Sphäre des Nachfragers (durch die Notwendigkeit der Einbringung von 
externen Faktoren) in die Sphäre des Anbieters übertragen werden. Die Nutzung von Regeln und Normen 
(als Form der Standardisierung) ist ein Mechanismus zur Reduktion von Unsicherheiten der 2. Art. 

32  Vgl. Bitner/Faranda/Hubbert/Zeithaml, 1997, S. 195. 
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Die mit der Kundenintegration verbundenen Unsicherheiten im Prozess können so 

minimiert werden. Die Vor- und Nachteile der Kundenintegration sind in der folgenden 

Abbildung zusammengefasst: 

Abbildung 2: Vor- und Nachteile von Kundenintegration 

 
Quelle: In Anlehnung an Engelhardt, 1996, S. 79. 

2.2 Begriffliche Abgrenzung von Kundenintegration 

Im folgenden werden verschiedenen Begriffe erläutert, die in engem inhaltlichen Zusam-

menhang zu Kundenintegration stehen, aber jeweils andere Aspekte beschreiben. Damit 

soll die Analyse des Wesens von Kundenintegration vertieft werden und von ähnlichen 

Konstrukten abgrenzen. 

Ausgangspunkt für die folgenden Überlegungen ist der Begriff der Kooperation. Koope-

ration entsteht durch „ähnliche oder sich ergänzende Handlungen, um gemeinsame Ergeb-

nisse zu erreichen“.34 Unternehmen verfolgen in erster Linie eigene Ziele35 und suchen bei 

der Umsetzung ihrer Geschäftsmodelle den Austausch über den Markt. Jedoch bestimmen 

andere Marktteilnehmer (Stakeholder), den Erfolg eines Unternehmens mit. Oft sind 

Geschäftsmodelle nur mit anderen gemeinsam umsetzbar. Die Kooperation zwischen 

Unternehmen36 wird in der Literatur als „Interfirm Cooperation“ beschrieben.37 Sie wird 

                                                                                                                                                   

33  Vgl. Schneider/Bowen, 1995. 
34  Anderson/Narus, 1990, S. 45. 
35  Letztlich haben nur Individuen Ziele und nicht Behavior systems, wie Unternehmen (vgl. Alderson, 1965, 

S. 246). 
36  Hier besser definiert als „die gemeinsame Umsetzung von Leistungserstellungsaktivitäten mit dem Ziel 

höherer Wirtschaftlichkeit der Netzwerkmitglieder“ (Rühle von Lilienstern, 1972, S. 928; Bogaschwesky, 
1995, S. 161). 

Erlöse

- Differenzierungs- /Individualisierungsprämien
- Festigung der Geschäftsbeziehung / Folgekäufe

Kosten

- Externalisierung von Teilaufgaben
- Beschleunigung der Leistungserstellung

Kosten

- Organisation und Koordination
- Störung der Prozessabläufe

Erlöse

- Preisnachlässe durch Externalisierung
- Know-how Abfluss (Buy --> Make)

Vermindertes Absatzrisiko
bei 

Erhöhtem Produktionsrisiko

Vorteile der Kundenintegration Nachteile der Kundenintegration
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sowohl vertikal in einem Absatzkanal (als Kunde-Lieferanten-Beziehung), als auch hori-

zontal zwischen Wettbewerbern praktiziert, um Kosten zu reduzieren, neue Produkte und 

Prozesse zu entwickeln oder Know-how zu erlangen.38 Im Rahmen dieser Arbeit wird 

Kooperation als allgemeiner Begriff für Zusammenarbeit zwischen Unternehmen 

verstanden. Der wesentliche Gedanke hierbei ist, dass wirtschaftliche Einheiten auch 

kooperative Strategien zu Zielerreichung verfolgen.  

Während das Bezugsobjekt der Kooperation die Institution war, wird im folgenden als 

Bezugsobjekt der Austausch zwischen Individuen betrachtet. 

Der Austausch zwischen Institutionen (Unternehmen) findet auf der Ebene von Individuen 

als Interaktion statt.39 Unter Interaktion wird die wechselseitige Einwirkung von Anbieter 

und Nachfrager aufeinander verstanden, wobei die Kommunikation zwischen den beiden 

Beteiligten eine zentrale Rolle spielt.40 Interaktion wird durch zwei Dimensionen 

beschrieben: „the content of the interaction and the interaction process“.41 Der Inhalt ist 

das, was ausgetauscht wird und kann nach Art des Inhalts in: „[...] economic, information 

and social exchange“ unterschieden werden.42 Im Kontext des Finanzwesens ist unter 

„economic exchange“ der Austausch von Geld, Rechten oder Risiken zu verstehen. 

Der Austausch von Informationen („information exchange“) beinhaltet das Senden und 

Empfangen von Informationen (z.B. in der Beratung eines Kunden). Ferner sind Inter-

aktionen auch durch sozialen Austausch gekennzeichnet („social exchange“). Zur 

Beschreibung der Interaktion ist neben dem „Was wird ausgetauscht?“ auch das „Wie 

wird ausgetauscht?“ wesentlich. Letzteres wird prozessbezogen verstanden. Der Inter-

aktionsprozess wird im wesentlichen charakterisiert durch die Häufigkeit der Kontakte 

und die Dauer des Prozesses. Darüber hinaus kennzeichnen der Grad der Kontroll-

ausübung seitens des Kunden43, das Ausmaß der persönlichen Kontakte44 sowie die 

Komplexität und Disharmonie bei Interaktionen45 den Interaktionsprozess. 

                                                                                                                                                   

37  Vgl. Rindfleisch/Moorman, 2003, S. 421. 
38  Vgl. Brandenburger/Nalebuff, 1996; Millson/Raj/Wilmemon, 1996. 
39  Dabei wird die Interaktion als Kernelement der Integration begriffen (Bateson, 1985; Gummerson, 1979; 

Lehmann, 1993; Fließ, 2001, S. 51 sowie die dort angegebene Literatur). Reckenfelderbäumer geht davon 
aus, dass die Integrativität mit zunehmender Interaktivität steigt (1995, S. 21). 

40  Vgl. Fließ, S. 51 und Graumann, 1972, S. 1112f. 
41  Vgl. Howcroft/Hewer/Durkin, 2003, S. 1003f. 
42  Vgl. Czepiel, 1990; Johannson/Mattson, 1987. 
43  Vgl. Bateson/Hui, 1987. 
44  Vgl. Suprenant/Solomon, 1985. 
45  Vgl. Shostack, 1987. 
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Die meisten Autoren differenzieren deutlich zwischen Interaktion und Integration. Sie be-

trachten die Interaktion als ein eigenständiges Phänomen.46 Konträr dazu ist die Ansicht 

von Schnäbele47, der Interaktion und Integration gleich setzt. Analog Reckenfelder-

bäumer48 und Fließ49 erachten wir die Interaktion als wesentlich für die Integration von 

externen Faktoren. Die Erfassung des Phänomens Kundenintegration geht jedoch weit 

über die Betrachtung der persönlichen Anbieter-Nachfrager-Kontakte hinaus.50 Kunden-

integration wird daher als eigenständiges Konstrukt konzeptionalisiert. 

Während der Austausch zwischen Individuen mit dem Begriff der Interaktion bezeichnet 

wird, wird unter Involvement folgendes verstanden: „Grad der Ich-Beteiligung oder des 

Engagements einer Person, sich für bestimmte Sachverhalte und Aufgaben zu interes-

sieren und einzusetzen“.51 Involvement beschreibt den inneren Zustand einer Person, ein 

„Mitdenken“ und „Mitfühlen“.52 

Ein bestimmter Grad von Involvement muss vorhanden sein, um Interaktion zwischen 

Individuen zu ermöglichen. Die beiden Begriffe unterscheiden sich hinsichtlich ihres 

Bezugsobjektes: Involvement bezieht sich auf ein einzelnes Individuum und Interaktion 

findet zwischen mehreren Individuen statt. 

2.3 Kundenintegration aus der Perspektive verschiedener Forschungsschwer-
punkte 

2.3.1 Kundenintegration bei Produktinnovationsprozessen 

Bei der Entwicklung von Innovationen sind die empirischen Studien von Hippel53 über die 

Zusammenarbeit mit sogenannten Lead-Usern richtungsweisend. Danach nahmen 77% 

bzw. 67% der Kunden indirekt (Publikation von Anwendungsinformationen, Verbesse-

rungsvorschläge) oder direkt (Eigenentwicklung und -herstellung) Einfluss auf die Ent-

wicklung neuer Leistungen. Ausgehend von diesen Ergebnissen entwickelte Hippel eine 

                                                 

46  Vgl. Eiglier/Langeard, 1977; Hildebrandt, 1997. 
47  Vgl. Schnäbele, 1997, S. 25ff. 
48  Vgl. Reckenfelderbäumer, 1995, S. 21. 
49  Vgl. Fließ, 2001, S. 52f. 
50  Vgl. Fließ, 2001, S. 52f. 
51  Vgl. Meffert/Bruhn, 2003, S. 122; Kroeber-Riel/Weinberg, 1999. 
52  Vgl. Enke/Geigenmüller, 2000, S. 3. 
53  Vgl. Hippel, 1986, 1988. 
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Vorgehensweise zur systematischen Einbindung von Lead-Usern bei der Produktent-

wicklung und -einführung mit dem Ziel, bereits hier die Kundenbedürfnisse zu erfassen.54 

In der Literatur finden sich weitere Beispiele der Kundeneinbindung für den Bereich der 

Produktinnovation.55 So zeigt Gruner56 in seiner Untersuchung im Bereich Maschinenbau, 

dass eine frühzeitige Kundeneinbindung signifikanten Einfluss auf den Innovationserfolg 

hat, jedoch die Form der Einbindung (Beraterform, Teamarbeit) weniger bedeutsam ist. 

Während sich die genannten Arbeiten auf den B2B-Sektor fokussieren, zeigen die 

empirische Studien von Shah, Lüthje und Franke/Shah57, dass auch Endkunden eine aktive 

Rolle in der Entwicklung von Konsumgütern (B2C-Sektor) einnehmen können. 

2.3.2 Kundenintegration bei individualisierten Leistungen der industriellen 
Auftragsfertigung 

Der Kundenintegration kommt auch im Rahmen von kundenindividualisierten Leistungen 

der industriellen Auftragsfertigung große Bedeutung zu. Um die Individualisierung einer 

Problemlösung58 herbeiführen zu können, müssen dem Anbieter nachfrager-spezifische 

Informationen zur Verfügung stehen. Ein Informationsaustausch zwischen Nachfrager und 

Anbieter ermöglicht einen Abgleich zwischen den vom Nachfrager gewünschten 

Leistungsmerkmalen und den vom Anbieter möglichen Leistungserstellungspotenzialen 

mit dem Ziel einer höchstmöglichen Übereinkunft von beiden. Kundenindividualisierte 

Leistungen setzen so einen (nicht-monetären) Transfer von Produktionsfaktoren vom 

Nachfrager zum Anbieter voraus, abgebildet in der Interaktion zwischen Anbieter und 

Nachfrager bei der Leistungskonfiguration.59 In diesen Leistungserstellungsprozessen 

erfolgt die Integration des Kunden bzw. Einzelkundenbezogener Informationen.60 

Derartige Kundenintegrationsprozesse, die dem Prinzip der Einzel- bzw. Auftrags-

fertigung folgen, sind für viele B2B Sektoren typisch, insbesondere im Anlagengeschäft 

oder im Sondermaschinenbau.61 Aus diesem Bereich stammt auch eine Arbeit, die das 

                                                 

54  Vgl. Hippel 1988, S. 102ff.; Für einen Überblick der bisherige Untersuchungen zur Kundeneinbindung in 
Produktinnovationsprozessen vgl. Gruner, 1997, S. 31-35. 

55  Vgl. Kleinaltenkamp/Staudt, 1991, S. 63f.; Gruner, 1997, S. 31ff.; Jenner, 2000; Karle-Komes, 1997; 
Nagel, 1993; Prahalad/Ramaswamy, 2000, S. 65ff. 

56  Vgl. Gruner, 1997, S. 198ff. 
57  Vgl. Shah; 2000, Lüthje, 2000, 2003 und Franke/Shah, 2002. 
58  Zur Bedeutung individualisierter Problemlösungen vgl. Jacob/Kleinaltenkamp, 1994; Jacob, 1995, 

S. 29ff. 
59  Vgl. Duray et al., 2000; Fowler et al., 2000; Hildebrand, 1997, S. 72; Jacob, 1995, S. 49; 

Kleinaltenkamp, 1993, 2000. 
60  Vgl. Kleinaltenkamp/Marra, 1995, S. 102. 
61  Vgl. Fließ, 2001, S. 4; Weiber/Jacob, 2000, S. 581ff. 
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Konstrukt Kundenintegrations(-kompetenz) mit einfachen korrelationsbasierten Methoden 

misst.62 

2.3.3 Zusammenfassung 

Kundenintegration ist kein neues Phänomen. Bereits in der Handwerksproduktion und nun 

wieder im Zeitalter der post-industriellen Massenfertigung äussern Kunden ihre Erwar-

tungen zu einer Leistung und integrierten sich damit direkt in den Leistungserstellungs-

prozess. 

Die Kundeneinbindung kann in verschiedenen Stufen eines Wertschöpfungsprozesses 

stattfinden: früh als Einbindung in die Produktentwicklung, später in Form der Produkt-

spezifikation bei individualisierten Sachgütern (z.B. Sondermaschinenbau) oder als 

Sonderform einer „industriellen“ Dienstleistungsfertigung, der Mass Customization63.  

Die genannten wissenschaftlichen Arbeiten unterscheiden sich im Hinblick auf Methode, 

Untersuchungsfeld, Schwerpunkt und Ergebnis.64 Gleichwohl zeigen sie gemeinsam die 

Relevanz des Themas Kundenintegration auf. Die Literaturstudie ergibt zugleich, dass das 

Phänomen der Kundenintegration bisher empirisch kaum erforscht wurde. Es existieren 

nur wenige Arbeiten, in denen das Konstrukt der Kundenintegration konzeptualisiert und 

operationalisiert wird.65 Eine empirische Untersuchung der Wirkzusammenhänge von 

Kundenintegration, ihrer Determinanten und möglichen Erfolgswirkungen im Finanz-

dienstleistungsbereich wurde nach den Erkenntnissen der Autoren bisher nicht durch-

geführt.  

Im Kontext von Dienstleistungen wird im folgenden das Verständnis des Phänomens 

Kundenintegration weiter vertieft. Dazu werden verschiedenen Dienstleistungs-

definitionen herangezogen. Ferner werden die Besonderheiten von Finanzdienstleistungen 

im Hinblick auf Kundenintegration herausgearbeitet. 

                                                 

62  Vgl. Jacob, 2002. 
63  Grundidee des „Mass customization“ beschrieb Toffler bereits 1970; vgl. auch Davis, 1987; Pine, 1993a; 

Pine, 1993b; Piller, 2001; Tseng/Jiao, 2001. 
64  Vgl. Reichwald/Piller, 2002b; Sahin, 2000; Zäpfel, 1996. 
65  Vgl. Hildebrand, 1997, S. 135; Mayer, 1993; Jacob, 2003. 
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2.4 Kundenintegration bei Dienstleistungen 

2.4.1 Der Begriff der Dienstleistung 

In der betriebswirtschaftlichen Literatur konnte sich für den Begriff der „Dienstleistung“ 

bis heute keine präzise und einheitlich anerkannte Definition etablieren. Hauptansatzpunkt 

für Definitionsversuche ist die Abgrenzung zwischen Dienstleistungen und Sach-

leistungen.66 Die verschiedenen Definitionsansätze lassen sich in vier Kategorien gliedern: 

enumerative, negative, institutionelle und konstitutive Abgrenzung. Aus wissenschaft-

licher Sicht liefert die letztgenannte Kategorie den besten Beitrag für eine präzise 

Begriffsbestimmung67.68 Neben der Berücksichtigung der konstitutiven Merkmale wie 

Immaterialität oder Integration eines externen Faktors in den Leistungserstellungsprozess 

wird bei diesem Definitionsansatz auch eine Unterscheidung hinsichtlich der Dimensionen 

einer Leistung (Potenzial-, Prozess- und Ergebnisdimension) vorgenommen.69 Als 

Ergebnis einer Verknüpfung der konstitutiven Merkmale einer Dienstleistung mit einer 

oder mehreren der oben genannten Dimensionen kann man, wie in folgender Abbildung 

dargestellt, potenzial-, prozess- und ergebnisorientierte Definitionen unterscheiden:70 

                                                 

66  Neben der Abgrenzung von Sach- und Dienstleistungen spielt die Betrachtung von Leistungsbündeln eine 
zunehmend wichtigere Bedeutung (vgl. Engelhardt et al., 1993). 

67  Vgl. Meffert/ Bruhn 2000, S. 15; Lehmann, 1989, S. 77. 
68  Enumerative Definitionsansätze als auch Negativdefinition bleiben im folgenden unberücksichtigt, da sie 

die Anforderungen an Definitionen nicht erfüllen. Zur Kritik an diesen Ansätzen vgl. Hentschel, 1992, S. 
19 und Corsten, 1990, S. 17f. 

69  Vgl. Engelhardt, 1989, S. 278ff.; Hilke, 1989, S. 10ff.; Rosada, 1990, S. 20ff.; Meyer, 1991, S. 197; 
Kleinaltenkamp, 1998a, S. 34. 

70  Vgl. Corsten, 1990, S. 17; Mengen, 1993, S. 12f. 
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Abbildung 3: Dimensionen einer Leistung 

 
Quelle: in Anlehnung an Corsten (1990), S. 17; Mengen (1993), S. 12f.; Hilke (1989), S. 15. 

� Dienstleistung als Fähigkeit und Bereitschaft zur Leistungserstellung (Potenzial-

orientierung).71 

� Dienstleistung als Leistung, die nur durch die Integration eines externen, also vom 

Kunden einzubringenden, Faktors in den Leistungserstellungsprozess erbracht 

werden kann (Prozessorientierung).72 

� Dienstleistung als immaterielles Leistungsergebnis (Ergebnisorientierung).73 

Die Ausführungen zeigen, dass zur Beschreibung des Phänomens Kundenintegration ins-

besondere die Prozessdimension einen wesentlichen Beitrag liefert. Im Rahmen des Leis-

tungserstellungsprozesses wird die Leistungsbereitschaft eines Anbieters mit dem externen 

Faktor, z.B. dem Kunden oder mit Informationen des Kunden, kombiniert. Bei Dienst-

leistungen spielt dieser Prozess eine zentrale Rolle, da erst durch die Integration des 

Kunden bzw. seiner Informationen in den Prozess die Dienstleistung erbracht werden 

kann. Da ohne den Kunden eine Dienstleistungserstellung nicht möglich ist, wird die 

                                                 

71  Vgl. Corsten, 1989, S. 24; Hilke, 1989, S. 11. 
72  Vgl. Bruhn, 1996, S. 13; Meffert/Bruhn, 1995, S. 27; Berekoven, 1974, S. 25; 1983, S. 22. 
73  Vgl. Aufstellung bei Rosada, 1990, S. 16ff. und Zeithaml/Parasuraman/Berry, 1985, S. 24ff. sowie 

Frisch, 1989, S. 58f.; Scheuch, 1982, S. 11. 
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Kundenintegration zum charakteristischen und konstitutiven Merkmal von Dienst-

leistungsprozessen.74 

 
Abbildung 4: Prozess der Dienstleistungserstellung 

 
Quelle: In Anlehnung an Gouthier/Schmid 2001, S. 225. 

Nach Maleri können drei Arten der Integration des externen Faktors unterschieden 

werden:75 

(a)  das Einbringen von Informationen / Objekten durch den Kunden, 

(b)  die passive Mitwirkung des Kunden und  

(c)  die aktive Mitwirkung des Kunden. 

In Business-to-Business Dienstleistungen sind häufiger die Formen (a) und (c) anzu-

treffen, während die passive Beteiligung (häufig genanntes Beispiel dieser Kategorie ist 

der Friseurbesuch) eher eine untergeordnete Rolle spielt. Diese Untergliederung zeigt 

gleichzeitig, dass die Dienstleistungserstellung zwar per definitionem eine Integration des 

Kunden erfordert, diese aber unterschiedlich ausgeprägt sein kann. 

Im folgenden wird anhand von Beispielen aus dem Finanzdienstleistungssektor dieses 

unterschiedlich hohe Integrationspotenzial von Dienstleistungen näher erläutert. 

                                                 

74  Die Integration des externen Faktors wird von Corsten auch als „conditio sine qua non“ der 
Dienstleistungsproduktion“ bezeichnet (1985, S. 127). Vgl. auch Eiglier et al., 1977; Fuchs, 1968; 
Lovelock/Young, 1979, S. 168; Meffert, 1995, S. 456; Corsten, 1988, S. 82. 

75  Vgl. Maleri, 1991. 
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2.4.2 Kundenintegration bei Finanzdienstleistungen 

Verschiedenartige Leistungen im Finanzsektor (im allgemeinen als „Finanzdienst-

leistungen“ bezeichnet) können jeweils hohe bzw. niedrige Ausprägungen von Integra-

tivität aufweisen. 

Exemplarisch für eine niedrige Integrativität sind z.B. die Bereitstellung von Aktienkurs-

informationen via Internet oder Datenbanken (Reuters) oder die Geldanlage auf einem 

Sparbuch. Dies sind Finanzdienstleistungen, die vom Anbieter weitgehend autonom vor-

produziert werden können. Die Integration des Kunden in den Leistungserstellungsprozess 

erfolgt relativ spät und nur in geringem Ausmaß. 

Hingegen können Strukturierte Finanzierungen als Beispiel für Finanzdienstleistungen mit 

einem hohen Grad an Integrativität angeführt werden. Für eine Strukturierte Finanzierung 

müssen Kunden, zumeist Unternehmen, künftige Zahlungsströme prognostizieren. Finan-

zierende Banken überprüfen im Rahmen einer Due Diligence76 die Qualität der Unterneh-

mensprognosen und entwickeln auf den Free Cashflow des Kunden abgestimmte Finan-

zierungsstrukturen. Im Vordergrund steht dabei die Realisierung komplexer 

Finanzierungsanforderungen, die die Lösungen steuerlicher, rechtlicher und betriebs-

wirtschaftlicher Fragestellungen einschließt. Eine genau auf Kundenbedürfnisse ange-

passte Finanzierung ist nur durch eine hohe Integration des Kunden und seiner Informa-

tionen in den Leistungserstellungsprozess möglich. 

Dieses inhärent hohe Integrationspotenzial - mit entsprechend großem Gestaltungsspiel-

raum für das Management - macht Strukturierte Finanzierungen zum geeigneten Objekt 

für weiterführende Untersuchung. 

 

 

                                                 

76  Die meist von externen Spezialisten durchgeführte tiefergehende Analyse kann sich auf verschiedene 
Teilbereiche eines Unternehmens (Finanzen, Umwelt, Technik, Recht) oder des relevanten 
Marktumfeldes erstrecken. 
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3 Gestaltung von Kundenintegrationsprozessen 

3.1 Integrationstiefe und -intensität 

Die Umsetzung der Kundenintegration als Managementkonzept77 bietet dem Anbieter die 

Möglichkeit, die Zufriedenheit seiner Kunden zu steigern und sie langfristig an das Unter-

nehmen zu binden.78 Die Gestaltung der Kundenintegration im Rahmen von Geschäftsbe-

ziehungen ist dabei wesentlich. Im Hinblick auf Kosten-Nutzen-Aspekte kann die Art und 

das Ausmaß an Kundenintegration entsprechend den Bedürfnissen und Zielen der 

Geschäftsbeziehung gestaltet werden. Praktische Anwendung findet die Kundeninte-

gration in bezug auf die Veränderung von Leistungserstellungsprozessen79 durch die 

Gestaltungsparameter Integrationstiefe, Integrationsintensität und Prozessevidenz 

(Abschnitt 3.2). 

Wie im Abschnitt 2.4 dargestellt, kann der Grad der Integrativität bei der Leistungser-

stellung variieren. Dabei beschreibt die Integrationstiefe, an welcher Stelle der betrieb-

lichen Wertschöpfungskette (F&E, Beschaffung, Produktion, Absatz) die Integration des 

Kunden erfolgt, wie „tief“ also in den Dispositionsbereich des Anbieters eingegriffen 

wird. Hingegen wird die Integrationsintensität durch das Ausmaß der Mitwirkung des 

Kunden bestimmt. Je höher die Integrationsintensität ist, desto höher ist die Anzahl der 

integrativen Teilprozesse und desto intensiver wird der Kunde mit „seine“ Faktoren in den 

Leistungserstellungsprozess integriert. Die Ausprägung beider Integrationsdimensionen 

gibt Aufschluss darüber, wie Kundenintegration in einer Geschäftsbeziehung gestaltet 

ist80.81  

                                                 

77  Vgl. Kleinaltenkamp, 1996, S. 23; Fließ/Jacob, 1996, S. 28f. 
78  Vgl. Dahlke/Kergaßner, 1996, S. 186. 
79  Grundsätzlich kann man zwischen standardisierten Leistungen und standardisierten Leistungserstellungs-

prozessen unterscheiden. Beide sind jedoch nicht unabhängig voneinander. Tendenziell sollten 
standardisierte Leistungen (Massenprodukte) aus Effizienzgründen auch in standardisierten Prozessen 
hergestellt werden. Individualisierung und Integrativität sind zwei unterschiedliche Konstrukte. Die 
Integration vollzieht sich im Rahmen von Leistungserstellungsprozessen; die Individualisierung einer 
Leistung bezieht sich eher auf das Leistungsergebnis.  

80  Vgl. Engelhardt et al., 1993, S. 413f.; Engelhardt/Freiling, 1994, S. 61f. 
81  Als Steuerungsparameter für Kundenintegrationsprozesses wird auch der Integrationsgrad genannt (vgl. 

Fließ, 2001, S. 57). Der Integrationsgrad wird als das „Ausmaß, in dem sich der Nachfrager an der Leis-
tungserstellung beteiligt“ bezeichnet (Fließ, 2001, S. 58). Allerdings ist der Integrationsgrad in der Praxis 
meist nicht ex-ante bestimmbar, da sich Kundenintegrationsprozesse ja gerade erst aus den externen 
Faktoren des Kunden bilden. Dieses Problem ist inhärent und daher erscheint der Integrationsgrad als 
Maß für eine empirische Betrachtung wenig sinnvoll. Festzuhalten bleibt, dass die Steuerung eines 
Kundenintegrationsprozesses sich auf den Nachfrager verlagert, je höher der Integrationsgrad ist. 
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Allerdings wird die fehlende Operationalisierung der Integrationstiefe und Integrations-

intensität von Kundenintegration angemahnt.82 

3.2 Prozessevidenz - Instrument in Integrationsprozessen 

Als wesentlichen Hinderungsgrund für einen reibungslosen Ablauf von Kundenintegra-

tionsprozessen ist das Fehlen von „Prozessevidenz“ zu nennen.83 Mangelnde Prozess-

evidenz resultiert zum einen aus mangelndem „Prozessbewusstsein“ und zum anderen aus 

mangelnder „Prozesstransparenz“.84 Fehlt es dem Kunden an Prozessbewusstsein, so ist es 

für ihn nicht offensichtlich, dass seine Leistungsbeiträge für den Prozessverlauf von 

Bedeutung sind. Besitzt der Kunde jedoch dieses Bewusstsein, so könnte ihm aufgrund 

mangelnder Prozesstransparenz nicht klar sein, wann er welche Leistungsbeiträge zu 

erbringen hat. Sind sowohl die Prozesstransparenz als auch das –bewusstsein hoch ausge-

prägt, kann der Kundenintegrationsprozess entsprechend störungsfrei verlaufen. Als 

Ursachen für mangelnde Prozessevidenz identifiziert Fließ sowohl Fähigkeits- als auch 

Willensbarrieren.85 Um die Effizienz und Effektivität der Prozessverläufe zu erhöhen, 

können Instrumente zur Unterstützung der Integration eingesetzt werden (z.B. Checklisten 

oder „Blueprinting“86). Mit Hilfe der Blueprinting-Methode können Prozessstrukturen und 

-verläufe abgebildet sowie anbieter- und kundenbezogene Aktivitäten verdeutlicht 

werden.87  

Zusammenfassend soll festgehalten werden, dass Kundenintegration in Leistungser-

stellungsprozessen unterschiedlichen Gestaltungsoptionen unterliegt. Im Mittelpunkt steht 

dabei immer die Sicherstellung von Effizienz und Effektivität88 der Kundenintegration. 

Auf die Prozessdarstellung einer Finanzdienstleistung (am Beispiel der Strukturierten 

Finanzierung) wird hier verzichtet. Wichtiger scheint im folgenden die Herausarbeitung 

der Prozessevidenz als moderierende Variable auf die Erfolgswirkungen von Kunden-

integration (vgl. folgenden Abschnitt). 

                                                 

82  Vgl. Engelhardt/Freiling/Reckenfelderbäumer, 1995, S. 49. 
83  Vgl. Fließ, 1996, S. 92. 
84  Vgl. Fließ, 1996, S. 92f. 
85  Vgl. Fließ, 1996, S. 94. 
86  Ursprünge des Blueprinting vgl. Shostack (1984). Vgl. hierzu auch Kleinaltenkamp, 1999, S. 34. 
87  Vgl. Fließ, 2001, S. 43f. 
88  Effizienz und Effektivität sind die Komponenten des Wettbewerbsvorteils. Zum Wettbewerbsvorteil vgl. 

Alderson, 1959, S. 101 - 129. 
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4 Wirkungen von Kundenintegration 

4.1 Kundenintegration und Customer Perceived Value 

„Customers are stepping out of their traditional roles to become cocreators as well as 

consumers of value.“89 Dienstleistungen können nur unter Mitwirkung des Kunden 

erbracht werden. Eine individuelle Dienstleistung entsteht. Dienstleister sollten diesen 

Umstand nicht als Risiko- oder Kostenfaktor betrachten, sondern eine aktive Marketing-

strategie verfolgen, die auf eine gezielte Steuerung der Kundenintegration ausgerichtet ist. 

Das folgende Postulat sollte empirische Bestätigung finden: Die Umsetzung der Kunden-

integration als Managementkonzept bietet dem Anbieter die Möglichkeit, die Zufrieden-

heit seiner Kunden zu steigern90  

Mills/Chase/Margulies fanden heraus91, dass sich die Dienstleistungsqualität bei der 

Mitwirkung des Kunden als „Partial Employee“ verbessert. Zu ähnlichen Ergebnisse 

kommen Brentani/Ragot.92 Danach hat die Mitwirkung des Kunden substanzielle Auswir-

kungen auf den Erfolg einer Dienstleistungserstellung. Empirische Untersuchungen im 

Dienstleistungssektor zeigen einen signifikanten Zusammenhang zwischen der Zufrieden-

heit eines Kunden mit einer Dienstleistung und seinen eigenen Leistungsbeiträgen 

während des Dienstleistungserstellungsprozesses.93 Riemer/Totz94 wiesen die positive 

Wirkung der Zufriedenheit der Kunden mit der Integration im Prozess und im Konfigura-

tionssystem des Anbieters auf die Zufriedenheit mit dem anschließenden Leistungs-

ergebnis nach. 

Ein verbessertes Maß für die Kundenzufriedenheit ist der Customer Perceived Value95. 

Wenn durch die eigene Mitwirkung ein Mehrwert für den Kunden entsteht (z.B. weil die 

individuelle Leistungserstellung effizient erfolgt), dann müssten Kundenintegration und 

Customer Perceived Value positiv korreliert sein. Daraus ergibt sich die erste Hypothese 

(H 1): 

H 1: Kundenintegration erhöht den Customer Perceived Value. 

                                                 

89  Prahalad/Ramaswamy, 2000, S. 80. 
90  Vgl. Kleinaltenkamp, 1996, S. 23; Fließ/Jacob, 1996, S. 28f. 
91  Vgl. Mills/Chase/Margulies, 1983. 
92  Vgl. Brentani/Ragot, 1996. 
93  Vgl. Kelley/Skinner/Donnelly, 1990 und 1992. 
94  Vgl. Riemer/Totz, 2001. 
95  Vgl. Eggert/Ulaga, 2000. 
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4.2 Kundenintegration und Bonitätsentwicklung 

Eine weitere These beschäftigt sich mit der Bonität96 des finanzierten Unternehmens. Die 

Kundenintegration setzt sich auch nach Auszahlung des Kapitals fort, indem das Unter-

nehmen seine Kapitalgeber regelmäßig über die Geschäftentwicklung informiert. Eigen- 

wie Fremdkapitalgeber betonen oft ihren positiven Einfluss auf Unternehmen, der sich aus 

dieser intensiven Zusammenarbeit ergibt.97 Das Informationsbedürfnis der finanzierenden 

Institutionen wird nicht nur als Vorteil für den Finanzier gesehen, sondern auch als Vorteil 

für das finanzierte Unternehmen verstanden. Vertraglich fixierte Vorgaben und ent-

sprechendes regelmäßiges Monitoring erzeugen beim Unternehmen einem hohen Verbes-

serungsdruck hinsichtlich der finanzwirtschaftlichen Kennzahlen. Die zu überprüfende 

Hypothese lautet daher: 

H 2: Kundenintegration erhöht die Bonität. 

4.3 Kundenintegration und wahrgenommene Risiken 

Dienstleistungen besitzen hohe Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften98, die zu stark 

ausgeprägten Unsicherheiten (im folgenden als Risiken bezeichnet)99 bei der Beurteilung 

des Leistungsergebnisses führen.100 Kundenintegration kann als Mittel dienen, diese 

Risiken abzubauen. Durch die gemeinsame Erarbeitung des Leistungsergebnisses (via 

Kundenintegration) können die wahrgenommenen Risiken beim Kunden nach dem Kauf 

reduziert werden. Der Kunde ist sich sicherer, richtig gehandelt zu haben, weil er selber an 

der Erstellung mitgewirkt hat. Man könnte argumentieren, dass sich die wahrgenommene 

Risiken bereits im Customer Perceived Value äußern. Wir sind jedoch der Ansicht, dass 

reduzierte wahrgenommene Risiken - die sich gerade durch die eigene Mitwirkung er-

geben - einen eigenen Wert darstellen. Hinsichtlich ihrer Art werden Funktions- und 

Performancerisiken sowie psychologische und finanzielle Risiken unterschieden.101  

                                                 

96  Die Bonität ist die „Qualität eines institutionellen ... Schuldners in der Zukunft seinen Zahlungsverpflich-
tungen nachzukommen“. Gabler’s Wirtschaftslexikon. Die Begriffe Bonität und Kreditwürdigkeit werden 
i.d.R. synonym verwendet. 

97  Die Finanzierungsstruktur und das Finanzmanagement haben nach Studien von McKinsey einen großen 
Einfluss auf den Unternehmenserfolg (vgl. Pütter, 2005, S. 9). 

98  Vgl. Zeithaml, 1991, S. 40. 
99  Relevant ist Unsicherheit erst, wenn sie ökonomische Folgen hat (vgl. Cox, 1967, S. 34ff.; Cunningham, 

1967, S. 82ff.). Unsicherheit wird dann als „Risiko“ bezeichnet. 
100 Vgl. Mangold/Miller/Brockway, 1999, S. 74; Zeithaml et al., 1993, S. 9. 
101 Vgl. Tsiros/Heilman, 2005, S. 120; Jacoby/Kaplan, 1972; Dunn/Murphy/Skelly, 1986. 
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Die Hypothese lautet daher: 

H 3: Kundenintegration senkt die wahrgenommenen Risiken. 

4.4 Prozessevidenz als moderierende Variable 

Als wesentlichen Hinderungsgrund für einen reibungslosen Ablauf von Kunden-

integrationsprozessen wird das Fehlen von „Prozessevidenz“ genannt.102 Mangelnde 

Prozessevidenz resultiert zum einen aus mangelndem „Prozessbewusstsein“ und zum 

anderen aus mangelnder „Prozesstransparenz“.103 Prozessbewusstsein liegt vor, wenn der 

Kunde weiß, dass seine Leistungsbeiträge für den Prozessverlauf von Bedeutung sind. 

Prozesstransparenz herrscht, wenn der Kunde weiß, wann er welche Leistungsbeiträge zu 

erbringen hat. 

Wenn den Kunden das Wissen um das „Ob“, das „Wann“ und das „Womit“ im Leistungs-

erstellungsprozess fehlt, so wird dies Einfluss auf die Wirkungen der Kundenintegration 

haben. Prozessevidenz wird daher als moderierende Variable verstanden.  

H 4: Eine hohe Prozessevidenz beeinflusst die Wirkungen der Kundenintegration positiv. 

In folgender Übersicht sind die Hypothesen nochmals überblicksartig zusammengestellt: 

Abbildung 5: Wirkungen von Kundenintegration 
 

Quelle: Eigene Darstellung 

 

                                                 

102 Vgl. Fließ, 1996, S. 92. 
103 Vgl. Fließ, 1996, S. 92f. 
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5 Schlussbemerkung 

Der vorliegende Beitrag beschäftigt sich mit einem aktuellen Forschungsgebiet: der 

Kundenintegration im Kontext des Dienstleistungs-Marketing. 

Die Optimierung und zweckgerichtete Gestaltung der Kundenintegration ist eine wichtige 

Problemstellung für Manager in Dienstleistungsunternehmen. Das Management will mit 

Hilfe von beeinflussbaren Stellgrößen Veränderungen in Prozessen herbeiführen und auf 

diese Weise das Ergebnis verbessern. Das Ableiten von Handlungsempfehlungen für das 

Management (z.B. organisatorische Veränderungen), setzt die Analyse (und Messung) der 

zu verändernden Größen voraus. Die Analyse des Konstruktes Kundenintegration104 und 

seiner Wirkungen ist daher Bedingung für die praktische Umsetzung solcher Strategien. 

Hierzu liefert der Beitrag erste Hinweise, indem er Kundenintegration in den Mittelpunkt 

der Betrachtung stellt und als eigenständiges Konstrukt begreift.  

Die Arbeit beginnt mit einer Analyse des Phänomens Kundenintegration. Das Wesen der 

Kundenintegration wird herausgearbeitet. Ferner wird Kundenintegration von verwandten 

Konstrukten abgegrenzt und anschließend im Kontext unterschiedlicher Forschungs-

richtungen betrachtet. Die Arbeit beschäftigt sich zudem erstmals mit den Wirkungen von 

Kundenintegration aus Kundensicht und den sich daraus ergebenden Erfolgswirkungen für 

die Bank. Die Wirkungen werden am Ende der Arbeit als Hypothesen formuliert und in 

einem Modell zusammengefasst. Weiterer Forschungsbedarf liegt in der empirischen 

Überprüfung dieser Hypothesen. 

Die Formen einer Kundenmitwirkung sind vielfältig und können von der bloßen Bereit-

stellung von notwendigen Informationen über die Mitarbeit bei der Erstellung einer 

Dienstleistung bis zur Einflussnahme bei der Gestaltung von Leistungserstellungs-

prozessen beim Anbieter reichen. Generell gilt: Immer wenn Dienstleistungen erstellt 

werden, muss der Kunde bei der Leistungserstellung mitwirken. Vorgefertigte Dienst-

leistungen sind demnach nicht möglich. Dienstleister sollten die Kundenintegration nicht 

nur als Kosten- oder Risikofaktor betrachten, sondern können durch das aktive Manage-

ment von Kundenintegration zusätzliche Wertbeiträge schaffen. 

                                                 

104 Folgt man Olsen/Ellram (1997), so bedürfen die „ ... links between the characteristics of the relationship 
such  as trust, cooperation, and the performance ... further research”. Gleiches gilt für das Konstrukt der 
Kundenintegration, das erst in einzelnen Arbeiten konzeptualisiert und operationalisiert wurde (vgl. 
Hildebrand, 1997, S. 135; Mayer, 1993; Jacob; 2003). 
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