2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen

Inhalt dieses Kapitels ist die tiberblickhafte Darstellung des Bezugsrahmens, in den der
Begriff kundenindividueller Leistungserstellung in Marketing und Produktionswirt-
schaft einzuordnen ist. Dazu ist zunichst der Bedeutungsgehalt von Individualisierung
zu kléren. Die weitere Aufarbeitung legt dann den Fokus auf das fiir die kundenindivi-
duelle Leistungsgestaltung konstitutive Merkmal der Integration von Kunden bzw.
kundenspezifischen Informationen in die betrieblichen Prozesse.?’ Das Merkmal
ist gleichzeitig zentrales Element einer Leistungstypologie und wird von dieser
veranschaulicht. Der Ubergang von diesem Typologieansatz zu einer an den
Wertschopfungsphasen der Leistungserstellung orientierten Betrachtung zeigt, dass
individualisierbare Bausteinreisen und standardisierte Pauschalreisen mit Hilfe der
Kundenintegration in der Phase der Leistungsspezifikation als Gegensatzpaar indivi-
dualisierbarer bzw. standardisierter Angebotstypen klassifiziert werden kénnen. Daran
anschlieffend geht es um die Einordnung der kundenindividuellen Leistungserstellung
als strategische Option der Marktbearbeitung in den allgemeinen Marketingkontext
und um verschiedene Literaturansitze, die sich dem Thema aus unterschiedlichen
Perspektiven nédhern. Sie sollen, der Aufgabenstellung der Arbeit entsprechend,
Anhaltspunkte zur Entwicklung eines Untersuchungsmodells liefern, mit dem Nut-
zendifferenzen durch Individualisierungsmdglichkeiten bei Urlaubsreiseangeboten
untersucht werden kdnnen.

2.1 Begriffsinhalte von Individualisierung

Der Begriff Individualisierung wird in der Marketingliteratur mit zwei unterschiedli-
chen Inhalten belegt. Einmal handelt es sich um einen sozialpsychologischen Begriff,
der den Wunsch nach Unterscheidbarkeit der eigenen Person von anderen Individuen
ausdriickt. Dieser Wunsch kann sich unter anderem in einer Individualisierung des
Konsums niederschlagen. Diese Konsumindividualisierung sowie die daraus sich erge-
bende Nachfragedifferenzierung stehen in engem Zusammenhang mit der Marktseg-
mentierung.”” Ein anderer Inhalt des Begriffs bezeichnet die Individualisierung in Ver-
bindung mit dem Marketing, also z. B. mit der Produktion und dem Absatz von
Leistungsbiindeln. Dieser Begriffsinhalt steht im Kontext mit der Erreichung von Wett-
bewerbs- und Differenzierungszielen. Auf beide Bereiche des Individualisierungsbe-
griffs, die zusammengehdren und sich gegenseitig erginzen, soll im Folgenden kurz
eingegangen werden.

21 Vgl. Kleinaltenkamp (1995), Sp. 2356.
22 Vgl. Mayer (1993), S. 37 f.
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2.1.1 Individualisierung des Konsumverhaltens

Gierl (1989) bezeichnet mit Individualisierung des Konsums die ,,Zunahme der Unter-
schiedlichkeit des Konsumverhaltens der verschiedenen Konsumenten im Zeitab-
lauf“*. Er prézisiert den Begriff durch die Unterscheidung zwischen intraindividueller
und interindividueller Heterogenitit.** Unter zunehmender intraindividueller Hetero-
genitét ist das Phdnomen zu verstehen, dass Verbraucher im Zeitablauf in sich wider-
spriichlicher und unberechenbarer handeln. Sogenannte hybride Verbraucher, die mor-
gens beim Discounter ihren Grundbedarf decken und abends im Gourmetrestaurant
essen, entziehen sich der klassischen Marktsegmentierung.®® Der einzelne Verbraucher
lasst sich nicht mehr in Merkmalskategorien einteilen, weil er kein homogenes Verhal-
ten an den Tag legt. Die zunehmende interindividuelle Heterogenitdt bezeichnet dage-
gen den Umstand, dass ,,Mitglieder einer Personengruppe, die sich frither dhnlich ver-
hielten, in ihrem Verhalten zunehmend voneinander abweichen**®. Herkommliche
Marktsegmente miissen folglich immer kleiner und weiter aufgesplittert werden, um
tiberhaupt noch Konsumenten zu Gruppen zusammenfassen zu konnen, die sich im
Hinblick auf bestimmte Eigenschaften dhneln.

Einen Erkldrungsansatz fiir die zunehmende Individualisierung des Konsumverhaltens
liefert der Wandel individueller und gesellschaftlicher Werte im Zuge der 6konomi-
schen Entwicklung in der zweiten Hélfte des zwanzigsten Jahrhunderts. Der Anstieg
des allgemeinen Wohlstands und der materiellen Sicherheit sowie die Zunahme der
verfiigbaren Freizeit brachten im Bereich des Konsumentenverhaltens ein gestiegenes
Selbstbewusstsein der Nachfrager und eine wachsenden Bedeutung von Werten wie
Selbstentfaltung, Individualitit sowie eine hedonistische Grundorientierung vor dem
Hintergrund zunehmend pluralistischer Lebensstile mit sich. Diese Verdnderungen
fiihrten neben der wachsenden Divergenz der Kundenanspriiche auch zu dem Wunsch,
sich durch Individualisierung von anderen abzugrenzen.”’

2.1.2 Individualisierung in der Produkt- und Absatzpolitik

Gegeniiber der Individualisierung des Konsumverhaltens setzt der auch den folgenden
Abschnitten zugrunde gelegte marketingorientierte Individualisierungsbegriff bei der
Produkt- und Absatzpolitik des Unternehmens an. Danach ist Individualisierung
gekennzeichnet durch die Orientierung der Absatzbestrebungen des Unternehmens an
den Anspriichen eines einzelnen, bekannten Nachfragers.”® Wesentliches Element aus

23 Gierl (1989 b), S. 5.

24 Vgl. Gierl (1989 a), S. 422.

25 Vgl. Dreyer, Dehner (2003), S. 7 f.

26 Gierl (1989), S. 422.

27 Vgl. Gierl (1989 b), S. 11; Hildebrand (1997), S. 12 f.; Schnabele (1997), S. 16 ff.; Piller (1998),
S. 22 f.; Homann (2002), S. 31.

28 Vgl. Mayer (1993), S. 36.
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der Perspektive des Kunden ist dabei dessen aktive Einbindung in den Prozess der
Leistungsgestaltung und der Aspekt, dass sein Gestaltungsbeitrag fiir ihn wahrnehm-
bar zur Entstehung einer individuellen Leistung fiihrt.”

Mayer (1993) definiert Individualisierung in folgender Weise:

»Es liegt Individualisierung vor, wenn ein Unternehmen die angebotene Leistung mehr
oder weniger vollstindig an den Anspriichen eines einzelnen Abnehmers oder einer klei-
nen Gruppe von Abnehmern mit homogenen Anspriichen ausrichtet, und zwar dergestalt,
daf3 sich diese Leistung von der vom selben Unternehmen fiir andere Abnehmer bzw. Ab-
nehmergruppen hergestellten wahrnehmbar unterscheidet, wobei der bzw. die Abnehmer
in den Prozess der Leistungserstellung aktiv eingebunden ist bzw. sind.«*

Diese Auffassung von Individualisierung wird regelmafBig der Standardisierung in der
Produkt- und Absatzpolitik im Rahmen eines bipolaren Strategiekontinuums gegen-
iibergestellt. Standardisierte Produkte und Leistungen zeichnen sich dadurch aus, dass
sie lediglich durchschnittliche Anspriiche von Nachfragern erfiillen und keine speziel-
len Bediirfnisse beriicksichtigen.’’ Wesentliches Charakteristikum standardisierter
Absatzobjekte ist ihre Vereinheitlichung, die dazu fiihrt, dass mehrere Nachfrager
dieselbe Ausfithrung eines Absatzobjektes erhalten kénnen.*? Diese Vereinheitlichung
bewirkt, dass am Markt ein Teil der Abnehmerschaft verbleibt, deren Priferenzen
durch die angebotenen Standardprodukte nicht befriedigt werden.

Dagegen verfiigen individualisierbare Leistungen iiber das Potenzial, in idealtypischer
Weise an die Bediirfnisse und Préferenzen des Kunden angepasst werden zu kénnen.™
Speziell in reifen Mérkten, in denen viele standardisierte Produkte und Leistungen
durch stindige Verbesserungen in der Vergangenheit ein hohes und kaum noch unter-
scheidbares Qualititsniveau erreicht haben, erscheint die stirkere Beriicksichtigung
individueller Nachfragerbediirfnisse als vielversprechendes akquisitorisches Instru-
ment und als Ansatzpunkt, um das eigene Angebot vom zunehmenden Wettbewerb zu
differenzieren.’* Wesentliches Motiv der Produktindividualisierung im Marketing ist
daher die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen durch Bildung von Abnehmerpriferen-
zen.”

Als Schrittmacher fiir die wachsenden Méglichkeiten des Angebots individualisierba-
rer Leistungen konnen die Verdnderungen in der Produktions- und Absatztechnologie
der letzen Jahrzehnte angesehen werden.”® Dabei lassen sich vereinfachend zwei

29  Vgl. Mayer (1993), S. 38 f.

30 Mayer (1993), S. 40 f.

31 Vgl Mayer (1993), S. 43.

32 Vgl. Arbeitskreis ,,Marketing in der Investitionsgiiter-Industrie® der Schmalenbach-Gesellschaft
(1977), S. 40; Kleinaltenkamp (1995), Sp. 2355.

33 Vgl. Piller (1998), S. 78.

34 Vgl. Arbeitskreis ,Marketing in der Investitionsgiiter-Industrie* der Schmalenbach-Gesellschaft
(1977), S. 54; Hildebrand (1997), S. 16.

35 Vgl. Hildebrand (1997), S. 29.

36  Vgl. Baumberger (2007), S. 32.
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Technologiebereiche unterscheiden, deren Fortschritte zur Verbreitung individuali-
sierbarer Produkte und Leistungen beigetragen haben. Zunéchst sorgte die Integration
der elektronischen Datenverarbeitung in die Gestaltungs- und Fertigungsprozesse in-
dustriell hergestellter Produkte durch Computer Aided Design (CAD), Computer
Aided Engineering (CAE) und Computer Aided Manufacturing (CAM) fiir eine Erho-
hung der Produktionsflexibilitit bei gleichzeitig hohem Automatisierungsgrad. Der
Zuwachs an Flexibilitdt bei hoher Produktivitét erlaubt, z. B. in Form der Verbindung
flexibler Fertigungssysteme (FFS)’’ mit CAD-/CAM-Systemen, die kostengiinstige
Herstellung von Kleinserien oder Einzelstiicken und unterstiitzt damit die produktions-
technische Realisierbarkeit von Produktindividualisierungssystemen.’ 8

Als Pendant zu dieser Entwicklung im Bereich industriell hergestellter Produkte kann
in der Touristik die Entwicklung von Computerreservierungssystemen (CRS) fiir zent-
rale touristische Teilleistungen wie Fliige, Beherbergung und andere Angebote ange-
sehen werden. Sie ermoglichen einen schnellen und sicheren Zugriff auf Leistungsbe-
standteile, die zu individualisierten touristischen Leistungsbiindeln zusammengesetzt
werden konnen,

Ebenso tiefgreifende Bedeutung fiir die Zunahme individualisierter bzw. individuali-
sierbarer Produkte und Leistungen haben diejenigen Fortschritte in der Kommunikati-
onstechnologie, die den Informationsfluss vom Kunden bis hinein in die nachgelager-
ten Produktionsbereiche betreffen. Elektronische Kommunikationssysteme wie das
Internet erlauben den unkomplizierten Informationsaustausch zwischen Anbieter und
Nachfrager auch {iber grole rdiumliche Distanzen. Diese Abstimmung spielt insbeson-
dere bei der Spezifikation individualisierbarer Absatzobjekte eine wichtige Rolle, z. B.
bei der Erfassung der Kundenanforderungen oder bei der Visualisierung der vom
Kunden selbst zusammengestellten Kombination von Leistungsbestandteilen. AufBler-
dem konnen die Kommunikationssysteme fiir eine verlustfreie Weiterleitung der vom
Kunden erfassten Informationen an nachgelagerte Produktionsbereiche und deren Ver-
netzung sorgen.40

Nach der Darstellung des Begriffs der Individualisierung aus konsumentenbezogener
sowie aus produkt- und absatzbezogener Perspektive geht es im folgenden Abschnitt um
den Ansatzpunkt der Individualisierung bei der Erstellung kundenindividueller Leis-
tungsbiindel. Ausgehend von der Kundenintegration in die betrieblichen Prozesse als
konstitutives Merkmal individueller Leistungen wird untersucht, an welchem Punkt der
Leistungserstellung diese Integration erfolgen muss, um bei Baustein- und Pauschalrei-
sen zwischen individuellen und standardisierten Absatzobjekten unterscheiden zu kon-
nen.

37 Ein flexibles Fertigungssystem besteht aus mehreren Einzelmaschinen, die durch ein Material-
flusssystem miteinander verkniipft sind, das von einem Zentralrechner gesteuert wird. Priagendes
Merkmal eines flexiblen Fertigungssystems ist das Transportsystem der Werkstiicke, das eine be-
liebige Reihenfolge der Bearbeitung innerhalb des Systems zuldsst. Vgl. Weck (2005), S. 440.

38 Vgl. Hildebrand (1997), S. 18 f.; Schneider (1998), S. 70 f.

39 Vgl Freyer (2006), S. 273 ff.

40 Vgl. Hildebrand (1997), S. 19 f.; Schneider (1998), S. 83 ff.; Baumberger (2007), S. 32.
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2.2 Ansatzpunkte der Leistungsindividualisierung

Zur ersten Anndherung an eine Unterscheidung zwischen individuellen und standardi-
sierten Leistungen bietet sich der Ansatz zur Typologisierung von Leistungsbiindeln
von Engelhardt, Kleinaltenkamp und Reckenfelderbdumer (1993) an, der sich explizit
mit dem zentralen Merkmal kundenindividueller Leistungen, ndmlich mit dem Grad
der Kundenintegration in den Leistungserstellungsprozess auseinandersetzt.*' Der
Klassifikationsansatz hat seinen Ausgangspunkt in der gingigen Unterscheidung zwi-
schen Dienstleistungen und Sachgiitern. Diese konventionelle Differenzierung erweist
sich in Form einer strikten Trennung der beiden Leistungsarten jedoch als wenig
brauchbar, da in allen Sachleistungen auch Dienstleistungsanteile enthalten sind und
Dienstleistungen oft auch Sachleistungen enthalten.*”

Eine praktikablere Vorstellung von real vorhandenen Absatzobjekten erlaubt stattdessen
der Begriff der Leistungsbiindel, die aus mehreren dem Dienstleistungs- oder Sachleis-
tungsbereich zuzuordnenden Leistungsbestandteilen bestehen konnen. Unter Leistungs-
biindeln sind Absatzobjekte zu verstehen, die sich als Gruppe von Teilleistungen
jeweils aus mehreren gleich- oder verschiedenartigen Wirtschaftsgiitern zusam-
men[setzen]“**. Am Markt werden nach dieser Vorstellung stets Kombinationen von
Teilleistungen abgesetzt, die iiber einen mehr oder weniger hohen Sachleistungsanteil
verfligen.

Das Konzept der Leistungsbiindel {iberwindet als Gegenentwurf die herkdmmliche
dichotome Unterscheidung zwischen Dienstleistungen und Sachgiitern.** Um mit Hilfe
der Auflésung des Gegensatzpaares von Sach- und Dienstleistungen zu einer einheitli-
chen Leistungstypologie zu gelangen, die sich auf marketingrelevante Differenzie-
rungsmerkmale stiitzt, orientieren sich Engelhardt, Kleinaltenkamp und Reckenfelder-
bdumer zundchst an den Phasen der Leistungserstellung. Generell wird zwischen
Bereitstellungsleistung, Leistungserstellungsprozess und Leistungsergebnis unter-
schieden.” Im Hinblick auf den Nutzen, den Kunden aus Leistungsbiindeln schopfen
konnen, sind in erster Linie das Leistungsergebnis und wegen des mdglicherweise
relevanten Prozesserlebnisses auch der Leistungserstellungsprozess wichtig. Die
Bedeutung der Bereitstellungsleistung ist dagegen fiir die Vermarktung vergleichs-
weise unwichtig, da sie grundsitzlich fiir jede Art von Leistungserbringung anfillt. Sie
erscheint daher zur Unterscheidung von Leistungstypen wenig geeignet.*®

Im néchsten Schritt werden zur Aufstellung eines Differenzierungsschemas, das um-
fassend alle Arten von Leistungen erfassen kann, zwei Kriterien herangezogen, die
grundsitzlich auf alle Absatzobjekte anwendbar sind. Dann werden diese den in die
Betrachtung einbezogenen Phasen zugeordnet. So lassen sich als phasenbezogene,

41 Vgl. Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbdumer (1993).

42 Vgl. Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbdumer (1993), S. 396 ff.
43 Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbdumer (1993), S. 407.

44 Vgl Ihl et al. (20006), S. 168.

45  Vgl. Kleinaltenkamp (2001), S. 32.

46 Vgl. Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbdumer (1993), S. 399.
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marketingrelevante Differenzierungskriterien der Immaterialititsgrad des Leistungser-

gebnisses und der Integrativititsgrad des betrieblichen Leistungsprozesses identifizie-
47

ren.

Der Grad der Immaterialitdt eines betrieblichen Leistungsergebnisses wird héufig als
zentrales Kriterium zur Abgrenzung verschiedener Leistungstypen herangezogen, da
es z. B. als Merkmal zur Kontrastierung {iberwiegend materieller Sachleistungen und
iiberwiegend immaterieller Dienstleistungen sehr prignant ist.*® Es zeigt sich jedoch,
dass die Immaterialitit als singuldres Kriterium nicht priazise zwischen unterschiedli-
chen Leistungstypen differenziert. So kann ein Absatzobjekt zwar vollstdndig immate-
riell sein, wie z. B. die Vermittlung von Wissen. Vollstdndig materielle Leistungsbiin-
del sind dagegen nicht vorstellbar, da jedes materielle Leistungsergebnis zwingend
auch iiber immaterielle Komponenten verfiigt.* Schlieflich enthilt jedes materielle
Absatzobjekt beispielsweise wenigstens ein gewisses Mafl an Know-how, das zu sei-
ner Herstellung oder Bereitstellung erforderlich war.”

Die 6konomischen Konsequenzen, die iiberwiegend immateriellen Leistungsbiindeln
aus dieser Eigenschaft erwachsen, sind jedoch erheblich. Neben der fehlenden Lager-
fahigkeit und dem daraus entstehenden Zwang zur sofortigen Nutzung der nachgefrag-
ten Leistung ist das aus der Immaterialitit resultierende, erhohte Kaufrisiko hervorzu-
heben. Da immaterielle Absatzobjekte physisch nicht wahrnehmbar sind, kénnen sie
vom Kunden keiner Beurteilung unterzogen werden. Die mangelnde Beurteilungsmog-
lichkeit fiihrt zu einem von Kunden als hoher wahrgenommenen Beschaffungsrisiko,
dem seitens des Marketings beispielsweise durch die Bereitstellung zusitzlicher In-
formationen oder Informationssurrogate entgegengewirkt werden kann.”'

Eine noch gréfere und unmittelbare Bedeutung fiir die Untersuchung hat jedoch das
zweite Kriterium, der Integrativititsgrad des betrieblichen Leistungsprozesses. Bei
diesem Unterscheidungsmerkmal geht es um die Frage, inwieweit betriebsexterne
Faktoren in den Leistungserstellungsprozess eingebunden werden. Externe Faktoren
konnen die Person des Nachfragers selbst, seine Mitarbeiter, Objekte, Tiere, Rechte,
Nominalgiiter oder Informationen sein, die zeitlich begrenzt in den Verfiigungsbereich
des Anbieters gelangen miissen, um dort mit seinen internen Produktionsfaktoren zur
Erstellung der Leistung kombiniert zu werden.® Es wird dann von einer integrativen
Leistungserstellung gesprochen, wenn der Kunde als externer Faktor am Prozess der
Erstellung des Leistungsbiindels mitwirken muss. Je weniger er daran beteiligt ist, des-
to agronomer kann dagegen aus Anbietersicht der Leistungserstellungsprozess ablau-
fen.

47  Vgl. Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbaumer (1993), S. 400 ff.; Flie (2009), S. 15.
48 Vgl. Kleinaltenkamp (2001), S. 33.

49  Vgl. Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbdumer (1993), S. 416 f.; FlieB3 (2009), S. 15.
50 Vgl. Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbdaumer (1993), S. 411; FlieB (2009), S. 15.
51  Vgl. Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbdumer (1993), S. 418 ff.

52 Vgl. Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbdumer (1993), S. 401.

53 Vgl. FlieB (2009), S. 15.
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Ahnlich wie das Merkmal der Immaterialitiit ist auch der Grad der Integrativitit als
einzelnes Kriterium nicht in der Lage, eine auf alle Leistungstypen anwendbare
Differenzierung zu ermdglichen, denn jede Art der Leistungserstellung bedarf eines
Minimums an Mitwirkung durch den Kunden. Vollstindig autonome Prozesse sind
nicht vorstellbar, da spétestens in der Absatzphase ein Kundenkontakt erfolgt, der den
Anbieter zwingt, den Abnehmer in seine betrieblichen Abldufe einzubezichen.**

Resultat zunehmender Kundenintegration in den Leistungserstellungsprozess ist wie-
derum ein erhohtes wahrgenommenes Risiko und infolgedessen stirkere Unsicherheit,
da keiner der beiden Austauschpartner die Leistungs- oder Integrationsfdhigkeit des
jeweils anderen im Vorwege beurteilen kann. Fiir den Nachfrager ergibt sich ein er-
hohtes Risiko insbesondere auch daraus, dass aus der eingeschrinkten Vergleichbar-
keit integrativ erstellter Leistungen ein erschwerter Marktiiberblick folgt.® Eine Beur-
teilung des Angebotes anhand von dhnlichen Leistungsbiindeln ist mit zunehmender
Integrativitdt immer weniger moglich.

In der Darstellung der Kriterien Immaterialitit und Integrativitit ist deutlich geworden,
dass die beiden Merkmale keine scharfe Grenze zwischen unterschiedlichen Typen von
Leistungsbiindeln ziehen koénnen. Daher wird die Differenzierung unterschiedlicher
Leistungen in Form einer Typologisierung innerhalb eines zweidimensionalen Rasters
vorgenommen, die ausdriicklich eine Trennung von Sach- und Dienstleistungen
vermeidet.*

54 Vgl. Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbdaumer (1993), S. 414; FlieB (2009), S. 15.

55 Vgl. Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbdumer (1993), S. 421 f.

56 Typologien unterscheiden sich von rein definitorischen Ansétzen dadurch, dass die relevanten
Merkmale der typologisierten Objekte nach Meffert, Bruhn (2006), S. 35, ,,nicht eindeutig zu be-
stimmen sind, sondern als Kontinuum zwischen ihren Extremauspriagungen dargestellt werden
konnen®. Das Ziel der Typologisierung liegt in der Identifikation von typeinheitlichen Merkmalen
mit marketingrelevanten Implikationen. Vgl. Meffert, Bruhn (2006), S. 34 f.
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Abbildung 2: Leistungstypologisierung nach Integrativitéts- und Immaterialititsgrad
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Quelle: In Anlehnung an Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbdumer (1993), S. 417.

Entlang der vertikalen Achse des Rasters werden Absatzleistungen nach der Integrati-
vitét des betrieblichen Leistungsprozesses unterschieden. Die horizontale Achse diffe-
renziert nach der Immaterialitidt des Leistungsergebnisses. Dabei weist die Integrativi-
tatsachse einen Sockel integrativer Prozesse aus, die bei jedem Absatzvorgang
mindestens anfallen, die Immaterialitdtsachse verfligt {iber einen Sockel immaterieller
Bestandteile, iiber die jedes Absatzobjekt mindestens verfiigt.”’

Die Leistungstypen, die den einzelnen Quadranten des Rasters zuzuordnen sind, lassen
sich wie folgt charakterisieren:>®

=  Typ I stellt solche Leistungsbiindel dar, deren Ergebnis iiberwiegend oder aus-
schlieflich immateriell ist und an deren Erstellung Kunden weitgehend beteiligt
sind.

= Typ II reprisentiert Leistungsbiindel, deren tberwiegend materielles Ergebnis
ebenfalls durch eine starke Integration des Kunden in den Erstellungsprozess zu-
stande kommt.

57 Vgl. Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbdumer (1993), S. 416.
58 Vgl. Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbdumer (1993), S. 416 f.
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= Typ LI zeichnet sich auch durch vorwiegend materielle Ergebnisse aus, jedoch
konnen die Leistungsbiindel vom Anbieter im Wesentlichen autonom erstellt wer-
den.

= Typ IV sind diejenigen Leistungsbiindel, deren Ergebnisse iliberwiegend oder
vollstdndig immateriell sein konnen und vom Anbieter weitgehend autonom er-
stellt werden.

Nach dieser Systematik sind Urlaubsreisen als Absatzobjekte dem Typ I zuzuordnen.
Dies gilt fiir vorkonfigurierte Pauschalreisen ebenso wie fiir kundenseitig konfigurierba-
re Bausteinreisen. In beiden Fallen handelt es sich um Leistungsbiindel mit iberwiegend
immateriellen Bestandteilen, z. B. Transport, Beherbergung. In der Phase ihrer Erstel-
lung, also wihrend der Inanspruchnahme der einzelnen Teilleistungen, kann jede Ur-
laubsreise nur bei vollstdndiger Integration des Kunden in den Erstellungsprozess zu-
stande kommen, da die Leistungsabgabe unmittelbar an die Person des Kunden erfolgt.”’

Haufig wird aus dem Vorliegen von Integrativitit gleichzeitig ein hohes Mal} an
Individualitit der Leistungsbiindel abgeleitet.” Unterschiedliche Ausprigungen von
Individualitét bei Baustein- oder Pauschalreisen lassen sich aus dieser, auf die Phasen
von Leistungserstellung und Leistungsergebnis fokussierenden Betrachtung aber nicht
herleiten, weil bei beiden Angebotsformen Kunden in gleicher Weise in die
Leistungserstellung integriert werden.

Jedoch erlaubt die Typologisierung von Engelhardt, Kleinaltenkamp und Recken-
felderbdumer noch eine weitergehende Differenzierung. Im Hinblick auf die betriebli-
chen Prozesse, in die der Kunde als externer Faktor integriert wird, unterscheiden sie
zwischen Eingriffsintensitit und Eingriffstiefe.’ Die Begriffe bezichen sich auf das
Wie und Wo der Kundenintegration in die Wertschopfungskette.*

Die Eingriffsintensitit bezeichnet das Ausmal, in dem der externe Faktor Einfluss auf
die Produktionsabldufe nimmt. Unabhédngig vom Punkt in der Wertschopfungskette, an
dem in die betrieblichen Abldufe eingegriffen wird, beschreibt die Eingriffsintensitit,
in welchem Ausmalf} und zu welchem Grad der Kunde eingebunden wird. Je intensiver
er bei der Leistungserstellung mitwirken muss, desto weniger kann der Anbieter die
betrieblichen Prozesse autonom steuern.®

Urlaubsreisen, gleichgiiltig ob es sich um Pauschalreisen oder Bausteinreisen handelt,
konnen ohne die Anwesenheit und Mitwirkung des Reisenden nicht stattfinden. Er ist
wihrend der Leistungsabgabe permanent gegenwirtig und die Leistungsabgabe erfolgt
direkt an seine Person. Folglich ist die Eingriffsintensitit wihrend der Leistungser-

59 Vgl Freyer (2001 a), S. 94.

60 Vgl. Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbaumer (1993), S. 421; Gersch (1995), S. 14;
Backhaus, Brzoska, Theile (2002), S. 661.

61 Vgl. Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbaumer (1993), S. 412; Minculescu, Kleinalten-
kamp, Pick (2011), S. 191 f.

62 Vgl. Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbdumer (1993), S. 415.

63 Vgl. Engelhard, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbdumer (1993), S. 414 f.
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bringung bei beiden touristischen Angebotsformen gleichermallen als hoch einzustu-

fen.

Die Eingriffstiefe dagegen markiert den Punkt in der Wertschopfungskette, an dem der
externe Faktor in die Abldufe einbezogen wird. Grundsdtzlich kénnen integrative
Prozesse nicht nur wihrend der eigentlichen Leistungserstellung, sondern in allen
Phasen der Wertschopfung anfallen. So kénnen Kunden auch in weiter vorgelagerte
betriebliche Prozesse eingebunden werden, wenn sie beispielsweise bereits bei der
Spezifizierung des Leistungsbiindels oder bei der innovativen Entwicklung eines

Absatzobjekts mitwirken.**
Allgemein untergliedern sich die Phasen der Wertschopfungskette im Dienstleistungs-
prozess in eine Spezifizierungsphase, eine Realisierungsphase, eine Nutzungsphase

und eine Nachkauf- bzw. Nachproduktionsphase.®®

Abbildung 3: Phasen integrativer Wertschopfung im Dienstleistungsprozess

Prozesssteuerung
___________________________ O W
\ Kommunikation
Kunden- | Festlegung Co-Produktion | Nutzung mit anderen
aktivitdten | der Merk- \ Kunden und dem
Co-Interaktion mit
male | Anbieter
anderen Kynden
o Nachkauf- /
Spezifizierungs-\ \ Realisierungs- \ Nutzungs- .
; Nachproduktions-
phase phase | phase
/ phase
Anbieter- | Festlegung Co-Produktion ," Kommunikation
aktivitdten | der Merk- h mit dem Kunden,
male h Feedback
___________________________ Ry Ry Ryt Sy g g
Prozesssteuerung

Quelle: FlieB (2009), S. 11.

64  Vgl. Engelhardt, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbdumer (1993), S. 412 ff.
65 Vgl. FlieB (2009), S. 11 ff. Ahnlich auch Freyer (2001), S. 281 ff., der fiir touristische Leistungen

zwischen Potenzial-, Prozess- und Ergebnisaktivitdten unterscheidet.



2.2 Ansatzpunkte der Leistungsindividualisierung 17

In der Spezifizierungsphase wird das Leistungsprogramm festgelegt. Hier werden durch
den Anbieter und, je nach Grad der Kundenintegration auch durch den Kunden, die
Merkmale der Leistung bestimmt. Fiir eine Urlaubsreise wird beispielsweise in dieser
Phase die Abstimmung von Terminen, Flugverbindungen und Urlaubsunterkiinften
vorgenommen, die sich als Teilleistungen der gesamten Reise komplementér ergédnzen
sollen. In der Realisierungsphase wird das Leistungsbiindel dann gemédfl der voran-
gegangenen Spezifikation erstellt, d.h. der Urlaub wird als gemeinsame Wert-
schépfungsaktivitit von Anbieter und Kunden durchgefiihrt. Der Ubergang zu einer
Nutzungsphase, wihrend der beispielsweise die gewiinschte Urlaubserholung eintritt, ist
flieBend. Da bei vielen Leistungsbiindeln mit hohem Dienstleistungsanteil die Erstellung
und Nutzung simultan verlaufen (Uno-actu-Prinzip), ldsst sich eine scharfe Trennung
zwischen Realisierung und Nutzung nicht sinnvoll bestimmen.*® In der Nachkauf- bzw.
Nachproduktionsphase findet schlieBlich die Evaluierung der erhaltenen Leistungen
durch den Kunden und durch den Anbieter statt. Beispielsweise konnte ein Urlaubsgast
dem Anbieter dariiber Feedback geben, ob die Urlaubsreise den vorab festgelegten
Spezifikationen entsprach.

Unabhéngig von der generellen Integrativitit touristischer Dienstleistungen entscheidet
sich bei dieser phasenorientierten Betrachtung die Frage, ob Leistungsbiindel standardi-
siert oder individualisierbar sind, daran, ob die Eingriffstiefe bis in die Phase der Leis-
tungsspezifikation hineinreicht oder nicht.”” Wenn in der Spezifikationsphase externe
Faktoren in Form von Informationen iiber die Anforderungen des Nachfragers an das
betreffende Absatzobjekt in den Prozess der Leistungsgestaltung integriert werden kon-
nen, ist Leistungsindividualisierung moglich.”® Der Kunde kann dann als Co-Produzent
Einfluss darauf nehmen, inwieweit Leistungsprozess und -ergebnis seinen individuellen
Vorstellungen und spezifischen Wiinschen entsprechen.®” Der Punkt in der betrieblichen
Leistungserstellung, an dem der Kunde in die autonome Disposition des Anbieters ein-
greift, wird auch als ,,order penetration point* bezeichnet.”® Er befindet sich an der Stel-
le, an der ein ,,standardisiertes Vorprodukt einem Kundenauftrag zugeordnet werden
kann 71}nd markiert somit den Ubergang von der Standardisierung zur Individualisie-
rung®’.

Damit ein individualisiertes Leistungsbiindel fiir den Kunden auch als solches erkenn-
bar ist, muss zudem sichergestellt sein, dass sein aktiver Beitrag zur Leistungsgestal-
tung fiir ihn offenkundig ist.”* Als individualisierbar sind danach solche Leistungsbiin-
del einzustufen, bei denen Kunden in der Spezifikationsphase aktiv und filir sie
wahrnehmbar in die Leistungsgestaltung eingreifen konnen.

66 Vgl. Flie (2009), S. 12 f.

67 Vgl. Mayer (1993), S. 38; Flie8 (2009), S. 12.

68 Vgl. Jacob (1995), S. 9; Burghard, Kleinaltenkamp (1996), S. 164; Lindemann, Baumberger
(2006), S. 9.

69 Vgl. Hildebrand (1997), S. 34 f.

70  Vgl. Kleinaltenkamp (1995), Sp. 2357; Homburg, Weber (1996), Sp. 661.

71  FlieB, Wittko, Kundermann (2006), S. 65.

72 Vgl. Mayer (1993), S. 39; Schnébele (1997), S. 88.



18 2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen

Beschrinkt sich die Tiefe der Eingriffsmoglichkeiten fiir den Kunden jedoch lediglich
auf die Realisierungs- bzw. Nutzungsphase, kann der Anbieter keine individuellen,
kundenspezifischen Abnehmerwiinsche beriicksichtigen, weil er sie nicht kennt.”® Die
dabei entstehenden Leistungsbiindel sind dann zwangsldufig ,,so vereinheitlicht, daf
mit der gleichen Produktausfithrung eine Mehrzahl von Abnehmern beliefert werden
kann“’* und daher als standardisierte Leistungsbiindel aufzufassen.

Nach der Darstellung des Begriffs Eingriffstiefe von Engelhard, Kleinaltenkamp und
Reckenfelderbdumer ist die Integration des Kunden in die betrieblichen Prozesse
prinzipiell an allen Stellen der Wertschopfungskette moglich. Die gemeinsame
Wertschopfung von Anbieter und Nachfrager kann demnach auch an Punkten anset-
zen, die der Phase der Leistungsspezifikation noch vorgelagert sind, beispielsweise
wenn Kunden in den Innovationsprozess integriert werden.” Solche Formen der In-
tegration in die Leistungsentwicklung, bei der es um kreative Beitridge zur Produktin-
novation geht, werden auch als ,,open innovation* bezeichnet.”® In diesen Fillen kon-
nen zwar ebenfalls Leistungen entstehen, die an den Anforderungen einzelner oder
einer kleinen Gruppe von Abnehmern ausgerichtet sind. Thre Individualitét ist jedoch
nicht sichergestellt, denn sie sollen in der Regel anschlieBend ,,fiir einen groBBeren Ab-
nehmerkreis gegebenenfalls sogar ,massenhaft‘ hergestellt werden*’”.

Es ist danach festzuhalten, dass sich Bausteinreisen, deren Spezifikation der Kunde
durch die Zusammenstellung von Reiseteilleistungen nach seinen eigenen Anspriichen
selbst vornehmen kann, als individualisierbare Angebotsform klassifizieren lassen.
Vorkonfektionierte Pauschalreisen, bei denen eine Kundenintegration lediglich wéh-
rend der Realisierungs- bzw. Nutzungsphase stattfindet, deren Teilleistungen jedoch
vom Reiseveranstalter autonom disponiert und zu einem fertig konfigurierten Paket
zusammengestellt wurden, sind dagegen als standardisierte Angebotsform einzustufen.

Durch die Festlegung der kundenseitigen Eingriffsmoglichkeiten in den Prozess der
Leistungsgestaltung kann das Leistungsprogramm eines Unternehmens eher in Rich-
tung standardisierter oder in Richtung individualisierbarer Angebote ausgerichtet wer-
den. Vor dem Hintergrund des produkt- und absatzbezogenen Begriffsinhalts von In-
dividualisierung steht Unternehmen mit dieser Moglichkeit offenbar eine Gestaltungs-
variable im Marketing zur Verfiigung.”® Diese Variable gilt als strategische Marketing-
option und wird im néchsten Abschnitt zur weiteren Aufarbeitung des Bezugsrahmens
des Begriffs der Individualisierung in ihren Grundziigen beschrieben. In der darauf
folgenden Literaturiibersicht geht es um ausgewihlte Ansitze, die sich mit der Indivi-
dualisierungsstrategie aus unterschiedlichen Perspektiven auseinandersetzen und die
die Grundlagen fiir die Entwicklung des Untersuchungsmodells liefern, mit dessen

73 Vgl. Hildebrand (1997), S. 32 f.

74  Arbeitskreis ,Marketing in der Investitionsgiiter-Industrie“ der Schmalenbach-Gesellschaft
(1977), S. 40.

75 Vgl. Engelhard, Kleinaltenkamp, Reckenfelderbdumer (1993), S. 412.

76  Vgl. Reichwald, Piller (2006), S. 95 ff.; Meffert (2008), S. 302.

77 Reichwald, Piller (2006), S. 208.

78 Vgl. Mayer (1993), S. 34.
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Hilfe Nutzenfacetten von Individualisierungsmoglichkeiten bei Urlaubsreiseangeboten
erfasst werden sollen.

2.3 Individualisierung als strategische Option der Marktbearbeitung
2.3.1 Individualisierung, Standardisierung und modulare Systeme

In der Literatur herrscht weitgehende Einigkeit dariiber, dass es sich bei der individua-
lisierten Leistungsgestaltung im Sinne einer extremen Orientierung an den Anspriichen
des jeweils einzelnen Abnehmers um eine strategische Option der Marktbearbeitung
handelt.”

Auch wenn die Individualisierungs- oder Standardisierungsstrategie prinzipiell mit
allen zur Verfiigung stehenden absatzpolitischen Instrumenten verfolgt werden kann,
fokussieren die Literaturbeitrdge zu diesem Thema jedoch hauptséchlich auf die von
den Unternechmen angebotenen Leistungsbiindel.® Der Inhalt einer Individualisie-
rungsstrategie besteht dementsprechend primér darin, dass Produkte und Leistungen
des Unternehmens auf die Bediirfnisse eines einzelnen Nachfragers zugeschnitten
werden. Dazu ist der Transfer von Informationen iiber die Anspriiche des Kunden an
das Unternehmen zwingend erforderlich. Die Integration von Kundeninformationen in
die Leistglngsspeziﬁkation ist folglich konstitutives Element der Individualisierungs-
strategie.

Zur Kontrastierung und inhaltlichen Abgrenzung dieser strategischen Ausrichtung auf
die kundenindividuellen Anspriiche konnen die Charakteristika einer Standardisie-
rungsstrategie herangezogenen werden, die als ihr Gegensatz gilt.** Unter der strategi-
schen Ausrichtung auf ein standardisiertes Leistungsangebot wird die Vereinheitli-
chung der angebotenen Leistungsbiindel in der Weise verstanden, ,,da3 mit derselben
Ausfithrung eine Mehrzahl von Abnehmern beliefert werden kann“®. Die Spezifikati-
onen der standardisierten Leistungen orientieren sich daher an den durchschnittlichen
Anforderungen der Masse aller Nachfrager.** Die fiir die Leistungsspezifizierung er-

79 Vgl. Hildebrand (1997), S. 23. Eine Marketingstrategie legt fiir strategische Geschéftseinheiten
fest, in welcher Form die Marketingziele erreicht werden konnen. Sie beinhaltet z. B. die grund-
siitzlichen Uberlegungen zur Marktwahl und Marktbearbeitung. Vgl. Bruhn (2007), S. 53; Meffert
(2008), S. 252 f. Mit der Ausrichtung des Leistungsprogramms auf die Anspriiche jeweils einzel-
ner Kunden ist eine Entscheidung hinsichtlich der auf diese Weise anzusprechenden Marktseg-
mente (,,segment-of-one®) verbunden, was die Frage nach einer kundenindividuellen Marktbear-
beitung als marketingstrategische Option qualifiziert. Vgl. Meffert (2008), S. 295 ff.

80 Vgl. Arbeitskreis ,,Marketing in der Investitionsgiiter-Industrie” der Schmalenbach-Gesellschaft
(1977), S. 40; Kleinaltenkamp (1995) Sp. 2356; Hildebrand (1997), S. 23. Mayer (1993), S. 36,
bezeichnet maBgeschneiderte Leistungen sogar als ,,Inbegriff der Individualisierungsstrategie®.

81 Vgl. Mayer (1993), S. 36; Kleinaltenkamp (1995), Sp. 2356.

82 Vgl Mayer (1993), S. 35; Hildebrand (1997), S. 23; Piller (2006), S. 115.

83  Kleinaltenkamp (1995), Sp. 2355.

84  Vgl. Meffert (2008), S. 295; Hildebrand (1997), S. 26.
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forderlichen Informationen werden dem Anbieter nicht direkt von den Nachfragern
mitgeteilt, sondern stammen aus der Marktforschung.

Beide Marketingstrategien lassen sich als polare Gegensitze, also als duflere Begren-
zungen auf einer kontinuierlichen Skala auffassen. Die Positionierung eines Anbieters
an einem der Endpunkte der Skala zwischen Standardisierung und Individualisierung
bedeutet, dass entweder alle Leistungen des Unternehmens identisch sind oder alle
voneinander abweichen.®> Zwischen den AuBenpositionen der Skala von standardisiert
bis individuell nimmt also die Zahl der vom Unternehmen hergestellten Varianten
zu.*® Die so gekennzeichneten Extrempositionen sind jedoch weniger als reale Strate-
gieauspriagungen, sondern eher als idealtypische Referenzpunkte auf einem Kontinu-
um abgestufter Auspriigungen der marketingstrategischen Orientierung aufzufassen.®’

Tatsédchlich entstehen individualisierbare Leistungsangebote regelmdBig als Misch-
formen in Leistungserstellungssystemen, die sowohl standardisierte als auch indivi-
dualisierbare Elemente enthalten, da praktisch jedes reale Absatzobjekt aus Leistungs-
elementen besteht, die in der gleichen Form oder Ausfilhrung auch in anderen
Kombinationen vorhanden sind. Nahezu jedes Leistungsbiindel enthilt auch fertige,
vorproduzierte Teilleistungen, die ebenfalls bei der Erstellung anderer Leistungsange-
bote verwendet werden und insoweit als standardisierte Module oder Komponenten zu
bezeichnen sind. Sie kdnnen auch als standardisierte Bausteine eines Leistungserstel-
lungssystems aufgefasst werden, bei dem sich die Individualitit des Leistungsbiindels
daraus ergibt, dass ihre Zusammenstellung zu einem den Anspriichen des Kunden ent-
sprechenden maBigeschneiderten Gesamtergebnis fiihrt.*

Ein individualisierbares Urlaubsreiseangebot kann demnach aus individuell zusam-
mengestellten Einzelbausteinen bestehen, bei denen es sich jeweils um standardisierte
Teilleistungen handelt. So konnen beispielsweise Linienfliige, die in der gleichen
Form auch in andere touristische Produkte eingebunden sind, mit einem Hotelarran-
gement kombiniert werden, das gleichzeitig auch zu anderen Urlaubsreiseangeboten
gehort. Die Individualitét des touristischen Leistungsbiindels ergibt sich aus der kun-
denspezifischen Kombination von standardisierten Flugverbindungen mit ebenso stan-
dardisierten Hoteliibernachtungen.

85 Vgl. Mayer (1993), S. 35.

86 Vgl Mayer (1993), S. 16 f.

87 Vgl. Arbeitskreis ,,Marketing in der Investitionsgiiter-Industrie” der Schmalenbach-Gesellschaft
(1977), S. 41; Minculescu, Kleinaltenkamp, Pick (2011), S. 191 f. Eversheim, Schuh (2003), S.
57, argumentieren mit dem verminderten Nettonutzen fiir den Kunden bei maximaler Standardi-
sierung (mit der Leistung konnen nicht mehr alle Kundenbediirfnisse befriedigt werden) bzw. bei
maximaler Individualisierung (hohe Kosten fiihren zur Verminderung des Kundennutzens), der
dazu fiihrt, dass die Extrempunkte der Skala nicht erreicht werden. Zwischen vollstédndiger Indi-
vidualisierung und vollstandiger Standardisierung gibt es eine optimale Kombination individuali-
sierter und standardisierter Leistungsbestandteile, die dem Kunden den maximalen Nettonutzen
versprechen.

88 Vgl. Arbeitskreis ,,Marketing in der Investitionsgiiter-Industrie” der Schmalenbach-Gesellschaft
(1977), S. 41 f.; Mayer (1993), S. 152 f.; Lindemann, Baumberger (2006), S. 9.
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2.3.2 Das Verhdltnis zu den generischen Strategiealternativen

Die Ausrichtung des Leistungsangebotes an den Anspriichen jeweils einzelner
Abnehmer bedeutet im Grunde, dass jedes einzelne Absatzobjekt des Anbieters
unterschiedlich ist, mit Losgroen von 1 und einer Tendenz zum Ein-Abnehmer-
Segment.* Es geht daher bei der Entscheidung iiber den Individualisierungsgrad des
Leistungsangebotes auch um die Bestimmung der zu bearbeitenden Marktsegmente,
was die Frage nach dem Verhéltnis der Individualisierungsstrategie zu den iibrigen
Marktsegmentierungsstrategien aufwirft.

Die Bestimmung von Marktsegmenten und die Art ihrer Bearbeitung zdhlen zu den
strategischen Grundsatzentscheidungen im Marketing.” An dieser Stelle wird vom
Unternehmen festgelegt, ob groBle, moglichst homogene Segmente mit undifferenzier-
ten Leistungen beliefert werden sollen oder ob ein differenzierteres Leistungsangebot
erstellt werden soll, das an die Anforderungen kleinerer Marktsegmente angepasst ist,
um sich z. B. im Wettbewerb stirker von Konkurrenzangeboten abzuheben. Diese
strategische Entscheidung findet Ausdruck in den sogenannten generischen Strategie-
alternativen.”’ Das Entscheidungsspektrum innerhalb dieser grundlegenden Marktbe-
arbeitungsstrategien reicht von der vollstandigen Vereinheitlichung der Marktleistung
bis zur Erstellung unterschiedlicher Leistungen, jeweils auch fiir die kleinsten Markt-
segmente. Entsprechend unterscheiden die elementaren Marketingstrategien zwischen
standardisierter und differenzierter Marktbearbeitung. Im Hinblick auf dieses Ent-
scheidungsspektrum dhnelt daher das Strategiepaar Standardisierung und Individuali-
sierung den generischen Strategiealternativen.

Zu beachten ist jedoch, dass der Begriff differenzierte Marktbearbeitung einen eher
diffusen Charakter hat. Er besagt lediglich, dass keine vollstindige Vereinheitlichung
vorliegt, sondern dass sich die Marktbearbeitung auf wie auch immer dimensionierte
Segmente bezieht. Der Ausdruck kann auf den Variantenreichtum einer Produktlinie
hinweisen, nicht aber darauf, ob eine Leistung auf den einzelnen Nachfrager zuge-
schnitten ist. Bereits unter zwei Leistungsvarianten fiir zwei Marktsegmente wére eine

89  Vgl. Mayer (1993), S. 39.

90 Vgl. Meffert (2008), S. 283 ff.; Kotler, Keller, Bliemel (2007), S. 90 ff.

91 Smith (1956) unterscheidet zwischen der Abgrenzung des Angebotes vom Wettbewerb (Differen-
zierung) und der Anpassung des Angebotes an unterschiedliche Nachfragerbediirfnisse (Segmen-
tierung). Fiir Porter existieren die grundlegenden Strategieoptionen Kostenfithrerschaft und Diffe-
renzierung, mit denen sich strategische Wettbewerbsvorteile erreichen lassen. Vgl. Porter (2000),
S. 37. Seine Referenzgrofen sind dabei tragfiahige Marktsegmente. Differenzierung bedeutet, dass
sich das Unternechmen bemiiht, ,,in einigen, bei den Abnehmern allgemein hoch bewerteten Di-
mensionen in seiner Branche einmalig zu sein®, so Porter (2000), S. 40 f. Darin kommt die Be-
riicksichtigung spezifischer Anforderungen von Kundensegmenten zum Ausdruck, die bei der
Kostenfiihrerschaft eine untergeordnete Rolle spielen. Becker postuliert eine Priferenzstrategie
und eine Preis-Mengen-Strategie, die auf unterschiedliche Abnehmergruppen mit jeweils spezifi-
schen Auswahlkriterien hinsichtlich ihrer Kaufentscheidung gerichtet sind. Vgl. Becker (2009),
S. 179 ff. Meffert unterscheidet zwischen undifferenzierter und differenzierter Marktbearbeitung
im Hinblick auf die Segmentspezifitdt der vom Unternchmen angebotenen Leistungen bzw. ein-
gesetzten Marketingprogramme. Vgl. Meffert (2008), S. 295 f.
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differenzierte Marktbearbeitung zu verstehen. Der Begriff reicht daher fiir die Be-
schreibung der Individualisierung nicht aus. Erst wenn die Marktbearbeitungsstrategie
vorsieht, dass jeder einzelne Kunde ein anderes Leistungsbiindel bekommen kann,
kann von einer Individualisierungsstrategie gesprochen werden. Es ist natiirlich denk-
bar, dass mehrere Kunden identische Anforderungen haben. Jedoch besteht das Ziel
der Leistungsindividualisierung als strategischer Wettbewerbsansatz nicht darin, Kun-
den mit zufillig gleichen Leistungsanforderungen zu Segmenten zusammenzufassen.
Das Marketing bleibt vielmehr auf den einzelnen Kunden gerichtet.””

Die Individualisierungsstrategie ist folglich eine Extremform der differenzierten
Marktbearbeitung mit besonderen Eigenschaften: Weil jeder Nachfrager ohnehin wie
ein eigenes Marktsegment (,,segment-of-one*) behandelt wird, kann jede weitere
Marktsegmentierung in Form der Zusammenfassung von Nachfragern zu Gruppen mit
vergleichbaren Anspriichen unterbleiben.”® Im Unterschied zur Strategie der differen-
zierten Marktbearbeitung wird bei der Strategie der Leistungsindividualisierung die
Anonymitét des Nachfragers aufgehoben. Im Gegensatz beispielsweise zur Porter-
schen Differenzierungsstrategie werden die Leistungsspezifikationen bei der Indivi-
dualisierung nicht mehr aus den Informationen abgeleitet, die eine Wertkettenanalyse
oder die Marktforschung ex ante iiber die durchschnittlichen Anspriiche der Mitglieder
der Marktsegmente liefert.” Stattdessen tritt das Bediirfnisprofil des einzelnen Kunden
in den Mittelpunkt. Seine Wiinsche werden zur Grundlage fiir die Leistungsspezifika-
tionen. Der erforderliche Informationsaustausch vom Kunden an das Unternehmen zur
Spezifizierung der Leistungsanforderungen ist die notwendige Bedingung fiir eine in-
dividualisierte Leistungsgestaltung, so dass der Kunde zwingend aus der Anonymitét
heraustritt.”’

2.3.3 Nutzen- und Kostenpotenziale der Individualisierungsstrategie

Als Extremauspriagung der Differenzierungsstrategie dient auch die Individualisierungs-
strategie in erster Linie der Bildung von Abnehmerpriferenzen und deren akquisitori-
scher Nutzung.”® Im Rahmen einer wettbewerbsbezogenen Beurteilung liegt das Haupt-
interesse der Unternehmen, die eine Strategie der Leistungsindividualisierung verfolgen,

92 Vgl. Mayer (1993), S. 37; Hildebrand (1997), S. 25 ff.

93 Vgl. Mayer (1993), S. 37; Hildebrand (1997), S. 25 ff.; FlieB, Jacob (1996), S. 26.

94 Vgl. Porter (2000), S. 168 ff.

95 Vgl. Pine, Peppers, Rogers (1995), S. 105; Jacob (1995), S. 49; Hildebrand (1997), S. 27.

96 Vgl. Arbeitskreis ,,Marketing in der Investitionsgiiter-Industrie® der Schmalenbach-Gesellschaft
(1977), S. 54; Hildebrandt (1997), S. 29. Jacob (1995), S. 8, lésst dieses Ziel auch in seine Defini-
tion zur Produktindividualisierung einflieen: ,,Produktindividualisierung bzw. einzelkundenbe-
zogene Produktgestaltung ist eine strategische Vorgehensweise eines Anbieters, die darauf ab-
zielt, Préferenzen und damit Wettbewerbsvorteile durch die Ausrichtung der Eigenschaften des
marktlichen Austauschgegenstandes auf die individuellen Besonderheiten der Verwendung in der
Wertkette des Nachfragers zu erzielen.“ Ahnlich auch Piller (2006), S. 195.
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in der Erarbeitung komparativer Konkurrenzvorteile.”’” Die Abgrenzung des individuali-
sierten Leistungsangebotes von Wettbewerbsangeboten soll dabei durch das hohere Maf}
an Attraktivitdt dieser Leistungen gewdéhrleistet werden, das sich aus der préziseren
Ubereinstimmung  zwischen Kundenanspriichen und den Leistungseigenschaften
ergibt.98 Mayer (1993) folgert aus dieser Ubereinstimmung eine aus Kundensicht inhi-
rent hohere Qualitét individualisierter Leistungen im Vergleich mit standardisierten Ab-
satzobjekten.”® Piller (1998) veranschaulicht die Priferenzstruktur von Kunden mit ei-
nem Idealpunktmodell. Das fiir den Kunden optimale Leistungsbiindel besteht aus seiner
Sicht aus einer idealen Kombination von Eigenschaften, die als Idealpunkt bezeichnet
wird. Dessen Abstand zu einer Kombination von Eigenschaften real angebotener Leis-
tungen bringt die Priferenz des Kédufers zum Ausdruck. Das angebotene Leistungsbiin-
del wird umso eher gekauft, je geringer die Distanz zum Idealpunkt ausfillt. Das Vorge-
hen im Rahmen einer Strategie der Leistungsindividualisierung sorgt nun dafiir, dass das
Angebot so nahe wie mdglich an der fiir den Kunden subjektiv optimalen Kombination
von Leistungseigenschaften liegt, da seine Wiinsche explizit in die Leistungserstellung
einbezogen werden. Entscheidend fiir die Entstehung eines komparativen Konkurrenz-
vorteils ist auch in diesem Zusammenhang, dass der Kunde die Unterschiedlichkeit der
individualisierten Leistung von anderen Angeboten erkennen kann.'®

Ebenfalls aus einer wettbewerbsbezogenen Perspektive wird der Individualisierungs-
strategie weiterhin ein mdglicher positiver Beitrag zur Kundenbindung attestiert.'”'
Zum einen resultiert eine erhohte Wiederkaufwahrscheinlichkeit individualisierter
Leistungen aus deren inhdrent hoher subjektiver Qualitéit bzw. Leistungsattraktivitét,'"
Zum anderen konnen die sich aus der Integrativitit ergebenden obligatorischen
Kundenkontakte transaktionsiibergreifend zum Aufbau dauerhafter Beziehungen
zwischen Anbieter und Nachfrager genutzt werden.'” Das Konzept der Customer-
Integration beispielsweise setzt explizit an der durch Individualisierungsprozesse er-
forderlichen Kundenintegration an und nutzt sie als Gestaltungsmerkmal des Mana-
gements von Geschiftsbeziehungen.'™ Insbesondere die Informationen iiber den

97 Jacob (1995), S. 38 ff., weist darauf hin, dass das Ziel der Erarbeitung eines komparativen Kon-
kurrenzvorteils (KKV) nur eine allgemeine Ausrichtungsperspektive fiir das Marketing sein kann.
Fiir weiterfithrende Analysen eignet sich das Konstrukt des KKV jedoch nicht. Insbesondere eig-
net es sich nicht fiir die Untersuchung der dyadischen Austauschbeziehungen zwischen Anbieter
und Abnehmer. Als Referenzrahmen fiir die genauere Analyse der Prozesse im Verhéltnis zwi-
schen Anbieter und Abnehmer sind die Ansétze der Neuen Institutionendkonomik besser geeig-
net.

98 Vgl. Mayer (1993), S. 54; Blecker et al. (2005), S. 11.

99  Vgl. Mayer (1993), S. 55.

100 Vgl. Piller (1998), S. 78 f.

101 Mayer (1993), S. 55, bezeichnet die erzielbare Kundenbindung sogar als ,,fundamentale Nut-
zendimension® einer Individualisierung.

102 Vgl. Mayer (1993), S. 55 f.

103 Vgl. Haedrich, Tomczak (1996), S. 56; Schnébele (1997), S. 28; Hildebrand (1997), S. 34 f;
Kleinaltenkamp, Bach, Griese (2009), S. 43 f.

104 Vgl. Kleinaltenkamp, FlieB3, Jacob (1996), S. 15 ff.; Hildebrand (1997), S. 35.
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Nachfrager und dessen Bediirfnisse, die sich ein Anbieter im Laufe einer Geschéftsbe-
ziehung erworben hat, wirken wie Wechselbarrieren und verstarken die Kundenbin-
dung. Schlielich miisste der Kunde seinem neuen Vertragspartner bei einem Anbie-
terwechsel alle erforderlichen Informationen noch einmal iibermitteln.'®

Neben dem wettbewerbsbezogenen Blick auf mogliche Konkurrenzvorteile und erhoh-
te Kundenbindung durch die Individualisierungsstrategie lassen sich jedoch noch
andere Ziele identifizieren.

Wie bei jeder Differenzierungsstrategie geht es auch bei der Strategie der Leistungsin-
dividualisierung um die Ausschopfung zusdtzlicher Ertragspotenziale durch die
Erzielung eines Preiszuschlags, der iiber den Grenzkosten der Leistungserstellung
liegt.'"” Eine positive Wirkung auf die Moglichkeiten der Preisgestaltung im Sinne
einer hoheren Zahlungsbereitschaft seitens der Kunden hat zunichst die hohere Attrak-
tivitdt individualisierter Leistungen und gegebenenfalls eine positive Ausstrahlung
dieser Leistungen auf das Image des Herstellers.'”” Zusitzlich wirken die mit der
Individualisierung der angebotenen Leistung geschaffene Alleinstellung des Anbieters
und die Marktintransparenz wegen der fehlenden Vergleichbarkeit mit identischen
Angeboten wie ein begrenztes Monopol. Fiir den Anbieter fiihrt dies zur Entstehung
eines preislichen Spielraums, den er nutzen kann, um die Konsumentenrente abzu-
schopfen, also die Differenz zwischen der maximalen Zahlungsbereitschaft der Kun-
den und dem Preis fiir die Leistung, der sich unter Marktbedingungen vollkommener
Konkurrenz bilden wiirde.'”™ Gleichzeitig ermdglicht der monopolistische Spielraum
dem Anbieter individualisierter Leistungen, zeitweilig einem scharfen Preiswett-
bewerb auszuweichen.'”

Ein weiteres Nutzenpotenzial, das sich aus der Integrativitit der Individualisierungs-
strategie ergibt, liegt im vergleichsweise geringen Absatzrisiko. Dadurch, dass die
Leistungen bis zu ihrer Spezifikation durch den Kunden und ihrer Herstellung phy-
sisch nicht existieren, entfallen beispielsweise das ,,Moderisiko®, also das Risiko nicht
verkiuflicher Varianten, und hohe Lagerkosten.''’

Zusammentfassend lassen sich die wesentlichen Nutzendimensionen der Strategie der
Leistungsindividualisierung wie folgt darstellen:

105 Vgl. Mayer (1993), S. 64; Pine, Peppers, Rogers (1995), S. 106; Riemer, Totz (2003), S. 37.
106 Vgl. Kleinaltenkamp (1995), Sp. 2358; Reichwald, Piller (2002), S. 40.

107 Vgl. Lindemann, Baumberger (2006), S. 10; Reichwald et al. (2006 b), S. 166.

108 Vgl. Mayer (1993), S. 60 f.; Reichwald, Piller (2002), S. 40; (2007), Breyer (2007), S. 94 ff.
109 Vgl. Mayer (1993), S. 62 f.

110 Vgl. Wind, Rangaswamy (2001), S. 19; Reichwald, Piller, (2002), S. 41; Piller (2007), S. 959.
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= Moglichkeit zur Schaffung komparativer Konkurrenzvorteile durch vergleichswei-
se hohere Leistungsattraktivitit.

=  Erhohung der Kundenbindung und Aufbau von Markteintrittsbarrieren durch kun-
denbezogenes Know-how.

= Moglichkeit zur Ausschopfung zusétzlicher Ertragspotenziale durch Teilmonopol
und vergroBerten preislichen Spielraum.

= Minderung des Absatzrisikos.

Den moglichen Nutzenpotenzialen der Strategie der Leistungsindividualisierung steht
das Risiko erhohter Kosten gegeniiber. Aus den jeweils unterschiedlichen, individuel-
len Leistungsspezifikationen resultiert fiir den Anbieter die Notwendigkeit, eine
uniiberschaubare Anzahl von Leistungsvarianten zu erstellen. Mit zunehmender Vari-
antenanzahl steigen die sogenannten Komplexititskosten, die durch den erhohten
Aufwand fiir die Planung und Koordination des Leistungserstellungssystems und des
Absatzes entstehen.'!! Da jedes individuell spezifizierte Leistungsbiindel in ein kon-
kretes Absatzobjekt iiberfiihrt werden muss, steigen im Vergleich zu standardisierten
Leistungen die Anforderungen an die Systeme zur Leistungsentwicklung und
-erstellung, was sich in héheren Kosten niederschligt.'?

Im Absatzbereich sind hohere Kosten in erster Linie durch den erhéhten Aufwand im
Zuge der Direktkommunikation mit dem Kunden zu erwarten.'"® Einerseits sind dem
Kunden die Individualisierbarkeit der Leistung im Allgemeinen und die einzelnen
Spezifikationsmoglichkeiten im Speziellen zu kommunizieren. Andererseits ist die
Ubertragung der Kundenwiinsche in Form der individuellen Leistungskonfiguration
vom Kunden zurlick zum Anbieter sicherzustellen. Beide Aspekte fithren gegeniiber
dem Angebot standardisierter Absatzobjekte zu hoherem Kommunikationsaufwand
und zu héheren Kosten.'*

2.3.4 Konsequenzen fiir die Marketing-Instrumentalbereiche

Mit der Einbindung des Nachfragers in den Prozess der Leistungsgestaltung ergeben
sich fiir das Marketing Implikationen, die die Strategie der Leistungsindividualisierung
deutlich von der Erstellung und dem Angebot standardisierter Leistungen unterschei-
det. Das Resultat der Kundenintegration in die betrieblichen Ablédufe ist ein gemein-
samer Wertschopfungsprozess von Kunden und Anbietern. Der Vorgang wird auch als
Co-Produktions-Prozess oder Co-Creation bezeichnet.'”

111 Vgl. Mayer (1993), S. 66 ff.; Kleinaltenkamp (1995), Sp. 2359; Reichwald, Piller (2002), S. 40.

112 Vgl. Mayer (1993), S. 68 f.; Reichwald, Piller (2002), S. 40.

113 Vgl. Prahalad, Ramaswamy (2004), S. 6.

114 Vgl. Mayer (1993), S. 71; Reichwald, Piller (2002), S. 40.

115 Vgl. Ramirez (1999) mit einer Ubersicht iiber die historischen Wurzeln des Ansatzes des Co-
Produktionsprozesses; Prahalad, Ramaswamy (2004).
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Die gemeinschaftliche Wertschopfung zieht eine verdnderte Rollenverteilung
zwischen Hersteller und Nachfrager nach sich. Betrachtet man als Referenzmodell das
fir Konsumgiitermérkte entwickelte, neobehavioristische Stimulus-Organismus-
Response-Paradigma (S-O-R-Paradigma), das dem Nachfrager eine ausschlieflich
reaktive Rolle zuweist,''® so muss dieses im Individualmarketing wegen der Einfluss-
nahme des Kunden auf die Leistungsgestaltung durch eine Interaktionsperspektive er-
setzt werden.''” Reichwald et al. (2006 a) bezeichnen diesen Vorgang als Ubergang
vom transaktionsorientierten zu einem interaktionsorientierten Geschaftsmodell.'"* Bei
diesem Ubergang, also im Vergleich zwischen der strategischen Ausrichtung eines
Anbieters auf individualisierte bzw. auf standardisierte Leistungen, finden sich
zwangsldufig Unterschiede und Besonderheiten im jeweiligen Marketing-Mix. Wenn-
gleich unter der Individualisierungsstrategie iiberwiegend eine Leistungs- oder Pro-
duktindividualisierung verstanden wird, ergeben sich aus der Kundenintegration auch
Konsequenzen fiir die iibrigen Marketing-Instrumentalbereiche.' "

Reichwald et al. (2006 a) schlagen im Hinblick auf die Besonderheiten individualisier-
ter Produkte die Erweiterung der klassischen vier Elemente des Marketing-Mixes
(Marktleistungsgestaltung, Preisgestaltung, Kommunikation und Distributionspolitik)
um die Aspekte der Konfigurationspolitik und des Bezichungsmanagements vor.'*’
Die Konfiguration oder Spezifikation der individualisierten Leistung ist der zentrale
Beriithrungspunkt zwischen Anbieter und Nachfrager und damit eine Kernfunktion des
Marketings dieser Leistungen. Das Bezichungsmanagement kann ebenfalls als eigen-
standiger Funktionsbereich in den Marketing-Mix aufgenommen werden, denn im
Gegensatz zum Absatz standardisierter Leistungen erlaubt die Integrativitdt bei der
Individualisierungsstrategie den Aufbau direkter Kundenbeziehungen und einer um-
fangreichen Wissensbasis iiber den Kunden. Dies macht das Management der Inter-
akation zwischen Unternehmen und Kunden erforderlich.'”'

116 Der Nachfrager verarbeitet lediglich Stimuli, die zu einer Reaktion in Form von Annahme oder
Ablehnung der Leistung fithren. Auf das Leistungsangebot hat er nur einen indirekten Einfluss in
Form von gemeinsamer Reaktion mit anderen, die zu einer Angebotsanpassung fithren kénnen.
Vgl. Meffert (2008), S. 101.

117 Vgl. Schnibele (1997), S. 27 f.; Pine (1994), S. 79, der im Rahmen des von ihm postulierten Pa-
radigmenwechsels jedoch weniger auf Kundenintegration als auf eine neue Verfahrenstechnologie
fokussiert. Ahnlich auch: Wind, Rangaswamy (2001), S. 19; Prahalad, Ramaswamy (2004), S. 5.

118 Vgl. Reichwald et al. (2006 a), S. 20.

119 In der Literatur ist dem Einfluss der kundenindividuellen Leistungserstellung auf die Produktion
deutlich mehr Interesse entgegengebracht worden als dem Einfluss der Individualisierungsstrate-
gie auf die tibrigen Bereiche des Marketing-Mixes. Vgl. Wind, Rangaswamy (2001), S. 17. Hil-
debrand (1997), S. 6 kommentiert: ,,Dabei wird auch zu beriicksichtigen sein, da3 die Individu-
alisierung verschiedene Dimensionen — nicht nur die Leistungsgestaltung — betreffen kann.*

120 Vgl. Reichwald et al. (2006 a), S. 21.

121 Vgl. Reichwald et al. (2006 a), S. 26 ff.
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Abbildung 4: Marketing-Mix fiir individualisierte Leistungen

Marktleistungsgestaltung Kommunikationspolitik

(Produkt- / Leistungspolitik)

Marketing-
Preispolitik Mi Konfigurationspolitik
ix

Distributionspolitik Beziehungsmanagement

Interaktions-

Leistungsbezogen bzw. kundenbezogen

Quelle: Reichwald et al. (2006 a), S. 21.

Im Einzelnen weisen die Marketing-Instrumentalbereiche im Rahmen einer Individua-
lisierungsstrategie folgende Besonderheiten auf:

Sieht die Marketingstrategie das Angebot individualisierter Leistungen vor, so fallen der
Politik der Marktleistungsgestaltung die Aufgaben zu, die grundlegenden Leistungsar-
chitekturen sowie den Zeitpunkt der Kundenintegration in die betriebliche Wertkette
und die moglichen Individualisierungsoptionen fiir den Kunden zu bestimmen.'” Im
Gegensatz zur Produktplanung fiir standardisierte Leistungen ist fiir individualisierte
Angebote nicht die gesamte Leistung zu entwickeln, vielmehr werden nur die strukturel-
len Zusammenhinge zwischen den Teilelementen der Leistung festgelegt.'>* Mit diesen
Anforderungen an die Entwicklung geht ein erhdhter konzeptioneller Aufwand einher,
da eine adaptionsfahige Struktur zu entwerfen ist, die an die vielfdltigen Kundenanfor-
derungen angepasst werden kann. Im Rahmen dieser Strukturplanung werden auch die
Freiheitsgrade fiir die spitere Individualisierung festgelegt, also die Anzahl und Art der
Méglichkeiten fiir den Kunden, die Leistung individuell zu spezifizieren.'**

Die Preispolitik genief3t bei einer Individualisierungsstrategie gegeniiber der Standar-
disierung einen groferen Spielraum. Theoretisch kann ein Anbieter individualisierter
Leistungen wegen der fehlenden Vergleichbarkeit zu anderen Leistungen den Preis frei
festlegen. Studien zeigen, dass die Zahlungsbereitschaft fiir individualisierte Produkte
bei Konsumgiitern ca. 20-30 % {iiber der Zahlungsbereitschaft fiir standardisierte

122 Vgl. Reichwald et al. (2006 a), S. 22; Riemer, Totz (2003), S. 41.
123 Vgl. Lindemann, Maurer (2006), S. 41.
124 Vgl. Lindemann, Maurer (2006), S. 41, S. 45.
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Produkte liegen kann.'” Auch die Preisdiskriminierung zwischen unterschiedlichen

Nachfragern ist aufgrund der fehlenden Vergleichbarkeit der Leistungen méglich.'*

Die Gestaltung der Absatzkanalsysteme durch die Distributionspolitik muss im Rah-
men einer Individualisierungsstrategie nicht nur die Ubertragung der Leistung zum
Kunden gewihrleisten, sondern auch die Weiterleitung der kunden- und leistungsbe-
zogenen Informationen zum Anbieter ermdglichen. Die erforderlichen Multikanal-
Systeme erhdhen den Koordinationsaufwand bei einer Individualisierungsstrategie.'?’
Das trifft insbesondere auf Félle zu, in denen eine Verkniipfung von Online- und Off-
linekanédlen erforderlich ist. Solche Kombinationen konnen sich beispielsweise erge-
ben, wenn komplexe Leistungen den Kunden besser im stationdren Handel unter Ein-
beziehung von Verkaufspersonal vorgestellt werden konnen und die Stirke des
Internets als Online-Distributionskanal fiir Wiederholungskéufe genutzt werden soll,
nachdem der Kunde Erfahrung aufgebaut und Vertrauen in das komplexe, individuali-
sierte Leistungsbiindel gewonnen hat.'*®

Die Kommunikationspolitik im Rahmen einer Individualisierungsstrategie unterschei-
det sich von derjenigen bei standardisierten Leistungen auf zwei Ebenen. Zunichst
muss die Unternehmenskommunikation in der Lage sein, dem Kunden ein mdglicher-
weise komplexes Leistungsbiindel leicht verstidndlich zu erkldren. Das fiihrt zu einem
erhohten Bedarf an Informationen, mit denen das Unternehmen den Nachfrager in die
Lage versetzt, den Prozess der Leistungsspezifikation auszufiihren. Weiter ist bei der
Integration des Kunden in den Wertschopfungsprozess eine dialoggepriagte Unterneh-
menskommunikation erforderlich. Der Informationsaustausch zwischen Anbieter und
Kunden muss dessen aktive Rolle bei der gemeinsamen Leistungserstellung beriick-
sichtigen und ihn individuell ansprechen. Dabei ist zu beachten, dass die Individuali-
sierung zu einer hoheren Erwartung des Kunden im Hinblick auf die Leistungsqualitit
fiihren kann.'”’

Vor dem Hintergrund der moglichen Ziele einer Individualisierungsstrategie konnte
ein Kommunikationskonzept folgende Aufgaben erfiillen: Zunéchst wird das Angebot
potenziellen Kunden bekannt gemacht, wobei auf die Vorteile individualisierter Leis-
tungen hingewiesen werden kann. Im zweiten Schritt sorgt die Unternehmenskommu-
nikation dafiir, dem Kunden eine moglicherweise vorhandene Skepsis im Hinblick auf

125 Vgl. Reichwald et al. (2006 a), S. 22 f.

126 Vgl. Riemer, Totz (2003), S. 41 f.

127 Vgl. Riemer, Totz (2003), S. 42 f.; Reichwald et al. (2006 a), S. 23.

128 Vgl. Riemer, Totz (2003), S. 42; Reichwald et al. (2006 a), S. 23.

129 Vgl. Riemer, Totz (2003), S. 43; Reichwald et al. (2006 a), S. 24 f. Mit einer etwas verdnderten
Schwerpunktsetzung postulieren Prahalad und Ramaswamy (2004), S. 6 f., vier Kernbestandteile
fir die Kommunikation in einem interaktionsorientierten Geschéftsmodell: Gemeinsame Lern-
und Problemlosungsprozesse konnen nur in einem Dialog zwischen Anbieter und Nachfrager
stattfinden (Dialog). Dazu muss das Unternehmen den Kunden Zugang zu produktrelevanten In-
formationen ermdglichen (Informationszugang). Weiter erforderlich ist die vollstdndige Aufkla-
rung der Kunden iiber mogliche Risiken in Verbindung mit dem Produkt (Moglichkeit der Risi-
kobewertung durch den Kunden) und weitgehende Preis- und Kostentransparenz versetzt Kunden
in die Lage, als Co-Creator besser fundierte Entscheidungen zu treffen (Transparenz).
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die Komplexitdt der Leistung zu nehmen und Vertrauen in die Leistungsféhigkeit des
Anbieters zu schaffen. So konnen beispielsweise Interaktionswerkzeuge den Kunden
bei der Leistungsspezifikation unterstiitzen, indem sie die Individualisierungsoptionen
leicht verstindlich darstellen, vor allem aber auch die Kompetenz des anbietenden
Unternehmens demonstrieren. AnschlieBend werden Kunden durch konkrete Informa-
tionen in die Lage versetzt, die Selbstspezifikation des Leistungsbiindels mit Hilfe des
Interaktionswerkzeugs durchzufiihren. In einem vierten Schritt verfolgt die Unterneh-
menskommunikation schlieBlich das Ziel, nachhaltige Kundenbeziehungen aufzubau-
en, indem durch individuelle Kundenansprache die Grundlage fiir eine dauerhafte Fol-
gekommunikation gelegt wird.'*’

Die Konfigurationspolitik enthélt Elemente der Kommunikation und der Distribution.
Sie wird jedoch von Reichwald et al. (2006 a) als eigenstindige Séule des Marketing-
Mixes fiir individualisierte Leistungen verstanden, da die Konfiguration bzw. Spezifi-
kation als Schnittstelle fiir die Interaktion zwischen Anbieter und Kunde eine Kern-
funktion des Marketings im Rahmen der Individualisierungsstrategie darstellt."*' Mit
Hilfe von Konfiguratoren oder Spezifikationswerkzeugen, z. B. in Form von Software-
Interfaces, kann der Kunde die Eigenschaften der Gesamtleistung festlegen, indem er
die von ihm gewiinschten Leistungsbestandteile auswéhlt oder genau spezifiziert. An
dieser Stelle prisentiert der Anbieter sein gesamtes Leistungsspektrum und kann seine
Kompetenz demonstrieren. Als initiale Kontaktstelle zwischen Anbieter und Nachfra-
ger ist solch ein System, mit dem der Kunde seine Wiinsche zur Leistungsgestaltung
zum Ausdruck bringen kann, fiir dessen Wahrnehmung der Angebotsqualitdt von ent-
scheidender Bedeutung. Eine zusitzliche Funktion des Konfigurators oder Spezifikati-
onswerkzeugs besteht in der Uberpriifung von Korrektheit und Produzierbarkeit der
vom Kunden festgelegten Leistung (,,constraint checking®).'*

Der im Rahmen einer Individualisierungsstrategie notwendige Kontakt mit dem Kun-
den erfordert eine moglicherweise aufwindige, kundenindividuelle Kommunikation.
Gleichzeitig bietet gerade diese Kommunikation die Mdglichkeit einer langfristigen,
profitablen Beziehung zum Abnehmer. Auch das Beziehungsmanagement kann damit
nach Reichwald et al. (2006 a) als eigenstdandige Sdule des Marketing-Mixes fiir indi-
vidualisierte Leistungen gesehen werden, da der direkte Kundenkontakt im Vergleich
zum transaktionsorientierten Modell einer Standardisierungsstrategie eine neue Funk-

130 Vgl. Reichwald et al. (2006 a), S. 25 f.

131 Vgl. Reichwald et al. (2006 a) S. 28 ff. Die Autoren unterscheiden zwischen Konfiguration und
Spezifikation. Konfiguration ist die Festlegung der Eigenschaften variantenreicher Serienprodukte
durch den Kunden, indem er die gewiinschten Produktelemente auswihlt. Die Spezifikation von
Produkten geht iiber die Konfiguration hinaus, indem dabei auch vollstidndig individuelle Produk-
telemente zugelassen sind, die nicht einem Baukasten entnommen wurden. Die Unterscheidung
bezieht sich in erster Linie auf die technischen Anforderungen, die an Konfiguratoren bzw. Spezi-
fikationswerkzeuge zu stellen sind.

132 Vgl. Riemer, Totz (2003), S. 43; Reichwald et al. (2006 a), S. 37.
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tion des Marketings darstellen kann.'** Als Kernbestandteil des Beziehungsmanage-

ments kommt die Nutzung eines Customer Relationship Management Systems (CRM)
in Betracht, das Marketing, Vertrieb und Service auf eine langfristige, individualisierte
Kundenorientierung ausrichtet und sich dabei auf technische Hilfsmittel der Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie stiitzt. Da bei der Erstellung individualisierter
Leistungen die Erfassung von Kundendaten und -wiinschen eine wesentliche Rolle
spielt und davon auszugehen ist, dass die Kunden in eigenem Interesse genaue Anga-
ben iiber ihre Bediirfnisse im Zusammenhang mit den gewiinschten Leistungen ma-
chen, bildet die erhobene Datenbasis eine bessere Grundlage fiir ein CRM-System, als
sie typischerweise bei einer Standardisierungsstrategie zu erwarten ware. Sie kann zur
Optimierung der Kundenbeziehung genutzt werden.'**

Nachdem nun der Begriff Individualisierung und die damit zusammenhéngende
Marketingstrategie individueller Leistungsgestaltung in einen allgemeinen Marketing-
kontext eingeordnet wurden, soll im folgenden Abschnitt auf Literaturbeitrige ein-
gegangen werden, die sich jeweils mit unterschiedlichen Schwerpunkten der Individu-
alisierung als Marketingstrategie und mit ihrem Umfeld befassen. Wie in der
Einleitung der Arbeit bereits ausgefiihrt, setzt sich die Literatur zur einzelkundenorien-
tierten Leistungsgestaltung in erster Linie mit der anbieterseitigen Perspektive auf die
Thematik auseinander. Entsprechend fokussieren die nun folgenden, konzeptionellen
Ansitze auf die marketing- und produktionswirtschaftlichen Aspekte der Individuali-
sierung. Erst bei einigen, daran anschlieBend aufzuarbeitenden, empirischen Untersu-
chungen, die auf das Rahmenwerk dieser konzeptionellen Arbeiten aufbauen, findet
sich eine explizite Hinwendung zu den kundenseitigen Nutzenaspekten der Leistungs-
individualisierung.

2.4 Literaturbeitrige zur einzelkundenorientierten Leistungsgestaltung

Es liegt eine kaum iiberschaubare Anzahl von Publikationen zum Thema Einzelkun-
denorientierung vor."”> Wegen der Vielzahl und unterschiedlichen Schwerpunkt-
setzung der Beitrdge werden nur die fiir die vorliegende Untersuchung relevanten
Arbeitsbereiche und Titel herausgegriffen.

133 Vgl. Reichwald et al. (2006 a), S. 28.

134 Vgl. Reichwald et al. (2006 a), S. 27, sowie fiir eine iiberblickshafte Beschreibung des Customer
Relationship Managements: Helmke, Uebel, Dangelmaier (2008).

135 Eine Ubersicht iiber die Begriffs- und Konzeptvielfalt der Marketing-Konzepte mit explizitem
Kundenfokus gibt Hildebrand (1997), S. 3 f.
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2.4.1 Gliederung und Auswahl relevanter Beitrdige

Im Umfeld einer Riickbesinnung auf den einzelnen Kunden, als Gegenentwurf zum
herkémmlichen Massenmarketing, existiert bereits Ende der 1990er Jahre eine inflati-
ondre Anzahl unterschiedlich bezeichneter Marketingkonzepte. Begriffe wie Bezie-
hungs-Management'*’, Customer Integration'’’, Kontraktgiitermarketing'*®, One-to-
one-Marketing139 stehen fiir eine Vielzahl unterschiedlicher Vorstellungen, die alle
dem Grundgedanken der Individualisierung folgen.

Hildebrand (1997) leistet mit seiner Arbeit eine grundlegende Systematisierung der
grolen Anzahl unterschiedlicher Ansétze zu dieser Marketingausrichtung. Grundsétz-
lich lassen sich danach dynamische und statische Teilkonzepte des kundenindividuel-
len Marketings unterscheiden.'*” Die Literatur zu den dynamischen, transaktionsiiber-
greifenden Ansétzen befasst sich mit dem Aufbau, der Pflege und den Auswirkungen
dialoggepréigter Kunden-Lieferanten-Beziehungen unter der Bezeichnung Relation-
ship-Marketing.'*' Sie kann im Rahmen dieser Untersuchung zu den Nutzendetermi-
nanten einzelner, isolierter Markttransaktionen in den Hintergrund treten.

Bei den Arbeiten mit statischer Betrachtungsperspektive ohne Zeitbezug sind zunéchst
einige konzeptionelle, produktions- und wettbewerbsbezogene Ansdtze von grundle-
gender Bedeutung, da sie die Leistungsindividualisierung einer weiterfithrenden
Durchdringung erst zugénglich gemacht haben.'* Weiter ist in eine Analyse der Nut-
zendeterminanten individualisierbarer Leistungsbiindel die Betrachtungsperspektive
der Neuen Institutionendkonomik einzubeziehen. Thr Fokus auf bilaterale Anbieter-
Kunden-Beziehungen stellt einen geeigneten Analyserahmen fiir einen Teil der kun-
denseitigen Besonderheiten der Individualisierungsstrategie dar, weil sich aus dem
Nichtvorhandensein des Kaufobjektes vor der Beauftragung des Anbieters genau sol-
che Unsicherheits- und Informationsprobleme ergeben, mit denen sich die Neue Insti-
tutionendkonomik auseinandersetzt.'® Der eher praxisorientierte Ansatz der Mass
Customization, der sich tiberwiegend mit der produktionswirtschaftlichen Seite der
Leistungsindividualisierung befasst, ist ebenfalls in die Literaturauswertung einzube-
ziehen, da er auf einer instrumentellen Ebene die Vorginge abbildet, die bei der kun-
denseitig selbst durchgefiihrten, individuellen Zusammenstellung von Reisebausteinen
ablaufen. Dariiber hinaus ist er die zentrale Grundlage fiir einige empirische Untersu-
chungen, die sich mit den Nutzenfacetten individualisierbarer Konsumgiiter auseinan-
dersetzen und auf die sich wiederum der empirische Teil dieser Arbeit stiitzt.

136 Vgl. Belz, Senn (1994), S. 170.

137 Vgl. Kleinaltenkamp, FlieB, Jacob (1995), S. 13 ff.

138 Vgl. Kaas (1992), S. 14 ff.

139 Vgl. Peppers, Rogers (1993).

140 Vgl. Hildebrand (1997), S. 36 ff.; dhnlich auch Jacob (1995), S. 10 ff.
141 Vgl. Hildebrand (1997), S. 44 ff.

142 Vgl. die strukturierte Literaturiibersicht bei Hildebrand (1997), S. 67 f.
143 Vgl. Jacob (1995), S. 40.
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2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen

Einen weiteren Eckpfeiler dieser Untersuchungen zum Nutzenbeitrag der Individuali-
sierbarkeit verschiedener Konsumgiiter bilden Arbeiten zur Kundenintegration in den
Innovations- und Gestaltungsprozess, die in den Themenbereich ,, Toolkits for User
Innovation and Design® miinden. Unter solchen Toolkits sind softwarebasierte Werk-
zeuge zu verstehen, mit deren Hilfe Kunden individuelle Leistungsbiindel selbst spezi-

fizieren oder entwickeln kénnen.'** Auch dieser Bereich gehort zu den in den
Literaturiiberblick einzubeziehenden Themenkomplexen.

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber die im Rahmen der Literaturauswer-
tung ausgewdihlten Ansétze.

Tabelle 1:

Ausgewidhlte Literaturansétze zur Leistungsindividualisierung

Kategorie

Zentrale Quellen

Inhaltliche Schwerpunkte

Grundlegende, kon-
zeptionelle Arbeiten

Riebel (1965),
Arbeitskreis ,,Marketing in
der Investitionsgiiter-
Industrie* der Schmalen-
bach-Gesellschaft (1977),
Mayer (1993),

Jacob (1995)

Konzeptionelle ErschlieBung der
Strategie der Leistungsindividuali-
sierung aus produktionswirtschaft-
licher, wettbewerbsorientierter und
institutionendkonomischer Per-
spektive

Institutionen-
okonomisch fundierte
Arbeiten

Kaas (1992),
Schade, Schott (1993 a, b)

Strukturierung und problemorien-
tierte Durchdringung von Un-
sicherheit und erhohtem Informa-
tionsbedarf bei kundenindividuell
erstellten Leistungen

Mass Customization

Pine (1994),

Pine, Peppers,

Rogers (1995),

Piller (2006 a, 2006 b,
2007)

Konzept zur Umsetzung der Indi-
vidualisierungsstrategie und zur
Erlangung hybrider Wettbewerbs-
vorteile

Konzeptionelle Ar-
beiten zur Kunden-
integration in den
Innovations- und
Gestaltungsprozess

von Hippel (1994, 2001),
von Hippel, Katz (2002),
Franke, von Hippel (2003),
Reichwald, Piller (2006)

Entwicklung von Software-
Werkzeugen (Toolkits) zur Kun-
denintegration in den Innovations-
prozess und Ubertragung auf die
Leistungsindividualisierung

Empirische Arbeiten
zu Toolkits for User
Innovation and
Design

Dellaert, Stremersch (2005),
Kamali, Loker (2002),
Franke, Piller (2004),
Schreier (2005)

Empirische Belege fiir
psychologische Nutzenfacetten
individualisierbarer
Leistungsbiindel

Quelle: In Anlehnung an Hildebrandt (1997), S. 68.

144 Vgl. Schreier (2005), S. 24.
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2.4.2 Grundlegende konzeptionelle Arbeiten

Die konzeptionellen Urspriinge einer Strategie der Leistungsindividualisierung konnen
in den Ansitzen der Betriebstypologiebildung in den 1960er Jahren gesehen werden.'*’
So unterscheidet Riebel (1965) zwischen Marktproduktion und Kundenproduktion, die
sich aus dem zeitlichen Verhéltnis von Produktionsprogrammplanung und Absatz erge-
ben. Bei der Marktproduktion orientiert sich das Produktionsprogramm an einem ano-
nymen Abnehmerkreis, dessen Grofe aus den Erwartungen iiber die Nachfrage zu
bestimmen ist. Die Produktion lduft zeitlich dem Absatz voraus. Bei der Kunden-
produktion richtet sich die Leistungsgestaltung und Produktion dagegen nach konkreten
Auftridgen von Abnehmern, die damit ihren spezifischen Bedarf zum Ausdruck gebracht
haben. Zwischen diesen Produktionstypen existieren auch hybride Formen. Ganze
Produktbereiche konnen beispielsweise Teilmengen marktbezogen und andere Teilmen-
gen kundenbezogen herstellen. In diesem Zusammenhang wird von horizontalen Misch-
formen gesprochen. Vertikale Mischformen liegen dagegen vor, wenn einzelne Produk-
tionsstufen des Produktbereichs marktbezogen und andere kundenbezogen arbeiten.
Dies ist beispielsweise der Fall, wenn auf einer inputnahen Produktionsstufe Module des
Produkts auf Vorrat produziert und auf einer outputnahen Produktionsstufe die einzel-
nen Module nach Kundenspezifikation zusammengestellt werden. Dabei handelt es sich
folglich um Bausteinsysteme, bei denen einzelne Teilleistungen vorproduziert werden,
um sie dann zu einer kundenindividuellen Gesamtleistung zusammenzufiigen."**

Ausgangspunkt der Uberlegungen zu Markt- und Kundenproduktion war seinerzeit die
Frage nach produktionswirtschaftlicher Effizienz.'*’ Eine mégliche, wettbewerbs-
bezogene Differenzierung des Leistungsangebots oder ein denkbarer Nutzenzuwachs
fiir den Kunden, der sich aus der auftragsbezogenen Kundenproduktion ergeben konn-
te, stand dabei nicht im Vordergrund.

Eine weitere grundlegende Vero6ffentlichung zum marketingstrategischen Entschei-
dungsfeld zwischen Individualisierung und Standardisierung wurde 1977 vom Arbeits-
kreis ,,Marketing in der Investitionsgiiter-Industrie” der Schmalenbach-Gesellschaft
vorgelegt. Hier wird die Strategie der Leistungsindividualisierung ebenfalls iiberwie-
gend in die Sphére der Produkt- bzw. Leistungspolitik verwiesen, wenngleich die
Individualisierungsstrategie auch mit allen anderen absatzpolitischen Instrumenten
verfolgt werden konne. Die Entscheidung fiir oder gegen eine Leistungsindividualisie-
rung wird neben den grundlegenden technischen Moglichkeiten auf der Ebene des
Produkts im Zusammenhang mit unterschiedlichen Marktstellungen problematisiert,
z. B. der anbieter- oder nachfragerseitigen Marktmacht, Betriebsgrofie oder dem tech-
nischen Know-how. Vor dem Hintergrund dieser unterschiedlichen Einflussfaktoren
wird fiir die Strategie der Leistungsindividualisierung abgeleitet, dass sie sich als
Instrument zur Erzielung von akquisitorischen, technologischen und rentabilitéts-

145 Vgl. Riebel (1965), S. 666 ff.; Jacob (1995), S. 11 ff,; Hildebrand (1997), S. 37.
146 Vgl. Riebel (1965), S. 679.
147 Vgl. Jacob (1995), S. 13.
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bezogenen Zielen eignet. Der Aufsatz erschlieft die gegensitzlichen Strategierichtun-
gen von Individualisierung und Standardisierung damit fiir eine weiterfilhrende wett-
bewerbsstrategisch ausgerichtete Aufarbeitung.'**

Um eben diese theoretische Aufarbeitung der Leistungsindividualisierung als Wettbe-
werbsstrategie geht es im Kern der grundlegenden Arbeit von Rainer Mayer (1993).
Zunéchst bestimmt Mayer die wesentlichen Merkmale der strategischen Option der
Leistungsindividualisierung in Abgrenzung zur Standardisierung.'*® Anschliefend
werden die Nutzenpotenziale beider Konzepte als Wettbewerbsfaktoren analysiert.
Angesichts der Erkenntnis, dass in bestimmten Situationen beide Strategiealternativen
erfolgreich sein kdnnen und dass gleichzeitig sowohl die eine als auch die andere Op-
tion Vorteile wie gravierende Nachteile mit sich bringen kann, sucht er nach Moglich-
keiten zur Uberwindung des Spannungsfeldes zwischen Individualisierung und Stan-
dardisierung.'”’ Die Zerlegung von Produkten in ihre Einzelmodule und die
kundenindividuelle Fertigung mit Hilfe eines auf diese Weise entwickelten Baustein-
systems scheint dafiir eine realistische Moglichkeit zu sein.”' , Ein Hersteller, der sich
der Strategie der Modularisierung bedient, bietet sich so die Moglichkeit, mit einer
geringen Zahl an Bauteilen eine groBe Zahl an Leistungen zu erstellen.“'** Die Modu-
larisierung ist der erste Schritt zur Flexibilisierung der Produktion, die als Vorausset-
zung gilt, um Leistungsindividualisierung als Wettbewerbsvorteil realisieren zu kon-
nen, bei einem Kostenniveau, das Standardprodukten entspricht.'* Als Beispiel fiir
solche Bausteinsysteme verweist Mayer (1993) interessanterweise explizit auf Kon-
zepte in der Tourismusbranche, bei denen sich einzelne Leistungsbestandteile, wie
Unterkunft, Verpflegungsart oder Verkehrsmittel, zu einer individualisierten Gesamt-
leistung zusammenstellen lassen.'**

Die Arbeit von Frank Jacob (1995) entwickelt einen weiter gefassten analytischen
Rahmen fiir den strategischen Ansatz der Leistungsindividualisierung und baut auf die
Neue Institutionendkonomik auf. Er arbeitet heraus, dass traditionelle wettbewerbsthe-
oretische Konzepte, die dem Structure-Conduct-Performance-Paradigma folgen, also
die Marktstruktur als Basis fiir das Marketingverhalten betrachten, aufgrund ihrer breit
angelegten Erkenntnisperspektive auf ganze Industrien und Mirkte fiir die Analyse
von Implikationen der Produktindividualsierung ungeeignet ist.'>> Vielmehr bedarf es
eines Ansatzes, der sowohl wettbewerbliche Uberlegungen zulisst als auch auf die
Analyse der dyadischen Austauschbeziehungen zwischen Anbieter und Nachfrager
ausgerichtet ist. Neben der iibergreifenden Analyse der Marktteilnehmer muss sich die

148 Vgl. Arbeitskreis , Marketing in der Investitionsgiiter-Industrie* der Schmalenbach-Gesellschaft
(1997).

149 Vgl. Mayer (1993), S. 50.

150 Vgl. Mayer (1993), S. 136 ff.

151 Vgl. Mayer (1993). Neben dem Thema Modularisierung befasst er sich mit Sekundérdienstleis-
tungen, computerintegrierter Fertigung und sogenannter ,,Built in Flexibility”, mit denen Stan-
dardprodukte an die Anforderungen von Kunden angepasst werden konnen.

152 Mayer (1993), S. 152.

153 Vgl. Mayer (1993), S. 152 ff.

154 Vgl. Mayer (1993), S. 154.

155 Vgl. Jacob (1995), S. 38 f.
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Perspektive also auch auf das jeweilige Verhiltnis zwischen dem Hersteller individuel-
ler Leistungen und dem Kunden richten. Aus diesen dyadischen Austauschbeziehun-
gen und aus dem Umstand, dass bei der Produktindividualsierung die Produktspezifi-
zierung und Anbieterbeauftragung zeitlich vor der Produkterstellung erfolgen muss
und mithin das Leistungsergebnis bei Vertragsabschluss noch nicht vorliegt, ergeben
sich genau diejenigen Unsicherheitsprobleme, die von der Neuen Institutionendkono-
mik ins Zentrum 6konomischer Analysen gestellt werden. Folglich wird die strategi-
sche Option der Produktindividualisierung mit institutionenékonomischen Ansitzen
verkniipft.'®

Weiter verwendet Jacob (1995) fiir die Leistungsfindung, d. h. fiir die inhaltliche
Gestaltung der Leistung, statt eines ergebnisorientierten Produkt- oder Leistungsbe-
griffs den in die Dimensionen Leistungspotenzial, Leistungserstellungsprozess und
Leistungsergebnis zerlegten Begriff der Marktleistung.'”” Somit erdffnet er fiir die Lo-
sung von Problemen im Rahmen der Leistungsindividualisierung eine an den Phasen
der Leistungsgestaltung orientierte Betrachtungsweise und die Neue Institutionendko-
nomik als analytischen Bezugsrahmen.

2.4.3 Neue Institutionenokonomik

Im Zusammenhang mit individualisierten Leistungen lassen sich als zentrale Marke-
tingaufgaben die Leistungsfindung und die Leistungsbegriindung unterscheiden.'>®

Leistungsfindung meint die gemeinsame Konzeption des Kaufobjektes durch den
Anbieter und den Nachfrager. Diese wettbewerbsbezogene Aufgabe des Marketings
besteht darin, zusammen mit dem Kunden ein Leistungsbiindel zu entwickeln, das die
Nachfragerbediirfnisse besser befriedigt als ein mogliches Konkurrenzangebot.

Die zweite, als Leistungsbegriindung bezeichnete Marketingaufgabe ,,besteht darin,
dafiir zu sorgen, daf} die Nachfrager das {liberlegene Leistungsangebot auch wahrneh-
men und glauben.“"> Da individualisierte Leistungen vor deren Spezifizierung durch
den Kunden physisch noch nicht vorliegen, sondern lediglich Leistungsversprechen
darstellen und ihre Qualitét folglich noch nicht beurteilt werden kann, ergibt sich fiir
sie ein hoheres Mal} an Unsicherheit und groferer Informationsbedarf als bei standar-
disierten, zum Kaufzeitpunkt bereits vorhandenen Leistungen.'® Fiir den Anbieter be-
deutet dies erhdhte Anforderungen an seine Fihigkeit, dem Kunden die Uberlegenheit
der Leistung zu kommunizieren und glaubhaft zu machen. Als Analyserahmen fiir die
damit verbundenen Implikationen bieten sich die Ansétze der Neuen Institutionendko-
nomik an. Sie differenzieren explizit zwischen Markttransaktionen, die durch ein un-
terschiedliches Maf3 an Unsicherheit und Informationsbedarf gekennzeichnet sind.

156 Vgl. Jacob (1995), S. 40 f.

157 Vgl. Jacob (1995), S. 44 ff.

158 Vgl. Jacob (1995), S. 40; Kaas (1992), S. 11 f.
159 Kaas (1992), S. 12.

160 Vgl. Schade, Schott (1993 a), S. 491 f.
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So existieren auf der einen Seite sogenannte Austauschgiiter.'®' Dabei handelt es sich
um standardisierte Leistungen, die zum Kaufzeitpunkt bereits existieren und ,,aufgrund
ihrer Standardisierung prinzipiell fiir den anonymen Markt auf Vorrat hergestellt wer-
den*'®®. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass auf ,,deren Charakteristika (wie Farbe,
Gewicht usw.) und Qualitit im Moment der Ubergabe an den Kunden niemand mehr
einen Einfluf3 nehmen kann, weder der Kéufer noch der Verkdufer'®. Ihrem Aus-
tausch liegen Vertrige zugrunde, in denen alle mit der ,,Transaktion verbundenen Fol-
gen vorweggenommen und abschlieBend geregelt werden'**.

Im Gegensatz dazu handelt es sich bei den sogenannten Kontraktgiitern um Leistun-
gen, die zum Kaufzeitpunkt noch nicht existent sind. ,,Es sind hochwertige und kom-
plexe Dienstleistungen und Sachgiiter, die auf die spezifischen Bediirfnisse des Nach-
fragers zugeschnitten sind.“'®® Vertrige, die dem Austausch solcher Kontraktgiiter
zugrunde gelegt werden, miissen darauf verzichten, alle Eventualititen vorwegzuneh-
men, und stattdessen Spielraum fiir Flexibilitit bei der Leistungserbringung lassen,
denn auf die Eigenschaften und die Qualitéit dieser Leistungen hat das Verhalten von
Verkiufer und Kaufer nach Vertragsabschluss noch einen gravierenden Einfluss.'®
Individualisierte Leistungen fallen prinzipiell in die Kategorie von Kontraktgiitern, da
sie Leistungsversprechen darstellen, die in Auftragsfertigung und nur unter Mitwir-
kun%Gges Kunden erstellt werden kdnnen und zum Kaufzeitpunkt noch nicht vorlie-
gen.

Kauf oder Verkauf von Kontraktgiitern sind im Vergleich zu Austauschgiitern mit ei-
ner potenziell erhéhten Unsicherheit und folglich mit erhohtem Informationsbedarf
verbunden. Die hohere Unsicherheit bei Kontraktgiitern resultiert aus der nach Ver-
tragsabschluss moglichen Beeinflussung der Leistungsqualitdt durch den Verkdufer
oder den Kédufer. AuBlerdem entstehen Glaubwiirdigkeitsprobleme, da sich der Kéufer
wegen der Nichtexistenz der Leistung vor Vertragsabschluss auf die Zusicherungen
des Verkiufers verlassen muss.'*®

Diesen Unsicherheits- und Glaubwiirdigkeitsproblemen widmet sich die Neue Insti-
tutionendkonomik durch die Betrachtung von Austauschbeziehungen der Marktteil-
nehmer, die mit Hilfe gewachsener oder planvoll errichteter Institutionen koordiniert
werden. Unter Institutionen ist in diesem Zusammenhang die Infrastruktur der Wirt-
schaft zu verstehen, zu der beispielsweise Mirkte, Unternehmungen, Anbieter und
Nachfrager, Vertrage und Gesetze, Geschiftsbeziechungen oder Handelsbrauche geho-
ren. Solche Institutionen ersetzen die neoklassische Annahme vollstindig informierter

161 Vgl. Kaas, Posselt (2007), Sp. 789.

162 Kaas (1992), S. 14.

163 Schade, Schott (1993 b), S. 16.

164 Kaas (1992), S. 13 f.

165 Kaas (1992), S. 14.

166 Vgl. Kaas (1992), S. 14; Schade, Schott (1993 b), S. 17.
167 Vgl. Jacob (1995), S. 28; Kaas, Posselt (2007), Sp. 790.
168 Vgl. Schade, Schott (1993 b), S. 19.
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Marktteilnehmer und erméglichen Analysen unter der Prdmisse, dass Anbieter und
Nachfrager iiber jeweils voneinander abweichende Informationen verfiigen.'*’

Es lassen sich vier Partialansétze der Institutionendkonomik unterscheiden: Die Theorie
der Property Rights, die Informationsdkonomik, die Transaktionskostentheorie und die
Principal-Agent-Theorie. Dabei setzt die Theorie der Property Rights einen eher rechts-
wissenschaftlichen Fokus auf die Ubertragung von Verfiigungsrechten.'” Sie bleibt da-
her hier ausgeklammert. Die anderen drei Teilbereiche nehmen Bezug auf die Uberwin-
dung von Unsicherheiten durch Informationsasymmetrien und auf die Gestaltung von
Austausch- und Auftragsbeziehungen. lhre Grundziige und Implikationen fiir das
Marketing individualisierter Leistungen werden nachfolgend iiberblickshaft dargestellt.

2.4.3.1 Informations6konomik

Die Informationsdkonomik ordnet Leistungen nach der Beurteilbarkeit ihrer Merkmale
durch den Nachfrager in ein Koordinatensystem zwischen Such-, Erfahrungs- und
Vertrauenseigenschaften ein.'”’

Sucheigenschaften kénnen vom Nachfrager bereits vor dem Kauf beurteilt werden. Es
sind Leistungsbestandteile, die sich durch einfache Inspektion feststellen lassen, d. h.,
der Nachfrager muss ein geeignetes Angebot lediglich ausfindig machen. Das Priifen
oder Testen der Leistung eriibrigt sich, da die Eigenschaften der Leistung offen er-
kennbar sind.'”* Da individualisierte Leistungen zum Kaufzeitpunkt noch nicht existie-
ren, kénnen sie strenggenommen nicht iiber Sucheigenschaften verfiigen.'” Erfah-
rungseigenschaften sind solche Leistungsmerkmale, die vom Nachfrager wéahrend oder
nach der Leistungserstellung durch eigene Erfahrung beurteilt werden konnen. Ein
Kéufer ohne Produkterfahrung muss zundchst den Anbieteraussagen glauben, bevor er
durch Ver- oder Gebrauchserfahrung die Leistungseigenschaften beurteilen kann.'”*
Solche Erfahrungseigenschaften stellen die dominierende Merkmalsdimension indivi-
dualisierter Absatzobjekte dar.'”® Vertrauenseigenschaften dagegen kénnen vom Kiu-
fer einer Leistung nicht beurteilt werden. Er muss darauf vertrauen, dass die Leistung
des Anbieters die zugesicherte Eigenschaft hat.'”®

Mit steigendem Anteil an Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften (Hidden Charac-
teristics) nehmen das Informationsdefizit des Nachfragers und die Moglichkeiten des

169 Vgl. Kaas (1992), S. 3; Meffert, Bruhn (2006), S. 83.

170 Vgl. Meffert, Bruhn (2006), S. 85.

171 Vgl. Meffert, Bruhn (2006), S. 85 ff.; FlieB (2009), S. 161 ff.

172 Vgl. Kaas (1992), S. 32.

173 Vgl. Schade, Schott (1993 b), S. 18.

174 Vgl. Kaas (1992), S. 32.

175 Vgl. Jacob (1995), S. 155.

176 Als Beispiel bieten sich érztliche Behandlungen an, bei denen der Patient nicht direkt erfahrt,
welche Leistungsbestandteile er von dem Mediziner tatsachlich bekommen hat, sondern auf das
Vorhandensein der gewiinschten Leistungseigenschaften vertrauen muss.
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Anbieters fiir opportunistisches Verhalten zu.'”” Gleichzeitig verfiigt der Nachfrager

jedoch iiber Informationen, die seinen individuellen Bedarf an Problemldsungen
betreffen. Im Hinblick auf den tatséchlichen Bedarf an Leistungseigenschaften liegt
damit auch ein Informationsdefizit beim Anbieter vor.'”®

Die beschriebenen Informationsasymmetrien bei individualisierten Leistungen konnen
durch unterschiedliche Vorgehensweisen von den Marktteilnehmern {iberwunden wer-
den. Als Signaling werden dabei Informationen bezeichnet, die von der besser zur
schlechter informierten Seite iibertragen werden. Screening dagegen meint die aktive
Suche nach Informationen durch die schlechter informierte Seite.!” So ,.screent™ der
Nachfrager nach individualisierten touristischen Dienstleistungen moglicherweise ver-
schiedene verfiigbare Online-Informationsquellen {iber Destinationen, Hotels oder Rei-
severanstalter. Die Anbieter signalisieren dem Kunden dagegen beispielsweise ihre Ver-
trauenswiirdigkeit durch die Darstellung von Giitesiegeln oder Zertifikaten auf ihren
Webseiten.

2.4.3.2 Transaktionskostenansatz

Durch die Aufgabe der neoklassischen Annahme vollstandiger Information und der
Aufnahme von Opportunismus als Modellpramisse nédhert sich die Neue Institutionen-
okonomik an die reale Welt an. Unternehmen haben in diesem Umfeld die Aufgabe,
im Wettbewerbsvergleich iiberlegene und preiswerte Produkte zu konzipieren (Leis-
tungsfindung) und diesen Vorteil auch zu kommunizieren (Leistungsbegriindung).'*

Im Gegensatz dazu bewerten die Nachfrager die angebotenen Leistungen nach deren
Kosten und Nutzen. Neben dem Gebrauchs- und Zusatznutzen der Leistung und den
Kosten fiir Anschaffung und Anschaffungsnebenkosten entstehen fiir beide Marktseiten
noch weitere Nutzen- und Kostenkomponenten. Es handelt sich dabei um Kosten fiir die
Vertragsanbahnung und -durchfiihrung, wie beispielsweise die Kosten der Suche nach
den richtigen Vertragspartnern, Qualitétspriifungen, Kosten fiir den Informationsaus-
tausch im Zusammenhang mit der Leistungsspezifizierung durch den Nachfrager oder
Kosten der Vertragsverhandlungen. Solche Transaktionskosten kénnen durchaus auch
nichtpagatorisch sein, zum Beispiel Opportunitéitskosten oder ,,Kosten* in Form von
Zeit und Miihe, Arger oder kognitiver Anstrengung.'®' Wenden die Marktteilnehmer
Kosten fiir das Zustandekommen einer bestimmten Transaktion auf, besteht die Gefahr
von Abhéngigkeitsbeziehungen, weil die spezifischen Investitionen, die sie getétigt ha-
ben, wertlos werden koénnten, falls der jeweils andere Marktteilnehmer sich als nicht in
der Lage oder nicht bereit herausstellt, seinen Teil zur Transaktion beizutragen.'s Dies

177 Vgl. Jacob (1995), S. 151.

178 Vgl. Jacob (1995), S. 169.

179 Vgl. Schade, Schott (1993 b), S. 20; Meffert, Bruhn (2006), S. 88 ff.; FlieB (2009), S. 165 ff.
180 Vgl. Kaas (1992), S. 8 ff.

181 Vgl. Meffert, Bruhn (2006), S. 92 f.

182 Vgl. Schade, Schott (1993 b), S. 22; Kaas (1992), S. 16 f.
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gilt in besonderem Mafle fiir individualisierte Leistungen, deren Spezifitdt verhindert,
dass aufgewendete Transaktionskosten anderweitig genutzt werden konnen.'®

Der Transaktionskostenansatz kann verschiedene Erkldrungsbeitrige in Zusammen-
hang mit online buchbaren, touristischen Leistungen liefern. Zwei Beispiele sollen dies
illustrieren:

Praferenzunterschiede zwischen individualisierbaren Bausteinreisen und vorgefertig-
ten Pauschalreisen konnen im Rahmen der Transaktionskostentheorie mit dem héheren
kognitiven Aufwand bei der Konzeption einer individuellen Bausteinreise durch den
Nachfrager erklart werden. Der kognitive Aufwand der Zusammenstellung kompatib-
ler Reisemodule kdnnte das Kosten-Nutzen-Verhéltnis der Bausteinreise mit hoheren
Transaktionskosten belasten im Vergleich zu einer vorbereiteten Pauschalreise, bei der
dem Kunden ein fertiges Komplettpaket angeboten wird.

Auf der anderen Seite werden Aspekte wie beispielsweise der Erlebniswert oder der
Erfahrungs- oder Wissenszuwachs im Rahmen einer Transaktion von Kunden mog-
licherweise als Nutzen wahrgenommen. So konnte die Konzeption einer Urlaubsreise
fiir den Kunden mit Freude und positiven emotionalen Erlebnissen verbunden sein,
was sich positiv auf das wahrgenommene Kosten-Nutzen-Verhéltnis der Leistung
auswirken diirfte.

2.4.3.3 Principal-Agent-Theorie

Im Grundmodell der Principal-Agent-Theorie kooperieren zwei Marktteilnehmer unter
Bedingungen exogener Unsicherheit (unvollstandige Informationen iiber nicht beein-
flussbare Umweltzustédnde) und endogener Informationsasymmetrie (Informationsvor-
sprung des Agenten im Innenverhéltnis): ein sachkundiger Akteur als Agent und sein
Auftraggeber, der Prinzipal."™ Die Prinzipal-Agent-Beziehung ist universell und lasst
sich anhand zahlreicher Beispiele illustrieren, in denen der Prinzipal gegeniiber dem
Agenten regelmiBig iiber ein Informationsdefizit verfiigt.'

Der Agent kann seinen Informationsvorsprung opportunistisch ausnutzen. Die oppor-
tunistischen Verhaltensweisen haben jeweils bestimmte Eigenschaften, die mit Hidden
Characteristics, Hidden Action und Hidden Intention umschrieben werden.

Im Fall von Hidden Characteristics verschweigt der Agent dem Prinzipal vor Ver-
tragsabschluss Eigenschaften der Transaktion oder Leistung zum eigenen Vorteil. Da
der Prinzipal die Qualititsunterschiede zwischen den Angeboten aufgrund seines In-
formationsdefizits moglicherweise nicht unterscheiden kann und sich daher letztlich

183 Vgl. Jacob (1995), S. 161 ff.

184 Vgl. Kaas (1992), S. 40 ff.

185 Aus dem oOkonomischen Bereich beispielsweise: Kunde (Prinzipal) — Dienstleistungsanbieter
(Agent), Gesellschafter (Prinzipal) — Geschaftsfiihrer (Agent), Verkdufer (Prinzipal) — Auktionator
(Agent). In nichtékonomischen Bereichen: Patient (Prinzipal) — Arzt (Agent), Wahler (Prinzipal) —
Politiker (Agent).
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nur am Preis orientiert, werden qualitativ hochwertigere und teurere Angebote vom
Markt verdréngt. Dieser Prozess nennt sich Adverse Selection. Hidden Action be-
zeichnet MaBnahmen, die vom Agenten aus Eigennutz nach Vertragsabschluss getrof-
fen oder unterlassen wurden. Der Agent kann nur ertappt werden (Moral Hazard),
wenn der Prinzipal den Prozess der Leistungserbringung beobachtet. Im Fall von Hid-
den Intention ldsst der Agent den Prinzipal durch Verheimlichung seiner Absichten
vor Vertragsabschluss in ein Abhingigkeitsverhiltnis laufen, um sich einen Vorteil zu
verschaffen. Das Abhédngigkeitsverhéltnis entsteht dabei beispielsweise durch Auf-
wendungen des Prinzipals fiir irreversible, spezifische Investitionen in das der Prinzi-
pal-Agent-Beziehung zugrunde liegende Geschift. Vom Agenten wird anschlieend
bewusst eine Verzogerung des Geschéfts herbeigefiihrt (Hold-up) und der Prinzipal hat
zu beflirchten, dass seine Investition verloren geht (Sunk Costs), wenn er nicht den
Forderungen des Agenten in Nachverhandlungen nachgibt.'®

Fiir Kontraktgiiter im Allgemeinen sind alle drei Spielarten des Opportunismus grund-
sitzlich moglich."” Insbesondere bei individualisierten Leistungen gilt jedoch im Ge-
gensatz zu standardisierten Absatzobjekten, dass der Prinzipal, also der Nachfrager, an
der Leistungserbringung beteiligt ist. Er tritt in einer Doppelrolle auf, als Kéufer der
Leistung und als Lieferant von Informationen, die in den Prozess der Leistungsindividu-
alisierung einflieen. Der Agent, also der Leistungsanbieter, hat damit ebenfalls ein ge-
wisses Informationsdefizit, da er die Qualitit der Mitwirkung nicht einschétzen kann.
Das oben beschriebene, opportunistische Verhalten konnte also im Falle von individua-
lisierten Leistungen prinzipiell von beiden Marktteilnehmern ausgehen.'®® Dariiber hin-
aus ist eine Institution wie die Reputation des Anbieters prinzipiell geeignet, die aus der
potenziell asymmetrischen Informationsverteilung resultierenden Glaubwiirdigkeits-
probleme zu mindern.'®’

Nach der Darstellung der Ansidtze der Neuen Institutionenokonomik, die sich mit
Unsicherheits- und Glaubwiirdigkeitsproblemen auseinandersetzt wie sie bei individu-
alisierbaren Leistungen zu erwarten sind, geht es im folgenden Abschnitt um das pra-
xisorientierte Konzept der Mass Customization, das auf die Umsetzung der Strategie
der Leistungsindividualisierung gerichtet ist.

2.4.4 Mass Customization

Das Verhiltnis des Konzepts der Mass Customization'*’, also der massenhaften Indi-
vidualisierung von Marktleistungen, zur Strategie der Leistungsindividualisierung

186 Vgl. zu den Spielarten des Opportunismus: Kaas (1992), S. 23 ff.

187 Vgl. Kaas (1992), S. 26.

188 Vgl. Jacob (1995), S. 169; Kleinaltenkamp, Griese, Klein (2008), S. 41; Eichentopf, Kleinalten-
kamp, Stiphout (2011), S. 654.

189 Vgl. Kaas (1992), S. 37 £.; Jacob (1995), S. 173.

190 Der Begriff Mass Customization leitet sich aus den Bezeichnungen Mass Production und
Customization ab (Oxymoron). Einen Uberblick iiber die unterschiedlichen Definitionen zu dem
Konzept gibt Piller (2006), S. 159 ff. So definiert beispielsweise Pine (1994), S. 82: Malige-
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beschreiben Pine, Peppers und Rogers (1995) wie folgt: “Customization means manu-
facturing a product or delivering a service in response to a particular customer’s needs,
and mass customization means doing it in a cost-effective way.”""

Demnach handelt es sich bei der grundsitzlichen Entscheidung flir die Ausrichtung
des Marketings auf die individuellen Anspriiche einzelner Kunden um die strategische
Entscheidungsebene und beim Ansatz der Mass Customization um die instrumentelle
Ebene, die sich mit der Art und Weise auseinandersetzt, wie das Ziel der Einzelkun-
denorientierung zu erreichen ist.

Der Gedanke der Mass Customization wurde 1991 von Joseph B. Pine ausfiihrlich als
neues Wettbewerbsparadigma beschrieben.'*? In theoretischen und empirischen Arbei-
ten wurde das Konzept im Lauf der 1990er Jahre weiter konkretisiert. In der deutsch-
sprachigen Literatur setzt sich neben anderen Autoren insbesondere Frank T. Piller
intensiv mit dem Thema aus konzeptioneller Sicht auseinander.'” Der iiberwiegende
Teil der Arbeiten weist vor dem Hintergrund neuer Produktionstechniken (,,CIM-
Euphorie®) eine starke produktionswirtschaftliche Ausrichtung auf.'”* Die Kundenper-
spektive steht selten im Mittelpunkt.'®

Fiir das Konzept der Mass Customization finden sich zahlreiche Begriffsbestimmun-
gen mit unterschiedlicher Schwerpunktsetzung. Den Definitionen lassen sich jedoch
zwei zentrale Leitgedanken entnehmen.'*®

1. Die angebotene Leistung soll exakt die Eigenschaften aufweisen, die sich der
Kunde wiinscht, und

2. dabei soll der Preis in etwa demjenigen vergleichbarer Standardprodukte ent-
sprechen.

schneiderte Massenfertigung ist die ,,Entwicklung, Herstellung, Vermarktung und Lieferung von
erschwinglichen Giitern mit geniigend Vielfalt und Kundenbezogenheit, daf fast jeder genau das
findet, was er mochte®. Thl et al. (2006), S. 166, legen dar: ,,Mass Customization (MC) bezeichnet
die Produktion von Giitern und Leistungen fiir einen (relativ) groen Absatzmarkt, welche die un-
terschiedlichen Bediirfnisse jedes einzelnen Nachfragers dieser Produkte treffen. Die Produkte
werden dabei zu Preisen angeboten, die die Zahlungsbereitschaft von Kéaufern vergleichbarer
Standardprodukte treffen.”

191 Pine, Peppers, Rogers (1995), S. 105.

192 Vgl. Pine (1994); Piller (2006), S. 158.

193 Vgl. Piller (2006).

194 Vgl. Piller (2006), S. 155 ff. Dort findet sich auch eine umfassende Darstellung der einschlagigen
Literaturquellen zur Mass Customization.

195 Vgl. Ihl et al. (2006), S. 166; Dellaert, Stremersch (2005), S. 219.

196 Im Zusammenhang mit der Definition der Mass Customization werden gelegentlich zwei Fragen
diskutiert: 1. Ist nach dem Gedanken der Mass Customization ein Baukastensystem zuldssig oder
muss fiir jeden Kunden ein individuelles Produkt von Grund auf neu entwickelt werden? 2. Han-
delt es sich auch dann um Mass Customization, wenn fiir Kundengruppen produziert wird, die zu-
féllig die gleichen Anforderungen an ein Produkt stellen? Die Ausgrenzung von Baukastensyste-
men und die Ausgrenzung von Produkten fiir Kunden mit zufillig gleichen Anforderungen
erscheinen jedoch fiir eine praxistaugliche Begriffsbestimmung zu eng, so dass sich viele Defini-
tionen auf die zentralen Leitgedanken des Konzeptes stiitzen. Vgl. Piller (1998), S. 67; Piller
(2006), S. 159 ff.
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Voraussetzung fiir die Erfiillung beider Forderungen ist:

= Die Einbindung des Kunden in die Produktspezifikation (Co-Design-Prozess).
Zentrales Element der Mass Customization ist hier die Identifikation der Leis-
tungseigenschaften, die die Individualitit der Leistung ausmachen, und die Gestal-
tung der Schnittstelle zum Kunden, an der dieser seine Wiinsche artikulieren
kann."’

= Fine Effizienz bei der Leistungserstellung, die vergleichbaren Massen- bzw.
Standardprodukten entspricht. Diese Voraussetzung spiegelt die Wettbewerbsori-
entierung des Konzepts und grenzt es von einer Einzelfertigung im Sinne der
Erstellung eines von Grund auf fiir das Unternehmen vollig neuen Produktes ab.'®

Der Weg zu individualisierten Leistungen bei einer mit der Massenproduktion ver-
gleichbaren Produktionseffizienz liegt im Kern in der Modularisierung und Standardi-
sierung von Teilleistungen, die nach den Kundenanforderungen zu individuellen
Gesamtleistungen zusammengefiigt werden.'”” Demnach gibt es einen kundenunab-
hingigen, standardisierten Teil der Leistungserstellung und ein kundenorientiertes Seg-
ment, in dem die Komponenten zu kundenindividuellen Gesamtleistungen zusammen-
gestellt werden.”

Das Konzept der Mass Customization {iberwindet auf diese Weise die Alternativhypo-
these von der Unvereinbarkeit der generischen Strategietypen Kostenfiihrerschaft und
Differenzierung, wonach ein Anbieter jede Produktgruppe eindeutig strategisch positi-
onieren muss.””' Die nach Porter anzustrebenden Wettbewerbsvorteile aus den gegen-
sdtzlichen Normstrategien setzen ndmlich an unterschiedlichen Dimensionen an: Die
Kostenfiihrerschaft basiert auf spezifisch betriebswirtschaftlichen bzw. produktions-
wirtschaftlichen Grundlagen, wihrend die Differenzierung bei den marktseitigen An-
forderungen und der Nachfrageseite ansetzt.”” Der mehrdimensionale Ansatz der
Mass Customization befasst sich dagegen mit beiden Dimensionen zugleich: auf pro-
duktionswirtschaftlicher Seite mit der Kostenminimierung durch Standardisierung, auf
der absatzwirtschaftlichen Seite mit der differenzierenden Wirkung der Produkt-

197 Vgl. Piller (2007), S. 945 ff.

198 Vgl. Piller (2006), S. 160 f. Nach Piller (2006), S. 177, ist der Ansatz der Mass Customization als
eigenstandiger Produktionstypus zwischen der Einzel-, Varianten- und Massenfertigung anzuse-
hen.

199 Vgl. Pine (1994), S. 267: Dabei ergeben sich Skaleneffekte aus der massenhaften Verwendung
standardisierter Teilleistungen. Diversifikationseffekte lassen sich durch die kundenindividuelle
Konfiguration der Teilleistungen zu einer Gesamtleistung erzielen. Vgl. zur effizienzorientierten,
simultanen Integration von standardisierten Leistungselementen zu einer individualisierten Ge-
samtleistung Schnébele (1997), S. 36 ff. Ein Uberblick iiber die fiinf Instrumente der Mass
Customization, die sich im Kern auf die Modularisierung zuriickfiihren lassen, findet sich bei
Bittgen (1997), S. 13.

200 Vgl. Piller (2006), S. 201. Eine iibersichtliche Darstellung der drei Ebenen von Mass Customiza-
tion, der Kostenoption, der Differenzierungsoption und der Ebene Kundeneinbindung, findet sich
auch bei Piller, Meier (2001), S. 13.

201 Vgl. Porter (1999), S. 77 £.; Porter (2000), S. 44 ff.; GraBler (2005), S. 15 f.; Piller (2007), S. 947.

202 Vgl. Piller (2006), S. 185 ff.
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individualsierung. Das Konzept der Mass Customization wird daher auch als hybride
Wettbewerbsstrategie bezeichnet.

Der Kern solcher hybriden Wettbewerbsstrategie besteht in dem Bemiihen, ein kom-
plementdres Verhéltnis zwischen Kosten- und Differenzierungsvorteilen zu etablieren.
Grundsitzlich lésst sich solch eine Kombination durch einen Wechsel zwischen der
Strategie der Kostenfiihrerschaft und der Differenzierungsstrategie im Zeitablauf
(sequentieller Ansatz) oder durch eine gleichzeitige Realisierung der Vorteilsarten
(simultaner Ansatz) herstellen.”” Bei der sequentiellen Vorgehensweise geht es da-
rum, im Wettbewerbsumfeld zunichst die Dominanz in einer der beiden Vorteilsarten
zu erlangen und anschlieend den jeweils anderen Wettbewerbsvorteil anzustreben,
ohne den zuvor erreichten Vorteil wieder zu verlieren.”*

Bei den simultanen Vorgehensweisen lassen sich drei Formen hybrider Wettbewerbs-
strategien unterscheiden:

= Bei der hybriden Varietitsstrategie werden standardisierte und modularisierte Leis-
tungselemente zu bediirfnisgerechten Leistungsbiindeln kombiniert (horizontale
Differenzierung). Der Differenzierungsvorteil ergibt sich bei dieser Vorgehenswei-
se aus der aus Kundensicht passgenauen Kombination von Teilleistungen, wihrend
sich ein Kostenvorteil aus der gemeinsamen Nutzung von Inputfaktoren fiir mehre-
re Leistungsbiindel und aus Lerneffekten ergeben kann.”*

= Die hybride Qualititsstrategie zielt auf die Steigerung der von Kunden wahrge-
nommenen Leistungsqualitit als Differenzierungsvorteil ab (vertikale Differenzie-
rung). Kostensenkungen konnen sich dabei aus der frithzeitigen Fehlererkennung
und vorbeugenden Verhinderung von Fehlern sowie aus Lerneffekten ergeben,
wenn ein praventives Qualititssicherungssystem eingesetzt wird.?*

= Bei der hybriden Innovationsstrategie geht es um nutzensteigernde Innovationen
(laterale Differenzierung), die gleichzeitig zu Kostensenkungen im Sinne von
Verbundvorteilen sowie zu Verringerungen der Kosten durch kiirzere Produktent-
wicklungszyklen fithren kénnen.2””

Das iiberwiegend auf die horizontale Differenzierung ausgerichtete Konzept der Mass
Customization verlangt in praktischer Hinsicht von seinem Anwender nun zunéchst
seine Leistungen in modulare Teilleistungen zu zerlegen. Die Teilleistungen und ihre
Verbindungselemente sind anschlieend so weit zu standardisieren, dass deren Pro-
duktion Lern- und Skaleneffekte erzeugen kann.””® Die Zusammenfiigung der Module
zur individualisierten Gesamtleistung erfolgt dann in definierten, stabilen Fertigungs-
prozessen. Dabei werden die Individualisierungsmoglichkeiten durch eindeutige und
abgegrenzte Produkt- und Prozessarchitekturen begrenzt. Durch die vordesignten

203 Vgl. Fleck (1995); Biittgen (2000) S. 32; Reckenfelderbdaumer (2009), S. 217 f.
204 Vgl. Gilbert, Strebel (1987).
205 Vgl. Fleck (1995), S. 106 ff.
206 Vgl. Fleck (1995), S. 121 ff.
207 Vgl. Fleck (1995), S. 130 ff.
208 Vgl. Piller (2006), S. 204 ff.
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Module ist die mdgliche Spannbreite der Individualisierbarkeit begrenzt.*” Auf die-
sem Weg ldsst sich nach dem Ansatz der Mass Customization die mit der Strategie der
Produktindividualisierung verbundene Komplexitit fiir das anbietende Unternehmen
bewiltigen. Das Ziel ist die Erreichung maximaler externer Produktvarietdt bei mini-
maler interner Produktvarietit. Unter externer Produktvarietét ist die Zahl moglicher
Produktvarianten zu verstehen, die vom Nachfrager wahrgenommen wird. Die interne
Produktvarietit bezeichnet die Zahl der Varianten, mit denen die Fertigung und andere
interne Operationen konfrontiert sind. Sie beeinflusst die Komplexitit und damit die
Kosten der Produktion.*'

Touristischen Dienstleistungen wird allgemein eine grofe Eignung attestiert, gut in das
Rahmenkonzept der Mass Customization zu passen. Dies ldsst sich auf den Umstand
zuriickfithren, dass die Teilleistungen touristischer Leistungsbiindel unmittelbar als
Module verwendet werden konnen. Beispielsweise lassen sich Fliige, die Unterkunft in
verschiedenen Hotelkategorien oder Ausflugspakete direkt als Module in das Leistungs-
biindel einer Urlaubsreise einbinden. Das reduziert die Komplexitdt und den Aufwand
der Modularisierung fiir touristische Dienstleistungen erheblich im Vergleich mit Sach-
giitern, bei denen die Entwicklung von Modulen deren vollstindige Neukonstruktion
unter Beachtung der Schnittstellenkompatibilitit mit anderen Modulen voraussetzt.>'!

Als wesentliches Element der Mass Customization gilt die Bereitstellung eines
Produktkonfigurators an der Nachfrager-Anbieter-Schnittstelle um die Einbindung des
Kunden in den Co-Design-Prozess zu ermdglichen.”'* Als Produktkonfigurator wird
ein Designwerkzeug bezeichnet, das den Nachfrager in die Lage versetzt, trotz der
hohen Zahl und Komplexitit moglicher Leistungsvarianten eine individuelle Losung
zu finden und dem Anbieter seine Wiinsche in Form von konkreten Leistungsspezifi-
kationen mitzuteilen.”" Ziel des Produktkonfigurators ist es, trotz einer hohen Zahl
moglicher Produktvarianten, die dem Kunden présentiert wird, die wahrgenommene
Komplexitit des Spezifikationsprozesses fiir eine individuelle Leistung so weit wie
moglich zu reduzieren.*'* Im Vergleich zu Standardprodukten steht der Nachfrager im
Fall von individualisierten Produkten vor komplexen Konfigurationsaufgaben, die von
ihm als Aufwand wahrgenommen werden konnen, Unsicherheit hervorrufen oder den
Kunden bei fehlender Erfahrung auch iiberfordern kénnen.?'> Diese nachfragerseitigen
Belastungen konnen auch als Transaktionskosten interpretiert werden. Der Produkt-
konfigurator dient somit zur Senkung der kundenseitig wahrgenommenen Transak-
tionskosten.

209 Vgl. GraBler (2005), S. 72 £.; Piller (2007), S. 951.

210 Vgl. Piller (2006), S. 193.

211 Vgl. Biittgen (2000), S. 42; Mayer (1993), S. 169.

212 Bei Ihl et al. (2006), S. 166, wird die Interaktionsplattform bzw. das Konfigurations- oder Co-
Design-System auch als zentraler Potenzialfaktor fiir die Mass Customization bezeichnet.

213 Vgl. Piller (2006), S. 198 f.

214 Vgl. Piller (2006), S. 248.

215 Vgl. Blaho (2001), S. 142 ff., zu den Faktoren, die die Bereitschaft der Kunden zur Mitwirkung
an der Erstellung eines individualisierten Produkts beeinflussen.
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Idealtypisch erfiillt ein derartiges Konfigurationssystem drei Funktionen:*'®

1. Im Konfigurationsprozess wird der Nachfrager zu einer fiir ihn optimalen indivi-
duellen Leistungskonfiguration geleitet. Der Konfigurationsvorgang muss von ei-
ner merkmalsbezogenen Variantenkalkulation begleitet werden, damit der Kunde
tiber den Preisbeitrag jeder Teilleistung zur Gesamtleistung informiert ist.

2. Die fertig konzipierte individualisierte Leistung wird dem Nachfrager im Rahmen
einer Prisentationskomponente abschliefend dargestellt, z. B. in grafischer Form.

3. Im Rahmen einer Auswertungskomponente wird die individualisierte Leistung
dem Anbieter in ihren einzelnen Modulen tibermittelt.

Im Vorhandensein bzw. der Ausgestaltung eines Produktkonfigurationssystems mit
einem begrenzten Losungsraum liegt auf theoretischer Ebene zugleich die Abgrenzung
zwischen der Produktion standardisierter Leistungen, Produktindividualisierung durch
Mass Customization und Open-Innovation, also der Integration des Kunden nicht nur
in die Produktspezifikation, sondern bis hinein in die Prozesse der Produktinnovation.
Lasst die Produktkonfiguration keinerlei Eingriff seitens der Nachfrager zu, dann kon-
nen sie lediglich zwischen Standardprodukten wiéhlen. In diesem Fall werden aus-
schlieBlich standardisierte Leistungen produziert. Sofern im Gegensatz dazu die Kon-
figuration der Produkte keinerlei Einschrinkungen unterliegt, also die Zahl der
Freiheitsgrade bei der Konzeptionierung der Produkte unbegrenzt ist, kann von Open-
Innovation gesprochen werden. Mass Customization liegt dagegen vor, wenn die Zahl
der Freiheitsgrade im Rahmen des Produktkonfigurationssystems beschrinkt ist und
der Nachfrager aus einer begrenzten Anzahl von Modulen wihlen kann.?'

Im folgenden Abschnitt geht es zundchst um die konzeptionelle Entwicklung solcher
Konfigurationswerkzeuge. Sie verfiigen als Schnittstelle zum Kunden bei der Erstel-
lung individueller Leistungen {iber das Potenzial, eine Rolle bei der Priferenzbildung
zu spielen.”’® Der Anteil, den diese Werkzeuge an der Wahrnehmung des Gesamtnut-
zens einer Leistung seitens der Kunden haben, ist Gegenstand verschiedener empiri-
scher Untersuchungen, die im Anschluss daran vorgestellt werden.

2.4.5 Kundenintegration in den Innovations- und Gestaltungsprozess

Die Entwicklung der Konfigurationswerkzeuge, die zur Gestaltung individualisierter
Leistungsbiindel verwendet werden konnen, haben ihre Urspriinge in der Einbindung
von Nachfragern in den Prozess der Produktinnovation. Kunden kénnen an verschie-
denen Stellen der Wertschopfungskette in betriebliche Abldufe eingebunden werden.
Mit der unterschiedlichen Eingriffstiefe verbinden sich unterschiedliche Zielsetzungen.

216 Vgl. GraBler (2005), S. 150 ff.; Piller (2006), S. 250.
217 Vgl. Reichwald, Piller (2006), S. 51.
218 Vgl. Ihl et al. (2006); Piller (2007), S. 951.
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So liegt das Ziel der Kundenintegration in den Prozess der Leistungsgestaltung, wie
oben dargestellt, in der Erlangung von Differenzierungsvorteilen durch die Verbesse-
rung der Leistungsqualitdt. Werden Kunden dagegen in den Innovationsprozess einge-
bunden, so geht es um das zentrale Ziel der ErschlieBung ihres impliziten, also noch
nicht artikulierten Produkt-Know-hows. Thr Wissen iiber potenzielle Lésungen fiir be-
stehende Bediirfnisse wird als Ressource zur Entwicklung neuer Produktkonzepte ge-
nutzt.*"  Kunden konnten dem Hersteller nicht nur klar machen, welche Bediirfnisse
sie haben, sondern auch wie sie diese konkret befriedigen wiirden.***°

Der Einbindung von Kunden in die Neuproduktentwicklung liegt die Erkenntnis
zugrunde, dass ein herstellerdominierter Innovationsprozess (Manufacturer-active-
Paradigm) in seinen vielféltigen, iterativen Stufen von Marktforschung, Produktkonzept-
entwicklung, Konzepttests, Prototypentwicklung und deren Tests bis hin zur Marktein-
fiihrung komplex, langwierig, kostspielig und anfillig fiir Flops ist.”*' Die konsequente
Einbeziechung der Bediirfnisinformationen, der Problemlosungskompetenz und der in-
novativen Ideen von Kunden am Beginn der Neuproduktentwicklung (Customer-active-
Paradigm) kann hier fiir Abhilfe sorgen.”* So stellte von Hippel (1976) anhand von
Studien im Investitions- und Konsumgiiterbereich fest, dass mehr als die Halfte aller
erfolgreichen Produktinnovationen von Kunden initiiert werden.””> Offenbar passt das
Customer-active Paradigm, wonach Kunden nicht nur Bediirfnisinformationen zu Neu-
produkten, sondern auch 16sungsbezogene Informationen zur konkreten Gestaltung von
Produktinnovationen beitragen, besser zum realen Prozess der Neuproduktentwicklung
als das traditionelle Manufacturer-active Paradigm, das dem Kunden die Kompetenz
absprizcgt, seine nachfragebezogenen Probleme durch Produktneukonzeptionen zu
16sen.

Einige Kunden verfiigen iiber ein erhebliches Potenzial an Wissen iliber wiinschens-
werte Leistungsinnovationen sowie iiber die dazugehorigen Informationen beziiglich
ihrer Umsetzung. Diese Informationen konnen sich fiir einen Anbieter im Wettbewerb
als uBerst wertvoll erweisen.””’ Einen Weg zur Nutzbarmachung dieses Kundenwis-
sens iiber Innovationsbedarf und Losungsmdglichkeiten ist beispielsweise das Lead-
User-Konzept. Personen, die aufgrund der eigenen Verwendungscharakteristika den
Bedarf des Marktes Monate oder Jahre vorwegnehmen und die selbst einen Nutzen aus

219 Vgl. Schreier, Mair am Tinkhof, Franke, (2006), S. 186; Bruhn, Stauss (2009), S. 18.

220 Schreier (2005), S. 17. Reichwald und Piller (2006), S. 108, unterscheiden in diesem Zusammen-
hang zwischen Bediirfnisinformationen und Losungsinformationen. Unter Bediirfnisinformationen
sind demnach ,,Wiinsche, Priaferenzen und Anforderungen der Kunden an eine Leistung sowie an
deren Leistungsfahigkeit, Qualitét, Design oder Preis* zu verstehen. Dagegen kénnen Losungsin-
formationen genutzt werden, um Bediirfnisse in ein konkretes Leistungsangebot zu iiberfiihren.
,Dabei kann es sich um den Einsatz von Wissen, Technologien, Fertigungstechniken oder Human-
kapital handeln.*

221 Vgl. Schreier (2005), S. 7 ff.

222 Vgl. Schreier (2005), S. 9 ff.

223 Vgl. von Hippel (1976); von Hippel (1978), S. 246 ff.; von Hippel (1988), S. 11 ff. Eine aktuali-
sierte Ubersicht von Studien zu diesem Thema findet sich bei Wecht (2008), S. 14.

224 Vgl. Schreier (2005), S. 6.

225 Vgl. Prahalad, Ramaswamy (2000), S. 80 f.
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einer entsprechenden Innovation ziehen wiirden, kénnen dem Anbieter die entschei-
denden Hinweise iiber kiinftige Trends und fiir erfolgreiche Produktinnovationen ge-
ben.”*

Unabhéngig von den ,.Lead Usern* als potenzieller Quelle fiir innovationsrelevante
Informationen liegt jedoch das zentrale Problem eines Anbieters, der das Wissen von
Kunden iiber den Innovationsbedarf und deren Losungswissen nutzen mochte, in der
mitunter schweren Zugénglichkeit dieser Informationen. So koénnen bei potenziellen
Nutzern einer Produktinnovation die Informationen iiber Nutzungsbediirfnisse und
tiber mogliche Problemldsungen beispielsweise in lediglich diffuser oder impliziter
Form vorliegen oder nur unbewusst und stillschweigend vorhanden sein.”’ Moglich-
erweise existieren schwer zu iiberwindende Kommunikationsprobleme zwischen den
potenziellen Nachfragern einer Innovation und dem Anbieter, weil Letzterer das Ver-
wendungsumfeld der Innovation nicht kennt.??®

Wenn Informationen nur unter hohen Kosten zu erlangen, schwer zu transferieren sind
oder ihre Handhabung problematisch ist, werden sie auch als ,,sticky®, als klebrig,
bezeichnet.”? Sie lassen sich nur mit erheblicher Miihe von der Sphire der Kunden in
die Sphire der Anbieter libertragen. Sofern die Kosten fiir die Erlangung und den
Transfer bediirfnis- und 16sungsbezogener Informationen zu hoch werden, wird mog-
licherweise die Verlagerung von Aktivititen hin zu den Informationen oder eine Inves-
tition in Systeme sinnvoll, welche den schwierigen Zugang zu diesen Informationen
erleichtern. So erscheint es nur konsequent, wenn ein Anbieter versucht, einige seiner
Aktivitdten in der Néhe der klebrigen Informationen zu platzieren, um Kosten fiir den
Informationstransfer zu sparen.” Systeme, die diese schwer zu iibertragenden Infor-
mationen am Ort ihres Vorhandenseins aufnehmen konnen, skizziert von Hippel als
nutzerfreundlich gestaltete Anwendungsprogramme, ,,tool boxes* oder ,,toolkits for
user innovation“®". Bei den so bezeichneten ,, Toolkits* handelt es sich um Software-
systeme, mit denen ein Anbieter den Kunden in die Lage versetzt, die bei ihm vorhan-
denen Bediirfnisinformationen in konkrete Problemlosungen umzusetzen.

Um innovative Leistungen mit Hilfe von Toolkits durch Kunden gestalten zu lassen,
muss der Anbieter zwei grundsétzliche Probleme 16sen, denn schlieB3lich ist der Nach-
frager kein Experte in der Entwicklung der fraglichen Leistung. Zunichst muss er die
Aufgaben seiner traditionellen Produktentwicklung neu verteilen und die Problem-
16sungsaufgaben, die mit den Kundenbediirfnissen in Verbindung stehen, auf einige

226 Vgl. von Hippel (1986).

227 Vgl. von Hippel (1994), S. 430.

228 Vgl. von Hippel (1994), S. 431.

229 Vgl. von Hippel (1994), S. 430. Unter ,,stickyness* einer Information sind die zum Teil erhebli-
chen Aufwendungen zu verstehen, die erforderlich sind, um bediirfnis- oder 16sungsbezogene In-
formationen in einem fiir den Informationssucher brauchbaren Format an diesen zu iibertragen.
Sie hat von Hippel (1994), S. 430, wie folgt definiert: “We define the stickiness of a given unit of
information in a given instance as the incremental expenditure required to transfer that unit of in-
formation to a specified locus in a form usable by a given information seeker.”

230 Vgl. von Hippel (1994), S. 432; von Hippel, Katz (2002), S. 822.

231 Vgl. von Hippel (1994), S. 437; von Hippel (2001), S. 247; von Hippel, Katz (2002), S. 821.

232 Vgl. von Hippel (1994), S. 437.
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wenige Schritte konzentrieren, um sie an die Kunden abzutreten. Anschlieend werden
die Kunden mit Designwerkzeugen versorgt, die ihnen dabei behilflich sind, diese Ge-
staltungsaufgaben auszufiihren.”

Franke und von Hippel (2003) formulieren vier Anforderungen an Toolkits, mit denen
sich der Aufwand der Produktinnovation in die Sphire der Kunden verlagern lisst:>*

= Kunden sollen mit den Toolkits komplette Trial-and-Error-Lernrunden durchlaufen
konnen, mit deren Hilfe sie ihre Leistungen gestalten.

= Dem Kunden wird im Rahmen des Toolkits ein begrenzter Losungsraum zur
Realisierung des Wunschdesigns zur Verfligung gestellt.

= Toolkits enthalten eine Bibliothek hédufig genutzter Module, die die Kunden in ihr
individuelles Design einflieBen lassen konnen.

= Toolkits stellen sicher, dass die von den Kunden selbst gestalteten Leistungs-
konfigurationen tatsdchlich herstellbar sind, ohne dass sie noch einmal von
Fachpersonal des Anbieters iliberarbeitet werden miissen.

Die Grundlage fiir die konzeptionelle Entwicklung solcher Toolkits sind die Arbeiten
von Hippels zur Kundenintegration in den Innovationsprozess. Das Einsatzfeld dieser
Toolkits beschrénkt sich jedoch nicht auf den Bereich der radikalen Neuproduktgestal-
tung. Systeme, die Kunden erlauben, Leistungen im Hinblick auf ihre eigenen Bediirf-
nisse und Wiinsche selbst zu gestalten, eignen sich ebenso als Konfigurationsinstru-
mente im Rahmen des Konzepts der Mass Customization.”*> Indem Anbieter ihren
Kunden leicht verstdndlich und nutzerfreundlich aufbereitetes Expertenwissen online
verfiigbar machen, versetzen sie sie in die Lage, auch in der Phase der Leistungsspezi-
fikation mitzuwirken.”* In diesem Fall werden mit Hilfe von Toolkits bereits vorhan-
dene Produktkonzepte an die individuellen Bediirfnisse des einzelnen Kunden ange-
passt. Statt echter Innovationen entsteht dadurch eine Reihe von individualisierten
Produkten.”’

Ob Toolkits eher im Innovationsprozess oder zur Produktindividualisierung im Rah-
men eines Bausteinsystems entsprechend dem Konzept der Mass Customization ver-
wendet werden, ldsst sich anhand von zwei Kriterien abgrenzen:**

233 Vgl. von Hippel (2001), S. 249; von Hippel, Katz (2002), S. 822 f.

234 Vgl. Franke, von Hippel (2003), S. 1204. Als Beispiel fiir ein erfolgreiches Toolkit for User Inno-
vation nennen sie die Open Source Webserver Software Apache, die von ihren Nutzern im Hin-
blick auf ihre spezifischen Bediirfnisse angepasst werden konnte. Auf diese Weise wurden ver-
schiedene Versionen der Software entwickelt.

235 Vgl. von Hippel (2001), S. 248; Franke, Schreier (2002).

236 Vgl. von Hippel (1994), S. 436; von Hippel, Katz (2002), S. 825, die an diesen Stellen explizit auf
online verfiigbare Flugpléne, Hotelreservierungen und Mietautos hinweisen.

237 Vgl. Schreier (2005), S. 24.

238 Vgl. Reichwald, Piller (2006), S. 208.
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= Die mit dem Toolkit angesprochene Kundengruppe: Bei der Integration von Kun-
den in den Innovationsprozess adressiert der Anbieter eine bestimmte, fortschrittli-
che Kundengruppe, die aufgrund ihres Produktwissens iiber Problemlésungskom-
petenz verfiigt. Bei der Produktindividualisierung wird dagegen die Gesamtheit
aller Kunden zur interaktiven Wertschopfung angesprochen.

= Die Weite des Losungsraums, der den Nutzern des Toolkits zur Verfiigung gestellt
wird: Der Losungsraum im Innovationsprozess ist deutlich grofer als bei der Pro-
duktindividualisierung. Wahrend bei der Leistungsinnovation ein neuer Losungs-
raum erst geschaffen wird, ist dieser bei der Spezifizierung individueller Leistun-
gen strukturiert und eng begrenzt.

Fiir den Anbieter mag die Unterscheidung zwischen der Kundeneinbindung in den In-
novationsprozess und der Kundeneinbindung in den Prozess der Leistungsgestaltung
einen erheblichen Unterschied bedeuten. Aus Sicht der Kunden diirften beide Anwen-
dungsfelder fiir Toolkits einander jedoch recht dhnlich sein. SchlieBlich kann ein indivi-
duell konfiguriertes Produkt aus der Perspektive des gestaltenden Kunden durchaus
auch als inkrementelle Innovation wahrgenommen werden.”* Schreier (2005) verwen-

det in diesem Zusammenhang die Bezeichnung ,,Toolkits for User Innovation and De-
L 240

sign

Als ,,Toolkits for User Innovation and Design* werden Werkzeuge bezeichnet, mit
deren Hilfe ein Nachfrager eine Leistung als individuelle Losung eigener Bediirfnisse
selbst spezifizieren kann. Toolkits bieten dem Kunden einen Rahmen bzw. einen
eingeschriankten Losungsraum fiir eine individuelle Leistungsspezifikation und versor-
gen ihn wihrend der Nutzung mit Riickmeldungen tiber Optik, Preis oder Funktionali-
tit der Leistung. In der Mehrheit der Anwendungsbeispiele werden Toolkits den Nach-
fragern iiber das Internet prisentiert.**!

,Ein Toolkit for User Innovation and Design ist ein Werkzeug, das dem Kunden bzw.
User einen benutzerfreundlichen Rahmen fiir die Suche nach seiner individuellen Prob-
lemlésgﬁg bietet und ihn mit direkter Riickmeldung iiber sein entwickeltes Produkt ver-
sorgt*.

Mittlerweile existiert eine gro3e Bandbreite unterschiedlicher Leistungen, die mit Hil-
fe von Toolkits entwickelt oder spezifiziert werden konnen. T-Shirts, Fotoalben,
Motorrdder, Uhren und vieles mehr kann mit Hilfe von Designwerkzeugen nach
individuellen Vorstellungen der Kunden gestaltet werden.”*

239 Vgl. Reichwald, Piller (2006), S. 169 ff.

240 Vgl. Schreier (2005), S. 24.

241 Vgl. Franke, von Hippel (2003), S. 1200; Schreier (2005), S. 24; Schreier, Mair am Tinkhof,
Franke (2006), S. 187.

242 Schreier (2005), S. 24.

243 Als Beispiele fiir Toolkits, mit denen sich Konsumgiiter individualisieren lassen, mogen die Kon-
figurationssysteme auf folgenden Internetseiten dienen: www.spreadshirt.net, www.everpixx.de,
www.bmw-motorrad.de, www.12Itime.com.
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Auch fiir individualisierbare Urlaubsreiseprodukte lassen sich in der Praxis leicht
Beispiele finden, die den Anforderungen an ,,Toolkits for User Innovation and Design*
entsprechen: Internetbasierte Buchungsplattformen einiger Reiseanbieter biindeln aus-
gewihlte Reisebausteine dynamisch in Echtzeit und simulieren das Leistungsbiindel
mit Hilfe von Warenkorbfunktionen, die den Kunden mit Riickmeldungen iiber den
gegenwirtigen Stand der Entwicklung seines Reiseprodukts versorgen. Die einzelnen
Leistungsmodule sind dabei z. B. durch Hotelbeschreibungen, Fotostrecken, Flugde-
tails, Kartenmaterial, Beschreibungen des Mietwagentyps etc. in einer Buchungsiiber-
sicht genau dargestellt. Der Losungsraum dieser Toolkits ist auf bestimmte Destinatio-
nen und Leistungskomponenten beschrinkt. In der Regel handelt es sich um Hotel,
Flug, Mietwagen, Zusatzleistungen wie Ausfliige vor Ort und Versicherungsleistun-
gen. Die Anwendungsoberflidchen sind so konzipiert, dass auch ein ungeiibter Nutzer
leicht nachvollziehen kann, auf welche Weise sich die einzelnen Reisekomponenten
miteinander verbinden lassen. Die Buchungsplattformen schlagen buchbare Kombina-
tionen vor und stellen durch Vakanzabfragen sicher, dass die Produkte auch tatsdchlich
durchfiihrbare Reisen darstellen. Am Ende des Konfigurationsprozesses iibertragen sie
fiir die Kunden eine fertige Leistungsspezifikation an den Reiseveranstalter.”**

Der Fokus dieser Untersuchung liegt jedoch nicht in erster Linie auf den Buchungs-
plattformen der Reiseanbieter, die Urlaubsreisen dynamisch packen. Insofern dient das
Beispiel eher zur Illustration fiir den Einsatz von ,,Toolkits for User Innovation and
Design* in der Touristik. Vielmehr weisen die im folgenden Abschnitt darzustellenden
empirischen Untersuchungen auf eine Reihe von Nutzenaspekten im Zusammenhang
mit solchen Toolkits hin, die dem in dieser Arbeit verwendeten Untersuchungsmodell
zugrunde gelegt werden. Diese Nutzenfacetten konnten auch fiir solche Kunden préfe-
renzbildend sein, die statt einer vorgefertigten Pauschalreise eine wie auch immer ent-
standene Bausteinreise buchen, die ganz allgemein eine aus einzelnen Teilleistungen
vom Kunden selbst zusammengefiigte individuelle Kombination von Urlaubsreise-
komponenten darstellt.

2.4.6 Empirische Befunde zum Individualisierungsnutzen

Als Schnittstelle zwischen Kunde und Anbieter konnen die Konfigurationssysteme fiir
individualisierte Leistungen erheblichen Einfluss auf die Bewertung der Gesamtleis-
tung aus Sicht des Kunden ausiiben.”*® Das fiihrt unmittelbar zu der Frage, welche As-
pekte der Konfigurationssysteme oder Toolkits an diesem Einfluss beteiligt sind.**®

Im oben dargestellten Literaturiiberblick iiber den Bereich der einzelkundenorientier-
ten Leistungsgestaltung zeigt sich jedoch, dass eine differenzierte Kundenperspektive
im Allgemeinen eine untergeordnete Rolle spielt. Oft geht es im Zusammenhang mit

244 Beispielsweise auf folgenden Webseiten: www.dertour.de, www.expedia.de, www.flyloco.de,
www.touropa.de (Stand 16.03.2012).

245 Vgl. Schreier (2005).

246 Vgl. Franke, Piller (2004), S. 412 f.
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individualisierbaren Leistungen um produktionswirtschaftliche oder um technische
Aspekte.”” Soweit der Fokus auf der marketingstrategischen Seite der angesprochenen
Arbeiten liegt, steht der funktionale Nutzen im Vordergrund, der bei individualisierten
Leistungen besser an die Bediirfnisse des einzelnen Kunden angepasst ist als der einer
Standardleistung. Diese Nutzenkategorie kann auch als zweckbezogener, extrinsischer
oder ergonomischer Nutzen bezeichnet werden.”*® Haufig wird in diesem Zusammen-
hang die als {iberlegen geltende Anpassung individualisierter Leistungen an die Kun-
denbediirfnisse vorausgesetzt und nicht weiter gepriift.** Auf eine eingehende Unter-
suchung mdglicher anderer Nutzenkomponenten wird vor diesem Hintergrund in der
Regel verzichtet: ,.Dieses ,Anpassungsmotiv‘ ist so {iberzeugend, dass es andere Er-
kldrungen leicht verdringt.«**°

Es existiert jedoch eine Anzahl empirischer Studien, die dennoch auf unterschiedliche
Nutzenfacetten von toolkitbasierten, individualisierbaren Leistungsbiindeln aus einer
expliziten Kundenperspektive fokussieren. Die dargestellten theoretischen Ansitze,
insbesondere das Konzept der Mass Customization und die Arbeiten von Hippels zu
Toolkits bilden dabei den theoretischen Bezugsrahmen fiir die Frage, ob die mit Hilfe
von Toolkits individualisierten Leistungen einen hoheren Kundennutzen stiften als ver-
gleichbare, standardisierte Leistungen und welche Nutzenquellen dabei eine Rolle spie-
len.

Fiir den nutzenorientierten Vergleich zwischen fertig produzierten Standardleistungen
und individualisierten Leistungen bieten sich zunéchst Kategorien an, die einerseits den
funktionalen Nutzen, also das Potenzial einer Leistung zur Befriedigung der Kundenbe-
diirfnisse im Rahmen des offensichtlichen Gebrauchs bzw. seiner intendierten Verwen-
dung, und andererseits psychologische oder hedonistische Komponenten betreffen.”’
Bei den psychologischen Komponenten kann zwischen Aspekten unterschieden werden,
die 2egtzltweder die Leistung selbst oder den Prozess der Leistungsspezifikation betref-
fen.

So bestitigen Dellaert und Stremersch in einer 2001 durchgefiihrten Studie, bei der
Testpersonen die Module eines PCs im Internet nach individuellen Vorstellungen
zusammenstellen konnten, zundchst einen negativen Zusammenhang zwischen der
Komplexitdt des Prozesses der Konfiguration eines solchen Computers und dem
wahrgenommenen Produktnutzen. Wenn der Kunde den Prozess der Zusammenstel-

247 Vgl. Ihl et al. (2006), S. 166.

248 Vgl. Reichwald, Piller (2006), S. 75, S. 144.

249 Vgl. Schreier, Mair am Tinkhof, Franke (2006), S. 187 f.; Kreuzer, Kithn, Michel (2007), S. 399.

250 Schreier, Mair am Tinkhof, Franke (2006), S. 189. Ahnlich Simson (2005), S. 42: Danach ist die
tatsichliche Ubereinstimmung zwischen Leistungseigenschaften und Kundenanforderungen nur
eine von mehreren Determinanten fiir die Reaktion der Kunden auf individualisierte Angebote.
Unter anderem kann dieser Sachverhalt auf diffuse und dem Kunden nicht vollstindig bewusste
Préferenzstrukturen zuriickgefiihrt werden.

251 Vgl. Schreier (2005), S. 43; Reichwald, Piller (2006), S. 144; Kreuzer, Kiihn, Michel (2007), S.
402.

252 Vgl. Plinke (2000), S. 45 ff.; Schreier (2005), S. 42.
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lung seiner individualisierten Leistung als komplex wahrnimmt, wirkt sich das negativ
auf den wahrgenommenen Gesamtnutzen der Leistung aus.””

Kamali und Loker (2002) untersuchen die Auswirkungen der Integration von Kunden in
den Gestaltungsprozess individualisierbarer T-Shirts. Sie messen die Kaufintention, die
Zahlungsbereitschaft und die Zufriedenheit mit dem Gestaltungs- bzw. Auswahlprozess
sowie mit der Gesamtleistung bei Testpersonen, die entweder gar keine Individualisie-
rungsmdglichkeiten, ein mittleres oder ein hohes Maf} individueller Gestaltungsmog-
lichkeiten haben. Es zeigt sich, dass die Moglichkeit der Kunden, bei der Leistungsge-
staltung individualisierend mitzuwirken, zu einer hoheren Kaufabsicht und
Zahlungsbereitschaft sowie zu einer hoheren Zufriedenheit mit dem Kaufprozess und
der Gesamtleistung fiihrt.”** Zudem ist zu vermuten, dass der eigene Gestaltungsbeitrag,
den Kunden zum Design der individualisierten Produkte geleistet haben, diesen eine
symbolische Bedeutung verleiht.?>

Die Studie von Franke und Piller (2004) zeigt, dass die Zahlungsbereitschaft fiir mit
Toolkits selbst gestaltete Uhren erheblich iiber die Zahlungsbereitschaft fiir vergleich-
bare Standardprodukte hinausgeht. Zwar lésst sich ein Teil des ermittelten Nutzenzu-
wachses auf die bessere funktionale Anpassung der Produkte an die Praferenzen der
Testpersonen zuriickfithren. Die Untersuchung gibt jedoch Raum fiir die Vermutung,
dass hinter der gemessenen hoheren Zahlungsbereitschaft Nutzenkomponenten stehen,
die die Autoren mit Stolz auf den eigenen Leistungsbeitrag und mit der Wahrnehmung
von Einzigartigkeit in Bezug auf das Leistungsobjekt umschreiben. Im Zusammenhang
mit dem Prozess der Leistungskonfiguration weisen Franke und Piller (2004) auf mog-
liche Freude am Gestaltungsprozess als positiven und z. B. den Zeitbedarf des Kunden
als negativen Nutzenaspekt hin.**®

Schreier (2005) greift diese Nutzenfacetten auf. Er untersucht den Zusammenhang
zwischen dem Zusatznutzen Toolkit-individualisierter Konsumprodukte (Handycover,
T-Shirts, Schals) gegeniiber Standardprodukten mit funktionalen und psychologischen
Nutzenfacetten. Bei den psychologischen Nutzenfacetten differenziert er objektbezo-
gen zwischen dem Stolz auf den eigenen Leistungsbeitrag und der wahrgenommenen
Einzigartigkeit der individualisierten Leistung. Hinsichtlich des Gestaltungsprozesses
unterscheidet er zwischen negativen Aspekten wie Zeitbedarf oder Komplexitit und
positiven Aspekten wie SpaB und Freude an der Gestaltung.®’

Die Untersuchung weist einerseits nach, dass die Moglichkeit, Produkte selbst und
individuell zu gestalten, deutlich hohere Zahlungsbereitschaften auslost. Andererseits
zeigt sich, dass neben dem hoheren funktionalen Nutzen der individualisierten Objek-
te, insbesondere der Stolz auf den eigenen Leistungsbeitrag, aber auch die negativen

253 Vgl. Dellaert, Stremersch (2005).
254 Vgl. Kamali, Loker (2002).

255 Vgl. Kamali, Loker (2002), S. 17.
256 Vgl. Franke, Piller (2004), S. 412 f.
257 Vgl. Schreier (2005).
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Prozessaspkete und die wahrgenommene Einzigartigkeit einen deutlichen Einfluss auf
die Nutzenwahrnehmung der individualisierten Gesamtleistungen haben.”*®

Die vorgestellten empirischen Arbeiten vergleichen selbst zu gestaltende mit standar-
disierten Leistungsbiindeln. Die dabei herausgearbeiteten Nutzenfacetten stellen spezi-
fische Charakteristika individualisierbarer Leistungen dar, die auch unabhingig von
der Verwendung bestimmter Toolkits nutzenstiftend wirken kdnnen. Im Mittelpunkt
der Untersuchungen stehen der Prozess des Selbstgestaltens und die Identifikation mit
dem individuellen Produkt. Die entsprechenden Zusammenhénge lassen sich verglei-
chen mit der Motivation eines Heimwerkers, der ungeachtet des realen Wertes seines
Werkstiicks Geld und Miihe in sein Projekt investiert, weil er Spall und Befriedigung
bei der Arbeit empfindet. Ebenso hingt sich méglicherweise ein Hobby-Fotograf einen
vergroferten und gerahmten Abzug des selbst in Szene gesetzten Motivs in die Woh-
nung, weil er sich mit dem Bild identifiziert und stolz ist auf die gelungene Aufnah-
me.”’ Daran angelehnt bezieht sich das im folgenden Abschnitt abzuleitende Untersu-
chungsmodell nicht explizit auf Toolkit-basierte Leistungen, sondern allgemein auf
individualisierbare Leistungsbiindel, wobei die in den empirischen Untersuchungen
herausgearbeiteten Nutzenfacetten zugrunde gelegt werden.

2.5 Ableitung eines Untersuchungsmodells

Auch die vorgestellten empirischen Arbeiten zu den Nutzendeterminanten bei ,,Tool-
kits for User Innovation and Design* stellen nicht infrage, dass der funktionale Grund-
nutzen einer individualisierten Leistung wesentlich dazu beitrdgt, dass ein kundenindi-
viduell konzipiertes Kaufobjekt fiir den Abnehmer einen hoheren Gesamtnutzen stiftet
als eine standardisierte Leistung.”®® Der funktionale oder zweckbezogene Nutzen be-
zieht sich auf die Leistungsattribute und -eigenschaften, die dem Kunden bei der Inan-
spruchnahme der Leistung im Hinblick auf die direkte Losung oder Vermeidung eines
Problems bzw. zur Befriedigung eines unmittelbaren Bediirfnisses geboten werden.”!
Die diesbeziiglich bessere Anpassung individualisierter Leistungen an die Anforde-
rungen des einzelnen Nachfragers hingt mit der Zielrichtung der Marktsegmentierung
und mit der Konzeption von Standardleistungen zusammen, die sich an den Bediirfnis-
sen von durchschnittlichen Kunden im Marktsegment orientieren. Zwangsldufig bleiben
dabei Teile des Marktes unbefriedigt. Je heterogener die Bediirfnisse im Markt-
segment sind, desto unzureichender erscheint dem einzelnen Nachfrager die Standard-
leistung.”®* Individualisierbare Leistungen schaffen an dieser Stelle Abhilfe, indem die
Eigenschaften an die Vorgaben derjenigen Nachfrager angepasst werden konnen,

258 Vgl. Schreier (2005), S. 99 ff.

259 Vgl. Franke, Piller (2004), S. 412 f.

260 Vgl. Franke, Piller (2004), S. 412; Schreier, Mair am Tinkhof, Franke (2006), S. 188.

261 Vgl. Schreier (2005), S. 43; Volkmer (2003), S. 65 f. Vgl. zur Unterscheidung zwischen funktio-
nalen und hedonistischem Nutzen auch Park, Jaworski, Mac Innis (1986); Bhat, Reddy (1998).

262 Vgl. Franke, von Hippel (2003).
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deren Priferenzen vom Durchschnitt des Marktsegments abweichen. Im Hinblick auf
den Nutzen durch die intendierte Inanspruchnahme der Leistung beim Kunden, also
den funktionalen oder zweckbezogenen Nutzen, sind individualisierbare Leistungen
damit in hdherem MalBe nutzenstiftend als Standardleistungen.

Zusitzlich zum funktionalen Nutzen verfligen Produkte und Leistungen jedoch auch
iiber psychologische Nutzenfacetten.”® Sie resultieren aus deren Besitz, dem Ge-
brauch, der Inanspruchnahme oder aus deren sozialen Eigenschaften. Dabei geht es
zundchst um den symbolischen Nutzen, also um den Beitrag, den eine Leistung zur
Darstellung der eigenen Person und zu ihrer Distinktion bieten kann.*** Die subjektiv
wahrgenommene Einzigartigkeit individualisierter Leistungen ldsst diese in besonderer
Weise dazu geeignet erscheinen, Eigenschaften der Person zu kommunizieren, die sie
in Anspruch nimmt, und sie dabei zu unterstiitzen, sich von anderen abzugrenzen.265
Dariiber hinaus konnte bei individualisierten Konsumgiitern ein sogenannter ,,pride of
authorship“-Effekt identifiziert werden. Gemeint sind damit der Stolz und die Zufrie-
denheit einer Person, deren eigener Leistungsbeitrag zu einer von ihr als positiv be-
werteten Gesamtleistung gefiihrt hat. Die selbst generierte Emotion leistet einen posi-
tiven Nutzenbeitrag und kann entstehen, wenn der Kunde ein als gut wahrgenommenes
Ergebnis seinem eigenen Bemiihen und Kénnen zuschreibt.?*®

Von den Nutzendimensionen der individualisierten Leistung als Objekt sind weitere
psychologische Nutzenkomponenten bei integrativ erstellten Leistungen zu unter-
scheiden, die den Konfigurations- oder Spezifikationsprozess betreffen. Da Kunden
fiir die Spezifikation individueller Leistungen Gedanken und Zeit aufwenden miissen,
kann diese Notwendigkeit zundchst zu einer Belastung des wahrgenommenen Kosten-
Nutzen Verhiltnisses fiihren.**” Der Co-Design-Prozess kann jedoch auch durch intrin-
sische Motivation beim Kunden positive Emotionen ausldsen, wenn der Vorgang der
Leistungskonfiguration etwa als herausfordernde und lohnenswerte Aufgabe erlebt
wird, die ein Gefiihl von Spaf und Freude an der Titigkeit vermittelt.**®

263 Vgl. Schreier (2005), S. 43 ff. Der dabei zugrunde gelegte ordinale Nutzenbegriff orientiert sich
an der subjektiven Eignung der untersuchten Leistungen zur Befriedigung unterschiedlicher Be-
diirfnisse. Zum Begriff des ordinalen Nutzens und der historischen Entwicklung des Nutzenbe-
griffs vgl. Hens, Pamini (2008), S. 8 ff. Die Differenzierung zwischen funktionaler und psycholo-
gischer Nutzenebene findet sich auch in der ,,means-end-theory“. Vgl. Botschen, Thelen, Pieters
(1999), S. 41.

264 Levy (1959), S.118, stellt dazu fest: “People buy things not only for what they can do, but also for
what they mean.”

265 Vgl. Kreuzer, Kithn, Michel (2007), S. 402; Meffert (2008), S. 366.

266 Vgl. Franke, Piller (2004), S. 413; Schreier (2005), S. 50; Reichwald, Piller (2009), S. 168.

267 Kaas (1992), S. 9, unterscheidet im Rahmen der Informationsékonomik in dhnlicher Weise zwi-
schen Produktnutzen und Transaktionsnutzen. Der Produktnutzen besteht bei ihm aus Gebrauchs-
nutzen und Zusatznutzen, der Transaktionsnutzen aus Einkaufserlebnis und Konsumerfahrungen.
Obwohl es naheliegend erscheint, wird die Unterscheidung im Rahmen dieser Arbeit nicht direkt
tibernommen, da es bei Kaas um standardisierte Konsumgiiter geht und ein Prozess der Pro-
duktspezifikation bei ihm aufler Betracht bleibt.

268 Vgl. Reichwald, Piller (2006), S. 144; Schreier (2005), S. 47 ff.; Schreier, Mair am Tinkhof,
Franke (2006), S. 189.
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Die dargestellten psychologischen Nutzenfacetten spielen nach den empirisch gewon-
nenen Erkenntnissen bei individualisierbaren Leistungsbiindeln eine ebenso bedeuten-
de Rolle fiir die Nutzenwahrnehmung wie der funktionale oder zweckbezogene
Nutzen.**

Im Zusammenhang mit individualisierbaren Leistungen findet sich in der Literatur dar-
iiber hinaus héufig ein weiterer psychologischer Nutzenaspekt, der in den bisherigen
empirischen Untersuchungen zur Leistungsindividualisierung noch nicht beriicksichtigt
wurde. So weist der Arbeitskreis ,,Marketing in der Investitionsgiiter-Industrie* der
Schmalenbach-Gesellschaft bereits 1977 darauf hin, dass sich ein Anbieter statt fiir eine
Individualisierung eher fiir eine Standardisierung seiner Leistungen entscheiden sollte,
sofern Sicherheits- oder Risikoaspekte fiir die Nachfrager bedeutend sind.*”® Gersch
(1995) differenziert den Aspekt weiter aus, indem er Unsicherheit als Teil der kunden-
seitigen Kosten- und Nutzenwahrnehmung identifiziert. Individualisierbare Leistungen
fithren danach beim Kunden zu nutzenmindernden Qualitétsunsicherheiten hinsichtlich
der Objekteigenschaften, die aus der eingeschriinkten Ex-ante-Uberpriifbarkeit erwach-
sen. Weiter ergeben sich aus der Individualisierbarkeit Unsicherheiten im Hinblick auf
mogliche, ebenfalls nutzenmindernde Transaktionskosten, die dem Kunden im Laufe
des Kooperationsprozesses mit dem Anbieter entstehen kdnnen, weil er die Leistungsfa-
higkeit und das Verhalten seines Vertragspartners im Vorhinein nicht einschitzen
kann.””" Unsicherheit hat also eine objektbezogene und eine prozessbezogene Kompo-
nente.

Beide Beitrige gehen davon aus, dass mit der Individualisierbarkeit einer Leistung
eine erhohte Kaufunsicherheit einhergeht. An anderen Stellen wird hingegen argumen-
tiert, dass die Individualisierung nicht etwa zu einer Erhéhung, sondern vielmehr zu
einer Verminderung von Unsicherheit fithrt: Bei Standardleistungen erlebt der Kunde
demnach in der Nachkaufphase den Eindruck kognitiver Dissonanz, weil er sich nicht
ganz sicher sein kann, ob er nicht auch eine andere Leistung gefunden hitte, die seinen
Praferenzen noch besser entsprochen hitte. Die Individualisierungsmdglichkeit ge-
wihrleistet nun, dass er eine Leistung erhilt, die seine Wiinsche exakt erfiillt.?”? Der
Kunde kann sich nach dieser Sichtweise bei individualisierbaren Angeboten beziiglich
der optimalen Anpassung der Leistungseigenschaften an seine Priferenzen also siche-
rer sein als bei Standardleistungen.

Unsicherheit als Nutzenkomponente eines Leistungsbiindels hat danach eine Reihe
von Subaspekten. Diese lielen sich grundsitzlich auch den beiden vorher genannten
objekt- bzw. prozessbezogenen psychologischen Nutzenfacetten zuordnen. Um die

269 Vgl. Schreier (2005), S. 99 f.

270 Vgl. Arbeitskreis ,,Marketing in der Investitionsgiiter-Industrie® der Schmalenbach-Gesellschaft
(1977), S. 49.

271 Vgl. Gersch, (1995), S. 66 f.

272 Vgl. Reichwald, Piller (2006), S. 194 f.; Piller (2006), S. 116 f. Auch die Integration des Kunden
in noch weiter vorgelagerte Wertschopfungsstufen, z. B. im Rahmen des Innovationsprozesses,
kann zur Verminderung von Unsicherheit fithren. Durch die Einbindung in den Prozess der Neu-
produktentwicklung gewinnen Kunden einen besseren Einblick in die Funktionsweisen, Kompo-
nenten und Grenzen eines Produkts. Vgl. Reichwald, Piller (2006), S. 146.
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Unsicherheit als Nutzendimension jedoch im Rahmen der weiteren Analyse als eigen-
stindige Messeinheit unterscheidbar zu halten, wird sie auch im Untersuchungsmodell
als separater Teilbereich betrachtet.

Das Modell, welches der vorliegenden empirischen Untersuchung der Facetten von
Nutzendifferenzen zwischen individualisierbaren und standardisierten Urlaubsreisen
zugrunde liegt, hat demnach folgende Form:

Abbildung 5: Facetten der Nutzendifferenz zwischen individualisierbaren und

standardisierten Leistungen

Funktionale oder zweckbezogene Nutzendifferenz
zwischen individualisierten und standardisierten ™
Leistungen
Nutzen aus dem Prozesserlebnis der Individualisierung
Positiver Erlebnisnutzen B
Negativer Erlebnisnutzen (Transaktionskosten) ™ ) )
Nutzendifferenz zwischen
individualisierbaren und
standardisierten Leistungen
Emotionaler Nutzen der individualisierten Leistung
Wahrgenommene Einzigartigkeit ™
Stolz und Zufriedenheit mit dem eigenen Leistungs- N
beitrag
Unsicherheit, wahrgenommenes Kaufrisiko bei
_’
individualisierten Leistungen

Quelle: In Anlehnung an Schreier (2005), S. 43.
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Bevor die einzelnen Nutzendimensionen nun im Hinblick auf die Nutzendifferenz
zwischen individualisierbaren Bausteinreisen und standardisierten Pauschalreisen
durch ihre Operationalisierung messbar gemacht werden, stellt das folgende Kapitel
zundchst die beiden Angebotsformen touristischer Leistungsbiindel vor und grenzt sie
gegeneinander ab.
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