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Geleitwort 

Das Heinz Nixdorf Institut der Universität Paderborn ist ein interdisziplinäres For-
schungszentrum für Informatik und Technik. Unser generelles Ziel ist die Steigerung der 
Innovationskraft von Industrieunternehmen im Informationszeitalter. Ein Schwerpunkt 
der Arbeiten am Heinz Nixdorf Institut ist die Strategische Planung von Produkten und 
Technologien im Kontext der industriellen Produktion. 

Obwohl allgemein bekannt ist, dass Variantenvielfalt einer der Hauptkostentreiber ist, 
dominiert im Umgang mit Varianten vielfach gelebte Achtlosigkeit. Unternehmen brin-
gen fortlaufend neue Varianten auf den Markt ohne im gleichen Verhältnis alte Produkte 
zu eliminieren. Über den Zeitverlauf führt dies zu einem wuchernden Produktprogramm 
und einem überproportionalen Anstieg der Komplexitätskosten. Gleichzeitig können sich 
die Unternehmen aufgrund der gebundenen Ressourcen nicht mit wichtigen Zukunftsthe-
men beschäftigen. 

Vor diesem Hintergrund hat Herr Dülme eine Systematik zur zukunftsorientierten Kon-
solidierung variantenreicher Produktprogramme entwickelt. Die Systematik versetzt pro-
duzierende Unternehmen in die Lage, ihr Produktprogramm im Lichte der zukünftigen 
Entwicklung zu bereinigen und die Ressourcen für Erfolg versprechende Produkte zu 
nutzen. Dabei leistet eine IT-unterstützte Auswertung der technischen und marktorien-
tierten Vernetzung der Produkte einen wesentlichen Beitrag zur Objektivierung von Kon-
solidierungsentscheidungen. Die Anwendung führt zu einer Konsolidierungs-Roadmap, 
die die Aufgabe unprofitabler Produkte zugunsten vielversprechender Innovationen er-
möglicht. Die Systematik wurde in einem anspruchsvollen Industrieprojekt validiert. 
Aufgabe in dem Projekt war die Straffung des Produktprogramms von Leiterplattenklem-
men und -steckverbindern für industrielle Anwendungen mit den Schwerpunkten Signal-
verarbeitung und Leistungselektronik. Die Ergebnisse werden in der vorliegenden Arbeit 
auszugsweise und anonymisiert dargestellt. 

Mit seiner Arbeit hat Herr Dülme einen bedeutenden Beitrag zur strategischen Führung 
von Industrieunternehmen geleistet. Die Systematik zeichnet sich u. a. durch ihre Praxis-
relevanz aus und fügt sich in das Instrumentarium zur strategischen Produktplanung des 
Heinz Nixdorf Instituts ein. 

Paderborn, im Juli 2018 Prof. Dr.-Ing. Jürgen Gausemeier 
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Zusammenfassung 

Unternehmen sind mit einem erheblichen Anstieg der Variantenvielfalt konfrontiert. Vielfach 
binden alte, teils überflüssige Produkte einen Großteil der Ressourcen. In der Folge stehen diese 
für wichtige Zukunftsthemen nicht zur Verfügung – eine Bereinigung des Produktprogramms 
ist unausweichlich. Aus Sorge Skalen- und Verbundeffekte zu verlieren, scheuen Unternehmen 
jedoch die Straffung des Programms. Sie stehen vor der Frage, wie sie im Lichte der zukünfti-
gen Entwicklung sowie unter Maßgabe möglichst geringer Umsatzverluste und möglichst hoher 
Kosteneinsparungen, ihr Programm bereinigen und die Ressourcen für Erfolg versprechende 
Produkte nutzen können. 

Ziel der Arbeit ist daher eine Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung variantenrei-
cher Produktprogramme. Zunächst werden die Zielsetzung formuliert und die zu analysieren-
den Produkte festgelegt. Dabei werden auch technologisch denkbare, aber derzeit nicht ange-
botene Lösungen identifiziert. Anschließend erfolgt eine IT-unterstützte Auswertung der tech-
nischen und marktorientierten Vernetzung der Produkte. Ferner wird durch eine Wettbewerbs- 
und Trendanalyse der Differenzierungsbeitrag der Produkte ermittelt. Basierend auf dem Ver-
netzungsgrad und dem Differenzierungsbeitrag werden Investitions- und Eliminierungskandi-
daten identifiziert und zugehörige Maßnahmen ermittelt. Resultat ist eine Konsolidierungs-
Roadmap, die die Eliminierung unprofitabler alter Produkte zugunsten vielversprechender 
neuer Produkte ermöglicht. 

Summary 

Companies face drastically increasing numbers of product variants. Often old products require 
intensive support. Resources are therefore tied and are not available for innovation – the con-
solidation of product portfolios is inevitable. For fear of loss of scale and scope effects compa-
nies still shy away from streamlining of the portfolio. Companies face the question of how they 
can clean up their portfolio in the light of future developments with the aim of minimizing sales 
losses and achieving the highest possible cost savings and use the resources for promising prod-
ucts. 

Thus, the goal of this thesis is a systematic approach for the future-oriented consolidation of 
product portfolios. First of all, the objective is formulated and the products to be analyzed are 
determined. Technologically conceivable but not currently offered solutions are also identified. 
This is followed by an IT-supported evaluation of the technical and market-oriented networking 
of the products. In addition, the differentiation contribution of the products is determined by 
means of a competition and trend analysis. Based on the degree of networking and the contri-
bution to differentiation, investment and elimination candidates are identified and associated 
measures determined. The result is a consolidation roadmap which allows the elimination of 
unprofitable old products in favor of promising new products. 
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1 Einleitung 

„Die Vielfalt wird nicht geplant, nicht entwickelt  
und auch nicht gesteuert – sie entsteht einfach.“ 

      – GÜNTHER SCHUH 

Die vorliegende Arbeit adressiert die zukunftsorientierte Konsolidierung variantenreicher 
Produktprogramme. Oftmals binden alte – zum Teil gar unnötige – Produkte einen Groß-
teil der Unternehmensressourcen. In der Folge stehen diese für wichtige Zukunftsthemen 
nicht zur Verfügung. Die entwickelte Systematik ermöglicht die Abkündigung unprofi-
tabler Produkte zugunsten vielversprechender neuer Produkte. 

In den Abschnitten 1.1 und 1.2 werden Problematik und Zielsetzung der vorliegenden 
Arbeit dargestellt. Abschnitt 1.3 gibt einen Überblick über den Aufbau der Arbeit. 

1.1 Problematik 

Der viel zitierte Satz Henry Fords „Any customer can have a car painted any color that 
he wants so long as it is black“ [FC22, S. 72] entstammt aus lange vergangenen Zeiten 
eines Verkäufermarktes. Der Wandel vom Verkäufer- zum Käufermarkt und die damit 
verbundene Stärkung der Abnehmermacht stellen Unternehmen vor die Aufgabe, auf im-
mer mehr und immer individuellere Kundenwünsche eingehen zu müssen 
[Ohm00, S. 149], [Kun05, S. 20], [Kes12, S. 29]. In der Folge werden von den Unterneh-
men in zunehmend kürzeren Zyklen neue Produkte bzw. Produktvarianten angeboten 
[Abd08, S. 1], [EM13, S. 715]. Insbesondere in gesättigten Märkten ist ein drastischer 
Anstieg der Variantenvielfalt zu verzeichnen [Wil16, S. 2]. In vielen Branchen ist die 
Variantenvielfalt so weit fortgeschritten, dass von einer Serienfertigung keine Rede mehr 
sein kann [Vol03, S. 44]. 

Unternehmen weisen üblicherweise historisch gewachsene Produktprogramme auf. Es 
wird weder konsequent noch regelmäßig eine Reduzierung des Teilestamms durchgeführt 
[Jes97, S. 12], [PL11, S. 250]. Die Programmerweiterung wird aufgrund der im Einzel-
fall nur inkrementellen Ausweitung nicht in Frage stellt [BK14, S. 15]. In der Folge wer-
den fortlaufend neue Produkte auf den Markt gebracht, ohne alte Produkte in gleichem 
Verhältnis zu eliminieren [Sch05b, S. 17]. Nach DROGE ET AL. entfallen im Durchschnitt 
auf ein eliminiertes Produkt 1,8 neue Produkte [DVJ12, S. 250]. Vielfach erfolgt eine 
Substitution von Standardausführungen durch Sonderausführungen [Ava06, S. 4]. 

In der Praxis überschätzen Entscheidungsträger die aus der Einführung zusätzlicher Va-
rianten resultierenden Skalen- und Verbundeffekte. Zugleich unterschätzen sie die Kos-
tenwirkung der Variantenvielfalt [Sch05b, S. 19], [RBD+06, S. 47f.]. Laut Untersu-
chungen verhalten sich 20% bis 50% der Gemeinkosten proportional zur Variantenviel-
falt [Sch89, S. 4f.], [Ohm00, S. 152]. In Summe können Schätzungen nach bis zu 40% 
der Gesamtkosten auf die Variantenvielfalt zurückgeführt werden [CP95, S. 1237]. 
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Die Kostenwirkungen der Variantenvielfalt beeinträchtigen die Profitabilität und damit 
auch den Erfolg eines Unternehmens [Sch05a, S. 40]. So belegen Studien eine Korrela-
tion zwischen Variantenvielfalt und Unternehmenserfolg: Unternehmen mit wenigen Va-
rianten je 100 Mio. USD Umsatz sind wesentlich erfolgreicher als Unternehmen mit einer 
großen Variantenanzahl [KSK+06, S. 67]. Dies gilt insbesondere auch für die deutschen 
Leitbranchen wie den Maschinen- und Anlagenbau: Auf das Kerngeschäft fokussierte 
Unternehmen sind profitabler und verzeichnen mehr Wachstum als diversifizierte Unter-
nehmen [VM14, S. 26]. Analog postulieren u.a. TALLMANN und LI, dass ausufernde Pro-
duktdiversifizierung den Unternehmenserfolg beeinträchtigt [TL96, S. 193f.]. 

Insbesondere die Digitalisierung erfordert als zentraler Innovationstreiber zunehmend 
Ressourcen. Es gilt: Wer zukünftig erfolgreich sein will, muss digital sein. Laut einer 
BITKOM-Studie sind diejenigen Unternehmen erfolgreicher, die ihr Geschäftsmodell kon-
sequent auf die Digitalisierung ausrichten [Bit17, S. 6f.]. Vielfach binden jedoch alte, teils 
überflüssige Produkte die erforderlichen Ressourcen [Roe91, S. 258], [HH13, S. 378]: 
Nach KERSTEN sind rund 27% aller Produktvarianten und ca. 36% aller Komponenten-
varianten überflüssig [Ker02, S. 2]. LINDEMANN und BAUMBERGER kommen in einer Un-
tersuchung gar zu dem Ergebnis, dass bei variantenreichen Produkten 80% der Kompo-
nenten nach zwei Jahren noch nie nachgefragt wurden – eine Konsolidierung des Produkt-
programms ist unausweichlich [LB06, S. 8]. Von diesem Problem sind insbesondere 
deutsche Unternehmen betroffen, deren ausgeprägte Ingenieurkultur vielfach einen Hang 
zur technologiegetriebenen Überausstattung hervorbringt [KSK+06, S. 11], [Kes12, S. 8]. 

Unternehmen erkennen die Bedeutung der Konsolidierung von Produktprogrammen 
zunehmend: 2014 führten in einer Studie von ROLAND BERGER über 120 Führungskräfte 
verschiedener Branchen die Bereinigung des Produkt-/Serviceportfolios und die Erarbei-
tung eines zukunftsfähigen Produkt-/Serviceportfolios als Top-Hebel für ihren Unterneh-
menserfolg an [Rol14, S. 19f.]. In der Praxis dominieren aber noch punktuell anlassbezo-
gene und unreflektierte Entscheidungen gegenüber strategisch nachvollziehbaren und fo-
kussierten Planungsvorgängen [MR11, S. 12], [GSW14, S. 43]. Der Einbezug in die stra-
tegische Unternehmensführung und -planung fehlt fast vollständig. Wegweisende Ent-
scheidungen im Variantenmanagement werden überwiegend auf Grundlage subjektiver 
Einschätzungen getroffen – obwohl Unternehmen vielfach über Daten verfügen, welche 
als objektive Entscheidungsgrundlage dienen können [Fri04, S. 1], [Kes12, 165]. 

Aus Sorge, Skalen- und Verbundeffekte zu verlieren, scheuen Unternehmen jedoch die 
Straffung des Programms [GSW14, S. 56]. Produkteliminierung wird als reaktive Maß-
nahme in Krisenzeiten genutzt und nicht als proaktive Strategie für bestehende Produkte 
verstanden [Har89, S. 7ff.], [BH07, S. 443ff.]. Ursache ist, dass bei einer Eliminierung 
sofortigen Umsatzverlusten unsichere zukünftige Erträge durch Neuprodukte gegenüber 
stehen [Ada01, S. 131]. YU und MALNIGHT betonen, dass besonders erfolgreiche Unter-
nehmen keine Angst haben auch ihre profitabelsten Produkte zu ersetzen [YM16-ol]. 
Analog belegt OHMS, dass erfolgreiche Produktinnovatoren ihre Variantenvielfalt konse-
quenter reduzieren als weniger erfolgreiche Produktinnovatoren [Ohm00, S. 156]. 
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BAKER und HART konstatieren, dass die Produkteliminierung aufgrund hoher Unsicher-
heiten eine der komplexesten Aufgaben darstellt [BH07, S. 469]. Eine isolierte Betrach-
tung einzelner Produkte ist nicht zielführend, es drohen negative Auswirkungen auf pro-
fitable Produkte – z.B. durch den Entfall von Kaufverbünden oder den Verlust technischer 
Synergieeffekte [Zie12, S. 516f.], [Aum16, S. 145f.]. Gerade in „historisch gewachse-
nen“ Produktprogrammen sind diese Wechselwirkungen jedoch nicht offensichtlich 
[Sch13, S. 98]. Ferner berücksichtigt die klassische Deckungsbeitragsrechnung keine 
Verbundeffekte. Dies ist dann problematisch, wenn ein Produkt isoliert einen geringen 
Deckungsbeitrag erwirtschaftet, aber zahlreiche Verbundeffekte mit profitablen Produk-
ten aufweist [MT04, S. 257], [Zie12, S. 516], [Hom15, S. 612f.]. Als Grundlage für eine 
Eliminierungsentscheidung sind daher Interdependenzen mit dem gesamten Produktpro-
gramm zu analysieren [TSH+15, S. 468f.]. 

Seitens der Forschung ist in den vergangenen Jahren vor allem im Bereich der Varian-
tenvermeidung und -beherrschung eine hohe Aktivität zu verzeichnen. Gerade im kon-
struktiven Bereich wurde eine Vielzahl unterschiedlicher Konzepte, wie Baukasten-, Mo-
dul- und Plattformbauweisen, entwickelt [Kes12, S. 41]. Diese sind primär für Produkt-
neuentwicklungen geeignet. Nach BARCZAK ET AL. ist der Anteil von Neuentwicklungen 
in der unternehmerischen Praxis jedoch in den vergangenen Jahren kontinuierlich gesun-
ken [BGK09, S. 8f.]. In der Praxis fehlt eine umfassende Systematik, die im Sinne einer 
Konsolidierung die Schaffung neuer Varianten begrenzt und eine regelmäßige Bereini-
gung des Produktprogramms erzwingt [Gro10, S. 12], [TP14, S. 171]. Laut GRIMM ET AL. 
muss dabei gelten, so konzentriert wie möglich, so diversifiziert wie nötig [GSW14, S. 55].  

Zur optimalen Ressourcenallokation und zum Ausbau der Innovationsstärke müssen die 
Eliminierung unprofitabler Produkte und der Ausbau Erfolg versprechender Pro-
dukte koordiniert werden [Avl84, S. 82], [MR11, S. 19]. Unternehmen stehen vor der 
Frage, wie sie im Lichte der zukünftigen Entwicklung, unter Maßgabe möglichst geringer 
Umsatzverluste und möglichst hoher Kosteneinsparungen, ihr Produktprogramm bereini-
gen und die Ressourcen für Erfolg versprechende Produkte nutzen können. Hierfür ist die 
zukünftige Entwicklung von Technologien, Märkten und Geschäftsumfeldern zu antizi-
pieren. So können Lücken im Programm erkannt und in den Märkten von morgen wenig 
Erfolg versprechende Produkte identifiziert werden [KHL09, S. 327], [GCD15, S. 8]. 

Fazit: Unternehmen sind mit einem erheblichen Anstieg der Variantenvielfalt konfron-
tiert. Vielfach binden alte, teils unnötige Produkte einen Großteil der Unternehmensres-
sourcen. In der Folge stehen diese für wichtige Zukunftsthemen nicht zur Verfügung. Vor 
diesem Hintergrund ist eine Konsolidierung des Produktprogramms unausweichlich. Aus 
Angst des Verlusts von Skalen- und Verbundeffekten scheuen Unternehmen jedoch die 
Straffung des Programms. In jüngster Zeit wurde forschungsseitig vor allem die Varian-
tenbeherrschung durch konstruktive Ansätze adressiert. Es mangelt an einer durchgängi-
gen Systematik zur Beschränkung der Variantengenerierung und regelmäßigen Varian-
tenreduzierung. Diese muss Wechselwirkungen im Produktprogramm sowie zukünftige 
Entwicklungen gleichermaßen einbeziehen. 
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1.2 Zielsetzung 

Ziel der Arbeit ist eine Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung variantenrei-
cher Produktprogramme. Es gilt, Unternehmen aufzuzeigen, wie sie die Zukunftsfähig-
keit ihres Produktprogramms erhöhen können. Hierzu sind die Eliminierung unprofitabler 
Produkte, die Vermeidung überflüssiger Produkte und der Ausbau Erfolg versprechender 
Produkte methodisch zu unterstützen. Die Systematik richtet sich im Rahmen der strate-
gischen Planung primär an Produkt-, Technologie- und Innovationsmanager. 

Die Systematik soll aus zwei Bestandteilen bestehen: einem Vorgehensmodell und einem 
Software-Werkzeug. Im Rahmen des Vorgehensmodells sind ausgehend von einem 
Konsolidierungsauftrag relevante Produkte zu identifizieren, in Form von Produktgrup-
pen zu aggregieren und technologisch denkbare, aber heute nicht angebotene Produkt-
gruppen aufzuzeigen. Die Produktgruppen sind bzgl. ihrer technischen und marktorien-
tierten Vernetzung zu analysieren. Ferner ist ihr Differenzierungsbeitrag zu ermitteln. Re-
sultat der Systematik soll eine Konsolidierungs-Roadmap sein, die die Eliminierung un-
profitabler Produkte zugunsten vielversprechender Innovationen ermöglicht. Die wesent-
lichen Analyseschritte sollen durch ein Software-Werkzeug unterstützt werden. 

1.3 Vorgehensweise 

Die vorliegende Arbeit ist in fünf Kapitel gegliedert. Nach der Einleitung wird die darge-
legte Problematik in Kapitel 2 präzisiert. Vor diesem Hintergrund werden zunächst rele-
vante Begriffe definiert und abgegrenzt. Anschließend wird die zu entwickelnde Syste-
matik in das Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen Entwicklung 
von Marktleistungen nach GAUSEMEIER eingeordnet. Es folgt eine Diskussion der unter-
nehmensexternen und -internen Treiber der Variantenvielfalt. Ferner werden die resultie-
renden Auswirkungen analysiert und die Herausforderungen bei der Konsolidierung va-
riantenreicher Produktprogramme aus theoretischer und praktischer Sicht betrachtet. Die 
Ausführungen erlauben die Ableitung von Anforderungen an die angestrebte Systematik. 

Kapitel 3 adressiert den Stand der Technik. Zunächst werden ganzheitliche Methoden 
zur Planung von Produktprogrammen dargestellt. Anschließend werden spezifische Me-
thoden zur Bereinigung von Produktprogrammen analysiert sowie ergänzende Methoden 
und Hilfsmittel zur Analyse von Produktprogrammen untersucht. Eine Bewertung der 
Ansätze bzgl. der gestellten Anforderungen erlaubt die Ableitung des Handlungsbedarfs. 

In Kapitel 4 wird die Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung variantenrei-
cher Produktprogramme vorgestellt. Eingangs wird ein Überblick über das Verfahren ge-
geben. In den anschließenden Abschnitten werden die einzelnen Phasen der Systematik 
anhand eines Validierungsbeispiels im Detail vorgestellt. Das Kapitel schließt mit einer 
Bewertung der Systematik hinsichtlich der Anforderungen aus Kapitel 2. 

Mit Kapitel 5 schließt die vorliegende Arbeit. Es umfasst eine Zusammenfassung und 
einen Ausblick auf zukünftige Forschungsfragen.
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2 Problemanalyse 

Ziel der Problemanalyse sind Anforderungen an eine Systematik zur zukunftsorientierten 
Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme. Ausgangspunkt ist die in Ab-
schnitt 1.1 dargestellte Problematik; sie wird in diesem Kapitel aufgegriffen und konkre-
tisiert. Hierzu werden in Abschnitt 2.1 wesentliche Begriffe der Arbeit abgegrenzt und 
definiert. In Abschnitt 2.2 wird die Systematik in den Referenzprozess der Strategischen 
Planung und integrativen Entwicklung von Marktleistungen nach GAUSEMEIER eingeord-
net. 

Kern der Arbeit ist die Konsolidierung von Produktprogrammen zur Bewältigung der Va-
riantenvielfalt. Vor diesem Hintergrund werden in Abschnitt 2.3 unternehmensexterne 
und -interne Treiber der Variantenvielfalt diskutiert. Die resultierenden Auswirkungen 
sind Gegengenstand von Abschnitt 2.4. In Abschnitt 2.5 wird die Konsolidierung varian-
tenreicher Produktprogramme aus theoretischer und praktischer Sicht betrachtet. Die Ab-
schnitte 2.1 bis 2.5 erlauben abschließend die Ableitung der Anforderungen an die Syste-
matik in Abschnitt 2.6. 

2.1 Begriffsabgrenzung 

In den Abschnitten 2.1.1 bis 2.1.6 werden die im Kontext dieser Arbeit relevanten Be-
griffe diskutiert und definiert. Ziel ist ein einheitliches Begriffsverständnis. Es wird dabei 
kein Anspruch auf eine vollständige Diskussion der Literatur erhoben; an relevanten 
Textstellen wird auf weiterführende Literatur verwiesen. 

2.1.1 Produkt, Merkmal und Ausprägung 

Ein Produkt bezeichnet allgemein eine nutzenstiftende Einheit, die am Markt angeboten 
wird, um Bedürfnisse oder Wünsche zu befriedigen1 [KKB07, S. 492]. Unterschiedliche 
Auffassungen bestehen bzgl. der Gegenständlichkeit von Produkten [Sab91, S. 46]: Nach 
LINGNAU umfasst der Produktbegriff ausschließlich Sachgüter, die für eine Verwertung 
am Absatzmarkt vorgesehen sind. Er spricht in diesem Zusammenhang auch vom sog. 
substantiellen Produktbegriff [Lin94, S. 18]. GEMBRYS versteht unter Produkten die rein 
materiellen Angebotsbestandteile eines produzierenden Unternehmens [Gem98, S. 7]. 
HEINA summiert hingegen sowohl Sachleistungen als auch damit verbundene Dienstleis-
tungen unter dem Produktbegriff2 [Hei99, S. 4]. 

  

                                                 
1  Eine umfangreiche Übersicht verschiedener Definitionen liefert [BH06, S. 12]. 
2  Für diesen Produktbegriff im weiteren Sinne finden sich in der Literatur auch die Bezeichnungen hybrides 

Produkt [KG00, S. 154], [SD06, S. 471] und hybrides Leistungsbündel [EKR93, S. 398], [MUK05, S. 530]. 
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Sach- und Dienstleistungen ist gemein, dass sie durch ihre Eigenschaften Kundennutzen 
stiften [VB13, S. 53]. Dabei erfordern Sachleistungen nach KESPER aufgrund ihrer phy-
sischen Komponente im Kontext Variantenmanagement eine deutlich weitergehende Be-
trachtung als Dienstleistungen [EKR93], [Kes12, S. 16]. Im Rahmen dieser Arbeit wird 
daher dem substantiellen Produktbegriff folgend der Fokus auf Sachleistungen gelegt 
[Cor90, S. 97], [Lin94, S. 18]. Charakterisiert wird ein Produkt demnach durch ein Bün-
del technisch-funktionaler Eigenschaften [Hom15, S. 551], [MBK15, S. 362]. Diese stel-
len den Leistungskern3 dar, der von formal-ästhetischen Eigenschaften in Form des Pro-
duktdesigns umgeben wird. Das Produktdesign wird wiederum durch funktionale und äs-
thetische Eigenschaften in Form der Verpackung umgeben und die Verpackung wiede-
rum durch das Produktprestige in Form der Marke [Zan07, S. 100ff.].  

Nach LINDEMANN setzen sich Eigenschaften aus einem Merkmal und dessen Ausprä-
gung zusammen [Lin09, S. 160]. Die Auffassung hat sich neben der Produktentwicklung 
auch im Produktmanagement und Marketing durchgesetzt [Kes12, S. 17]. Insbesondere 
der in der Marktforschung etablierten Conjoint-Analyse4 liegt dasselbe Verständnis von 
Eigenschaften zugrunde [GS78, S. 103ff.]. Ein Merkmal5 ist dabei eine durch Abstraktion 
gewonnene Denkeinheit, die eine Eigenschaft von Gegenständen wiedergibt, welche zur 
Begriffsbildung und -abgrenzung dient [DIN2342]. Eine Leistung von 50 kW ist eine bei-
spielhafte Eigenschaft eines Elektromotors; sie resultiert aus dem Merkmal „Leistung“ 
und der Ausprägung „50 kW“. Durch Variation der Ausprägung „50 kW“ des Merkmals 
„Leistung“ resultieren andere Eigenschaften, bspw. eine Leistung von 70 kW, die Elekt-
romotoren unterscheidbar machen. 

Der Kundennutzen eines Produkts resultiert gemäß der Nutzentheorie von VERSHOFEN 
aus dem Grundnutzen und dem Zusatznutzen [Ver40, S. 71]. Der Grundnutzen bezieht 
sich auf den Leistungskern des Produkts. Zusatznutzen kann in Form des Erbauungsnut-
zens durch Produktdesign und -verpackung sowie dem Geltungsnutzen durch das Mar-
kenprestige generiert werden [Zan07, S. 103f.]. 

Die Diskussion um die beschriebenen Zusammenhänge in diesem Abschnitt ist in Bild 
2-1 zusammengefasst. 

                                                 
3  Alternativ untergliedern DESCHAMPS ET AL. ein Produkt in den Produktkern, erweiterten Kern, Basispro-

dukte und Produktvarianten [DNL96, S. 161]. FORSCHNER propagiert eine Unterscheidung in Produkt-
kern, Produktäußeres und Dienstleistungen [For89, S. 11]. 

4  Hervorgegangen ist die Conjoint-Analyse Mitte der 1960er Jahre aus den Untersuchungen von LUCE und 
TUKEY, die sich mit psychologischen Messwerterfassungen beschäftigten [LT64]. Die Conjoint-Analyse 
stellte eine Kombination aus Analyse und Erhebung dar. Ziel ist, die Präferenzen von Konsumenten für 
verschiedene Produktalternativen zu ermitteln. Hierzu werden die Produkte anhand von Merkmalen und 
Merkmalsausprägungen beschrieben. Die realisierbaren Kombinationen von Merkmalsausprägungen, die 
sog. Stimuli, werden in einer Präferenzreihenfolge angeordnet [Tho79, S. 199ff.], [BEP+16, S. 517ff.]. 

5  Merkmale werden in der Literatur bzgl. der Beeinflussbarkeit [DIN2330], der Kundenwahrnehmung 
[KST+84, S. 39ff.] und der Produktstruktur [Kes12, S. 18] klassifiziert. 
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Bild 2-1: Gliederung eines Produkts in Anlehnung an ZANGER [Zan07, S. 100] 

Nach SABISCH dient ein Produkt stets der Lösung eines ganz bestimmten Problems, wobei 
ein Problem die Abweichung von einem Zielzustand zum Anfangszustand ist 
[Sab91, S. 36], [Lin09, S. 22], [KS11, S. 1]. Eine Lösung ist nach AMSHOFF die erfolg-
reiche Überführung des Anfangszustands in den Zielzustand unter Überwindung aller 
Hindernisse [Ams16, S. 9]. Im Zuge der Produktgestaltung wird die optimale Prob-
lemlösung unter Berücksichtigung aller Anforderungen angestrebt [Sab91, S. 36]. Damit 
einher gehen unterschiedlich tiefgreifende Anpassungen der Produkte. Dies erfordert im 
Weiteren ein präzises Verständnis der damit verbundenen Begrifflichkeiten Produktvari-
ante, Produktgruppe und Produktprogramm. 

2.1.2 Produktvariante, Produktgruppe und Produktprogramm 

Im allgemeinen Sprachgebrauch bezeichnet eine Variante eine leicht veränderte Form 
oder Art von etwas [Dud07, S. 1074]. Die DIN 199-1 konkretisiert die Definition wie 
folgt: 

„Varianten sind Gegenstände ähnlicher Form oder Funktion mit einem 
in der Regel hohen Anteil identischer Gruppen oder Teile“ [DIN199-1]. 

Der VDI hingegen sieht Varianten als Abart einer Grundausführung [VDI76, S. 179]. 
HEINA präzisiert, dass die Abweichung wenigstens eine Merkmalsausprägung umfassen 
muss6 [Hei99, S. 5]. Nach BARTUSCHAT resultieren Varianten durch Erweitern, Entfernen 
oder Verändern von Teilen oder Baugruppen einer Grundkonstruktion [Bar95, S. 5]. Für 
LINGNAU ist die Kopplung des Variantenbegriffs an das Vorhandensein einer Grundaus-
führung bzw. Grundkonstruktion zu einschränkend. Dem grundsätzlichen Verständnis 
der DIN 199-1 folgend, definiert er Varianten als Gegenstände mit einem in der Regel 

                                                 
6  Darüber hinaus führt HEINA gebräuchliche Variantenbegriffe auf und untergliedert diese bzgl. Varian-

tenebene, Auftrittshäufigkeit, technischen Kriterien, Variantenfestlegung, Variantenstruktur, strukturel-
len Kriterien und der subjektiven Wahrnehmung [Hei99, S. 5f.] 

Produktprestige
Marke

Funktionale und ästhetische Eigenschaften
Verpackung

Formal-ästhetische Eigenschaften
Produktdesign

Technisch funktionale Eigenschaften
Leistungskern

Merkmal Ausprägung

z.B. Leistung z.B. 50 kW

Grundnutzen Zusatznutzen
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hohen Anteil identischer Komponenten, die Ähnlichkeiten in Bezug auf mindestens eines 
der Merkmale Geometrie, Material oder Technologie aufweisen [Lin94, S. 24]. 

KESPER spricht sich für die Unterscheidung in Produkt- und Komponentenvarianten aus. 
Produktvarianten sind für den Kunden sichtbar. Komponentenvarianten7 sind hingegen 
für den Kunden i.d.R nicht sichtbar und für technische Laien nicht zu unterscheiden 
[Kes12, S. 21f.]. Eine Produktvariante ist demnach ein Produkt, das sich gegenüber ei-
nem Referenzprodukt8 durch mindestens eine Komponente und/oder die Ausprägung ei-
nes Merkmals unterscheidet [Kes12, S. 22]. Dabei muss die Unähnlichkeit für den Kun-
den erkennbar sein. Zugleich darf diese nicht zu groß sein [Kes95, S. 5], [Buc12, S. 13]. 
Für die vorliegende Arbeit wird vor diesem Hintergrund folgende Definition abgeleitet: 
Als Produktvariante werden Produkte mit einem hohen Anteil identischer Komponenten 
und Merkmalsausprägungen bezeichnet, die sich zugleich mindestens in einer für den 
Kunden sichtbaren Merkmalsausprägung unterscheiden. 

Eine Menge von Produktvarianten, also eine Menge verwandter Produkte, wird als Pro-
duktgruppe bzw. Produktfamilie bezeichnet [DB07, S. 575], [Ren07, S. 12], 
[Hom15, S. 603]. Die Produkte innerhalb einer Produktgruppe verfügen über physische 
Gemeinsamkeiten [Ble11, S. 8], [Jon14, S. 7]. Werden mehrere Produktgruppen auf-
grund ähnlicher Anwendungsbereiche und Funktionsprinzipien für planerische Zwecke 
zusammengefasst, wird von Produktlinien gesprochen [Jon14, S. 7f.]. Die Produktlinien 
sind wiederum einem Produktions- und Produktprogramm zugeordnet [JK12, S. 36]. Da-
bei beschreibt das Produktionsprogramm die Gesamtheit aller Produkte, die ein Unter-
nehmen selbst herstellt [Jon14, S. 7]. Das Produktprogramm enthält hingegen die Ge-
samtheit der Produkte, die ein Unternehmen am Markt anbietet [Ble11, S. 7]. In Ergän-
zung zum Produktionsprogramm sind demnach auch Produkte enthalten, die zugekauft 
oder ohne substantielle Änderungen vertrieben werden [Rup88, S. 36]. Im allgemeinen 
Sprachgebrauch hat sich neben der Bezeichnung Produktprogramm auch der Begriff Pro-
duktportfolio etabliert [Ren07, S. 12]. Dieser ist auf den Begriff Portfolio bzw. Portfolio-
management in der Finanzierungslehre zurückzuführen [Wen13, S. 91].  

Ein Produktprogramm wird durch seine Breite und Tiefe beschrieben. Gemäß LINGNAU 

beschreibt die Programmtiefe die Anzahl unterschiedlicher Produktvarianten und die 
Programmbreite die Anzahl unterschiedlicher Produktgruppen [Lin94, S. 105ff.]. Dem-
nach adressiert die Programmtiefe identische Anwendungsprobleme; mit der Programm-
breite werden unterschiedliche Anwendungsprobleme gelöst [KJ06, S. 17]. 

Die Hierarchiebeziehungen eines Produktprogramms sind in Bild 2-2 zusammengefasst. 

                                                 
7  Für KESPER besteht ein Produkt SCHUH und SCHWENK folgend aus mehreren Komponenten, wobei Kom-

ponenten sowohl Bauteile als auch Baugruppen umfassen können [Sch05b, S. 119], [Kes12, S. 16]. 
8  BUCHHOLZ spricht in diesem Zusammenhang auch von der Relativität des Variantenbegriffs 

[Buc12, S. 13]. 



Problemanalyse Seite 13 

 

 

Bild 2-2: Hierarchiebezeichnungen eines Produktprogramms in Anlehnung an GEB-

HARDT ET AL. [GKK16, S. 121] 

Im Zuge der Gestaltung von Produktprogrammen werden sehr häufig die Begriffe Diver-
sifikation und Differenzierung diskutiert [KJ06, S. 16ff.], [GSW14, S. 43ff.]. Diese wer-
den nachfolgend präzisiert. 

2.1.3 Diversifikation und Differenzierung 

Der Ursprung des Begriffs Diversifikation (auch Diversifizierung) liegt in den lateini-
schen Begriffen „diversus“ (= verschiedenartig) und „facere“ (= tun, machen). Die wört-
liche Übersetzung lautet demnach „Verschiedenartiges Tun“ [Löb88, S. 7]. Der Begriff 
Diversifikation wurde zu Beginn der 1950er Jahre von ANDREWS in die angloamerikani-
sche Betriebswirtschaftslehre eingeführt und bezogen auf Produktprogramme spezifi-
ziert9. Demnach liegt eine Produktdiversifikation vor, wenn ein Unternehmen mehrere 
Produkte anbietet [And51, S. 61]. ANSOFF kombinierte die Produkt- und Marktperspek-
tive. Er formuliert im unternehmerischen Sinne [Diversification] calls for a simultaneous 
departure from the present product line and the present market structure [Ans57, S. 114]. 
Produktdiversifikation bedeutet eine Ausweitung des bestehenden Produktprogramms 
[PPP08, S. 84]. Dabei erfolgt die Erweiterung in der Programmbreite [Cze10, S. 54]. In 
der vorliegenden Arbeit wird Produktdiversifikation gemäß GAUSEMEIER ET AL. kurz de-
finiert als Bearbeitung neuer Märkte mit neuen Produkten [GP14, S. 156]. Dabei wird 
zwischen horizontaler und vertikaler Produktdiversifikation unterschieden:  

 Bei der horizontalen Produktdiversifikation werden neue Produkte auf einer ähn-
lichen Wertschöpfungsstufe hinzugenommen. Das neue Geschäft kann dabei eine 
Verwandtschaft zu bestehenden Geschäftsfeldern aufweisen (konzentrisch), aber 
auch keinen Bezug zu bestehenden Aktivitäten haben (konglomerat) [LA10, S. 327]. 

                                                 
9  Weitere Anwendungsfälle des Begriffs Diversifikation in der Betriebswirtschaftslehre sind u.a. Supply-

Chain-Taktiken (Versorgungsdiversifikation) [Tom09, S. 318ff.], [Dum13, S. 90] sowie die risiko- 
minimierende Aufteilung von Geldanlagen (Portfoliodiversifikation) [Hag04], [Sta13, S. 176]. 
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 Bei der vertikalen Produktdiversifikation erfolgt die Erweiterung des Produktpro-
gramms um Produkte aus vor- und nachgelagerten Wertschöpfungsstufen (auch Vor-
wärts- bzw. Rückwärtsintegration genannt) [MT04, S. 371ff.], [KJ06, S. 17f.].  

LEHNER betont, dass das übergreifende Ziel der Produktdiversifikation die langfristige 
Erschließung neuer Märkte ist [Leh14, S. 12]. Durch weitere Märkte sollen das unterneh-
merische Risiko verringert und Synergieeffekte durch eine höhere personelle und mate-
rielle Ressourcenauslastung realisiert werden [WA12, S. 593] [Hin15, S. 215]. 

Der Begriff Differenzierung bezeichnet allgemein eine feine, bis ins Einzelne gehende 
Unterscheidung [Dud15, S. 423]. Im Zusammenhang mit Produktprogrammen kann zwi-
schen zwei unterschiedlichen Arten der Differenzierung unterschieden werden.  

Zum einen bezwecken Unternehmen sich mittels einer Differenzierungsstrategie im 
Auge des Kunden von anderen Konkurrenten abzuheben [PPP08, S. 77]. Ziel ist eine ein-
malige Position der Bedürfnisbefriedigung10 [Por14, S. 32ff.]. Die Produkte sind so zu 
gestalten, dass sie vom Kunden als einzigartig und nicht substituierbar angesehen werden 
[Son01, S. 159]. Dabei muss sich die Einzigartigkeit auf Eigenschaften des Produkts be-
ziehen, die für den Kunden wertvoll oder nützlich erscheinen [MN11, S. 64f.].  

Der zweite Differenzierungsansatz bezieht sich ausschließlich auf die bestehenden Pro-
dukte eines Unternehmens. Nach SCHREYÖGG zielt das Konzept der Produktdifferen-
zierung (vgl. Abschnitt 2.5.3) darauf ab, bei bestehenden Produkten und deren Verwen-
dungsmöglichkeiten Unterschiede zu schaffen; sie aus der Zone der Homogenität heraus-
zuführen [Sch84, S. 26]. Resultat sind neue Produktvarianten. Die Produktdifferenzie-
rung führt folglich zu einer Ausweitung der Programmtiefe11 des Produktprogramms 
[VB13, S. 54], [Hom15, S. 607]. Dabei wird zwischen der vertikalen und horizontalen 
Produktdifferenzierung unterschieden [RUR98, S. 356].  

 Bei der vertikalen Produktdifferenzierung werden Produktvarianten in unter-
schiedlicher Qualität zu unterschiedlichen Preisen angeboten [Hom15, S. 607].  

 Horizontale Produktdifferenzierung liegt vor, wenn Produktvarianten mit unter-
schiedlichen Funktionen bei ähnlichem Qualitäts- und Preisniveau angeboten wer-
den; die Produktunterschiede beruhen auf dem äußeren Erscheinungsbild oder Kon-
sumentenpräferenzen [Bra03, S. 75], [Hom15, S. 607]. 

Dem Grundgedanken PORTERS folgend, bezeichnet Differenzierung im Sinne der Diffe-
renzierungsstrategie im Nachfolgenden die Schaffung und Absicherung einer einmaligen 
Position der Bedürfnisbefriedigung. Dabei kann die einmalige Position sowohl durch das 
Anbieten weiterer Produktvarianten (Produktdifferenzierung), als auch ganzer Produkt-
gruppen (Produktdiversifikation) erreicht werden (vgl. Bild 2-3). 

                                                 
10 Eine detaillierte Erläuterung der Wettbewerbsstrategien nach PORTER liefert [Por13, S. 73ff.]. 
11 Nach HOMBURG kann im Zuge der Produktdifferenzierung bei größeren Anpassungen eines Produkts 

auch eine höhere Breite des Produktprogramms resultieren [Hom15, S. 607]. 
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Bild 2-3: Zusammenhang zwischen Differenzierung, Produktdifferenzierung und Pro-
duktdiversifikation 

Folge der Differenzierungsbemühungen von Unternehmen ist eine Zunahme der Vielfalt. 
Die damit verbundenen Begriffe Komplexität und Variantenvielfalt werden folgend prä-
zisiert. 

2.1.4 Komplexität und Variantenvielfalt 

Die Begriffe Komplexität und Variantenvielfalt werden in der Literatur oft synonym ver-
wendet [Sch05b, S. 34]. Nach KUNZ ist diese grundsätzliche Gleichsetzung jedoch nicht 
zulässig [Kun05, S. 19]. Allgemein werden mit dem Begriff Komplexität Systeme und 
Situationen umschrieben, die in ihren Verflechtungen und Wirkungen kaum zu überbli-
cken sind [Ech16, S. 9f.]. In der Literatur wird der Begriff kontrovers diskutiert; es exis-
tiert keine einheitliche Definition12 [Mal08, S. 7] [Sch10a], [SM11, S. 22ff.]. Nach PIL-

LER und WARINGER bestünden vielmehr innerhalb der verschiedenen Disziplinen vielfäl-
tige spezifische Definitionen und Begriffsverwendungen [PW99, S. 5f.]. Etymologisch 
geht der Begriff Komplexität auf das lateinische complexus (= verflochten, verwoben, 
vernetzt) zurück [Pat82, S. 22], [Her83, S. 263]. Systemtheoretische Definitionen be-
schreiben Komplexität als das Zusammentreffen einer strukturellen Vielschichtigkeit 
[Pil00, S. 179]. Diese kann nach KIRSCH in fünf Dimensionen unterschieden werden 
[Kir88, S. 205f.]: 

 Gesamtzahl der Elemente eines Systems 

 Anzahl unterschiedlicher Elemente eines Systems (Vielfalt eines Systems) 

 Grad der Unterschiedlichkeit zwischen diesen Elementen 

 Freiheitsgerade zwischen den Elementen eines Systems 

 Veränderlichkeit der genannten Komponenten und Beziehungen im Zeitverlauf 
                                                 
12 Eine umfangreiche Zusammenstellung an Begriffsdefinitionen liefert u.a. [Stü99, S. 18ff.] 
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Komplexität resultiert aus der Erhöhung einer oder mehrerer Dimensionen um zusätzliche 
Systemparameter [Kir03, S. 17ff.]. Die aus der Vielschichtigkeit resultierenden Kosten 
werden als Komplexitätskosten bezeichnet [AJ98, S. 12ff.]. Vielfalt stellt somit lediglich 
eine Dimension der Komplexität dar, wobei sie zu den wichtigsten Einflussgrößen zählt 
[Kun05, S. 19]. Im Zusammenhang mit Produkten wird die Vielfalt durch die Anzahl un-
terschiedlicher Merkmalsausprägungen eines Produkts festgelegt. Je mehr unterschiedli-
che Merkmalsausprägungen in einer Produktgruppe auftreten, desto höher ist die Vielfalt 
der Produktgruppe [Kes95, S. 6]. FRANKE ET AL. definieren darauf aufbauend Varianten-
vielfalt als die Anzahl und die Verschiedenheit der Varianten eines Bauteils, einer Bau-
gruppe oder eines Produkts [FFH+02, S. 12]. Dabei ist die Unterschiedlichkeit im Ge-
gensatz zur Anzahl schwer quantifizierbar [Gem98, S. 6], [PL11, S. 249]. Variantenviel-
falt ist eine der Hauptursachen der steigenden Komplexitätskosten in Unternehmen 
[Hei99, S. 11], [Kir03, S. 42f.]. Das Problem der Variantenvielfalt kann folglich als viel-
falts- oder varianteninduziertes Komplexitätsproblem definiert werden [Mat00, S. 17]. 

Für den systematischen Umgang mit Variantenvielfalt erfolgt in der Literatur vielfach die 
Unterscheidung in externe und interne Variantenvielfalt (vgl. Bild 2-4) [Ker99, S. 158ff.]. 
Die externe Variantenvielfalt ist die für den Kunden erkennbare nach außen wirkende 
Vielfalt eines Produkts. Sie resultiert aus allen am Markt angebotenen Produktvarianten 
und beeinflusst das Kaufverhalten. Die Einflüsse auf die externe Variantenvielfalt lassen 
sich in die Bereiche Markteinflüsse, Unternehmensstrategie sowie Anforderungen aus 
Gesetzen, Normen und Richtlinien untergliedern. Die interne Variantenvielfalt ist die 
in der Produktion auftretende Vielfalt an [Bau-]teilen und Baugruppen, die zur Realisie-
rung der Angebotsvielfalt benötigt wird [Bar95, S. 13f.], [Kes12, S. 26]. 

 

Bild 2-4: Abgrenzung von interner und externer Variantenvielfalt in Anlehnung an 
BARTUSCHAT [Bar95, S. 13] 

Im Rahmen dieser Arbeit wird dem Verständnis von HEINA folgend der Fokus auf die 
Vielfalt auf Endproduktebene, also die externe Variantenvielfalt, gelegt [Hei99, S. 6]. 
Variantenvielfalt wird daher definiert als Anzahl und Verschiedenheit der Produktvari-
anten eines Unternehmens. 
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Der Umgang mit der Variantenvielfalt ist zentrale Aufgabe des Variantenmanagements 
[Sch05b, S. 37]. Dieses wird nachfolgend vom Komplexitätsmanagement abgrenzt. 

2.1.5 Komplexitäts- und Variantenmanagement 

Nach SCHUH umfasst Komplexitätsmanagement die Gestaltung, Steuerung und Ent-
wicklung der Vielfalt von Produkten, Prozessen und Ressourcen in einem Unternehmen. 
Kernelemente bilden die Modellierung der betrieblichen Struktur sowie die Diagnose der 
Strukturkomplexität, Stabilität und Anpassungsfähigkeit [Sch05b, S. 36]. Ziel ist die Er-
mittlung des optimalen Komplexitätsgrades eines Unternehmens [Gie10, S. 53]. 
SCHULTE unterscheidet innerhalb des Komplexitätsmanagements drei Grundkategorien 
von Komplexität [Sch95, S. 758]: 

 Die Anzahl und Heterogenität der Geschäftsfelder eines Unternehmens 

 Die Organisationsstruktur im Spannungsfeld von Zentralbereichen (Realisierung 
von Größenvorteilen), Stäben (Professionalisierung der Entscheidungsvorbereitung) 
und Matrix-Organisationen (Gleichwichtige Zusammenarbeit) 

 Die Anzahl von Produktvarianten (Bedienung von Nischenmärkten) und die Höhe 
der Wertschöpfungstiefe (Fokussierung der Eigenfertigung) 

Demnach ist Variantenmanagement eine Teildisziplin des Komplexitätsmanagements 
[Gie10, S. 54], [Kes12, S. 25]. Die Aufgabe des Variantenmanagements liegt nach HEINA 
in der mit der Unternehmensstrategie konformen Gestaltung, Lenkung und Kontrolle der 
Variantenvielfalt im Unternehmen [Hei99, S. 36]. Im Gegensatz zum übergeordneten 
Komplexitätsmanagement steht das Produkt im Mittelpunkt der Betrachtung (vgl. Bild 
2-5) [Sch05b, S. 36f.]. 

 

Bild 2-5: Abgrenzung von Komplexitäts- und Variantenmanagement in Anlehnung an 
GIEßMANN [Gie10, S. 53] 

Stoßrichtungen des Variantenmanagements sind die Variantenvermeidung, -beherrschung, 
-reduzierung und -generierung (vgl. Abschnitt 2.5.1) [Hei99, S. 41ff.], [Sek05, S. 29f.]. 
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Ferner wird zwischen strategischem und operativem Variantenmanagement unterschie-
den: 

 Das strategische Variantenmanagement definiert den langfristigen Umgang mit 
Varianten. Es wird festgelegt, ob und wie viele Varianten ein Unternehmen auf einem 
Markt anbietet [HP07, S. 649]. Ziel ist die erfolgreiche Behauptung des Unterneh-
mens in der Wettbewerbsarena [Ble04, S. 80ff.] 

 Das operative Variantenmanagement dient der effizienten Bewältigung der fest-
gelegten Angebotsvielfalt entlang der gesamten Prozesskette [FFH+02, S. 23]. 

Die vorliegende Arbeit soll bei der Konsolidierung von Produktprogrammen unterstüt-
zen. Gemäß dem lateinischen „consolidare“ soll das Produktprogramm gefestigt bzw. ge-
stärkt werden (vgl. Abschnitt 2.5.1) [Her83, S. 268], [GSW14, S. 149]. Demnach liegt 
der Fokus folgend auf dem strategischen Variantenmanagement. 

Die Rahmenbedingungen des Variantenmanagements werden nach HEINA durch die Un-
ternehmensstrategie vorgegeben [Hei99, S. 36]. Diese steht im Wechselspiel mit weiteren 
Strategieebenen, für die nachfolgend ein einheitliches Verständnis geschaffen wird. 

2.1.6 Unternehmensstrategie, Geschäftsstrategie und Produktstrategie 

Der Begriff Strategie entstammt dem Militärwesen. Er resultiert aus dem griechischen 
„stratos“ (= Heer) und „agein“ (= führen). „Strategos“ bezeichnete die Funktion des Ge-
nerals im griechischen Heer [WA12, S. 15], [GP14, S. 113]. Die Übertragung auf die Be-
triebswirtschaft erfolgte in den 1940er Jahren im Rahmen der Spieltheorie von NEUMANN 
und MORGENSTERN [NM44]. Strategie wird hier als ein vollständiger Plan verstanden, 
der eine bestimmte Folge von Spielzügen unter Einbezug und Antizipation der möglichen 
gegnerischen Züge enthält [WA12, S. 12], [Hun14, S. 5].  

Die weitere Auseinandersetzung mit dem Strategiebegriff wurde vor allem durch Beiträge 
von CHANDLER [CHA62], ANSOFF [Ans65] und ANDREWS [And71] geprägt. Eine einheit-
liche Definition des Begriffs Strategie konnte sich in der Literatur jedoch nicht durchset-
zen [Gäl05, S. 55f.], [Bri10, S. 10], [Bür12, S. 17]. Diese Arbeit folgt dem klassischen 
Strategiebegriff. Demnach umfasst eine Strategie ein geplantes Maßnahmenbündel eines 
Unternehmens zur Erreichung von Langfristzielen sowie die Zuordnung der erforderli-
chen Ressourcen [Cha62, S. 23], [WA12, S. 16f.]. Dem Verständnis von PÜMPIN und GEI-

LINGER folgend fungiert die Strategie als Leitlinie des täglichen Handelns [PG88, S. 6]. 
Sie beschränkt die Bandbreite zulässiger Ziele und Maßnahmen [GP14, S. 48f.]. 

Innerhalb des Prozesses der strategischen Führung können drei Arten von Strategien un-
terschieden werden (vgl. Bild 2-6) [Ger04, S. 107], [BS09, S. 16], [GP14, S. 114]: 

 Die Unternehmensstrategie (Corporate Strategy) umfasst die zukunftsorientierte 
Geschäftsstruktur des Unternehmens. Es wird festgelegt, mit welchen Leistungen 
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welche Märkte bearbeitet werden sollen. Ferner werden eigenständige Geschäftsein-
heiten und übergreifende Programme definiert. 

 In den Geschäftsstrategien (Business Strategies) werden die strategischen Stoßrich-
tungen der Unternehmensstrategie konkretisiert. Es wird dargestellt, was in welchen 
Handlungsbereichen grundsätzlich geschehen muss, um die Marktleistung zu erbrin-
gen und die im Leitbild enthaltene Zielsetzung zu erreichen. 

 Die Substrategien (Functional Strategies) legen fest, wie in den einzelnen Hand-
lungsbereichen konkret vorzugehen ist, um die entsprechenden Ziele zu erreichen. 
Beispiele für Strategien auf der Funktionsebene sind die Personalentwicklungs-, 
Marketing-, Fertigungs- und die Produktstrategie. 

 

Bild 2-6:  Strategieebenen und das Wechselspiel der entsprechenden Strategien 
[GP14, S. 115] 

In der vorliegenden Arbeit wird auf Ebene der Substrategien die Produktstrategie fo-
kussiert. Diese umfasst nach SPECHT und MÖHRLE alle Elemente des Produktmanage-
ments zur Erzielung nachhaltiger Erfolgspotenziale [SM02, S. 253]. Gemäß JACOB ist im 
Rahmen der Produktstrategie insbesondere festzulegen, welche technischen, ästhetischen 
und sonstigen Eigenschaften ein Produkt haben soll [Jac81, S. 340]. ECHTERFELD ET AL. 
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gliedern eine Produktstrategie dabei in drei übergeordnete Handlungsfelder (vgl. Bild 
2-7) [GEK01, S. 164ff.], [EDG17, S. 71]:  

 Differenzierung im Wettbewerb: Gegenstand ist die initiale Positionierung des 
Produkts am Markt, mit dem Ziel eine einmalige Position der Bedürfnisbefriedigung 
einzunehmen. 

 Bewältigung der Variantenvielfalt: Kern ist die Gestaltung der Produktarchitektur, 
um die definierten Produktvarianten wirtschaftlich anbieten zu können. Ferner wird 
definiert, wie mit bestehenden Produktvarianten zu verfahren ist. 

 Erhaltung des Wettbewerbsvorsprungs: Im Zuge der Produktevolution erfolgt die 
vorausschauende Planung der Weiterentwicklung des Produkts über den Lebenszyk-
lus, um den initialen Wettbewerbsvorsprung langfristig zu erhalten.  

 

Bild 2-7: 3-Säulen-Modell der Produktstrategie nach ECHTERFELD ET AL. [EDG17, S. 72] 

Eine zusammenfassende Definition, der auch im Rahmen dieser Arbeit gefolgt wird, lie-
fert BEBIÉ: 

„In der Produktstrategie wird umschrieben, welche im Programm ge-
führten Produktgruppen in Zukunft beibehalten und mit welcher Inten-
sität und in welche Richtung sie entwickelt werden sollen, welche Pro-
duktgruppen aufgegeben werden sollen […], welche Produktgruppen 
neu ins Programm aufzunehmen sind […]und wie Produkte zu positio-
nieren sind […]“ [Beb78, S. 520]. 
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2.2 Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen 
Entwicklung von Marktleistungen nach GAUSEMEIER 

Ziel der vorliegenden Arbeit ist eine Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung 
variantenreicher Produktprogramme. Vor diesem Hintergrund wird die Systematik im Fol-
genden in das Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen Entwicklung 
von Marktleistungen nach GAUSEMEIER eingeordnet. Der Prozess der Marktleistungsent-
stehung erstreckt sich nach GAUSEMEIER von der Produkt- bzw. Geschäftsidee bis zum 
Serienanlauf (Start of Production – SOP) [GP14, S. 25]. Dabei darf er nicht als stringente 
Folge von Phasen und Meilensteinen verstanden werden. Vielmehr handelt es sich um 
ein Wechselspiel von Aufgaben, die sich in vier Zyklen13 gliedern lassen – Bild 2-8 soll 
dies verdeutlichen [GAD+14, S. 11ff.] 

 

Bild 2-8: Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen Entwicklung von 
Marktleistungen [GAD+14, S. 15] 

Erster Zyklus: Strategische Produktplanung 

Dieser Zyklus erstreckt sich vom Finden der Erfolgspotentiale der Zukunft bis zur Erfolg 
versprechenden Produktkonzeption – der sog. prinzipiellen Lösung. Er beinhaltet die Auf-
gabenbereiche Potentialfindung, Produktfindung, Geschäftsplanung und Produktkonzi-
pierung. Ziel der Potentialfindung ist, Erfolgspotentiale der Zukunft zu identifizieren 

                                                 
13

  Um der steigenden Bedeutung von Dienstleistungen in der industriellen Produktion gerecht zu werden, 
wurde das frühere Modell des Produktentstehungsprozesses (3-Zyklen-Modell) um den vierten Zyklus 
der Dienstleistungsentwicklung ergänzt [GAD+14, S. 11ff.], [GP14, S. 25ff.]. 
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und Handlungsoptionen abzuleiten. Grundlage sind Methoden wie die Szenario-Technik, 
Delphi-Studien oder Trendanalysen. Die Suche und Auswahl neuer Produkt- und Dienst-
leistungsideen zur Erschließung der identifizierten Erfolgspotentiale erfolgt in der  
Produktfindung. Hierbei werden Kreativitätstechniken wie das laterale Denken14 nach 
DE BONO zur effizienten Ideengenerierung eingesetzt. Im Rahmen der Geschäftsplanung 
wird eine Geschäftsstrategie erstellt und damit verbunden ein Geschäftsmodell sowie die 
Produktstrategie entwickelt. Letztere enthält u.a. Aussagen zur Gestaltung des Produkt-
programms und zur wirtschaftlichen Bewältigung der vom Markt geforderten Varianten-
vielfalt. Die Produktstrategie mündet in einen Geschäftsplan. Dieser erbringt den Nach-
weis, ob ein attraktiver Return on Investment zu erzielen ist [GAD+14, S. 11f.], 
[GP14, S. 25f.].  

Zweiter Zyklus: Produktentwicklung 

Der Kern der Produktentwicklung ist die fachgebietsübergreifende Produktkonzipierung. 
Sie ist die Schnittstelle zur Strategischen Produktplanung. Es erfolgen der fachgebietsspe-
zifische Entwurf und die entsprechende Ausarbeitung sowie die Integration der Ergebnisse 
zu einer domänenübergreifenden Gesamtlösung. Hierbei spielt die Bildung und Analyse 
von rechnerinternen Modellen eine besondere Rolle. In diesem Kontext hat sich der Begriff 
„Virtuelles Produkt“ bzw. „Virtual Prototyping“ etabliert [GAD+14, S. 12], [GP14, S. 26]. 

Dritter Zyklus: Dienstleistungsentwicklung 

Der dritte Zyklus dient der Umsetzung einer Dienstleistungsidee in eine Marktleistung. 
Hierzu werden die Aufgaben Dienstleistungskonzipierung, Dienstleistungsplanung und 
Dienstleistungsintegration im Wechselspiel bearbeitet. Aufgabe der Dienstleistungskon-
zipierung ist die integrative Spezifizierung der Aspekte Prozess, Werkzeug und Personal. 
Im Zuge der Dienstleistungsplanung werden die zugehörige Ablauforganisation, das er-
forderliche Personal und die erforderlichen Werkzeuge weiter konkretisiert und abschlie-
ßend im Rahmen der Dienstleistungsintegration in eine Gesamtlösung überführt 
[GAD+14, S. 13f.].  

Vierter Zyklus: Produktionssystementwicklung 

Die Grundlage ist die Konzipierung des Produktionssystems. Dabei werden die vier As-
pekte Arbeitsablaufplanung, Arbeitsmittelplanung, Arbeitsstättenplanung und Produkti-
onslogistik (Schwerpunkt: Materialflussplanung) integrativ betrachtet und weiter konkre-
tisiert. Abschließend erfolgt die Integration zu einer Gesamtlösung – dem Produktions-
system. Analog zum zweiten Zyklus werden hier ebenfalls rechnerinterne Modelle gebil-
det und analysiert. Die Begriffe „Virtuelle Produktion“ bzw. „Digitale Fabrik“ bringen 
dies zum Ausdruck [GAD+14, S. 12], [GP14, S. 26]. 

                                                 
14

  Der Begriff „laterales Denken“ umschreibt das Denken abseits der eingeschliffenen Denkschienen. Hier-
durch können neue Lösungsansätze und Alternativen generiert werden. Das Vorgehen nach DE BONO 
stellt einen systematischen Ansatz dar, um brachliegende Potentiale mit Hilfe kognitiver Kreativitäts-
techniken zu erschließen [GEK01, S. 128f.]. 
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Die Basis für eine erfolgreiche Marktleistung bildet die strategisch begründete und fach-
gebietsübergreifende Spezifikation von Produkt, Dienstleistung und Produktionssystem. 
Die Konkretisierungen innerhalb der jeweiligen Entwicklungszyklen sind parallel und 
eng aufeinander abgestimmt voranzutreiben. Nur so wird gewährleistet, dass alle Mög-
lichkeiten der Gestaltung einer leistungsfähigen und innovativen Marktleistung ausge-
schöpft werden [GEA16, S. 15]. 

Einordnung der Arbeit: Gegenstand der Arbeit ist die Konsolidierung variantenreicher 
Produktprogramme. Die angestrebte Systematik ist daher primär in die Geschäftsplanung 
des ersten Zyklus – Strategische Produktplanung – einzuordnen. Konkret sollen im Rah-
men der Produktstrategie Unternehmen unterstützt werden, im Lichte der zukünftigen 
Entwicklung sowie unter Maßgabe möglichst geringer Umsatzverluste und möglichst ho-
her Kosteneinsparungen, ihr Produktprogramm zu bereinigen und die Ressourcen für Er-
folg versprechende Produkte nutzen zu können. Im Zuge der Identifikation erforderlicher 
neuer Produktgruppen werden auch Aspekte adressiert, die den Aufgabenbereichen Po-
tential- und Produktfindung zugeordnet werden können. Die resultierende Konsolidie-
rungs-Roadmap kann zudem Anstoß zur Erarbeitung von Entwicklungsaufträgen liefern, 
weshalb sich eine Verbindung zur Produktkonzipierung ergibt. 

2.3 Treiber der Variantenvielfalt 

Eine wesentliche Problematik bei der Konsolidierung von Produktprogrammen stellt die 
oftmals sehr ausgeprägte Variantenvielfalt dar [FFH+02, S. 1]. Sie macht die Entschei-
dungsfindung undurchsichtig und erschwert eine sinnvolle Priorisierung [BK14, S. 4]. 
Laut SCHUH wird „[…] Vielfalt […] nicht geplant, nicht entwickelt und auch nicht ge-
steuert – sie entsteht einfach“ [Sch05b, S. 28]. 

Die spezifischen Treiber15 der Variantenvielfalt können von Unternehmen zu Unterneh-
men in Abhängigkeit der angebotenen Leistungen und bedienten Märkte stark variieren 
[BK14, S. 11]. Gemeinhin erfolgt in der Literatur die Unterteilung in unternehmensin-
terne und -externe Treiber [FFH+02, S. 3], [Fri04, S. 17], [Kun05, S. 20ff.]. Unterneh-
mensexterne Treiber16 werden im Gegensatz zu internen Treibern nicht direkt durch ein 
Unternehmen selbst ausgelöst [BK14, S. 11]. Folglich sind nach JESCHKE Varianten aus 
externen Anforderungen überwiegend nicht vermeidbar; unternehmensinterne Gründe 
führen eher zu unnötiger Variantenvielfalt [Jes97, S. 4]. Der Übergang von internen zu 
externen Treibern ist dabei fließend und kann nicht immer klar getrennt werden 
[BK14, S. 12].  

                                                 
15  In der Literatur werden die Treiber der Variantenvielfalt häufig als Ursachen bezeichnet. Um jedoch die 

Zwangsläufigkeit eines Ursache-Wirkungs-Zusammenhangs zu vermeiden, wird im Rahmen dieser Ar-
beit der Begriff Treiber verwendet. Dieser spiegelt zwar einen solchen Zusammenhang wider, lässt je-
doch offen, ob er in jedem Falle zum Tragen kommt [Kes12, S. 28]. 

16  Selbstredend muss bei realistischer Betrachtung eingestanden werden, dass auch externe Treiber in nicht 
unerheblichen Maße beeinflusst werden können. So kann z.B. durch Lobbyarbeit Einfluss auf zukünftige 
Gesetze und Normen genommen werden [Kes12, S. 28]. 
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Die unternehmensexternen Treiber der Variantenvielfalt entstammen Entwicklungen 
in Markt, Gesellschaft sowie Wettbewerb [FFH+02, S. 3]. Die im Kontext dieser Arbeit 
besonders relevanten externen Treiber17 werden in Tabelle 2-1 umrissen.  

Tabelle 2-1: Externe Treiber der Variantenvielfalt 

 

Die steigende Variantenvielfalt ist keineswegs ausschließliche Folge der sich wandelnden 
Umwelteinflüsse [Kun05, S. 21]. Es existieren darüber hinaus auch zahlreiche unterneh-
mensinterne Treiber der Variantenvielfalt. Die wesentlichen Faktoren werden in Ta-
belle 2-2 dargestellt. 

  

                                                 
17  Weitere Zusammenstellungen der unternehmensexternen und -internen Treiber finden sich u.a. in 

[Jes97, S. 4ff.], [FFH+02, S. 3ff.], [Kun05, S. 20ff.], [Ren07, S. 23ff.], [Kes12, S. 29ff.], [BK14, S. 11ff.]. 

Externer Treiber Charakterisierung

Globalisierung 
der Märkte 

Der Wandel vom Verkäufer- zum Käufermarkt und die damit verbundene Stärkung 
der Abnehmermacht stellen Unternehmen vor die Aufgabe, auf immer mehr und 
immer individuellere Kundenwünsche eingehen zu müssen [Ohm00, S. 149], 
[Kun05, S. 20], [Kes12, S. 29].

Wandel vom 
Verkäufer- zum 
Käufermarkt

Die Globalisierung der Märkte und die damit einhergehende Internationalisierung 
von Unternehmen erfordert eine Vielzahl landesspezifischer Produktanpassungen 
[Kun05, S. 20]. Neben der Erfüllung landesspezifischer Gesetze und Regelungen, 
liegen diese auch in den unterschiedlichen Gewohnheiten und Vorlieben oder auch 
anatomischen Unterschieden der Kunden begründet [Bar95, S. 9], [Jes97, S. 9f.]. 
Dabei treten vormals sekundäre Bedürfnisse wie die Umweltverträglichkeit 
zunehmend in den Vordergrund [Kes12, S. 29].

Zunehmender
Wettbewerbsdruck

Der zunehmende Wettbewerbsdruck in gesättigten Märkten zwingt Unternehmen, 
neue Kunden in immer kleineren und spezielleren Marktnischen zu bedienen 
[LK92, S. 143], [Kun05, S. 20]. Der Wettbewerbsdruck und die resultierende 
„Flucht in die Nische“ wird insbesondere bei westeuropäischen Unternehmen durch 
Kostennachteile gegenüber osteuropäischen und asiatischen Wettbewerbern 
weiter verschärft [Kes12, S. 29].

Kurze Produkt-
einführungs-
intervalle

Extrem kurze Neuprodukteinführungsintervalle als Antwort auf immer kürzer 
werdende Produktlebenszyklen führen zu einer Erweiterung des Produktprogramms 
[Kun05, S. 20]. Selbst wenn substituierte Produkte aus dem Produktprogramm 
entfernt sind, müssen z.B. Sachnummern verwaltet oder Ersatzteile gelagert 
werden. Die Verlängerung von Gewährleistungszeiträumen verschärft diese 
Entwicklung [Kes12, S. 29f.].

Technologischer
Fortschritt

Der rasche technologische Fortschritt verlangt zur Wahrung der Wettbewerbs-
fähigkeit eine fortlaufende Weiterentwicklung. Unternehmen können bzw. müssen 
gänzlich neue Produkte entwickeln bzw. bestehende Produkte um neue Merkmale 
erweitern [Ren07, S. 25], [Kes12, S. 30]. Dabei arbeiten Unternehmen vielfach im 
Grenzbereich technischer Machbarkeit. Dies verlangt enge, auf den Anwendungs-
fall zugeschnittene Problemlösungen [Kun05, S. 20].
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Tabelle 2-2: Interne Treiber der Variantenvielfalt 

 

Vielfach wirken die Treiber der Variantenvielfalt nicht isoliert sondern gemeinsam. Da-
bei kommt es zu sog. Aufschaukelungseffekten [Wal90, S. 64]. Dies gilt insbesondere für 
den zentralen, externen Treiber „Wandel vom Verkäufer- zum Käufermarkt“. Die mögli-
chen Folgen eines starken Eingehens auf spezifische Kundenwünsche, die nur einen be-
grenzten Markt betreffen, zeigt Bild 2-9. Im ersten Regelkreis führt die Notwendigkeit, 
die komplexe Produktstruktur wirtschaftlich zu fertigen, zu umfangreichen Automatisie-
rungskonzepten. Die verbundenen hohen Investitionskosten verlangen eine hohe Aus-
lastung, was zu verstärkten, meist unfokussierten Vertriebsanstrengungen führt. Diese re-
sultieren in neuen Kundenwünschen, die nicht durch das Produktprogramm abgedeckt 
werden können. Der zweite Regelkreis ist dadurch gekennzeichnet, dass die verbreitete 
Zuschlagskalkulation nicht hinreichend zwischen Standardtypen und Typen mit kleiner 
Stückzahl – den sog. Exoten – unterscheidet. In der Folge werden Standardtypen zu teuer 
und Exoten zu billig angeboten. Dies führt wiederum dazu, dass die Kunden verstärkt 
Exoten verlangen [GEK01, S. 166f.]. 

Interner Treiber Charakterisierung

Dominanz von
Vertrieb und
Marketing 

Unternehmen weisen üblicherweise historisch gewachsene Produktprogramme auf. 
Häufig wird weder konsequent noch regelmäßig eine Reduzierung des Teilestamms 
durchgeführt [Jes97, S. 12], [PL11, S. 250]. Die Programmerweiterung wird 
aufgrund der im Einzelfall nur inkrementellen Ausweitung nicht in Frage gestellt 
[BK14, S. 15]. In der Konsequenz drängen fortlaufend neue Produkte auf den Markt,
ohne alte Produkte in gleichem Verhältnis zu eliminieren [Sch05b, S. 17]. Nach 
D���� et al. werden im Durchschnitt für ein eliminiertes Produkt 1,8 neue Produkte 
in das Produktprogramm aufgenommen [DVJ12, S. 250].

Historisch  
gewachsene  
Produkt-
programme 

Die Dominanz von Vertrieb und Marketing führt vielfach dazu, dass ein möglichst 
umfangreiches Produktprogramm angeboten wird. So sollen u.a. spezifische 
Kundenbedürfnisse besser adressiert werden. Umsatzabhängige Anreizsysteme 
fördern diese Entwicklung [FFH+02, S. 4], [Kun05, S. 21].

Mangelnde
Transparenz

Mangelnde Transparenz über das Produktprogramm und die Kundenwünsche 
erschweren die Identifikation geeigneter Produktvarianten und führen zur 
Generation neuer Produktvarianten [Fri04, S. 20], [Kun05, S. 21], [Kes12, S. 31]. 
Nach R���	�
 ist der Aufwand zum Auffinden geeigneter Produktvarianten oftmals 
höher, als der zum Anlegen einer neuen Variante [Rat93, S. 27]. 

Klassische
Kostenrechnungs-
systeme

Die klassischen Kostenrechnungssysteme auf Grundlage der Zuschlagskalkulation 
verzerren die vielfaltsinduzierten Kosten systematisch. Folge ist eine Quersub-
ventionierung zusätzlicher Produktvarianten [FFH+02, S. 4], [Kes12, S. 31].

Fehlende 
Kontrolle

Üblicherweise gibt es in Unternehmen keine übergeordnete Instanz bzw. keinen 
kontinuierlichen Prozess, der die Vielfaltsentstehung steuert und überwacht 
[Kun05, S. 22], [Kes12, S. 31]. 
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Bild 2-9: Mögliche Aufschaukelungseffekte des Erfüllens von spezifischen Kundenwün-
schen [Wal90, S. 64], [GEK01, S. 167]  

Kritische Diskussion der Treiber der Variantenvielfalt 

Die dominierende Annahme, dass Kunden grundsätzlich möglichst individuelle Produkte 
wünschen, ist kritisch zu hinterfragen [Kes12, S. 33]. Die Zahlungsbereitschaft für stark 
individualisierte Produkte ist insbesondere im Konsumgüterbereich unumstritten hoch: 
Der Sportartikelhersteller Adidas konnte für seine individualisierten Sportschuhe der 
Marke „mi adidas“ Preisaufschläge von ca. 25% gegenüber dem standardisierten Basis-
modell durchsetzen [RMS+06, S. 23]. Es stellt sich allerdings die Frage, ob und inwiefern 
die Ergebnisse auf andere Branchen und Märkte sowie insbesondere den Investitions-
güterbereich übertragbar sind. Vor allem wenn dort Variantenvielfalt vielfach zur Absi-
cherung von Marktanteilen in preissensiblen Märkten eingesetzt wird [Kes12, S. 33].  

Ferner ist die Vielzahl an Varianten noch keine Garantie für eine optimale Bedürfnisbe-
friedung [LB06, S. 8]. Empirische Studien belegen, dass ein zu breites Produktprogramm 
Kunden überfordert und in der Folge Umsatzeinbußen drohen [WED12, S. 316ff.]. In 
diesem Zusammenhang wird auch vom Paradox of Choice gesprochen. Demnach macht 
mehr Auswahl nicht grundsätzlich glücklicher. Vielmehr führt sie zur „Lähmung“, anti-
zipiertem Bedauern und Opportunitätskosten [IL00, S. 995], [Sch05c, S. 5f.]. Verallge-
meinert: Kunden wollen vielfach ein geringeres Maß an Entscheidungsfreiheit und Indi-
vidualität, als gemeinhin angenommen und im Vorfeld artikuliert18 [Kes12, S. 37]. 

                                                 
18

  Dies belegt u.a. eine Studie von IYENGAR und LEPPER im Konsumgüterbereich: Hatten Kunden 24 Mar-
meladen zur Auswahl, probierten 60% mindestens eine Sorte, aber weniger als 2% kauften letztlich ein 
Glas. Bei 6 Marmeladen zur Auswahl probierten nur 40% der Probanden eine Sorte, dafür erwarben am 
Ende 12% ein Glas [IL00, S. 997f.]. Ein ähnliches Bild zeigt sich in einer Studie von GAWANDE im me-
dizinischen Bereich: 65% der gesunden Befragten möchten im Falle einer Krebserkrankung ihre Behand-
lung selbst bestimmen, von den tatsächlich Erkrankten allerdings nur noch 12% [Gaw99, S. 84ff.]. 
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Fazit: Es existieren vielfältige unternehmensexterne und -interne Treiber der Varianten-
vielfalt; deren Triebkraft hat in den vergangenen Jahren kontinuierlich zugenommen. Ge-
rade historisch gewachsene Produktprogramme stellen in der Praxis einen nahezu durch-
gängig anzutreffenden und zugleich hochgradig beeinflussbaren Treiber dar. Um wu-
chernden Produktprogrammen entgegen zu wirken, ist eine Konsolidierung unausweich-
lich. 

2.4 Auswirkungen der Variantenvielfalt 

Ebenso vielfältig wie die Treiber der Variantenvielfalt sind auch die Auswirkungen. Da-
bei sind sich die Autoren einig, dass die Zunahme der Variantenvielfalt sowohl positive 
als auch negative Auswirkungen mit sich bringen [FFH+02, S. 1], [Ren07, S. 28]. Die 
positiven Auswirkungen liegen vorwiegend in den Nutzenwirkungen begründet; sie wer-
den in Abschnitt 2.4.1 dargelegt. Dem gegenüber stehen meist negative technische und 
organisatorische Auswirkungen sowie Auswirkungen auf die Kosten eines Unterneh-
mens. Diese werden in den Abschnitten 2.4.2 und 2.4.3 erläutert. 

2.4.1 Nutzenwirkungen 

Wesentliche Anforderung an Produkte ist die Stiftung von Kundennutzen19 (vgl. Ab-
schnitt 2.1.1) [Ren07, S. 28], [EKL+14, S. 302]. Durch die Ausweitung des Produktpro-
gramms möchten Unternehmen eine überlegene Kundennutzenposition im Wettbewerb 
einnehmen und Absatzvolumina stabilisieren bzw. erhöhen. Folglich kann der Nutzen in 
einen Nutzen für den Kunden und einen Nutzen für das Unternehmen unterschieden wer-
den [Hei99, S. 15], [Kun05, S. 23]. 

Der Kundennutzen (Nettonutzen) resultiert aus dem vom Produkt gestifteten Nutzen 
(Bruttonutzen), abzüglich des Kaufpreises und den wahrgenommenen Folgeaufwendun-
gen (vgl. Bild 2-10) [Rat93, S. 11f.], [Kun05, S. 23f.]. Der Bruttonutzen ergibt sich aus 
den objektiven und subjektiven Eigenschaften eines Produkts [Kes12, S. 34]. Neben den 
Eigenschaften im engeren Sinne, tragen auch Erfahrungen im Zusammenhang mit dem 
Kauf oder dem Service20 bis hin zum Markenimage zum Bruttonutzen bei [Rat93, S. 11]. 
Dabei gilt gemäß MEHRJOO und PANEK, the needs and desires of heterogeneously dis-
tributed customers are better satisfied by higher product variety [MP14, S. 297]. Dem 
Bruttonutzen stehen die für den Kunden anfallenden Kosten gegenüber. Diese setzen sich 
aus den Kosten für Anschaffung, Nutzung und Entsorgung sowie allen weiteren Folge-
kosten zusammen. Es verbleibt der Nettonutzen. Nur wenn dieser positiv und größer als 
bei den betrachteten Angebotsalternativen ist, wird – rationales Verhalten vorausgesetzt – 

                                                 
19 Laut WILDEMANN ergaben Studien, dass der Kundennutzen nur bei einem Drittel der entwickelten Vari-

anten im Automobil- und Maschinenbau erhöht wurde [Wil05, S. 35].  
20

  Folglich stellen auch Dienstleistungen ein probates Mittel zur Beeinflussung des subjektiven Kundennut-
zens dar [Kun05, S. 24], [BV14, S. 13ff.]. Da gemäß des substantiellen Produktbegriffs aus Ab-
schnitt 2.1.1 der Fokus dieser Arbeit auf Sachleistungen liegt, sind Dienstleistungen auch von der weite-
ren Betrachtung ausgenommen bzw. werden lediglich am Rande diskutiert. 
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ein Produkt gekauft. Folglich steigert ein auf die differenzierten Bedürfnisse der Abneh-
mer ausgerichtetes Produktprogramm die Wahrscheinlichkeit, dass die einzelnen Produkte 
gegenüber Wettbewerbsprodukten vorgezogen werden [Kun05, S. 24], [Kes12, S. 35].  

 

Bild 2-10: Konzept des Kundennutzens [Rat93, S. 23] nach [Kes12, S. 35] 

Der Unternehmerische Nutzen resultiert unmittelbar aus der Erfüllung individueller 
Kundenwünsche [Kun05, S. 24]. So ist Variantenvielfalt für die praktische Umsetzung 
der Differenzierungsstrategie unerlässlich (vgl. Abschnitt 2.1.3). Der strategische Nutzen 
liegt u.a. in dem Aufbau von Markteintrittsbarrieren und der vollständigen Ausschöpfung 
von Marktpotentialen begründet [Ker02, S. 17f.]. Voraussetzung zur tatsächlichen Reali-
sierung dieser Vorteile ist, dass der Angebotspreis die im Unternehmen verursachten Kos-
ten deckt. Aufgrund der Defizite konventioneller Kostenrechnungssysteme, ist dies jedoch 
nur selten gegeben bzw. überprüfbar (vgl. Abschnitt 2.3) [Kun05, S. 25], [Kes12, S. 36].  

Darüber hinaus hat eine hohe Vielfalt positiven Einfluss auf Maßgrößen wie Marktprä-
senz, Image und Produktschutz21 – z.B. in Form von Verbundeffekten für den Kunden, 
durch die Gesamtheit des Produktprogramms [Hei99, S. 28f.]. Es drohen aber auch nega-
tive Mengeneffekte. Geht der Absatz zusätzlicher Produktvarianten nicht wie beim erhoff-
ten Mitnahmeeffekt mit einer übergreifenden Absatzsteigerung einher, sondern zulasten 
bestehender Produkte, spricht man vom sog. Kannibalisierungseffekt [KHR78, S. 25ff.], 
[HR90, S. 255], [Kes12, S. 36]. Empirische Untersuchungen haben gezeigt, dass in der 
Praxis der Kannibalisierungseffekt überwiegt [Hic86, S. 673]. Die erzielbaren Umsatz-
zuwächse nehmen mit wachsender Variantenvielfalt ab [Gem98, S. 1].  

Fazit: Das primäre Ziel der Ausweitung des Produktprogramms ist die Erhöhung des 
Nutzens für den Kunden. Dieses Argument darf jedoch nicht zur uneingeschränkten Le-
gitimierung einer ausufernden Variantenvielfalt herangezogen werden. Vielmehr gilt es, 
bei Wahrung einer hinreichenden Differenzierung ein möglichst kompaktes Produktpro-
gramm anzubieten. 

                                                 
21  Das Anbieten von Produktvarianten wird den produktbezogenen Schutzmaßnahmen zugeordnet. Die ge-

ringeren Stückzahlen pro Variante senken die Nachahmungsattraktivität, da Produktpiraten sich meist 
auf die umsatzstärksten Produkte fokussieren [AKL11, S. 51], [LMP+12, S. 268]. Je nach Variantenart 
kann ferner das Verständnis der Bau- und Funktionsweise der Produkte erschwert werden 
[Kok12, S. 54f.]. FUCHS beschreibt den Aufbau eines breit diversifizierten Produktprogramms als wir-
kungsorientierte Minderung des Schadens durch Produktpiraterie [Fuc06, S. 126]. 
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2.4.2 Technische und organisatorische Auswirkungen 

Die technischen und organisatorischen Auswirkungen der Variantenvielfalt sind mannig-
faltig [FFH+02, S. 5]. Die Intensität der einzelnen betroffenen Unternehmensbereiche 
hängt dabei von der Phase des Produktlebenszyklus ab (vgl. Bild 2-11) [Hei99, S. 24]. 

 

Bild 2-11:  Technische und organisatorische Vielfaltswirkung22 in Anlehnung an 
[Rat93, S. 24], [Kun05, S. 28]  

In der Entwicklung müssen für jede neue Variante Zeichnungen, Stücklisten etc. erstellt 
werden und über die Lebensdauer des Produkts gepflegt werden [FFH+02, S. 5]. Eben-
falls gestaltet sich die Anpassung an technische oder sonstige Änderungen innerhalb der 
Marktphase schwieriger [Kun05, S. 27]. Im Rahmen der Beschaffung sind neue Bezugs-
quellen zu ermitteln [Rat93, S. 21]. Durch geringere Teilmengen sind Mengennachlässe 
gefährdet [HP07, S. 656]. Gleichzeitig steigt der Aufwand für planende und steuernde 
Prozesse. Gleiches gilt für die Produktion. Darüber hinaus gefährden die Vielzahl von 
Rüstvorgängen und Neuanläufen sowie das Nichterreichen von Lerneffekten das Quali-
tätsniveau [Fri04, S. 21]. Im Vertrieb und Service müssen mehr Unterlagen bereitgestellt 
werden und Mitarbeiter umfangreicher geschult werden [Rat93, S. 21]. Ein unübersicht-
liches Verkaufsprogramm erschwert die Preissetzung. Zur Wahrung der Lieferfähigkeit 
resultieren in allen Unternehmensbereichen höhere Lagerbestände [Kun05, S. 30]. Zur 
Abbildung der produktvarianteninduzierten Komplexität entlang der Wertschöpfungs-
kette haben sich unternehmensspezifische Kennzahlen- bzw. Kriteriensysteme etabliert 
[Bro14, S. 114]. 

                                                 
22

  Weitere Übersichten finden sich u.a. in [Sch91, S. 19], [Jes97, S. 15] und [PW99, S. 14]. 
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Fazit: Die Ausweitung des Angebotsspektrums führt zu einem steigenden Bedarf koor-
dinierender Tätigkeiten in fast allen Unternehmensbereichen. Im Zuge der Konsolidie-
rung von Produktprogrammen sind diese Auswirkungen zu quantifizieren.  

2.4.3 Kostenwirkungen 

Die technischen und organisatorischen Auswirkungen hoher Variantenvielfalt führen 
funktionsübergreifend zu höheren Kosten [Kun05, S. 30]. Der Großteil vielfaltsindu-
zierter Komplexitätskosten betrifft die Gemeinkosten in den indirekten Unternehmens-
bereichen [Kes12, S. 37]. Laut Untersuchungen verhalten sich 20% bis 50% der Gemein-
kosten proportional zur Variantenvielfalt [Sch89, S. 4f.], [Ohm00, S. 152]. In Summe 
können konservativen Schätzungen nach rund 15% bis 20% der Gesamtkosten23 auf die 
Variantenvielfalt zurückgeführt werden (vgl. Bild 2-12). In der Praxis überschätzen Ent-
scheidungsträger die aus der Einführung zusätzlicher Varianten resultierenden Skalen- 
und Verbundeffekte (Economies of Scale, Economies of Scope24). Zugleich unterschätzen 
sie die Kostenwirkung der Variantenvielfalt (Diseconomies of Scale, Diseconomies of 
Scope25) [Sch05b, S. 19], [RBD+06, S. 47f.]. Ein wesentlicher Grund liegt in der unge-
nügenden Eignung der zur Entscheidung herangezogenen Kostenrechnungssysteme (vgl. 
Abschnitt 2.3) [Kun05, S. 31]. 

 

Bild 2-12:  Kostenanteile der vielfaltsinduzierten Komplexitätskosten [RBD+06, S. 48]  

                                                 
23 COENENBERG und PRILLMANN beziffern den Kostenanteil der Vielfalt gar auf über 40% [CP95, S. 1237]. 
24

  Als Economies of Scale wird die Reduzierung der Durchschnittskosten eines Produkts durch Erhöhung der 
Produktionsmenge bezeichnet. Grundlage sind eine bessere Verteilung fixer Kosten bei steigender Menge 
(Fixkostendegression) und die Kostenreduzierung durch Erfahrung (Lerneffekte). Von Economies of Scope 
wird hingegen gesprochen, wenn sich Kosten – i.d.R. Fixkosten – auf mehrere Produkte verteilen lassen, 
weil ausgewählte Produktionsfaktoren für mehrere Produkte genutzt werden können [Hut09, S. 390].  

25 Von Diseconomies of Scale wird gesprochen, wenn die Stückkosten mit zunehmender Produktionsmenge 
steigen [Bar02, S. 238f.], [Mül07, S. 13]. Sie können entstehen, wenn Produktionsprozesse technischen 
bzw. physikalischen Grenzen unterliegen, bei deren Überschreitung die Prozesskosten deutlich steigen. 
Diseconomies of Scope liegen vor, wenn ein zunehmende Breite des Produktprogramms oder eine zu-
nehmende regionale Ausdehnung zu überproportionalen Kostenerhöhungen führen [Hun14, S. 212f.]. 
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Dabei fallen die vielfaltsinduzierten Kosten nicht nur am Ort ihrer Entstehung, sondern 
entlang der gesamten Wertschöpfungskette an [Ker02, S. 18f.], [Wil16, S. 12]. Kosten-
verursachung und -verantwortung fallen mit zunehmender Variantenvielfalt weiter aus-
einander [Kes12, S. 38]. Bei marginaler Zunahme der Variantenvielfalt sind die Kosten-
zuwächse gering; bestehende Mitarbeiter und Betriebsmittel können die zusätzlichen Ak-
tivitäten bewältigen [HP07, S. 660]. Beim Überschreiten einer kritischen Schwelle führt 
die Variantenvielfalt jedoch zu Engpässen und Investitionen in weiteres Personal, leis-
tungsfähigere EDV-Systeme und Produktionsanlagen etc. [Kun05, S. 32]. Demnach führt 
erhöhte Variantenvielfalt zu einem zeitverzögerten und sprunghaften Anstieg der Kom-
plexitätskosten [Sch94, S. 131f.]. 

Neben der generellen kostenerhöhenden Wirkung der Variantenvielfalt lassen sich in An-
lehnung an HUCH und LÖSCH verschiedene Kosten- und Kalkulationseffekte identifizie-
ren [HL02, S. 26ff.]. Die wesentlichen Effekte werden in Tabelle 2-3 dargestellt. 

Tabelle 2-3: Übersicht über vielfaltsbedingte Kalkulations- und Kosteneffekte 

 

Die Kostenwirkungen der Vielfalt lassen sich – analog zu den Nutzenwirkungen – nur 
mit Hilfe aufwendiger und unternehmensspezifischer Analysen quantifizieren. Daher ha-
ben sich in der Praxis vor allem qualitative Betrachtungen durchgesetzt [Kes12, S. 40].  

Effekte Charakterisierung

Degressionseffekt

Die proportionale Verrechnung der Gemeinkosten berücksichtigt nicht die 
tatsächliche Inanspruchnahme indirekter Leistungsbereiche. So werden z.B. 
aus unterschiedlich wertvollem Material hergestellten Varianten unterschiedlich 
hohe Kosten zur Beschaffung zugerechnet, obwohl diese i.d.R. nicht vom Material 
abhängen [HL02, S. 26ff.].

Allokationseffekt

Bei wertorientierten Zuschlagsbasen wird unabhängig von der Stückzahl
ein konstanter Gemeinkostenanteil pro Stück verrechnet. Hierdurch verringern sich
die Vertriebskosten zur Abwicklung von Kundaufträgen mit steigender Stückzahl
eines Auftrages, wenn diese Gemeinkosten statt von der Stückzahl von der 
Anzahl der Aufträge abhängen [Ren07, S. 37].

Hystereseffekt

Die Kostenwirkung hoher Variantenvielfalt ist meist durch ein asymmetrisch
dynamisches Verhalten gekennzeichnet [Rat93, S. 25f.]. Das gestiegene Kosten-
niveau aufgrund von z.B. flexiblerer Fertigungssysteme oder aufwendigerer 
EDV-Systeme kann im Falle einer Reduzierung der Variantenzahl nicht oder nicht 
in gleichem Maße abgebaut werden [HL02, S. 28f.]. 

Inverser
Erfahrungs-
kurveneffekt

Mit den Gesamtkosten eines Unternehmens steigen durch das Angebot einer
erhöhten Vielfalt auch die Stückkosten [Kun05, S. 33]. Nach W�����		 lässt eine
Verdopplung der Variantenanzahl die Stückkosten um 20% bis 30% anwachsen.
Durch den Einsatz flexibel automatisierter und segmentierter Fabriken kann der
Anstieg auf 10% bis 15% reduziert werden [Wil16, S. 33].

Komplexitäts-
effekt

Die traditonelle Zuschlagskalkulation ist nicht in der Lage, die mit der Varianten-
fertigung steigenden Komplexitätskosten verursachungsgerecht auf die Produkt-
varianten zu verrechnen (vgl. Abschnitt 2.3) [HL02, S. 27f.].
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In Summe beeinträchtigen die vielfältigen Kostenwirkungen die Profitabilität und damit 
auch den Erfolg eines Unternehmens [Sch05a, S. 40]. So belegen Studien eine Korrela-
tion zwischen Variantenvielfalt und Unternehmenserfolg: Unternehmen mit wenigen Va-
rianten je 100 Mio. USD Umsatz sind wesentlich erfolgreicher als Unternehmen mit einer 
großen Variantenanzahl26 (vgl. Bild 2-13) [KSK+06, S. 67]. Dies gilt insbesondere auch 
für die deutschen Leitbranchen wie den Maschinen- und Anlagenbau: Auf das Kernge-
schäft fokussierte Unternehmen sind profitabler und verzeichnen mehr Wachstum als 
diversifizierte Unternehmen [VM14, S. 26]. 

 

Bild 2-13:  Korrelation von Variantenvielfalt und Unternehmenserfolg [KSK+06, S. 67] 

Fazit: Bei der Einführung zusätzlicher Varianten werden die Volumeneffekte überschätzt 
und die Kostenwirkung der Variantenvielfalt unterschätzt. Schlussendlich beeinträchtigt 
eine zu große Variantenvielfalt nachhaltig den Unternehmenserfolg. Als Grundlage für 
eine Konsolidierungsplanung sind daher sowohl die Synergieeffekte, als auch die Kos-
tenwirkung der Vielfalt abzubilden. 

2.5 Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme – Theorie 
und Praxis 

Unternehmen sind mit einem drastischen Anstieg der Anzahl von Produkten bzw.  
Produktvarianten und der resultierenden negativen Auswirkungen konfrontiert. Vor die-
sem Hintergrund werden in Abschnitt 2.5.1 die Zielsetzung und Stoßrichtungen des Va-
riantenmanagements diskutiert. In Abschnitt 2.5.2 wird die Bedeutung der Konsolidie-
rung von Produktprogrammen im Zeitalter der Digitalisierung erörtert. Die Herausforde-
rungen bei der Konsolidierung von Produktprogrammen in der unternehmerischen Praxis 
werden in Abschnitt 2.5.3 dargestellt. Gegenstand von Abschnitt 2.5.4 sind Erfolgsfakto-
ren bei der Konsolidierung von Produktprogrammen. 

                                                 
26

  Analog postulieren u.a. TALLMANN und LI in ihrer Studie, dass ausufernde Produktdiversifizierung den 
Unternehmenserfolg beeinträchtigt [TL96, S. 193f.].  
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2.5.1 Zielsetzung und Stoßrichtungen des Variantenmanagements 

Die oberste Zielsetzung des Variantenmanagements (vgl. Abschnitt 2.1.5) ist die Errei-
chung des Kosten-Nutzen-Optimums der Vielfalt [Rat93, S. 43ff.]. Hierfür ist die 
Kenntnis der Kosten- (vgl. Abschnitt 2.4.3) und Nutzenwirkungen (vgl. Abschnitt 2.4.1) 
der Produkte erforderlich. Gemäß der vorigen Ausführungen entwickeln sich die Kosten 
bei zunehmender Variantenvielfalt – qualitativ betrachtet – progressiv und der Umsatz 
degressiv. Das Vielfaltsoptimum liegt folglich in dem Punkt, ab dem der Kostenzuwachs 
der Variantenvielfalt den Umsatzzuwachs übersteigt (vgl. Bild 2-14) [Kun05, S. 44]. 

 

Bild 2-14:  Konzeptionelle Darstellung des Optimierungsproblems [Sch90, S. 327], 
[Rat93, S. 44], [GEK01, S. 168] 

Die Maximierung des Nutzenüberschusses kann dabei einerseits durch Optimierung des 
Lieferprogramms und anderseits durch Minimierung der Kosten der Produktvarianz 
erzielt werden [GEK01, S. 168]. Dabei werden vier grundlegende Stoßrichtungen27 des 
Variantenmanagements (vgl. Bild 2-15) unterschieden [Hei99, S. 41ff.], [Sek05, S. 29f.]: 

 Die Variantenvermeidung hat als Ziel, die Entstehung von Varianten durch eine 
intelligente Produktprogrammdefinition frühzeitig zu beschränken und zugleich die 
vom Kunden honorierten Anforderungen zu erfüllen [Kun05, S. 52f.]. 

 Im Zuge der Variantenbeherrschung werden Maßnahmen28 definiert, die die effi-
ziente Handhabung des Produktprogramms entlang der gesamten Wertschöpfungs-
prozesse gewährleisten [Kes12, S. 41]. 

 Die Variantenreduzierung zielt darauf ab, durch Eliminierung von Produkten bzw. 
Produktvarianten eine Straffung des Produktprogramms und dadurch eine Senkung 
der Komplexität im Unternehmen zu erreichen [Sek05, S. 30]. 

                                                 
27

  Im übergeordneten Komplexitätsmanagement wird üblicherweise lediglich zwischen Vielfaltsvermei-
dung, -reduzierung und -beherrschung unterschieden [CDS+91, S. 73ff.], [Sch14, S. 20], [Wil16, S. 42]. 

28
  Ein Beispiel ist die rechnerunterstützte Auftragsabwicklung mit Konfiguratoren [Sek05, S. 30]. 
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 Eine adäquate Variantengenerierung soll eine abgestimmte Weiterentwicklung des 
Produktprogramms und damit langfristig die Differenzierung des Unternehmens ge-
währleisten [Sek05, S. 30]. 

 

Bild 2-15:  Stoßrichtungen des Variantenmanagements in den Phasen des Produkt- 
lebenszyklus in Anlehnung an [Hei99, S. 42] 

Das Variantenmanagement stellt eine Querschnittsfunktion in Unternehmen dar. Es ist 
von Interessensgegensätzen geprägt: Einerseits die markt- und kundenorientierte Sicht-
weise, andererseits die innengerichtete Wertschöpfungssicht [Hei99, S. 35]. So wird z.B. 
häufig seitens des Vertriebs versucht, durch Postulierung möglicher negativer Absatzef-
fekte (vgl. Abschnitt 2.5.3) eine Variantenreduzierung zu verhindern [Bay10, S. 67].  

Forschungsseitig werden die vier Stoßrichtungen unterschiedlich stark adressiert. In den 
vergangenen Jahren ist insbesondere im Bereich der Variantenvermeidung und -beherr-
schung eine hohe Aktivität zu verzeichnen. Gerade im konstruktiven Bereich wurde eine 
Vielzahl unterschiedlicher Konzepte, wie Baukasten-, Modul- und Plattformbauweisen29, 
entwickelt [Kes12, S. 41]. Diese sind primär für Produkt-Neuentwicklungen geeignet. 
Nach BARCZAK ET AL. ist der Anteil von Neuentwicklungen in der unternehmerischen 
Praxis jedoch in den vergangenen Jahren kontinuierlich gesunken [BGK09, S. 8f.]. Un-
ternehmen sehen sich vielmehr mit der Handhabung historisch gewachsener Produktpro-
gramme konfrontiert (vgl. Abschnitt 2.3). In der Praxis fehlen geeignete Instrumente, die 
im Sinne einer Konsolidierung (vgl. Abschnitt 2.1.5) die Schaffung neuer Varianten be-
grenzen und eine regelmäßige Bereinigung des Produktprogramms erzwingen 
[Gro10, S. 12], [TP14, S. 171]. Dabei herrscht Einigkeit, dass im Gegensatz zur Produkt-
aufnahme gerade die Eliminierung von Produkten in der Literatur nur sporadisch thema-
tisiert wird30 [Har89, S. 6], [AHT00, S. 41], [AB07, S. 475], [MR11, S. 5]. 

                                                 
29  Baukästen verfügen über einen oder wenige Grundkörper, an die in verschiedenen Montagestufen unter-

schiedlich variantenbestimmende Anbauteile montiert werden. Module sind funktional und physisch re-
lativ unabhängige Bauteile oder Baugruppen, die über fest definierte Schnittstellen verfügen. Plattformen 
sind standardisierte Trägerstrukturen für eine Produktfamilie, die grundlegende Funktionen erfüllen. 
Plattformen sind variantenneutral und haben keinen Einfluss auf das Produktäußere [SLN12, S. 133ff.], 
[VS13, S. 838ff.], [EKL+14, S. 346ff.].  

30
  Einen Überblick relevanter Studien zu Produkteliminationen liefert u.a. [Pri08, S. 3]. 
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Fazit: Das Ziel des Variantenmanagements ist die Erreichung des Kosten-Nutzen-Opti-
mums der Vielfalt. Zur Beeinflussung wird zwischen Variantenvermeidung, -beherr-
schung, -reduzierung und -generierung unterschieden. In jüngster Zeit wurde forschungs-
seitig vor allem die Variantenbeherrschung durch konstruktive Ansätze adressiert. Es 
mangelt an geeigneten Instrumenten zur Beschränkung der Variantengenerierung und re-
gelmäßigen Variantenreduzierung, welche die Interessensgegensätze der betroffenen Un-
ternehmensbereiche hinreichend berücksichtigen. 

2.5.2 Bedeutung der Konsolidierung von Produktprogrammen im Zeitalter 
der Digitalisierung 

Die Digitalisierung gilt als zentraler Innovationstreiber des 21. Jahrhunderts. Schätzun-
gen zufolge machte sie im Zeitraum von 1998 bis 2012 0,6 Prozentpunkte der jahres-
durchschnittlichen Wachstumsrate der Bruttowertschöpfung in Deutschland aus – annä-
hernd die Hälfte des gesamten Wirtschaftswachstums [Pro15, S. 5]. Dabei umfasst die 
Digitalisierung alle Lebensbereiche und führt zu tiefgreifenden Veränderungen in nahezu 
allen Branchen. Auch in den deutschen Leitbranchen wie dem Maschinen- und Anlagen-
bau und der Automobilindustrie zeichnet sich gegenwärtig ein fundamentaler Wandel ab 
[Kag14, S. 67ff.], [GEA16, S. 9ff.]. In diesem Kontext hat sich Industrie 4.0 zum 
Schlagwort des Jahrzehnts entwickelt [GK16, S. 3]. Weltweit herrscht ein Wettlauf um 
die besten Industrie 4.0-Lösungen und die erforderlichen Standards [KAG+16, S. 5]. 

Um in der digitalen Welt bestehen zu können, müssen produzierende Unternehmen ihr 
Produktprogramm entsprechend innovieren. Dabei gilt: Wer zukünftig erfolgreich sein 
will, muss digital sein. Das zeigt auch eine Studie des Branchenverbandes BITKOM. Dem-
nach sind diejenigen Unternehmen, die ihr Geschäftsmodell konsequent auf die Digitali-
sierung ausrichten, erfolgreicher als ihre Mitbewerber [Bit17, S. 6f.]. 

Unternehmen mangelt es jedoch vielfach an Ressourcen, um sich mit digitalen Innovati-
onen zu beschäftigten. Einer der Hauptgründe ist die Variantenvielfalt des Produktange-
bots [Roe91, S. 258], [Ker02, S. 20], [HH13, S. 378]: Nach KERSTEN sind gut ein Viertel 
aller Produktvarianten und über ein Drittel aller Komponentenvarianten überflüssig 
[Ker02, S. 2]. LINDEMANN und BAUMBERGER kommen in einer Untersuchung gar zu dem 
Ergebnis, dass bei variantenreichen Produkten 80% der Komponenten nach zwei Jahren 
noch nie nachgefragt wurden – eine Konsolidierung des Produktprogramms ist unaus-
weichlich [LB06, S. 8]. 

Unternehmen erkennen die Bedeutung der Konsolidierung von Produktprogrammen zu-
nehmend: 2014 führten in einer Studie von ROLAND BERGER über 120 Führungskräfte 
unterschiedlicher Branchen die Bereinigung des Produkt-/Serviceportfolios und die Erar-
beitung eines zukunftsfähigen Produkt-/Serviceportfolios als Top-Hebel für ihren Unter-
nehmenserfolg an (vgl. Bild 2-16) [Rol14, S. 19f.]. 
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Bild 2-16:  Top-5-Hebel nach Branchen [Rol14, S. 19f.] 

In der Praxis dominieren derzeit noch punktuell anlassbezogene und unreflektierte Ent-
scheidungen gegenüber strategisch nachvollziehbaren und fokussierten Planungsvorgän-
gen (vgl. Abschnitt 2.5.3) [MR11, S. 12], [GSW14, S. 43].  

Fazit: Um im Zeitalter der Digitalisierung bestehen zu können, müssen Unternehmen ihr 
Produktprogramm innovieren. Oftmals binden jedoch alte – zum Teil gar überflüssige – 
Produkte die erforderlichen Ressourcen. Unternehmen streben daher zunehmend eine 
Konsolidierung ihres Produktprogramms an. Im Fokus steht dabei die Bereinigung des 
Produktprogramms und gleichzeitige Steigerung der Zukunftsfähigkeit des Produktpro-
gramms im Sinne des Schließens von Lücken im Produktprogramm. Hierbei existieren 
jedoch zahlreiche Herausforderungen in der unternehmerischen Praxis. 

2.5.3 Herausforderungen bei der Konsolidierung variantenreicher Produkt-
programme 

Gemäß GRIMM ET AL. lautet die zentrale Prämisse bei der Konsolidierung von Produkt-
programmen: „So konzentriert wie möglich, so diversifiziert wie nötig“ [GSW14, S. 55]. 
Das Produktprogramm ist so ausgewogen zu gestalten, dass sich das Unternehmen lang-
fristig gewinnbringend am Markt positionieren kann [Rus91, S. 176], [Jai08, S. 183]. 
Auch MÖHLENBRUCH und WICHERT unterstreichen die Bedeutung der zukunftsorientier-
ten und fokussierten Ausrichtung des Produktprogramms [MW07, S. 1]. In der unterneh-
merischen Praxis existieren hierbei jedoch zahlreiche Herausforderungen. 

Fokussierung einzelner Produkte 

Bereits 1977 beschrieb NAGTEGAAL, dass die Wachstumsaussichten in einem Produkt-
programm ebenso unterschiedlich sind, wie die mit bestimmten Produkten verbundenen 
Risiken: Einige Produkte halten das gesamte zukünftige Potential, andere stellen ehebli-
che unternehmerische Risiken mit gleichzeitigen Chancen dar, weitere haben sich als 
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Misserfolg erwiesen und sollten eliminiert werden [Nag77, S. 65]. Trotz eben solcher Er-
kenntnisse konstatieren TOLONEN ET AL., dass Unternehmen heutzutage häufig immer 
noch auf den Erfolg einzelner Produkte fokussiert sind; die Bedeutung des ganzheitlichen 
Programm-Managements gerät dadurch zu oft aus dem Blickfeld [TSH+15, S. 468ff.]. 

Irrationale Weiterführung erfolgloser Produkte 

PELLEGRINI und ZANDERIGHI konstatieren, dass die Entscheidung über die Aufnahme von 
Produkten nach keinem einheitlichen Muster erfolgt [PZ91, S. 157]. Nach ASCHHOFF ET 

AL. haben im Jahr 2015 44% der deutschen Industrieunternehmen mindestens ein neues 
Produkt auf den Markt gebracht [RBD+17, S. 14]. Dabei liegen die Misserfolgsraten von 
Neuprodukten je nach Branche zwischen 50% und 90% [AS03, S. 76], [Gro14, S. 17]. 
Eine zentrale Ursache ist laut GRIMM ET AL., dass Produkte häufig definiert werden, um 
singuläre Probleme der Vergangenheit oder Gegenwart zu lösen; der rentable Mehrfach-
verkauf in der Zukunft wird nur unzureichend hinterfragt. Ist ein Produkt gescheitert, ist 
in der Praxis die irrationale Weiterführung erfolgloser Produkte31 als typisches Muster 
halbherziger Produktentscheidungen weit verbreitet [GSW14, S. 11ff.]. 

Verwendung der Produkteliminierung als reaktive Maßnahme in Krisenzeiten 

Bei der Konsolidierung von Produktprogrammen können grundsätzlich drei Strategien 
für bestehende Produkte unterschieden werden32 [NDH02, S. 709f.], [FO06, S. 172f.], 
[Han06, S. 104]: Die Produktintensivierung umfasst Investitionen zur Stärkung der 
Marktposition. Unter dem Aspekt der Produktvariation werden alle Änderungen der 
funktionellen oder anderen absatzbeeinflussenden Eigenschaften verstanden. Eine wei-
tere Unterform der Produktvariation ist die Bildung von Varianten für verschiedene Ziel-
gruppen – auch Produktdifferenzierung (vgl. Abschnitt 2.1.3) genannt. Die Produkteli-
minierung zielt auf das Entfernen eines Produkts aus dem Produktprogramm ab33. Bis 
heute wird die Produkteliminierung allerdings nicht als proaktives, gleichwertiges Werk-
zeug verwendet [Har89, S. 7ff.], [BH07, S. 443ff.], [MR11, S. 19]. 

Dominanz von subjektiven Meinungen und Emotionen  

BAKER und HART konstatieren, dass die Produkteliminierung aufgrund hoher Unsicher-
heiten eine der komplexesten Aufgaben darstellt [BH07, S. 469]. Diese Einschätzung teilt 
auch GRÜNEBERG. Er zählt den Vorgang der Produkteliminierung zu den – zumindest 
psychologisch – schwierigsten Entscheidungen [Grü73, S. 138]. AVLONITIS unterstreicht 
in diesem Kontext, dass die Entscheidung zur Eliminierung von Produkten selten auf ra-
tionellen und objektiven Kriterien beruht. Vielmehr sind sie […] based on […] subjective 
opinions, emotions, and uncertainty avoidance grounds [Avl84, S. 79].  

                                                 
31

  In diesem Zusammenhang wird auch von der sog. Sunk Cost Fallacy gesprochen: Je mehr Zeit und Geld 
in etwas investiert wurde, desto größer ist der Drang, dieses fortzuführen [Dob12, S. 21ff.]. 

32
  Eine umfangreiche Erläuterung der Strategien liefert u.a. [HH13, S. 369ff.]. 

33
  Eliminierung kann dabei sowohl die sofortige Herausnahme eines Produkts aus dem Markt, als auch eine 
geplante Desinvestionsstrategie bedeuten [MBK15, S. 427]. Nach AVLONITIS ET AL. beträgt die durch-
schnittliche Dauer einer Eliminierung in der Praxis vier Jahre [AHT00, S. 51]. 
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Unzureichende Abbildung von Verbundbeziehungen 

Je umstrittener die Eliminierungsentscheidung ist, desto detaillierter muss die Analyse 
der Auswirkungen erfolgen [Avl84, S. 1]. Die klassische Deckungsbeitragsrechnung als 
Form der Teilkostenrechnung berücksichtigt jedoch keine Verbundeffekte (vgl. Abschnitt 
2.4.3). Dies ist dann problematisch, wenn ein Produkt isoliert einen geringen Deckungs-
beitrag erwirtschaftet, aber zahlreiche Verbundeffekte mit profitablen Produkten aufweist 
[MT04, S. 257], [Zie12, S. 516], [Hom15, S. 612f.]. Hier wäre das eliminierungsver-
dächtige Produkt im Programm zu halten [Pep15, S. 387]. Als Grundlage für eine Elimi-
nierungsentscheidung sind daher Interdependenzen mit dem gesamten Produktprogramm 
zu analysieren [TSH+15, S. 468f.]. HIRCHERT betont die Bedeutung einer objektiven 
Analyse, da […] die praktische Diskussion in den Unternehmen vor allem hier häufig mit 
persönlichen Meinungen ausgetragen wird [Hic85, S. 235]. Laut DOERENKAMP sind da-
bei ausgeprägte Machtkämpfe zwischen Abteilungen weit verbreitet [Doe90, S. 91].  

Fehlender Mut zur Eliminierung 

Eine weitere Herausforderung stellt in der Praxis die Wahl des Zeitpunkts der Produkte-
liminierung dar. So stellt u.a. ADAM fest, dass Produkte oft zu spät aus dem Produktpro-
gramm eliminiert werden (vgl. Abschnitt 2.5.2) [Ada01, S. 131]. Unternehmen fehlt viel-
fach der Mut zur Einstellung eines Produkts [GSW14, S. 56]. Zentrale Ursache ist, dass 
dem sofortigen Umsatzverlust unsichere zukünftige Erträge durch Neuprodukte gegen-
über stehen [Ada01, S. 131]. Unternehmen bevorzugen daher ein langsames Auslaufen 
der Altprodukte [Avl83, S. 34]. Die Bedeutung einer rechtzeitigen Eliminierung unter-
streichen YU und MALNIGHT. Gemäß ihren Untersuchungen, haben besonders erfolgrei-
che Unternehmen keine Angst, auch ihre profitabelsten Produkte zu ersetzen [YM16-ol].  

Verzettelung in Details oder zu oberflächliche Darstellung 

Eine zentrale Fragestellung bei der Konsolidierung von Produktprogrammen ist die De-
finition eines geeigneten Detaillierungsgrads [Alb07, S. 368]. In der Praxis ist eine Ver-
zettelung in Details oder zu oberflächliche Darstellung häufig anzutreffen 
[GSW14, S. 273]. Nach KESTER ET AL. sind die Unternehmen besonders erfolgreich, die 
sowohl quantitative als auch qualitative Kenngrößen bei der Planung ihres Produktpro-
gramms berücksichtigen [KHL09, S. 339]. Für eine objektiv fundierte Entscheidung zur 
Eliminierung müssen die spezifischen Stärken und Schwächen der einzelnen Produkte 
hinreichend analysiert werden [MBK15, S. 425ff.]. 

Fazit: In der Praxis werden Konsolidierungsüberlegungen vielfach emotional auf Basis 
diffuser Ängste geführt. Aussagen wie „Der Kunde verlangt den gesamten Bauchladen“ 
seitens des Vertriebs fungieren als K.O.-Kriterium und verhindern eine Straffung des Pro-
gramms. Zur Objektivierung der Konsolidierung verlangen insbesondere die Abbildung 
von Verbundbeziehungen, die zeitliche Strukturierung der Eliminierung und die Defini-
tion eines geeigneten Detaillierungsgrads eine methodische Unterstützung. Daneben exis-
tieren weitere Erfolgsfaktoren bei der Konsolidierung von Produktprogrammen. 
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2.5.4 Erfolgsfaktoren bei der Konsolidierung variantenreicher Produkt-
programme 

Bereits vor über 60 Jahren haben u.a. ABROMEIT, BESTE und KOLLER für die regelmäßige 
Überprüfung des Produktprogramms sensibilisiert [Abr55, S. 17ff.], [Bes57, S. 9ff.], 
[Kol58, S. 25ff.]. Die Konsolidierung von Produktprogrammen ist zweifellos eine er-
folgsentscheidende Aufgabe in Unternehmen [GSW14, S. 1]. AVLONITIS analysierte in 
diesem Kontext erstmals wiederkehrende Erfolgsfaktoren [Avl84]. Ähnliche Erhebungen 
führten u.a. MUIR und REYNOLDS sowie ARGOUSLIDIS ET AL. durch [MR11], [ABM15]. 
Nachfolgend wird ein Überblick der zentralen Erfolgsfaktoren bei der Konsolidierung 
variantenreicher Produktprogramme gegeben [DGH17, S. 2f.]:  

 Koordinierung von Neuentwicklungen und Produkteliminierungen: Zur optima-
len Ressourcenallokation und zum Ausbau der Innovationsstärke muss die Konsoli-
dierung des Produktprogramms zugleich die Eliminierung unprofitabler Produkte als 
auch den Ausbau Erfolg versprechender Produkte adressieren [Avl84, S. 82], 
[Hei99, S. 36], [MR11, S. 19].  

 Berücksichtigung von Wechselwirkungen: Eine isolierte Betrachtung einzelner 
Produkte ist nicht zielführend, es drohen negative Auswirkungen auf profitable Pro-
dukte – z.B. durch den Entfall von Kaufverbünden oder den Verlust technischer Sy-
nergieeffekte [Zie12, S. 516f.], [Aum16, S. 145f.]. Gerade in gewachsenen Produkt-
programmen sind diese Wechselwirkungen nicht offensichtlich [Sch13, S. 98].  

 Rückgriff auf zuverlässige, relevante Daten: In Unternehmen existieren vielfältige 
Daten, die einen Beitrag zur Objektivierung bei der Konsolidierung leisten können. 
Sie werden aber nur selten systematisch genutzt [KHL09, S. 339], [MR11, S. 19]. 

 Systematische Vorausschau: Unternehmen, die mit disruptiven Veränderungen wie 
Industrie 4.0 oder der Digitalisierung konfrontiert sind, müssen die zukünftige Ent-
wicklung von Technologien, Märkten und Geschäftsumfeldern antizipieren. So kön-
nen u.a. Lücken im Programm erkannt und in den Märkten von morgen wenig Erfolg 
versprechende Produkte identifiziert werden [KHL09, S. 327], [GCD15, S. 8]. 

 Entkopplung der Eliminierungsentscheidung von der Phase des Produkt- 
lebenszyklus: Eine ausschließliche Beschränkung auf Produkte in der Reife-Phase 
als Eliminierungskandidaten ist fahrlässig. Auch bei Produkten in der Einführungs- 
oder Wachstums-Phase kann Eliminierungsbedarf bestehen [Har88, S. 328], 
[ABM15, S. 273], [STB16, S. 71f.]. 

 Konsolidierung als fortlaufenden strategischen Prozess etablieren: Die Konsoli-
dierung von Produktprogrammen wird i.d.R. nur unregelmäßig bzw. in Krisensitua-
tionen durchgeführt. Zur Wahrung der Nachhaltigkeit ist jedoch eine kontinuierliche 
Programmanalyse und vor allem Produkteliminierung erforderlich [Avl85, S. 183f.], 
[MR11, S. 19], [MBK15, S. 425f.]. Andernfalls besteht die Gefahr eines erneuten 
(schleichenden) Variantenanstiegs [Ste10, S. 39f.], [TP14, S. 179]. 
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Fazit: Die Konsolidierung von Produktprogrammen ist eine erfolgsentscheidende Auf-
gabe in Unternehmen. Zur optimalen Ressourcenallokation sind Neuentwicklungen und 
Produkteliminierungen zu koordinieren. Um ungewollte negative Auswirkungen auf an-
dere Produkte zu vermeiden, sind Wechselwirkungen zu analysieren. Dabei ist auf zuver-
lässige, relevante Daten zurückzugreifen. Weiterhin sind zukünftige Entwicklungen von 
Technologien, Märkten und Geschäftsumfeldern zu antizipieren und Produkte unabhän-
gig von der Phase des Produktlebenszyklus als Eliminierungskandidaten in Betracht zu 
ziehen. Es bedarf eines umfassenden Lösungsansatzes, der diesen Erfolgsfaktoren Rech-
nung trägt und Unternehmen bei der fortlaufenden Konsolidierung variantenreicher Pro-
duktprogramme unterstützt. 

2.6 Anforderungen an die Systematik 

Die Abschnitte 2.1 bis 2.5 haben die Herausforderungen bei der zukunftsorientierten 
Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme analysiert. Auf Basis der Erkennt-
nisse werden in diesem Abschnitt die Anforderungen an die zu entwickelnde Systematik 
abgeleitet. Abschnitt 2.6.1 umfasst übergeordnete Anforderungen an die Systematik. Die 
Abschnitte 2.6.2 und 2.6.3 umfassen spezifische Anforderungen der generischen Phasen 
Analyse und Umsetzung. 

2.6.1 Übergeordnete Anforderungen 

Nachfolgend werden Anforderungen dargestellt, die durch die gesamte Systematik zu be-
rücksichtigen sind. 

A1: Zukunftsorientierte Konsolidierung 

Die Systematik soll Unternehmen mit historisch gewachsenen Produktprogrammen bei 
der Bewältigung der Variantenvielfalt unterstützen (vgl. Abschnitt 2.3). Im Fokus muss 
im Sinne einer Konsolidierung die Beschränkung der Variantengenerierung und regelmä-
ßige proaktive Variantenreduzierung stehen (vgl. Abschnitt 2.5.1 und 2.5.2). Um Lücken 
im Programm zu erkennen und gleichzeitig in den Märkten von morgen wenig Erfolg 
versprechende Produkte zu identifizieren, ist die zukünftige Entwicklung von Technolo-
gien, Märkten und Geschäftsumfeldern zu antizipieren (vgl. Abschnitt 2.5.4).  

A2: Charakterisierung des heutigen und zukünftigen Produktprogramms 

Durch ein umfangreiches Produktprogramm möchten Unternehmen eine überlegene Kun-
dennutzenposition im Wettbewerb einnehmen (vgl. Abschnitt 2.4.1). Gleichzeitig sind 
die negativen technischen und organisatorischen Auswirkungen mannigfaltig. Anhand 
geeigneter Kennzahlen- bzw. Kriteriensysteme ist das heutige und zukünftige Produkt-
programm zu charakterisieren, um den Nutzen der Konsolidierung transparent darzustel-
len (vgl. Abschnitt 2.4.2). 
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2.6.2 Anforderungen an die Analyse des Produktprogramms 

Neben den übergeordneten Anforderungen sind die folgenden Anforderungen bei der 
Analyse des Produktprogramms zu berücksichtigen. 

A3: Identifikation und Aggregation relevanter Produkte 

Die ausgeprägte Variantenvielfalt erschwert eine sinnvolle Priorisierung der Produkte 
(vgl. Abschnitt 2.3). Ferner ist eine Analyse der Produkte auf Ebene der einzelnen Vari-
anten bei manuellen Bewertungsschritten nicht möglich. Unternehmen sind jedoch be-
sonders erfolgreich, wenn sie gerade sowohl quantitative als auch qualitative Kenngrößen 
bei der Planung ihres Produktprogramms berücksichtigen (vgl. Abschnitt 2.5.4). Es gilt 
den spezifischen Stärken und Schwächen der Produkte hinreichend Rechnung zu tragen 
(vgl. Abschnitt 2.5.3). Die zu entwickelnde Systematik soll daher die Identifikation rele-
vanter Produkte und die Definition eines geeigneten Aggregationsniveaus unterstützen. 

A4: Berücksichtigung technischer und marktseitiger Verbundbeziehungen 

Nicht profitable Produkte können starke Verbundbeziehungen mit profitablen Produkten 
aufweisen. Dies gilt es bei Eliminierungsentscheidungen zu berücksichtigen. Eine iso-
lierte Betrachtung einzelner Produkte ist daher nicht zielführend. In der unternehme- 
rischen Praxis ist die Diskussion durch subjektive Meinungen und Emotionen geprägt; 
Machtkämpfe der betroffenen Abteilung sind die Regel. Die Systematik soll durch eine 
Analyse der technischen und marktseitigen Verbundeffekte auf Basis bestehender Daten 
einen Beitrag zur Objektivierung der Konsolidierungsentscheidung leisten (vgl. Ab-
schnitt 2.5.3 und 2.5.4). 

A5: Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Produkte 

Bei der Gestaltung von Produktprogrammen tragen die herkömmlichen Verfahren der 
Ertragsrechnung (Umsatz, Deckungsbeitrag etc.) den Effekten der Verbundwirkung nur 
unzureichend Rechnung (vgl. Abschnitt 2.5.3). Für die Entscheidung über die Eliminie-
rung eines Produkts ist die Verbundwirkung jedoch entscheidend (vgl. Abschnitt 2.5.4). 
Daher soll die zu entwickelnde Systematik die Quantifizierung der Hebelwirkung einzel-
ner Produkte methodisch unterstützen.  

A6: Ermittlung des Differenzierungsbeitrags 

Variantenvielfalt ist für die praktische Umsetzung einer Differenzierungsstrategie uner-
lässlich. Das Ziel ist die Schaffung und Absicherung einer einmaligen Position der Be-
dürfnisbefriedigung (vgl. Abschnitt 2.1.3). Dies setzt voraus, dass ein Unternehmen Pro-
dukte anbietet, die einzigartig sind und zugleich den Märkten von morgen gerecht wer-
den. Im Zuge der Konsolidierung ist bei Wahrung einer hinreichenden Differenzierung 
ein möglichst kompaktes, zukunftsfähiges Produktprogramm zu erarbeiten. Hierfür muss 
die Systematik den Differenzierungsbeitrag der Produkte ermitteln (vgl. Abschnitt 2.4.1 
und Abschnitt 2.5.2). 
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A7: Identifikation und Verifikation von Lücken im Produktprogramm 

Häufig werden Produkte definiert, um singuläre Probleme der Vergangenheit oder Ge-
genwart zu lösen. In der Folge ist ein Großteil der Produkte überflüssig (vgl. Ab-
schnitt 2.5.2). Für eine gezielte Variantengenerierung sind zunächst denkbare Lücken im 
Produktprogramm zu identifizieren und diese anschließend bzgl. ihrer Erfolgsaussichten 
zu verifizieren (vgl. Abschnitt 2.5.1 und Abschnitt 2.5.4). 

2.6.3 Anforderungen an die Umsetzung der Konsolidierung 

Die Systematik hat die nachfolgenden Anforderungen an die Umsetzung der Konsolidie-
rung zu erfüllen. 

A8: Ableitung von Auf- und Abbaumaßnahmen 

Zur optimalen Ressourcenallokation ist im Zuge der Konsolidierung des Produktpro-
gramms eine Koordination von Neuentwicklungen und Produkteliminierungen zu ge-
währleisten (vgl. Abschnitt 2.5.4). Folglich sind einerseits Maßnahmen zur Stärkung Er-
folg versprechender bestehender sowie zum Aufbau neuer Produkte abzuleiten. Anderer-
seits sind Maßnahmen zur Eliminierung schwacher Produkte zu definieren.  

A9: Quantifizierung der Potentiale 

Für die Auf- und Abbaumaßnahmen sind die Potentiale zu quantifizieren. Bei den Auf-
baumaßnahmen sind die Kosten und die zu erwartenden zusätzlichen Erträge abzubilden; 
für die Abbaumaßnahmen sind die Kosten und die resultierenden Umsatzeinbußen den 
erwarteten Einsparungen gegenüber zu stellen. Dabei ist zu berücksichtigen, dass sämtli-
che Bereiche eines Unternehmens von den Auswirkungen der Variantenvielfalt betroffen 
sind (vgl. Abschnitt 2.4.2). Bei der Kostenschätzung ist ferner zu berücksichtigen, dass 
klassische Kostenrechnungssysteme nur ungenügend zur Abbildung geeignet sind; eine 
Erweiterung um qualitative Bestandteile ist Erfolg versprechend (vgl. Abschnitt 2.4.3). 

A10: Strukturierung der Maßnahmen unter Beachtung von Nebenbedingungen 

Bei der Konsolidierung des Produktprogramms stehen sofortigen Umsatzeinbußen unsi-
chere zukünftige Erträge gegenüber (vgl. Abschnitt 2.5.3). Daher sind bei der zeitlichen 
Strukturierung der Maßnahmen unternehmensspezifische Nebenbedingungen, wie maxi-
male Umsatzverluste pro Jahr durch Eliminierung von Altprodukten, zu berücksichtigen. 
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3 Stand der Technik 

In diesem Kapitel werden Methoden und Ansätze aus dem Stand der Technik diskutiert 
und vor dem Hintergrund der Anforderungen aus Abschnitt 2.6 analysiert. Ziel ist ein 
systematisch hergeleiteter Handlungsbedarf für die Entwicklung einer Systematik zur zu-
kunftsorientierten Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme. In Abschnitt 3.1 
werden ganzheitliche Methoden zur Planung von Produktprogrammen dargestellt. Ab-
schnitt 3.2 dient der Analyse spezifischer Methoden zur Bereinigung von Produktpro-
grammen. Ergänzende Methoden und Hilfsmittel zur Analyse von Produktprogrammen 
werden in Abschnitt 3.3 diskutiert. Abschnitt 3.4 umfasst den Abgleich der Anforderun-
gen mit dem zuvor dargelegten Stand der Technik. Aus diesem Abgleich resultiert der 
Handlungsbedarf für die vorliegende Arbeit. 

3.1 Methoden zur Planung von Produktprogrammen 

Die Problemanalyse zeigt den Bedarf für eine ganzheitliche methodische Unterstützung 
zur zukunftsorientierten Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme. Dazu wer-
den in diesem Abschnitt zunächst ausgewählte Methoden1 untersucht, die die ganzheitli-
che Planung von Produktprogrammen adressieren.  

3.1.1 Gestaltung und Bewertung von Produktvarianten nach SCHUH 

Der Ansatz nach SCHUH adressiert die konstruktive Umsetzung der geforderten Varianz. 
Gegenstand ist die systematische Analyse und Gestaltung von Produktvarianten wie auch 
eine Bewertung und Auswahl der Varianten nach den Kosten, die sie verursachen. Das 
vierstufige Vorgehen ist in Bild 3-1 dargestellt [Sch89, S. 7]. 

Variantenanalyse: Zunächst sind die zu analysierenden Baugruppen einzugrenzen. Da-
bei empfiehlt SCHUH neben rein funktionsorientierten Baugruppen auch durch Optik oder 
Haptik bestimmte Baugruppen zu betrachten. Anschließend werden zugleich die Artva-
rianz und die Montagereihenfolge der Varianten in Form eines Variantenbaums abgebil-
det. Auf der Basis von Arbeitsplänen und Stücklistendaten werden die Anbauteile mit 
ihrer Montagevorgangsfolge ermittelt. Mit Hilfe von Sonderausstattungsarbeitsplänen 
und Stücklisten werden anschließend relevante Ausstattungen identifiziert. Abschließend 
werden mit Hilfe der Sonderausstattungsstammdaten Kombinationszwänge und -verbote 
ermittelt [Sch89, S. 42ff.]. 

Auswahl der Produktstruktur: Zur Ermittlung der relevanten Variantenmerkmale wer-
den diese nach Unternehmensfunktionen und Produktmodellen gegliedert. Anschließend 
werden die ausgewählten Baugruppen eingruppiert und mit Hilfe einer hierarchischen 

                                                 
1  Einen umfassenden Überblick über Veröffentlichungen im erweiterten Kontext des Variantenmanage-

ments liefert PULM [Pul04, S. 128ff.]. 
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Clusteranalyse2 wird eine Auswahl der relevanten Merkmale getroffen. Die Varianten-
merkmale werden hinsichtlich ihrer Korrelation analysiert und darauf aufbauend grup-
piert. Durch Vergleich der so erstellten Gruppierungen mit den Soll-Gruppierungen der 
vier alternativen Strukturtypen Baukasten, Baureihe, Module und Pakete (vgl. Ab-
schnitt 2.5.1) wird ein geeigneter Strukturtyp ausgewählt. Hierfür wird je Strukturtyp eine 
Wertungszahl, unter Berücksichtigung einer spezifischen Gewichtung der Merkmale, er-
mittelt [Sch89, S. 55ff.]. 

 

Bild 3-1: Vorgehensmodell zur Gestaltung und Bewertung von Produktvarianten nach 
SCHUH [Sch89, S. 83ff.]  

Ableitung von Gestaltungsmaßnahmen: In dieser Phase werden Maßnahmen zur Be-
herrschung der Variantenvielfalt ermittelt. Diese sollen die Annäherung der Häufigkeits-
merkmale der untersuchten Baugruppe an die Soll-Gruppierung des ausgewählten Struk-
turtyps bewirken. Grundlage sind je Strukturtyp idealtypische Maßnahmen. Ein Beispiel 
für eine Maßnahme im Kontext der Standarisierung ist die Vereinheitlichung der Träger-
teile. Die identifizierten Maßnahmen werden anschließend in eine Maßnahmenhierarchie 
überführt. Dabei orientiert sich die Reihenfolge an dem erzielbaren Rationalisierungspo-
tential [Sch89, S. 76ff.]. 

                                                 
2

  Bei der hierarchischen Clusteranalyse bildet zunächst jeder Fall ein eigenes Cluster. Anschließend wer-
den die beiden am nächsten benachbarten Cluster zu einem Cluster vereinigt; dieses Vorgehen wird so-
lange fortgesetzt, bis nur noch zwei Cluster verbleiben [Büh08, S. 550].  
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• Hinterlegung der Kostensätze
• Variantenorientierte Produktkostenberechnung
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Variantenbewertung: Abschließend erfolgt eine vergleichende Kostenbewertung der 
Maßnahmen. Hierzu hat SCHUH ein umfangreiches Kostenmodell entwickelt und IT-sei-
tig abgebildet. Dieses legt die Reihenfolge fest, nach der die einzelnen Parameter deter-
miniert werden können. Zunächst wird der Bewertungszweck festgelegt. Im Anschluss 
werden die zu bewertenden Baugruppen und damit verbunden die relevanten Unterneh-
mensbereiche ausgewählt. Für die verschiedenen Unternehmensressourcen werden Kos-
tensätze hinterlegt. Aus diesen werden unter Berücksichtigung weiterer Aspekte, wie der 
Fristigkeit der Ressource, die variantenorientierten Produktkosten in Abhängigkeit der 
jeweiligen Maßnahmen berechnet [Sch89, S. 128ff.].  

Bewertung:  

Der Ansatz nach SCHUH leistet einen zentralen Beitrag zur systematischen Planung von 
Serienprodukten. Dabei liegt der Fokus auf der konstruktiven Umsetzung der geforderten 
Varianz. Mit dem Variantenbaum wird eine umfangreiche und zugleich eingängige Mög-
lichkeit zur Abbildung der Vielfalt geschaffen. Bei der Ableitung von Gestaltungsmaß-
nahmen zur Beherrschung der Variantenvielfalt werden technische Verbundbeziehungen 
nur innerhalb einer Baugruppe berücksichtigt. Die Strukturierung der Maßnahmen erfolgt 
nach absteigendem Rationalisierungspotential in Form einer eingängigen Maßnahmen-
hierarchie. Das von SCHUH entwickelte Kostenmodell ermöglicht eine realitätsnahe Ab-
bildung der variantenorientierten Produktkosten, mögliche Mehr- und Mindererträge 
werden allerdings nicht gegenübergestellt. 

3.1.2 Variant Mode and Effects Analysis (VMEA) 

Ziel der Variant Mode and Effects Analysis (VMEA) ist die frühzeitige Variantenerken-
nung und -vermeidung. Ihre Anwendung soll gleichermaßen die technische und kosten-
mäßige Beherrschung der Variantenvielfalt sicherstellen. Das zugrunde liegende Konzept 
wurde von CAESER in Anlehnung an die Failure Mode and Effects Analysis (FMEA)3 
entwickelt und durch SCHUH weiter ausgebaut [Cae91], [Sch05b, S. 160]. Das Vorgehen 
besteht aus drei Schritten (vgl. Bild 3-2). 

                                                 
3

  Die FMEA wurde in den 60er-Jahren von der NASA für das Apollo-Projekt entwickelt. Sie ist ein wich-
tiges Instrument, um bei neuen Konzepten frühzeitig mögliche Fehler, deren Ursachen und Folgen zu 
erkennen und diese zu vermeiden [PK15, S. 11f.]. 
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Bild 3-2: Vorgehensmodell der Variant Mode and Effects Analysis [Sch05b, S. 161ff.] 

Ermittlung und Gestaltung der Produktfunktionen: Im Zuge der Produkt- bzw. Pro-
duktprogrammplanung werden die Kundenfunktionen, die gesetzlichen Anforderungen 
und die variantenerzeugenden Eigenschaften einer Baureihe festgelegt. Von besonderer 
Bedeutung sind die vom Markt akzeptierten Preise. Um diese hinreichend zu berücksich-
tigen, werden im Rahmen des Zielkostenmanagements (Target Costing4) die Darfkosten 
ermittelt. Da die Ausprägungen i.d.R. nicht frei kombinierbar sind, werden unter techni-
schen und marktseitigen Gesichtspunkten Kombinationszwänge und -verbote ermittelt. 
Anschließend werden zur Erfüllung der Funktionen geeignete Bauteile ermittelt. Diese 
werden klassifiziert und hinsichtlich ihrer Teileverwendung beschrieben. Dabei werden 
Standardteile, Zusatzteile, Ersatzvariantenteile und Zusatzersatzvariantenteile unterschie-
den. Ferner wird die Montagereihenfolge festgelegt [Sch05b, S. 161ff.].  

Ableiten von Gestaltungsalternativen: Die Kombinatorik der Produktfunktionen ist be-
reits im Planungsstadium zu optimieren. Grundlage sind Planspiele. Dabei wird zwischen 
Planspielen auf Funktions- und Bauteilebene unterschieden. Bei Planspielen auf Funkti-
onsebene wird die Kundenrelevanz jeder Ausprägung bzgl. des Kundennutzens und der 
Verkaufszahlen überprüft. Ziel ist die Reduzierung der Ausprägungen. Auf Bauteilebene 
werden die Änderung der Teileverwendung, die Bildung von Standard- oder Integralbau-
teilen sowie das Einfügen oder Eliminieren von Bauteilen analysiert. Ferner werden ge-
eignete Produktstrukturen identifiziert. Die erarbeiteten Konzepte werden anschließend 
bzgl. des Einflusses auf das Kaufverhalten, der Aufwandsreduzierung in den direkten und 
indirekten Bereichen, der verbundenen Reduzierung der Teile und Variantenvielfalt und 
einer möglichen Optimierung der Montagereihenfolge diskutiert [Sch05b, S. 164ff.].  

                                                 
4

  Gemäß HORVÁTH ist das Target Costing „ein umfassendes Bündel an Kostenplanungs-, Kostenkontroll- 
und Kostenmanagementinstrumenten, die schon in den frühen Phasen der Produkt- und Prozessgestal-
tung zum Einsatz kommen, um die Kosten frühzeitig im Hinblick auf die Marktanforderungen gestalten 
zu können“ [HNW93, S. 4].  
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• Definition von Merkmalen und Ausprägungen
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Bewerten der alternativen Lösungen: Neben der technischen Realisierbarkeit müssen 
auch die Mehr- und Minderkosten der Gestaltungsalternativen bewertet werden. Mehr-
kosten können z.B. aus der Verwendung multifunktionaler Bauteile resultieren. Dabei 
können die höheren Entwicklungs- und Fertigungskosten üblicherweise nur zum Teil 
durch höhere Volumeneffekte kompensiert werden. Kosteneinsparungen können vor al-
lem bei den variantenabhängigen Kosten ausgemacht werden. Grundlage für die verglei-
chende Bewertung der Gestaltungsalternativen ist die ressourcenorientierte Prozesskos-
tenrechnung. Diese ermöglicht den variantenabhängigen Wertverzehr aller Unterneh-
mensressourcen abzubilden. Resultat ist eine favorisierte Gestaltungsalternative 
[Sch05b, S. 161]. 

Bewertung: 

Die VMEA ist ein etabliertes Werkzeug zur technischen und kostenmäßigen Beherr-
schung der Variantenvielfalt. Der Fokus liegt dabei auf Neuentwicklungen. Der haupt-
sächliche Nutzen liegt in der systematischen Aufbereitung der Vielfaltsinformationen. 
Planspiele ermöglichen die Abschätzung der Auswirkungen von vielfaltsreduzierenden 
Maßnahmen. Verbundeffekte oder der Differenzierungsbeitrag der Produkte werden da-
bei nur am Rande betrachtet. Basierend auf den Ergebnissen kann eine kostengünstige 
Konstruktionsalternative ausgewählt werden. Dabei werden die Kosten umfangreich mit-
tels der ressourcenorientierten Prozesskostenrechnung abgebildet.  

3.1.3 Integrierte Kosten-Nutzen-Bewertung von Varianten nach HEINA 

Die Konzeption zur Kosten-Nutzen-Bewertung von Produktvarianten nach HEINA dient 
der Ableitung von Handlungsempfehlungen zur operativen Gestaltung des Varianten-
spektrums und zur Wahl der Variantenstrategie. Im Gegensatz zu herkömmlichen Kos-
ten-Nutzen-Bewertungsverfahren führt HEINA eine Kenngröße ein, in welcher Kosten- 
und Nutzenbewertungen integriert enthalten sind. Bild 3-3 zeigt das Vorgehen zur inte-
grierten Kosten-Nutzen-Bewertung von Produktvarianten. Die einzelnen Schritte werden 
nachfolgend kurz erläutert.  

Abgrenzung des Untersuchungsbereichs: Zunächst werden die zu betrachtenden Kun-
densegmente definiert. Innerhalb der Segmente wird eine Produktlinie festgelegt und das 
Produkt definiert. Dabei empfehlen sich Produkte, bei denen große Unterschiede in den 
Absatzmengen der einzelnen Varianten bestehen und sich zugleich die Varianten in ihrer 
Komplexität unterscheiden. Für das ausgewählte Produkt werden alle Unternehmensbe-
reiche identifiziert, die über den gesamten Lebenszyklus an diesem beteiligt sind 
[Hei99, S. 161]. 

Beschreibung des Produkts: In dieser Phase wird das Produkt mit den charakteristi-
schen Merkmalen und den unterschiedlichen Merkmalsausprägungen dargestellt. Dabei 
werden auch die Abhängigkeiten zwischen den Merkmalen beschrieben. Für die definier-
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ten Produktmerkmale werden alle möglichen Ausprägungen einschließlich der zugehöri-
gen Kombinationsregeln hinterlegt. Den Merkmalsausprägungen werden wiederum die 
erforderlichen Teile- und Baugruppen sowie die Fertigungsprozesse und indirekten Pro-
zesse zugeordnet. Resultat ist eine merkmalsorientierte Produktbeschreibung einschließ-
lich aller Regeln [Hei99, S. 162]. 

 

Bild 3-3: Vorgehensmodell zur integrierten Kosten-Nutzen-Bewertung von Varianten 
nach HEINA [Hei99, S. 161ff.]  
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Bestimmung kundenrelevanter Merkmale: Für das zielgerichtete Management der Va-
rianten ist eine Fokussierung auf die entscheidungsrelevanten Merkmale erforderlich. 
Grundlage ist die Relevanz der Merkmale für den Kunden. Diese kann durch Methoden 
wie dem Repertory Grid5 ermittelt werden. Da eine Differenzierung nur für die kaufent-
scheidenden Merkmale sinnvoll ist, werden die nicht relevanten Merkmale nicht weiter 
berücksichtigt [Hei99, S. 162f.]. 

Definition einer Standardausprägung je Merkmal: Für die Merkmale sind jeweils eine 
Standardausprägung sowie die einzelnen Variantenausprägungen festzulegen. Die Stan-
dardausprägung ist gemäß HEINA nicht mit der absatzstärksten Ausprägung gleichzuset-
zen. Zur Auswahl der Standardausprägung sind auch Zielgrößen wie der Komplexitäts-
grad oder die Ausprägungen des Kernprodukts miteinzubeziehen [Hei99, S. 163]. 

Kosten- und Nutzenbewertung: Die einzelnen Varianten werden hinsichtlich ihrer Kos-
ten-Nutzen-Relation bewertet6. Zur Reduzierung des Bewertungsaufwands kann zu-
nächst eine Kostenbetrachtung mit anschließender ABC-Analyse durchgeführt werden. 
Für die Nutzenbetrachtung werden dann nur die Merkmale herangezogen, welche die 
Kosten maßgeblich beeinflussen. Alternativ werden die Merkmale mit der größten Diffe-
renz zwischen der preiswertesten und teuersten Merkmalsausprägung zur Bewertung her-
angezogen [Hei99, S. 163f.]. 

Integrierte Variantenbewertung: Das Verhältnis des relativen Nutzens zu den relativen 
Kosten einer Ausprägung ergibt die Variantenausprägungskennzahl (VPK). Sie ermög-
licht die Beurteilung der Ausprägung je Merkmal im Vergleich zur Standardausprägung. 
Je höher die VPK ist, desto besser ist die Ausprägung im Vergleich zur Standardausprä-
gung. In diesem Zuge werden auch neue zur Disposition stehende Ausprägungen berück-
sichtigt. Die Ausprägungsbewertung wird relativ zu den Standardausprägungen in dem 
sog. Merkmalsausprägungs-Portfolio darstellt [Hei99, S. 164ff.]. 

Ableitung von Handlungsanweisungen: Aus der Lage der Ausprägungen im Portfolio 
wird eine Handlungsanweisung für die operative Variantenentscheidung ermittelt. Dabei 
ist zwischen der Reduzierung, der Vermeidung durch Nichtaufnahme und der Generierung 
neuer Merkmalsausprägungen zu unterscheiden. So sind z.B. Merkmalsausprägungen mit 
hohen relativen Kosten bei einem niedrigen relativen Nutzen zu eliminieren bzw. nicht ins 
Programm aufzunehmen. Darüber hinaus ist eine Ergebnisinterpretation auf strategischer 
Ebene möglich. Die strategischen Grundrichtungen lassen sich in Variantenreduzierung, 
Variantenvermeidung, Variantenbeherrschung sowie Variantengenerierung unterschei-
den und sind in Einklang mit der bestehenden Wettbewerbsstrategie zu bringen. So sind 
bei einer großen Anzahl von Ausprägungen mit hohen Nutzenwerten Maßnahmen zur 

                                                 
5  Die Repertory Grid-Methode wurde in den 50er Jahren von George A. Kelly entwickelt. Sie dient zur 

Eruierung und Auswertung subjektiver Bedeutungsassoziationen. Zentrales Instrument ist eine Matrix in 
der der Befragte seine Erfahrungen (Konstrukte) bestimmten Gegenständen (Elemente) zuordnet und be-
wertet [MF05, S. 139ff.]. 

6  Zur Kosten- und Nutzenbewertung schlägt HEINA jeweils ein konkretes Verfahren vor. Die detaillierte 
Beschreibung findet sich in [Hei99, S. 134ff.]. 
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Beherrschung der geforderten Vielfalt aufzugreifen. Zur Beurteilung möglicher Verbun-
deffekte ist vor der Umsetzung immer ein Expertenteam einzubeziehen [Hei99, S. 161ff.]. 

Bewertung: 

Die Konzeption zur Kosten-Nutzen-Bewertung von Produktvarianten nach HEINA stellt 
einen stringenten Ansatz zur Beurteilung und Überprüfung der angebotenen Produktviel-
falt eines Unternehmens dar. Dazu werden sowohl qualitative wie auch quantitative 
Kenngrößen zur Beurteilung zusammengeführt. Das Verfahren eignet sich zum einen zur 
Anwendung auf das bestehende Produktprogramm. Zum anderen können neue Produkte 
bewertet und so über eine mögliche Aufnahme ins Produktprogramm entschieden wer-
den. Zukünftige Marktanforderungen bleiben jedoch weitestgehend unberücksichtigt. Für 
die Berücksichtigung von Verbundeffekten wird sensibilisiert, aber keine konkrete me-
thodische Unterstützung geliefert. In der Folge wird auch die Hebelwirkung einzelner 
Produkte nicht quantifiziert. Ferner werden für die identifizierten Auf- und Abbaumaß-
nahmen weder die verbundenen Potentiale quantifiziert, noch werden die Maßnahmen 
strukturiert. 

3.1.4 Strategische Produktprogrammplanung variantenreicher Produkte 
nach FRIEDRICH 

Der Ansatz nach FRIEDRICH unterstützt Unternehmen bei der Ableitung von Varianten-
strategien im Rahmen einer unternehmensweiten strategischen Planung. Dabei adressiert 
der Ansatz gleichermaßen die Gestaltung des einzelnen Produkts wie auch des überge-
ordneten Produktprogramms. Das drei-phasige Vorgehen ist in Bild 3-4 dargestellt 
[Fri04, S. 83f.]. 

 

Bild 3-4: Vorgehensmodell zur strategischen Produktprogrammplanung variantenrei-
cher Produkte nach FRIEDRICH [Fri04, S. 84ff.] 
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Geschäftsstrategie-Audit: In dieser Phase werden alle Aussagen und Inhalte der Unter-
nehmensstrategie gebündelt, die Auswirkungen auf das Produktprogramm haben. Hierfür 
werden zunächst die betriebswirtschaftlichen Ziele für das Produktprogramm abgeleitet. 
Anschließend wird die Grundposition der Produktleistung unter Kunden-, Wettbewerbs- 
und Fähigkeitsaspekten bewertet. Davon ausgehend wird in Form einer strategischen 
Stoßrichtung beschrieben, auf welche Art und Weise die angestrebte Positionierung der 
Produktleistung erreicht werden soll [Fri04, S. 89ff.]. 

Marktplanung: Gegenstand ist die Ausgestaltung und Absicherung der strategischen 
Stoßrichtung. Im Zuge der Marktplanung werden Markt-Opportunitäten in Form mögli-
cher zu bearbeitender Marktsegmente gesucht und Optionen zur produktseitigen Abde-
ckung definiert. Die identifizierten Produkt-Markt-Kombinationen werden hinsichtlich 
ihrer Vorteilhaftigkeit bewertet. Dabei werden sowohl wirtschaftliche als auch technische 
bzw. vielfaltsbezogene Größen berücksichtigt. Im Zuge der Produkt-Vorplanung werden 
die einzelnen Produktlinien zu einem Gesamtportfolio aggregiert. Durch Zusammenfüh-
rung von Umsatz und Gewinn kann überprüft werden, ob die angestrebten Zielgrößen 
erreicht werden [Fri04, S. 98ff.]. 

Produktprogrammplanung: In dieser Phase verlagert sich der Betrachtungsfokus auf 
eine einzelne Produktlinie. Ziel ist, diese so zu optimieren, dass sie die anvisierten Ziele 
(Gewinn, Umsatz, Marktstellung, usw.) bestmöglich erreicht. Hierzu erfolgt auch die Ge-
staltung der internen und externen Varianz (vgl. Abschnitt 2.1.4). Zunächst wird festge-
legt, wie die zukünftige Marktleistung unter Beachtung der zu erfüllenden Kundenanfor-
derungen und einer hinreichenden Differenzierung gegenüber dem Wettbewerb positio-
niert werden soll. Ferner wird das Leistungsangebot gegliedert, um die Marktleistung und 
ihre Einzigartigkeit transparent darstellen zu können. Anschließend wird für das Leis-
tungsangebot eine passende Produktstruktur konzeptionell umrissen. Durch den Ver-
gleich des entwickelten Produktkonzepts mit dem Ist-Zustand der Produkte wird der 
Handlungsbedarf bzgl. des Produktprogramms, der Produktstruktur sowie den Abwick-
lungsprozessen ermittelt und in Veränderungsprojekte überführt. Abschließend werden 
die ermittelten Maßnahmen überprüft, um z.B. unerwünschte Nebeneffekte zu identifi-
zieren und Nachbesserungen vornehmen zu können [Fri04, S. 109ff.]. 

Bewertung: 

FRIEDRICH präsentiert einen systematischen Ansatz zur erfolgreichen Programmplanung 
variantenreicher Produkte. Der zentrale Mehrwert liegt in der Berücksichtigung der Ver-
knüpfungen und Interdependenzen zwischen den Einflussgrößen der einzelnen Planungs-
module. Variantenaspekte werden sowohl produktlinienübergreifend (Marktkonzept), 
wie auch detailliert produktlinienbezogen (Produktstrukturkonzept) berücksichtigt. 
Durch Ermittlung langfristig attraktiver Märkte wird die Zukunftsorientierung gewähr-
leistet. Der Fokus liegt auf der Planung von neuen bzw. angepassten Produkten; eine ex-
plizite Planung von Eliminierungen ist nicht Bestandteil. Bei der Positionierung der 
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Marktleistung werden die Erfüllung zukünftiger Kundenanforderungen und die Einzigar-
tigkeit gegenüber Wettbewerbern berücksichtigt. Verbundbeziehungen zwischen den 
Produkten werden jedoch vernachlässigt. 

3.1.5 Planung variantenreicher Produkte nach KUNZ 

KUNZ unterscheidet bei der Planung variantenreicher Produkte zwischen der strategi-
schen und der operativen Planung. Besonders relevant im Kontext dieser Arbeit ist die 
strategische Produktplanung7. Diese adressiert die langfristige unternehmerische Ent-
wicklung bezüglich der angebotenen Produkte. Das Vorgehen umfasst gemäß Bild 3-5 
vier Phasen, die nachfolgend erläutert sind [Kun05, S. 100ff.]. 

 

Bild 3-5: Vorgehensmodell zur Planung variantenreicher Produkte nach KUNZ 
[Kun05, S. 103ff.] 

Analyse der Produktsituation: Initial wird die bisherige Entwicklung der einzelnen Pro-
dukte bezüglich wirtschaftlicher Kennzahlen, wie Umsatz, Gewinn oder Deckungsbei-
trag, ermittelt. Ferner wird die Programmstruktur bezüglich der Lebenszyklusphasen der 
einzelnen Produkte analysiert. Für die einzelnen Produkte wird ihr Anteil am Gesamter-
gebnis des Unternehmens berechnet. Im Zuge der Analyse unternehmensexterner Fakto-
ren werden Trends in der Umwelt und sich daraus ergebende Chancen und Gefahren für 
die einzelnen Produkte ermittelt. Außerdem werden die Bedürfnisadäquanz von Produk-
ten und die Attraktivität der zugehörigen Märkte bewertet. Zentraler Bestandteil ist dabei 

                                                 
7

  Für das Vorgehen zur operativen Produktplanung siehe [Kun05, S. 115ff.]. 
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auch der Vergleich mit Wettbewerbsprodukten. Resultat sind Stärken und Schwächen der 
derzeitigen Produkte [Kun05, S. 104ff.]. 

Definition von Produktzielen: Ausgehend von der derzeitigen Produktsituation werden 
in dieser Phase Leitlinien für erforderliche Neuorientierungen oder Anpassungen der un-
ternehmerischen Leistung definiert. Für das Produktprogramm werden der angestrebte 
Umsatz, der Gewinn und die Rentabilität aus der Unternehmensstrategie abgeleitet und 
auf einzelne Produkte heruntergebrochen. Weiter sollten die Ziele auch Angaben über 
Art, Struktur und Größe der adressierten Absatzmärkte oder der Marktposition, des Qua-
litätsniveaus etc. umfassen [Kun05, S. 106f.]. 

Festlegung von Produkthandlungsvorgaben: Gegenstand dieser Phase ist die Ermitt-
lung von an die Situation angepassten Verhaltensweisen. In Abhängigkeit der zuvor er-
mittelten Ergebnisse ist je Produkt/Markt-Bereich eine Handlungsvorgabe separat festzu-
legen. Dabei unterscheidet Kunz fünf Stoßrichtungen: Marktdurchdringung/-entwicklung 
mittels zusätzlicher Produkttypen und -varianten, selektive Marktdurchdringung/-ent-
wicklung, Halten des gegenwärtigen Zustands, selektive Bereinigung von Produkttypen 
und -varianten sowie vollständige Bereinigung. Zur Ermittlung der geeigneten Stoßrich-
tung werden die Einzelkostendeckungsbeiträge sowie die Absatzzahlen der verschiede-
nen Produkte für jeden Produkt/Markt-Bereich ermittelt und jeweils einer ABC-Analyse 
unterzogen. Ferner werden auch die bedienten Marktsegmente einer ABC-Analyse unter-
zogen. Anschließend werden die drei Größen in einem Portfolio aufgetragen. Aus diesem 
ist z.B. ersichtlich, ob Kunden in den A-Segmenten nur A-Produkte oder auch C-Produkte 
erwerben. Bei einer angestrebten Eliminierung eines solchen C-Produkts wären Verbun-
deffekte mit anderen Produkten zu überprüfen. Zur Ermittlung der Handlungsvorgaben 
je Produkt werden die aus den drei ABC-Analysen hervorgehenden Ergebnisse in Punkt-
werte überführt. In Abhängigkeit der Punktwerte werden abschließend die Produkte den 
Stoßrichtungen zugeordnet [Kun05, S. 107ff.]. 

Definition von neuen Produkten: Ausgangspunkt für die Phase sind die im Rahmen der 
Produktziele identifizierten Umsatz- bzw. Gewinnlücken. Für diese wird geprüft, ob sie 
durch die bereits ermittelten Handlungsvorgaben geschlossen werden können. Ist dies 
nicht der Fall, werden geeignete neue Produkte identifiziert. Hierfür wird der Markt seg-
mentiert und ein Zielmarkt festgelegt. Darauf aufbauend werden der angestrebte Produkt-
differenzierungsgrad festgelegt und geeignete technische Umsetzungskonzepte identifi-
ziert. So sind bei Verfolgung der Individualisierungsstrategie Produkte nach Kundenspe-
zifikation und bei Verfolgung der Standardisierungsstrategie Standardprodukte ohne Va-
rianten zweckmäßig. Bei hybriden Strategien sind modulare Produktarchitekturen Erfolg 
versprechend. Resultat sind demnach Umsetzungskonzepte für neue Produkte 
[Kun05, S. 109ff.]. 

Bewertung: 

KUNZ adressiert gleichermaßen die Vielfaltsgenerierung und -reduzierung. Damit erwei-
tert er das weitverbreitete Verständnis der Produktplanung dahingehend, dass diese nicht 
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nur die Planung von Neuproduktkonzeptionen, sondern auch die Anpassung bestehender 
Produkte und insbesondere die Produkteliminierung umfasst. Die Zukunftsorientierung 
wird dabei durch eine Trendanalyse gewahrt. Bei der Analyse des Produktprogramms und 
der Ableitung Erfolg versprechender neuer Produkte sensibilisiert KUNZ für die Berück-
sichtigung von Verbundeffekten. So werden bei der Planung neuer Produkte z.B. auch 
die Synergien zum bestehenden Produktprogramm abgeschätzt und im Kontext der Eli-
minierungsentscheidung Kaufverbünde berücksichtigt. Die konkrete methodische Unter-
stützung ist dabei allerdings unzureichend. Primär obliegt die Abschätzung dem Anwen-
der. In der Folge wird die Hebelwirkung einzelner Produkte nicht quantifiziert. Es werden 
gleichermaßen Auf- und Abbaumaßnahmen ermittelt; eine Quantifizierung der verbun-
denen Potentiale und die zeitliche Strukturierung dieser Maßnahmen ist allerdings nicht 
vorgesehen. 

3.1.6 Gestaltung von Produktvariantenspektren mittels matrixbasierter 
Methoden nach KESPER 

Grundlage für den Ansatz nach KESPER bildet die Auffassung von Produktvarianten in 
zweierlei Hinsicht: (1) als spezifische Eigenschaftskombinationen und (2) als spezifische 
Komponentenkombinationen. Dabei entsprechen Eigenschaften den charakteristischen – 
für den Kunden sichtbaren – Merkmalen und Ausprägungen eines Produkts (vgl. Ab-
schnitt 2.1.1). Bei Komponenten handelt es sich hingegen um Bauteile oder Baugruppen 
zur Realisierung eben dieser Eigenschaften [Kes12, S. 71ff.].  

Der Ansatz nach KESPER zur Gestaltung von Produktvariantenspektren verfolgt zwei 
Zielsetzungen: Zum einen die Beschränkung der zulässigen Eigenschaftskombinationen, 
zum anderen die Integration von Produktvarianten. Grundlage ist in beiden Fällen eine 
Analyse der Verkaufshäufigkeiten. Das Vorgehen umfasst gemäß Bild 3-6 fünf Phasen 
[Kes12, S. 89ff.]. 

Definition der Ziele und Randbedingungen: Zunächst sind neben den angestrebten Zie-
len ausdrücklich auch die Nicht-Ziele festzulegen. Ferner sind Randbedingungen, wie die 
eingesetzte Fertigungsanlage, zu definieren. So können Maßnahmen zur Reduktion von 
Fertigteilvarianz bei hoch spezialisierten Fertigungsanlagen äußerst wirkungsvoll, jedoch 
bei hoch flexiblen Fertigungsanlagen wirkungslos sein. Ferner ist zu prüfen, ob die zu 
erreichenden Ziele monetär bewertet werden können. Darüber hinaus sind getroffene An-
nahmen zu dokumentieren [Kes12, S. 89f.]. 

Festlegung relevanter Produktvarianten: In dieser Phase werden die zu betrachtenden 
Produktvarianten festgelegt. Dafür ist die Ermittlung des geeigneten Betrachtungsum-
fangs unter Berücksichtigung der verfügbaren Ressourcen sowie des geforderten Gültig-
keitsbereichs der Ergebnisse erforderlich. Ein zentraler Aspekt ist dabei die Einheitlich-
keit der verfügbaren Daten [Kes12, S. 91f.]. 
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Bild 3-6: Vorgehensmodell zur Gestaltung von Produktvariantenspektren in Anleh-
nung an KESPER [Kes12, S. 89ff.] 

Auswahl relevanter Eigenschaften und Komponenten: Sofern die Eigenschaften und 
Komponenten in codierter Form vorliegen, erfolgt zunächst die Auflösung der Eigen-
schaften. Anschließend erfolgt die problemspezifische Auswahl der zu betrachtenden Ei-
genschaften sowie die Überführung dieser in ein vorgegebenes Format [Kes12, S. 92ff.].  

Einschränkung der Eigenschaftskombinationen: Initial werden die Verkaufshäufig-
keiten der Produktvarianten ermittelt. Anschließend werden basierend auf der Zuordnung 
der Eigenschaften zu den Produktvarianten die Verkaufshäufigkeiten der Eigenschaften 
berechnet. Diese dienen wiederum als Grundlage zur Ermittlung signifikanter Eigen-
schaftskombinationen und Ableitung resultierender Kombinationszwänge und -verbote. 
Dabei werden neben den Kombinationshäufigkeiten zweier Eigenschaften auch Kombi-
nationshäufigkeiten mehrerer Eigenschaften berücksichtigt. Ausgehend von den sinnvol-
len Eigenschaftskombinationen kann z.B. das Angebot an die Kundennachfrage ange-
passt werden [Kes12, S. 99ff.]. 

Integration von Produktvarianten: Auch hier bilden die Verkaufshäufigkeiten der Pro-
duktvarianten den Ausgangspunkt. Anschließend werden basierend auf den Kosten der 
enthaltenen Komponenten die Kosten der Produktvarianten berechnet. Im nächsten 
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Schritt werden unter Berücksichtigung der Verkaufshäufigkeiten die Kosten der Integra-
tion sämtlicher Zweierkombinationen von Produktvarianten berechnet. Dabei wird unter-
stellt, dass eine integrierte Produktvariante AB alle Komponenten der Produktvariante A 
und der Produktvariante B enthält. Basierend auf den Kosten wird eine optimale Reihen-
folge der Integration abgeleitet, den erzielbaren Einsparungen8 gegenübergestellt und das 
gesamtwirtschaftlich sinnvolle Maß der Integration von Produktvarianten abgeleitet 
[Kes12, S. 116ff.]. 

Bewertung: 

KESPER liefert ein umfangreiches Vorgehen zur matrixbasierten Abbildung und Optimie-
rung von Produktvariantenspektren. Dies erfolgt durch Beschränkung der zulässigen Ei-
genschaftskombinationen einerseits und der Integration von Produktvarianten anderer-
seits. Dabei ist das Vorgehen jedoch ausschließlich vergangenheitsorientiert. Eine über-
geordnete Charakterisierung des Produktprogramms erfolgt nicht. Der Anwender wird 
bei der Identifikation relevanter Produkte unterstützt, es findet allerdings keine Aggrega-
tion statt. Zentrales Element ist die Analyse der Verkaufshäufigkeiten der Produktvarian-
ten. Dabei stehen jedoch nicht die Verbundbeziehungen zwischen Produkten, sondern 
eben die markseitige Vernetzung der enthaltenen Eigenschaften und Komponenten im 
Fokus; weiterführende technische Synergien bleiben unberücksichtigt. Es werden fun-
dierte Empfehlungen zur Anpassung des Produktprogramms abgeleitet, allerdings nur im 
Sinne einer Streichung von Einzelvarianten durch Variantenintegration. Bei der Quanti-
fizierung der Potentiale besteht ein Ungleichgewicht: Während die Kosten der Varianten-
integration methodisch schlüssig hergeleitet werden, wird bzgl. der Erlöse nur auf einen 
idealtypischen Richtwert verwiesen. Für die Integration der Produktvarianten wird eine 
kostenoptimale Reihenfolge ermittelt; weiterführende Nebenbedingungen werden nicht 
beachtet.  

3.1.7 Strategische Planung modularer Produktprogramme nach JONAS 

Kern des Ansatzes nach JONAS zur strategischen Planung modularer Produktprogramme 
ist das sog Program-Structuring-Model (PSM). Dabei handelt es sich um eine halbkreis-
förmige Darstellung, die ausgehend vom Kreismittelpunkt die sich verzweigende Hierar-
chie des Produktprogramms wiedergibt. Die Größe der Teilsegmente beschreibt die je-
weilige Stückzahl und den Umsatzanteil. Die Farbe eines Teilsegments gibt Auskunft 
über die Marge. Ausgehend vom PSM werden Szenarien zur Struktur des zukünftigen 
Produktprogramms erarbeitet und für diese mögliche Übernahmekomponenten9 konzi-
piert. Das Vorgehen gliedert sich dabei gemäß Bild 3-7 in fünf Schritte [Jon14, S. 75f.]. 

                                                 
8  Im Gegensatz zu den Kosten der Integration gibt der Autor keine Unterstützung bei der methodischen 

Herleitung der erzielbaren Einsparungen. Stattdessen verweist er auf Erfahrungswerte des jeweiligen Un-
ternehmens bzw. einen Richtwert von 500 EUR pro eingesparter Produktvariante pro Jahr [Kes12, S. 134]. 

9
 Unter einer Übernahmekomponente versteht JONAS eine Komponente, die in mehreren Produkten ver-

wendet werden kann [Jon14, S. 8]. 
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Bild 3-7: Vorgehensmodell zur strategischen Planung modularer Produktprogramme 
nach JONAS [Jon14, S. 75ff.] 

Ist-Analyse: Zunächst wird die bestehende Produktprogrammstruktur mit dem PSM ana-
lysiert. Dabei empfiehlt JONAS, neben dem letzten auch das vorletzte Geschäftsjahr zu 
berücksichtigen. Die Analyse der Produktstruktur erfolgt mittels dem Module Interface 
Graph (MIG) nach BLEES10. Dabei werden die Komponenten zweidimensional abgebil-
det sowie deren Leistungs-, Informations- und Medienflüsse gekennzeichnet. Weiterhin 
werden Quellen und Senken sowie optionale und variante Komponenten einer Produkt-
familie gekennzeichnet. Die angebotene Vielfalt wird mit dem Baum der externen Viel-
falt (TEV) nach KIPP analysiert11. Hierfür werden kundenrelevante Ausprägungen ermit-
telt und entsprechend des Entscheidungswegs des Kunden angeordnet. Außerdem werden 
relevante Trendfaktoren für die zukünftige Entwicklung einer Produktfamilie identifiziert 
[Jon14, S. 75f.]. 

  

                                                 
10 Für eine ausführliche Beschreibung siehe [Ble11, S. 75ff.]. 
11 Eine detaillierte Erläuterung findet sich in [Kip12, S. 80ff.]. 
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Strategieworkshop: Basierend auf den analysierten Trendfaktoren wird im Rahmen ei-
nes Workshops je Produktfamilie eine erweiterte SWOT-Analyse12 durchgeführt. Dabei 
wird für die Chancen und Risiken eine Gewichtung der zugrunde liegenden Trendfakto-
ren berücksichtigt [Jon14, S. 79ff.].  

Ableitung von Programmszenarien: Die ermittelten Trends weisen eine theoretisch 
hohe Kombinationsvielfalt auf. Daher werden zunächst Best- und Worst-Case-Szenarien 
ermittelt und davon ausgehend Extrapolationen abgeleitet. Hierzu werden die Best-
/Worst-Case-Werte der einzelnen Produktfamilien direkt aus den Feldern der SWOT-
Matrizen in das PSM übertragen. Es resultieren zwei Extremszenarien, auf deren Grund-
lage weitere Szenarien abgleitet werden [Jon14, S. 81]. 

Konzipierung von Übernahmekandidaten: Je Szenario werden für das gesamte Pro-
duktprogramm potentielle Übernahmekandidaten konzipiert. Hierzu werden alle Pro-
dukte mit ihren Komponenten tabellarisch erfasst. Die Komponenten werden wiederum 
anhand von Merkmalen bzgl. Identifikation und Klassifikation beschrieben. Es wird zwi-
schen primären und sekundären Merkmalen unterschieden. Primäre Merkmale müssen 
notwendigerweise übereinstimmen damit eine Komponente übernommen werden kann. 
Sekundäre Merkmale können auch durch Überdimensionierung oder konstruktive Ände-
rungen harmonisiert werden. Der produktprogrammweite Vergleich der Komponenten 
wird in einem invertierten Vielfaltsbaum durchgeführt. Die Ergebnisse werden in dem 
sog. Carryover Assignment Plan (CAP) übertragen. Dieser liefert eine Übersicht aller 
Produkte und Komponenten sowie der entsprechenden Übernahmekonzepte 
[Jon14, S. 82ff.]. 

Ableitung von Programmkonzepten: Abschließend erfolgt die kennzahlenbasierte 
Auswertung des CAP. Das Carryover Potential (CP) vergleicht die Anzahl unterschied-
licher Komponenten vor und nach Erstellung der Übernahmekonzepte. Der Product Fa-
mily Crossing Share (CS) untersucht, wie viele der Übernahmekomponenten auch pro-
duktfamilienübergreifend eingesetzt werden können. Auf Basis des CS kann gemäß EIL-

MUS und KRAUSE auch eine Klassifizierung des Produktprogramms erfolgen13. Dabei 
wird u.a. zwischen einer produktfamilienorientierten Plattform und programmorientierten 
Baukästen unterschieden. Abschließend werden die generierten Ergebnisse in einen Pro-
grammplan überführt. Dieser umfasst neben den Kennzahlen die MIGs der konzipierten 
Produktfamilien sowie den programmweiten Vielfaltsbaum [Jon14, S. 84ff.]. 

Bewertung: 

JONAS liefert einen stringenten Ansatz zur zukünftigen Ausrichtung des Produktpro-
gramms. Das Denken in Szenarien ermöglicht die Darstellung und Analyse von Unsi-

                                                 
12

  Die Analyse der Stärken, Schwächen, Chancen und Risiken (SWOT-Analyse) verknüpft die interne Leis-
tungssicht mit der Sicht auf das externe Umfeld des Unternehmens. Eine Erläuterung der Methode findet 
sich in [GP14, S. 292f.], [PR00, S. 202ff.]. 

13  Für eine ausführliche Erläuterung des Klassifizierungsansatzes siehe [EK12, S. 3ff.]. 
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cherheiten bezüglich der zukünftigen Entwicklung. Den Ausgangspunkt bildet die beste-
hende Produktprogrammstruktur. Anhand von Kennwerten, wie dem Carryover Potential, 
wird das Produktprogramm vor und nach Überarbeitung unter konstruktiven Gesichts-
punkten charakterisiert; marktseitige Aspekte werden nur unzureichend berücksichtigt. 
Ferner erfolgt bei der Ermittlung der Kennzahlen keine Gewichtung der Komponenten 
und Produktfamilien bzgl. möglicher Kosteneinsparungen. Im Fokus steht die Maximie-
rung der technischen Synergien durch weitreichende Übernahmekonzepte. Die Identifi-
kation von Lücken im Produktprogramm und die Eliminierung von Produkten auf End-
produktebene sind nicht explizit verankert.  

3.1.8 Optimierung der Produktdifferenzierung in Produktprogrammen 
nach SCHUH ET AL. 

Ziel des Ansatzes nach SCHUH ET AL. sind Handlungsempfehlungen für die Positionie-
rung von neuen Produkten zur Optimierung der Produktdifferenzierung. Dabei fokussiert 
der Ansatz eine merkmalsorientierte Produktbewertung und analysiert Produkte anhand 
ihrer Produktstruktur. Hierzu wurde ein Leistungsindex entwickelt, welcher eine relative 
Einordnung und Differenzierung der Produkte im Produktprogramm ermöglicht. Die ent-
wickelte Methodik teilt sich in zwei grundlegende Schritte (vgl. Bild 3-8). Sie werden im 
Folgenden erläutert [SRG+15, S. 28f.]. 

 

Bild 3-8: Vorgehensmodell zur Optimierung der Produktdifferenzierung in Produkt-
programmen nach SCHUH ET AL. [SRG+15, S. 29] 

Bewertung der bestehenden Produkte: Gegenstand der ersten Phase ist die Evaluierung 
der Produktleistungen innerhalb des Produktprogramms durch Analyse der technischen 
Merkmale. Ausgangspunkt bildet ein mehrstufiger Leistungsindex. Zunächst erfolgen die 
Gewichtung der einzelnen Merkmale und Merkmalsbündel zur Berücksichtigung der 
Kundenwünsche sowie die qualitative Bewertung der Produktmerkmale. Hierfür werden 
die Ausprägungen von Produktmerkmalen auf der tiefsten Strukturebene in Leistungs-
werte umgewandelt, gewichtet und auf Ebene der Merkmalsbündel aggregiert. Grundlage 
für die Umwandlung der Produktmerkmale in Leistungswerte sind Transformationsfunk-
tionen. Dabei werden die Ausprägungen der Merkmale in einen Leistungswert zwischen 
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0% und 100% umgewandelt. Anschließend erfolgt unter Beachtung der Gewichtung die 
Zusammenführung der einzelnen Leistungswerte der Merkmalsbündel zum Leistungsin-
dex eines Produkts. Dieser ermöglicht einen Vergleich zwischen den Produkten. So kön-
nen Leistungslücken und Leistungsverdichtungen innerhalb des Produktprogramms iden-
tifiziert werden [SRG+15, S. 29]. 

Differenzierung eines Neuprodukts: Ausgehend von den derzeitigen Leistungsindizes 
werden die Spezifikationen für Produktneuentwicklungen systematisch ermittelt. Initial 
erfolgt die Grobpositionierung des neuen Produkts. Basierend auf Unternehmens- und 
Marktvorgaben wird ein möglicher Leistungskorridor ausgewählt. Auf Basis des sog. 
Leistungsabstands wird der Wertebereich systematisch eingeschränkt. Der Leistungsab-
stand stellt eine hinreichende technische Differenzierung sicher. Innerhalb des verblei-
benden Wertebereichs wird unter Beachtung der Differenzierung in der Kundenwahrung 
die Position für ein neues Produkt festgelegt. Ausgehend von dieser Grobpositionierung 
werden die Leistungswerte auf die Merkmalsbündel und Merkmale heruntergebrochen. 
Dabei sind die strategischen Randbedingungen zur relativen Positionierung des neuen 
Produkts entscheidend. Die übergreifende Konsistenz der Leistungswerte ist durch eine 
überprüfende Rückwärtsrechnung sicherzustellen. Abschließend erfolgt die Rücktrans-
formation der Leistungswerte in die technischen Merkmalsausprägungen, welche als 
Grundlage für die Produktentwicklung dienen [SRG+15, S. 30]. 

Bewertung: 

SCHUH ET AL. stellen durch ihre Methodik bei der Planung von neuen Produkten eine 
hinreichende technische Differenzierung zum bestehenden Produktprogramm sicher. In 
der Analyse werden sowohl Markttrends als auch Unternehmensvorgaben berücksichtigt. 
Ausgehend von den Leistungsindizes können das derzeitige und zukünftige Produktpro-
gramm charakterisiert werden sowie Lücken im Produktprogramm identifiziert werden. 
Das Vorgehen adressiert ausschließlich Neuentwicklungen. Die Integration in ein über-
geordnetes Vorgehen zur Konsolidierung scheint Erfolg versprechend und ist zu prüfen. 

3.2 Methoden zur Bereinigung von Produktprogrammen 

Zentrale Aufgabe der Konsolidierung ist neben der Beschränkung der Variantengenerie-
rung eine regelmäßige Bereinigung des Produktprogramms. Im Gegensatz zur Produkt-
aufnahme wird die Eliminierung von Produkten in der Literatur nur sporadisch themati-
siert. Nachfolgend wird ein Überblick über die wesentlichen Ansätze gegeben. 

3.2.1 Produkteliminierung nach BANVILLE und PLETCHER 

Der Ansatz zur Produkteliminierung nach BANVILLE und PLETCHER unterstützt die Schaf-
fung des optimalen Produkt-Mix für ein spezifisches Unternehmen. Gemäß den Autoren 
stellt die Produkteliminierung neben der Ergänzung neuer Produkte sowie der Adaption 
bestehender Produkte, den dritten zentralen Bereich des Produktmanagements dar. In der 
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Praxis seien im Bereich der Eliminierung jedoch bislang kaum methodische Vorgehen 
anzutreffen. Um diesem zu begegnen, propagieren die Autoren ein dreistufiges Vorgehen 
(vgl. Bild 3-9). Es wird im Folgenden kurz vorgestellt [BP74, S. 432ff.]. 

 

Bild 3-9: Vorgehensmodell zur Produkteliminierung nach BANVILLE und PLETCHER 

[BP74, S. 434ff.]  

Bestimmung von Beurteilungskandidaten: Gemäß BANVILLE und PLETCHER ist diese 
Phase in der Praxis nicht immer stringent von der anschließenden Beurteilung zu trennen. 
Die Autoren sprechen sich aber für einen formalen Auswahlprozess aus. Dabei unter-
scheiden sie vier Hauptgründe, die ein Produkt zu einem Eliminierungskandidaten ma-
chen: sinkende Nachfrage, äußere Zwänge, Inkompatibilitäten im Vertrieb sowie eine 
schlechte Produktperformance trotz tragfähiger Märkte. Die letztliche Auswahl basiert 
auf unternehmensspezifischen Zeitintervallen und Performancekriterien [BP74, S. 434f.].  

Beurteilung und Entscheidungsfindung: Unabhängig von dem Anlass zur Auswahl ei-
nes Eliminierungskandidaten muss im Rahmen der zweiten Phase die Performance des 
Produkts beurteilt werden. Hierfür sind einerseits Kennzahlen zu definieren, die sich un-
mittelbar auf das einzelne Produkt beziehen. Andererseits sind auch die Auswirkungen 
des Produkts auf das gesamte Unternehmen zu bestimmen. Zudem sind diese Faktoren 
mit der Unternehmenszielsetzung abzugleichen. Laut BANVILLE und PLETCHER sind die 
wichtigsten Bewertungskenngrößen zur Eliminierungsentscheidung die Profitabilität, der 
derzeitige Umsatz, der zukünftig erwartete Umsatz und die zukünftig erwarteten De-
ckungsbeiträge sowie das Kostenniveau im Vergleich zum Wettbewerb. Neben diesen 
existiert noch eine Vielzahl weiterer Kenngrößen. Über eine Korrelationsanalyse werden 
die Kennwerte geclustert. So werden Interdependenzen zwischen den betrachteten Kenn-
zahlen deutlich und eine zielgerichtete Analyse möglich. Anhand dieser Bewertung wird 
letztlich eine Entscheidung über die Eliminierung eines Produkts getroffen 
[BP74, S. 434ff.].  
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Implementierung der Entscheidung: Die letzte Phase umfasst die Implementierung der 
zuvor getroffenen Entscheidung. Im Falle, dass ein Produkt nicht eliminiert werden soll, 
werden Handlungsempfehlungen zur nachhaltigen Stärkung des Produkts abgeleitet und 
umgesetzt. Ist dagegen eine Produkteliminierung angedacht, so werden die Auswirkun-
gen auf das Unternehmen antizipiert und Handlungsempfehlungen abgeleitet. So sind 
z.B. eine angemessene Umverteilung der Ressourcen zu gewährleisten, ausreichend Er-
satzteile bereitzustellen und eine geeignete Kommunikationsstrategie zu entwickeln 
[BP74, S. 433f.]. 

Bewertung: 

Der Produkteliminierungsprozess nach BANVILLE und PLETCHER stellt ein sehr kennzah-
lenorientiertes Verfahren zur Entscheidungsfindung dar. Zentraler Bestandteil ist die 
Analyse der Korrelationen einzelner Kennwerte, welche Abhängigkeiten der einzelnen 
Bewertungsgrößen aufzeigt. Das Vorgehen ist jedoch sehr oberflächlich und muss zur 
sinnvollen Anwendung entsprechend erweitert und detailliert werden. So werden z.B. die 
zukünftig erwarteten Erträge als zentrales Beurteilungskriterium angeführt, es wird aller-
dings nicht erläutert, wie diese in der Praxis ermittelt werden können. Zudem ist fragwür-
dig, ob die Stellung der Auswirkungsanalyse im Rahmen der letzten Phase angebracht ist. 
Die Effekte einer Produkteliminierung können auch für die Entscheidungsfindung von 
hoher Relevanz sein.  

3.2.2 Produkteliminierungsprozess nach AVLONITIS 

Der Ansatz zur Produkteliminierung nach AVLONITIS dient zur Identifikation schwacher 
Produkte und Ermittlung des weiteren Umgangs mit diesen. Dabei sieht der Ansatz zu-
nächst Maßnahmen zur Verbesserung der Produktperformance vor, bevor es zur endgül-
tigen Eliminierung kommt. Der Prozess gliedert sich in vier Phasen (vgl. Bild 3-10), die 
nachfolgend beschrieben werden [Avl84, S. 77]. 

Produktidentifikation: In der ersten Phase werden zunächst die unternehmensspezifi-
schen Ziele festgelegt. Durch Produktgruppenaudits werden anschließend Produkte bzw. 
Produktgruppen identifiziert, die den gestellten Anforderungen nicht gerecht werden. 
AVLONITIS nennt diese Produkte weak products (engl.: schwache Produkte) [Avl84, S. 77]. 

Produktanalyse: In dieser Phase werden Gründe ermittelt, warum die schwachen Pro-
dukte die Zielanforderungen nicht erfüllen. Dazu werden produktspezifische Kennzahlen 
analysiert. Darauf aufbauend werden Verbesserungsmaßnahmen zur Steigerung der Pro-
duktperformance definiert [Avl84, S. 77]. 

Auswirkungsanalyse: Stellt sich heraus, dass die Maßnahmen keine signifikante Ver-
besserung induzieren, so wird der Fokus vom Produkt selbst auf das gesamte Unterneh-
men gelenkt. Es gilt, die Auswirkungen einer möglichen Eliminierung zu analysieren. So 
ist z.B. zu ermitteln, inwieweit der Kunde das verbleibende Produktprogramm noch als 
vollständig ansieht und wie sich die Eliminierung auf den Vertrieb der übrigen Produkte 
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auswirkt. Basierend auf diesen Untersuchungen wird dann entschieden, ob das Produkt 
aus dem Programm entfernt wird oder nicht [Avl84, S. 77]. 

 

Bild 3-10: Vorgehensmodell zur Produkteliminierung nach AVLONITIS [Avl84, S. 77]  

Implementierung: Im letzten Schritt wird die Implementierung vorgenommen. Dazu 
sind zunächst Maßnahmen zu ermitteln und umzusetzen, die die negativen Auswirkungen 
der Produkteliminierung möglichst minimieren. Betrachtete Faktoren sind bspw. Kunden 
und Lieferanten, aber auch das Umsatz- und Erlösprofil des Unternehmens. Anschließend 
wird das Produkt aus dem Programm entfernt [Avl84, S. 77]. 

Bewertung: 

Der Produkteliminierungsprozess nach AVLONITS gestaltet sich als stringente Vorgehens-
weise zur Eliminierung von Produkten, die sich als schwach herausgestellt haben. Die 
Entscheidungsfindung erfolgt schrittweise und unter Berücksichtigung möglicher Aus-
wirkungen auf das Produktumfeld. Es wird jedoch keine konkrete methodische Unterstüt-
zung zur Ermittlung dieser Auswirkungen gegeben. Vielmehr wird lediglich ein generi-
sches Vorgehen vorgestellt, welches unternehmensindividuell auszugestalten ist. Ferner 
bleiben zukünftige Entwicklungen und die Wettbewerbssituation unberücksichtigt.  
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3.2.3 Bereinigung variantenreicher Produktprogramme nach GEMBRYS 

GEMBRYS liefert ein geschlossenes Modell14 zur Bereinigung variantenreicher Produkte. 
Es basiert auf dem merkmalorientierten Ansatz zur Definition variantenreicher Produkte. 
Zentraler Bestandteil ist eine Bereinigungsmethode. Diese soll Unternehmen mit über-
höhter Produktvariantenvielfalt als Leitfaden zur Durchführung von Bereinigungsprojek-
ten dienen. Das Vorgehensmodell umfasst vier Phasen (vgl. Bild 3-11) [Gem98, S. 36ff.]. 

 

Bild 3-11: Vorgehensmodell zur Bereinigung variantenreicher Produktprogramme 
nach GEMBRYS [Gem98, S. 60ff.]  

Anregung: Initial wird der generelle Handlungsbedarf zur variantenorientierten Bereini-
gung des Produktprogramms ermittelt. Sofern Handlungsbedarf besteht, werden anschlie-
ßend die betroffenen Produkttypen identifiziert, bewertet und eine Rangfolge abgeleitet. 
Dabei empfiehlt GEMBRYS als Bewertungskriterien neben der Umsatzverteilung auf Basis 
einer ABC-Analyse15 insbesondere die absolute Produkt-, Teile- oder Prozessvarianten-
vielfalt sowie die strategische Bedeutung des Produkttyps. Schließlich werden Projekt-
teams gebildet und mit konkreten Bereinigungsaufgaben betraut [Gem98, S. 61ff.]. 

                                                 
14  Bei einem geschlossenen Entscheidungsmodell ist das Entscheidungsfeld vollständig abgebildet und die 

Entscheidungsregel bekannt. Folglich werden alle Konsequenzen einer Entscheidung erfasst („Totalmo-
dell“) [SS88, S. 2097f.]. 

15
  Die ABC-Analyse ist ein Verfahren zur wertmäßigen Klassifizierung von Entscheidungsobjekten. Dabei 
werden die Produkte nach abnehmenden Umsatzanteil sortiert und die kumulierten Umsatzanteile be-
rechnet. Anschließend werden die Ergebnisse in einem Diagramm aufgetragen und in Abhängigkeit ihres 
Umsatzanteils relativ zur Anzahl der Produkte in A-, B- und C-Produkte unterschieden [Bur12, S. 38f.]. 
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Analyse: Neben den Unternehmenszielen sind die strategischen Rahmenbedingungen zu 
ermitteln, die durch die zu generierenden Produktprogrammalternativen nicht verletzt 
werden dürfen. Anschließend werden alle relevanten Informationen zur Ist-Situation des 
Unternehmens erhoben und strukturiert dargestellt. Hierzu stellt GEMBRYS ein Informa-
tionsmodell zur Verfügung. Es umfasst die Definition des Serienprodukts, des Absatz-
marktes, des Teileprogramms, des Prozessprogramms sowie die Markt-, Teile- und Pro-
zesszuordnung [Gem98, S. 63ff.].  

Alternativengestaltung: Ausgangspunkt bildet die Identifikation eliminierungsverdäch-
tiger Ausprägungen der primären Unterscheidungsmerkmale eines Produkts sowie deren 
Kombinationsmöglichkeiten. Diese werden anschließend bzgl. technischer und wirt-
schaftlicher Kriterien bewertet. Ein Beispiel ist der Erlösanteil aller Produktvarianten mit 
der betrachteten Ausprägung bzw. Ausprägungskombination. Basierend darauf werden 
Erfolg versprechende Reduzierungsmaßnahmen ermittelt. Anschließend werden aus dem 
Katalog mehrere Reduzierungsmaßnahmen zusammengestellt und in dem Teilmodell der 
Produktdefinition simulativ verwirklicht. Die Auswirkungen auf den Absatzmarkt, das 
Teileprogramm und das Prozessprogramm werden zeitgleich in Form von sog. Lösungs-
szenarien dokumentiert [Gem98, S. 69ff.]. 

Alternativenbewertung: In dieser Phase werden die Lösungsszenarien im Sinne der Un-
ternehmensziele bewertet und eine Rangfolge gebildet. Zunächst werden die Lösungssze-
narien mit dem Ist-Zustand qualitativ verglichen. So werden Aussagen zur Angebots-
transparenz und nicht quantifizierbaren Wirkung der Bereinigungsentscheidungen getrof-
fen. Anschließend wird der Deckungsbeitrag der eliminierten Produktvarianten ermittelt. 
Ausgehend von der quantitativen Bewertung werden die Lösungsszenarien abschließend 
unter Berücksichtigung der qualitativen Bewertung in eine Rangfolge überführt. Bevor 
die favorisierten Lösungsszenarien implementiert werden, empfiehlt GEMBRYS die Absi-
cherung der Wirkungsprognosen durch Sensitivitätsanalysen16 [Gem98, S. 76ff.] 

Bewertung: 

Der Ansatz nach GEMBRYS ermöglicht die integrative Betrachtung der Nachfrager-, Pro-
dukt-, Teile und Prozessvariantenvielfalt. Grundlage ist ein umfangreiches Bereinigungs-
modell. Zukünftige Entwicklungen werden nicht antizipiert, dafür erfolgt eine umfang-
reiche Analyse bzw. Simulation der Auswirkungen einer potentiellen Eliminierung. An-
hand alternativer Lösungsszenarien werden die Maßnahmen priorisiert und zeitlich struk-
turiert. Eine Koordination mit Neuentwicklungen ist nicht vorgesehen. Kritisch zu über-
prüfen ist der Erstellungsaufwand für das Bereinigungsmodell. Insbesondere ist zu ermit-
teln, ob die erforderlichen Inputgrößen in der unternehmerischen Praxis vorliegen. 

  

                                                 
16  Durch eine Sensitivitätsanalyse wird ermittelt, welche Auswirkungen eine Veränderung der Parameter 

bzw. fehlerhafte Parameter auf den Output eines Modells haben [Rap67, S. 441]. 
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3.2.4 Kostenorientierte Variantenreduzierung nach BARTUSCHAT 

BARTUSCHAT liefert ein umfangreiches Konzept zur Variantenbeherrschung in der Seri-
enfertigung. Dieses unterstützt Unternehmen sowohl bei der Produktdefinition als auch 
bei Rationalisierungsbestrebungen nach Serienanlauf. Im Fokus stehen dabei Verfahren 
zur konstruktiven Reduzierung von Varianten. Das Vorgehen gliedert sich gemäß Bild 
3-12 in drei Phasen. Diese werden im Folgenden dargestellt [Bar95, S. 72f.].  

 

Bild 3-12: Vorgehensmodell zur kostenorientierten Variantenreduzierung nach BAR-

TUSCHAT [Bar95, S. 73] 

Vorbereitung: Zunächst wird das bestehende Variantenspektrum nach Art und Stückzahl 
untersucht. Grundlage bildet eine Eigenschaftsmatrix. In dieser werden für die einzelnen 
Varianten einer Baugruppe alle Eigenschaften angeführt. Anschließend werden die rela-
tiven Häufigkeiten der Eigenschaften auf Basis von Verkaufsprognosen ermittelt. Über 
die Eigenschaftsmatrix wird die prognostizierte Stückzahl je Variante berechnet. Hierfür 
stellt BARTUSCHAT ein mengentheoretisches Modell auf Basis einer Baumstruktur der 
Eigenschaften zur Verfügung. Ferner werden die Varianten als Muss-, Kann/Muss- oder 
Kann-Variante gekennzeichnet. So sind z.B. Muss-Varianten von einer Reduzierung aus-
geschlossen. Mit Hilfe eines Zuschlagsverfahrens auf Basis von Produktvariantenmerk-
malen werden die Selbstkosten der einzelnen Varianten ermittelt. Dabei werden im Ge-
gensatz zur Prozesskostenrechnung die tatsächlich anfallenden Kosten einzelner Kosten-
stellen nach Variantenmerkmalen auf die einzelnen Kostenträger verrechnet. Den Kern 
bildet dabei eine Bezugsmatrix zur Abbildung der Korrelation der Kostenstellen mit dem 
Variantenspektrum. Darauf aufbauend werden Reduzierungsschwerpunkte festgelegt 
[Bar95, S. 74ff.]. 

Reduzierung: Gegenstand dieser Phase ist die Ermittlung von Möglichkeiten zur kon-
struktiven Reduzierung von Varianten. Für die einzelnen Varianten wird auf Basis der 
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Eigenschaftsmatrix der Funktionsumfang ermittelt. Hierfür werden zeilenweise die Ei-
genschaftskombinationen einer Variante ermittelt und anschließend paarweise auf Über-
deckungen untersucht. Davon ausgehend werden Reduzierungsmaßnahmen abgeleitet. 
Enthält Variante A bspw. den vollständigen Funktionsumfang der Variante B, so ist die 
Variante B in die Variante A zu überführen. Resultat ist ein Katalog von Reduzierungs-
maßnahmen für das Variantenspektrum. Dieser Katalog enthält Angaben zur Quellvari-
ante, Zielvariante, dem Prinzip der konstruktiven Reduzierung und zur Beeinflussung an-
derer Varianten durch diese Reduzierung. Die Angaben werden in Form einer sog. Re-
duzierungsmatrix dokumentiert. Anschließend werden die Reduzierungsmaßnahmen auf 
ihre technische Machbarkeit überprüft. Diese ist z.B. nicht gegeben, wenn Varianten un-
terschiedliche Materialen einsetzen. Abschließend erfolgt die Kostenbewertung der Re-
duzierungsmaßnahmen. Dabei werden sowohl Mehr- als auch Minderkosten in den di-
rekten und indirekten Unternehmensbereichen berücksichtigt. Die Ergebnisse werden in 
einer Varianten-Maßnahmen-Matrix aggregiert dargestellt [Bar95, S. 82ff.]. 

Optimierung: Ausgehend von der Reduzierungsmatrix werden Reduzierungswege ab-
geleitet. Gibt es für Varianten mehrere Ersetzungsmöglichkeiten, so werden alternative 
Reduzierungswege identifiziert. Die Anzahl der möglichen Kombinationen wird nur 
durch technische Randbedingungen, wie eine vorgegebene Reduzierung, beschränkt. Zur 
Ermittlung der kostenoptimalen Variantenvielfalt werden Kostenfunktionen in Abhän-
gigkeit der Variantenanzahl aufgestellt. Durch Überlagerung der berechneten Kostenkur-
ven wird das Gesamtkostenoptimum ermittelt. Zur Unterstützung stellt BARTUSCHAT ein 
Programmsystem zur Verfügung. Abschließend werden die zum Gesamtkostenoptimum 
gehörenden Reduzierungsmaßnahmen aufgestellt [Bar95, S. 90ff.]. 

Bewertung: 

Der Ansatz von BARTUSCHAT adressiert die konstruktive Reduzierung von Varianten. 
Hierzu werden Reduzierungsschwerpunkte abgeleitet und technische Synergien der Va-
rianten analysiert. Auch die Einzigartigkeit der Varianten wird analysiert, allerdings nur 
bezogen auf das eigene Variantenspektrum. Den Kern bildet die Optimierungsphase, in 
der die gewonnenen Planungsgrundlagen im Sinne der Variantensynthese zu einem neuen 
Variantenspektrum aggregiert werden. Besonders hervorzuheben ist, dass dabei zunächst 
alternative Reduzierungswege identifiziert, die zugehörigen Potentiale quantifiziert und 
davon ausgehend eine optimale Abfolge der Reduzierungsmaßnahmen ermittelt werden. 
Hierdurch können Nebenbedingungen, wie max. Umsatzverluste, hinreichend berück-
sichtigt werden. Schwächen sind hingegen die Vernachlässigung zukünftiger Entwick-
lungen von Märkten, Technologien und Geschäftsumfeldern sowie eine fehlende Koor-
dinierung der Variantenbereinigung mit -entwicklungen. 
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3.2.5 Modulare Eliminationsanalyse nach HERRMANN ET AL. 

Die modulare Eliminationsanalyse nach HERRMANN ET AL. basiert auf dem Fuzzy-Set-
Ansatz17. Nach diesem Verständnis sind die eliminationsverdächtigen Objekte eines be-
stehenden Produktprogramms fuzzy (engl. unscharf). Ziel der Methode ist die Entschei-
dung über Beibehaltung oder Eliminierung von Produkten. Das Vorgehen unterteilt sich 
gemäß Bild 3-13 in vier Phasen [HHF00, S. 28f.]. 

 

Bild 3-13: Vorgehensmodell zur modularen Eliminationsanalyse in Anlehnung an HERR-

MANN ET AL. [HHF00, S. 28ff.]  

Planung und Konzeption: In dieser Phase werden der Untersuchungsgegenstand, Be-
wertungskriterien sowie Zuständigkeiten festgelegt. Durch eine präzise Planung des ge-
samten Bewertungsprozesses können ineffiziente Abstimmungs- und Korrekturschleifen 
vermindert werden [HHF00, S. 28].  

Ermittlung des tangiblen Wertsicherungspotentials: Zur strukturierten Identifikation 
eliminierungsverdächtiger Produkte wird zunächst das tangible Wertsicherungspotential 
der Produkte bestimmt. Hierzu werden vier Portfolios18 verwendet, die über ihre Achsen 
miteinander verbunden sind. In der Life-Cycle-Impact-Matrix wird das synthetische Ent-
wicklungspotential eines Produkts gemäß dem Produktlebenszykluskonzept erfasst. Die 

                                                 
17

  Bei der Fuzzy-Set-Theorie wird davon ausgegangen, dass ein Objekt nicht ausschließlich, sondern zu 
einem gewissen Grad einer Menge angehört [HHF00, S. 29]. Eine ausführliche Erläuterung der Fuzzy-
Set-Theorie findet sich u.a. in [BZ70, S. 141ff.]. 

18  Eine ausführliche Beschreibung der Portfolios inkl. Charakterisierung der Quadranten findet sich in 
[HHF00, S. 30ff.] 
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Sales-Impact-Matrix liefert Informationen über die Bedeutung des Produkts für den Er-
halt der Unternehmenssubstanz. Die ökonomische Leistungsperspektive wird in der Per-
formance-Impact-Matrix und die Wertsteigerungsperspektive in der Economic-Value-Im-
pact-Matrix abgebildet. Das zu untersuchende Produkt wird jeweils unscharf bewertet. Je 
Achse wird für die beiden Ausprägungen niedrig und hoch ein Zugehörigkeitswert auf 
einer Skala von 0 bis 1 definiert. Eliminationsverdächtig sind Produkte, die jeweils in 
dem linken unteren Feld eines Portfolios liegen [HHF00, S. 28ff.]. 

Ermittlung des intangiblen Wertsicherungspotentials: Neben den tangiblen Kompo-
nenten gilt es, die intangiblen Wertsicherungspotentiale zu identifizieren. Hierdurch wer-
den neben der investitionstheoretischen Sichtweise auch kaufverhaltens- und wettbe-
werbstheoretische Perspektiven berücksichtigt. Für die Identifikation von nicht (mehr) 
förderwürdigen Produkten werden abermals vier Portfolios verwendet. Die Customer-
Impact-Matrix bewertet die Produkte aus kaufverhaltenstheoretischer Perspektive. In der 
Channel-Impact-Matrix werden die Produkte aus Perspektive des Vertriebs und in der 
Competitor-Impact-Matrix hinsichtlich Wettbewerbsvorteilen charakterisiert. Die Be-
deutung des Produkts unter Berücksichtigung strategiekonformer Handlungen ist Gegen-
stand der Strategy-Impact-Marix. Auch hier befinden sich eliminierungsverdächtige Pro-
dukte im Feld unten links [HHF00, S. 30ff.]. 

Feinanalyse der Eliminierungskandidaten: Die einzelnen Kennzahlen der Produkte 
werden nach den Regeln der Fuzzy-Logik verknüpft und ein Zugehörigkeitswert des Pro-
dukts bzgl. der Gruppe der Eliminierungskandidaten ermittelt. Anschließend erfolgt die 
detaillierte Analyse der als eliminierungsverdächtig eingestuften Produkte. Sie dient der 
Einschätzung des Wertsteigerungspotentials im Falle einer Produkteliminierung. Dazu 
werden finanzwirtschaftliche Prognose- und Bewertungsmethoden hinzugezogen. Ab-
schließend wird entschieden, ob ein Produkt eliminiert oder fortgeführt werden soll 
[HHF00, S. 29f.]. 

Bewertung: 

Der Ansatz nach HERRMANN ET AL. stellt ein sehr umfassendes Werkzeug zur Identifika-
tion und Analyse von Eliminierungskandidaten dar. Dabei werden eine Vielzahl an Per-
spektiven berücksichtigt, die ein umfassendes Bild der Produktsituation liefern. So wer-
den u.a. marktseitige Verbundeffekte und der Differenzierungsbeitrag der Produkte er-
mittelt. Technische Verbundbeziehungen werden jedoch vernachlässigt. Auch zukünftige 
Entwicklungen von Märkten und Geschäftsumfeldern werden nicht antizipiert. Die er-
zielbaren Einsparungen im Falle einer Eliminierung werden ausgehend von dem Wert-
steigerungspotential berechnet. Das Vorgehen bezieht dabei jedoch keinerlei Verbundef-
fekte in die Berechnung ein. Damit werden mögliche Umsatzeinbrüche nicht sichtbar. 



Seite 70 Kapitel 3 

 

3.2.6 Reduzierung der produktvarianteninduzierten Komplexität nach  
BROSCH 

Der Ansatz von BROSCH fokussiert die Analyse und Optimierung der produktvarianten-
induzierten Komplexität entlang der Auftragsabwicklung. Hierfür werden einerseits stra-
tegische Handlungsfelder des Komplexitätsmanagements auf Basis der vorhandenen pro-
duktvarianteninduzierten Komplexität identifiziert. Andererseits wird die Produktentste-
hung durch Berücksichtigung der produktvarianteninduzierten Komplexität bei der Aus-
wahl des Variantenentstehungspunktes sowie der Bewertung unterschiedlicher Auftrags-
abwicklungskonzepte unterstützt. Das grundsätzliche Vorgehen lässt sich in vier Phasen 
unterteilen (vgl. Bild 3-14) [Bro14, S. 80ff.].  

 

Bild 3-14: Vorgehensmodell zur Reduzierung der produktvarianteninduzierten Komple-
xität in Anlehnung an BROSCH [Bro14, S. 80ff.]  

Aufnahme der Produktvielfalt: In diesem Schritt wird neben der externen, vom Kunden 
wahrgenommenen Vielfalt, auch die interne Produktvielfalt entlang des Auftragsabwick-
lungsprozesses betrachtet. Hierfür wird ein erweiterter Vielfaltsbaum erstellt. Dieser 
kombiniert die geplanten kundenrelevanten Eigenschaften mit den Einflüssen auf die Va-
rianz aus Sicht der Auftragsabwicklung. Zur Abbildung des Produkts werden die Kom-
ponenten schematisch dargestellt. Dies umfasst insbesondere die Kennzeichnung, ob es 
sich um standardisierte, variante oder optionale Komponenten handelt. Ferner erfolgt die 
Darstellung der strukturellen Supply Chain nach BECKMANN19. Dabei werden auch die 

                                                 
19

  Eine ausführliche Erläuterung der strukturellen Supply Chain nach BECKMANN findet sich in [Bec04, S. 3]. 
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technischen und kapazitativen Fähigkeiten der einzelnen Stationen der Wertschöpfungs-
kette erfasst [Bro14, S. 80ff.].  

Erfassung der Komplexitätstreiber: Nach der Identifizierung der Vielfalt sind die Aus-
wirkungen der selbigen zu beschreiben. Zunächst wird der Soll-Zustand des derzeitigen 
Prozesses in Form einer Swimlane20abgebildet. Grundlage ist der Auftragsabwicklungs-
prozess wie er in Arbeitsanweisungen hinterlegt und in EDV-Systemen implementiert ist. 
Anschließend wird der Komplexitäts-Ist-Prozess dokumentiert. Er stellt den derzeit tat-
sächlich durchgeführten Auftragsabwicklungsprozess inklusive aller Umwege dar. In die-
sem werden die wiederholten sowie zusätzlichen, nicht geplanten Wertschöpfungsschritte 
gekennzeichnet und konkreten Komplexitätstreibern zugeordnet. Die Komplexitätstrei-
ber werden abschließend in ein strukturiertes Baumdiagramm überführt [Bro14, S. 84ff.]. 

Analyse der Komplexitätstreiber: Die identifizierten Komplexitätstreiber werden unter 
Berücksichtigung ihrer Wechselwirkungen priorisiert. Grundlage ist eine Einflussmatrix. 
Darauf aufbauend werden die direkten und indirekten Einflüsse quantifiziert sowie 
Schleifen identifiziert. Letztere beschreiben die dynamische Einflussänderung je Zeitein-
heit. Die Ergebnisse werden in einer Priorisierungsmatrix aufgetragen. Anschließend 
werden die priorisierten Komplexitätstreiber idealtypischen Handlungsfeldern zur Kom-
plexitätsreduzierung zugeordnet. Ein Beispiel für ein derartiges Handlungsfeld ist die Ko-
ordinierung der Zusammenarbeit aller an der Auftragsabwicklung beteiligten Organisati-
onseinheiten. Die für das jeweilige Unternehmen relevanten Handlungsfelder werden an-
schließend in ein ganzheitliches Maßnahmenpaket überführt [Bro14, S. 94ff.].  

Analyse der Auftragsabwicklung: Zur Unterstützung der Produktentstehung, können 
basierend auf den Komplexitätstreibern auch Alternativen für die Auftragsabwicklung 
erarbeitet werden. Hierfür werden Vorranggraphen21 aufgestellt und die Variantenentste-
hungspunkte für die einzelnen Alternativen dargestellt. Weiterhin wird ein Vielfaltsrich-
ter22 mithilfe des erweiterten Vielfaltsbaumes aufgestellt. Dieser resultiert aus der Anzahl 
der zu handhabenden Varianten zwischen den Variantenentstehungspunkten. Anschlie-
ßend werden basierend auf dem Vielfaltsrichter Alternativen zur Verschiebung der Vari-
antenentstehungspunkte abgeleitet. Hierzu stellt BROSCH drei Leitsätze, wie die Zweitei-
lung der Fertigungsprozesse, zur Verfügung. Die resultierenden Auftragsabwicklungs-
prozesse werden abschließend bzgl. der produktvarianteninduzierten Komplexität bewer-
tet und eine Handlungsempfehlung zur Gestaltung des Auftragsabwicklungsprozesses ab-
geleitet [Bro14, S. 102ff.]. 

                                                 
20

  Der Begriff Swimlane hat sich in Praxis und Wissenschaft für die Anfang der 1990er Jahre von BINNER 
entwickelte Organisationsprozessdarstellung etabliert. Dabei werden analog zu dem Schwimmbahnen 
Verantwortungsbereiche der Akteure zeilenweise aufgetragen. Anschließend werden die Prozessschritte 
den Akteuren zugeordnet, zeitlich strukturiert sowie Verknüpfungen aufgezeigt [Gad08, S. 95]. 

21
  Ein Vorranggraph ist ein gerichteter zyklenfreier Graph, dessen Knoten die Arbeitsvorgänge repräsen-
tieren und die Kanten zwischen den Arbeitsvorgängen die Bearbeitungsreihenfolge definieren 
[Dan09, S. 308]. 

22  Der Vielfaltsrichter geht auf HINES und RICH zurück. Er bildet die Anzahl der verschiedenen vorhande-
nen Bestandseinheiten entlang des Wertschöpfungsprozesses ab. Für weitere Informationen siehe 
[HR97, S. 50ff.]. 
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Bewertung: 

BROSCH liefert eine strukturierte Vorgehensweise zur Analyse und Optimierung der pro-
duktvarianteninduzierten Komplexität. Der Fokus der Betrachtung liegt dabei auf der 
Auftragsabwicklung. So werden z.B. Variantenentstehungspunkte unter Berücksichti-
gung der induzierten Komplexität definiert. Ferner werden Komplexitätstreiber identifi-
ziert und idealtypischen Handlungsfeldern zugeordnet. Diese adressieren allerdings nur 
am Rande die Eliminierung von Produkten und die Aufnahme neuer Produkte. Basierend 
auf dem umfangreichen Bewertungsansatz der produktvarianteninduzierten Komplexität 
kann eine Charakterisierung des Produktprogramms erfolgen, wobei u.a. Marktaspekte 
zu ergänzen wären. 

3.2.7 Produktelimierung nach MEFFERT ET AL. 

Die Produkteliminierung nach MEFFERT ET AL. stellt eine systematische Entscheidungs-
routine zur Eliminierung von Produkten aus dem bestehenden Produktprogramm dar. Sie 
dient als Richtlinie für die Entscheidungsfindung und ist als Kreislauf zu verstehen, der 
in regelmäßigen Abständen wiederholt wird. Bild 3-15 zeigt das vierstufige Vorgehen. 

 

Bild 3-15: Vorgehensmodell zur Produkteliminierung in Anlehnung an MEFFERT ET AL. 
[MBK15, S. 426]  

Fortlaufende Kontrolle des Produktprogramms: Durch eine ständige Kontrolle des 
Produktprogramms sollen Engpässe rechtzeitig erkannt und Eliminierungsüberlegungen 
initiiert werden. Hinweise auf Eliminierungsbedarf können bspw. die Position des Pro-
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dukts im Lebenszyklus oder die Auswertung von Programmstrukturanalysen23 geben. 
Weiterhin sind die Kapazitätsauslastungen innerhalb des Unternehmens und Lagerbe-
stände in die Überlegungen einzubeziehen. Ferner müssen sog. externe Anregungsinfor-
mationen berücksichtigt werden. Dies können ebenso Informationen über mögliche Ver-
knappungen von Rohstoffen sein, wie absehbare Veränderungen und Entwicklungen in 
Politik, Gesellschaft, Ökonomie etc. [MBK15, S. 425ff.]. 

Ermittlung von Eliminierungskandidaten: Ausgehend von dem grundsätzlichen Eli-
minierungsbedarf werden konkrete Eliminierungskriterien festgelegt. Dabei sollten 
gleichermaßen quantitative Größen, wie Deckungsbeiträge, und qualitative Kriterien, wie 
eine technologische Überalterung, in die Bewertung einfließen. Je Kriterium werden kri-
tische Eliminierungswerte festgelegt, die erforderlichen Produktdaten gesammelt und das 
Produkt schließlich bewertet. Dabei empfehlen MEFFERT ET AL., die Kriterien zusätzlich 
zu gewichten und den Bewertungsprozess iterativ durchzuführen. So werden zunächst die 
wichtigsten Kriterien überprüft und schrittweise zusätzliche Kriterien einbezogen 
[MBK15, S. 427]. 

Analyse der Eliminierungskandidaten: Für die Eliminierungskandidaten ist zu über-
prüfen, inwieweit Verbundbeziehungen zu anderen Produkten oder Produktgruppen die 
Entscheidung beeinflussen. Gerade bei Produkten, die einen starken Verbund mit umsatz-
starken Produkten aufweisen, ist die Eliminierungsentscheidung genau abzuwägen 
[MBK15, S. 427]. 

Realisierung der Eliminierung: Ist die Entscheidung zur Eliminierung letztlich gefal-
len, so ist die Eliminierungsstrategie festzulegen und umzusetzen. Es können im Wesent-
lichen zwei Strategien unterschieden werden: eine sofortige Herausnahme aus dem Markt 
oder eine geplante Desinvestitionsstrategie. Die Auswahl der Strategie hängt von den 
konkreten Eliminierungsgründen ab. Die sofortige Herausnahme wird meist aufgrund un-
erwartet auftretender, negativer Ereignisse notwendig. Beispiele sind neue gesetzliche 
Auflagen oder Gesundheitsrisiken. Die zweite Strategie ermöglicht bestehende Ertrags-
potentiale abzuschöpfen sowie Kunden und Mitarbeiter an die bevorstehende Eliminie-
rung zu gewöhnen [MBK15, S. 427]. 

Bewertung: 

Die Produkteliminierung nach MEFFERT ET AL. liefert eine strukturierte Vorgehensweise 
zur Analyse des bestehenden Produktprogramms und zur Auswahl möglicher Eliminie-
rungskandidaten. Dazu werden sowohl externe Anregungsinformationen wie auch Ver-
bundeffekte innerhalb des Produktprogramms berücksichtigt. Die konkrete methodische 
Unterstützung ist dabei jedoch unzureichend. Bei der Verfolgung einer Eliminierung wird 
zwischen der sofortigen und der schrittweisen Abkündigung differenziert. Eine Verzah-
nung von Produkteliminierung und -neuentwicklung erfolgt dabei nicht. Ebenfalls erfolgt 

                                                 
23

  Die Programmstrukturanalyse befasst sich mit der Analyse der Angebotspalette. Es können drei ver-
schiedene Ansätze unterschieden werden: Die Absatzstrukturanalyse, die Umsatzstrukturanalyse sowie 
die Deckungsbeitragsstrukturanalyse. Grundlegendes Werkzeug ist die ABC-Analyse [Pfa04, S. 82ff.]. 
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keine Quantifizierung der erzielbaren Einsparung bei einer Eliminierung von Produkten. 
Das Vorgehen stellt primär einen generischen Leitfaden dar, so fehlt es insbesondere an 
einem konkreten Vorschlag zur sinnvollen Zusammenführung der Einzelfaktoren. 

3.3 Methoden und Hilfsmittel zur Analyse von Produktprogrammen 

Voraussetzung für eine erfolgreiche Konsolidierung von Produktprogrammen ist eine 
umfangreiche Analyse der Produktsituation. Nachfolgend werden Methoden und Hilfs-
mittel vorgestellt, die entweder spezifisch auf die Analyse von Produktprogrammen zu-
geschnitten sind oder auf diesen Kontext übertragen werden können. Grundsätzlich exis-
tiert eine Vielzahl an Hilfsmitteln. Die nachfolgende Auswahl erfolgte einerseits bezogen 
auf die Anforderungserfüllung und andererseits bezüglich der Unterschiedlichkeit der 
dargestellten Ansätze. 

3.3.1 Vorhersage des Änderungsverhaltens nach CLARKSON ET AL. 

Die Methode zur Vorhersage des Änderungsverhaltens nach CLARKSON ET AL. dient der 
vorausschauenden Risikobewertung von Änderungen innerhalb bestehender Produkt-
strukturen. Die Bewertung erfolgt dabei in Abhängigkeit von der Eintrittswahrscheinlich-
keit und Auswirkungsstärke der Veränderung. Wie in Bild 3-16 dargestellt, gliedert sich 
das Vorgehen in drei Schritte. Die einzelnen Schritte werden nachfolgend kurz vorgestellt 
[CSE01, S. 4]. 

 

Bild 3-16: Vorgehensmodell zur Vorhersage des Änderungsverhaltens nach CLARKSON 

ET AL. [CSE01, S. 4]  

Erstanalyse: Im Rahmen der ersten Phase wird zunächst ein Produktmodell erstellt. Da-
bei wird das Produkt in mehrere Subsysteme untergliedert, welche die Durchführung von 
Analysen und Identifikation von Verbünden bzw. Abhängigkeiten erlauben. Eine Her-
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ausforderung stellt dabei der Zielkonflikt zwischen benötigtem Detaillierungsgrad und 
Analyseaufwand dar. In einer Design-Structure-Matrix24 werden Abhängigkeiten zwi-
schen einzelnen Elementen festgestellt. Zur Risikobewertung wird zusätzlich paarweise 
die Wahrscheinlichkeit und Auswirkungsstärke der jeweiligen Änderungen bewertet. Das 
Risiko ergibt sich als Produkt dieser Werte. Zur Berechnung des kombinierten Risikos 
werden sowohl direkte als auch indirekte Abhängigkeiten einbezogen. Grundlage ist ein 
Baumdiagramm, über dessen Pfade das Risiko berechnet werden kann25. Die Ergebnisse 
werden in der sog. Produkt-Risiko-Matrix zusammengeführt [CSE01, S. 4ff.]. 

Fallanalyse: Zuerst wird das initiierende Subsystem ermittelt. Dazu sind die neuen Pro-
duktanforderungen auszuwählen und die Anforderungen mit einer der Produktuntergrup-
pen zu assoziieren. Anschließend können die zu erwartenden Veränderungen auf Basis 
der Ergebnisse der Erstanalyse ermittelt werden. Die Subsysteme werden im sog. Risiko-
Diagramm entsprechend der berechneten kombinierten Eintrittswahrscheinlichkeit und 
Auswirkungsstärke eingetragen. Die Darstellung ermöglicht einen direkten Vergleich der 
Subsysteme [CSE01, S. 7f.]. 

Redesign: Ausgehend von den berechneten Risikowerten und identifizierten Änderungs-
systemen kann im letzten Schritt das Redesign der Subsysteme erfolgen. Basierend auf 
dem Redesign werden das Produktmodell aktualisiert und die erzielten Verbesserungen 
überprüft [CSE01, S. 8]. 

Bewertung 

Der Ansatz nach CLARKSON ET AL. zur Vorhersage des Änderungsverhaltens ermöglicht 
die Identifizierung von Abhängigkeiten zwischen den Sub-Systemen eines Produkts und 
die Berechnung des Risikos bei Veränderungen der Subsysteme. Der Fokus liegt dabei 
auf den technischen Abhängigkeiten. Die Methode stellt kein direktes Vorgehen zur Kon-
solidierung von Produktprogrammen dar. Grundgedanken wie die Abhängigkeitsanalyse 
und Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Produkte scheinen jedoch übertragbar 
zu sein. Dabei ist jedoch der Einbezug wirtschaftlicher Kennzahlen und weiterer Aspekte, 
wie marktseitigen Verbundbeziehungen, notwendig. 

3.3.2 Assoziationsanalyse 

Die Assoziationsanalyse ist ein Verfahren des Data Mining zum Auffinden von Zusam-
menhängen und Abhängigkeiten in Datenmengen. Zentrales Resultat sind Assoziations-
regeln [BV08, S. 261]. Diese beschreiben Korrelationen zwischen gemeinsam auftreten-
den Dingen [Bol96, S. 257]. Ein zentrales Anwendungsfeld ist die Analyse des Kaufver-
bunds. Dabei wird ermittelt, welche Produkte häufig gemeinsam gekauft werden. In die-
sem Zusammenhang hat sich der Begriff Warenkorbanalyse etabliert [AS94, S. 487], 
[BL97, S. 287ff.], [BS06, S. 107ff.]. 

                                                 
24

  Eine Erläuterung der Design Structure Matrix findet sich in Abschnitt 3.3.3. 
25

  Die detaillierte Erläuterung der Berechnung findet sich in [CSE01, S. 6f.]. 
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Den Ausgangspunkt für die Assoziationsanalyse bildet eine Datenmenge von Transakti-
onen (z.B. alle Kundenbestellungen des vergangenen Jahres). Jede Transaktion besteht 
aus einer Menge von Items (z.B. alle Artikel einer Bestellung) [Bol96, S. 258]. Das weitere 
Vorgehen soll anhand der beispielhaften Transaktionen in Tabelle 3-1 verdeutlicht werden. 

Tabelle 3-1: Datenmenge von Transaktionen in Anlehnung an [Bol96, S. 258] nach 
[Ams16, S. 76] 

 

Ziel sind Assoziationsregeln für die angeführte Datenmenge [Ams16, S. 76]. Eine Asso-
ziationsregel wird nach BANKHOFER und VOGEL formal wie folgt definiert: 

„Wenn Item(menge) X, dann Item(menge) Y; (X → Y)“ [BV08, S. 261] 

Eine Assoziationsregel kann demnach prinzipiell für alle Kombinationen von Items ge-
bildet werden [Ams16, S. 77]. Aus diesem Grund sind Gütemaße zur Bewertung der Re-
geln von besonderer Relevanz [AIS93, S. 918], [Bol96, S. 258], [Pet05, S. 258f.]: 

 Der Support einer Regel gibt die Auftrittswahrscheinlichkeit einer Regel in Bezug 
zur Gesamtzahl der Transaktionen an (vgl. Gleichung 3-1). Er fungiert als Maß für 
die statistische Signifikanz einer Regel.  

Support X → Y  = 
Häufigkeit des Auftretens der Regel X → Y

Anzahl der Transaktionen
 = 

| t	∈	D	|	(X	∪	Y	⊆	t |
|D|

 

t: Transaktion 

D: Menge aller Transaktionen 

Gleichung 3-1: Berechnung des Support [Pet05, S. 29] 

 Die Konfidenz charakterisiert die Stärke einer Regel. Sie gibt an, wie hoch die Wahr-
scheinlichkeit ist, dass bei Erfüllung der Prämisse auch die Konklusion eintritt. Hier-
für wird der Anteil der Transaktionen, in denen sowohl Itemmenge X wie auch Item-
menge Y enthalten ist, in Bezug zur Menge der Transaktionen gesetzt, in denen  
Itemmenge X überhaupt auftritt (vgl. Gleichung 3-2). 

Konfidenz X → Y  = 
Häufigkeit des Auftretens der Regel X → Y

Häufigkeit des Auftretens der Prämisse
 = 

| t ∈ D | (X ∪ Y ⊆ t |
| t ∈ D | X  ⊆ t |

 

Gleichung 3-2: Berechnung des Support [Pet05, S. 29] 
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Kompressor, Filter, Dichtung

Kompressor, Filter, Schlauch

Kompressor, Steuerung

Filter, Dichtung, Kompressor

Kompressor, Filter, Dichtung, Schlauch

Steuerung

Transaktion 1 (t1)

Transaktion 2 (t2)

Transaktion 3 (t3)

Transaktion 4 (t4)

Transaktion 5 (t5)

Transaktion 6 (t6)
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Regeln mit hohem Support und hoher Konfidenz besitzen eine große Relevanz 
[Pet05, S. 29]. Nach BOLLINGER wird bei der Ermittlung von Assoziationsregeln wie 
folgt vorgegangen: 

„Gegeben eine Menge von Transaktionen D, einen Wert für den mini-
malen Support (…) und einen Wert für die minimale Konfidenz (…), 
finde alle Assoziationsregeln“ [Bol96, S. 258]. 

Folglich ist es vom Anwender zu spezifizieren, ab welchem Support- und Konfidenzni-
veau die Regel als relevant gilt [Pet05, S. 29]. Anschließend werden aus allen kombina-
torisch denkbaren Regeln jene gesucht, die diese Bedingungen erfüllen. Für das obige 
Beispiel resultieren bei einem geforderten Support von mindestens 50% die Assoziati-
onsregeln gemäß Tabelle 3-2. 

Tabelle 3-2: Ermittelte Assoziationsregeln in Anlehnung an [Bol96, S. 258] nach 
[Ams16, S. 78] 

 

In der Praxis existieren unterschiedliche Algorithmen zur effizienten Ermittlung von Re-
geln aus großen Datenmengen. Höchste Relevanz weist der Apriori-Algorithmus26 nach 
AGRAWAL und SKRIKANT auf [AS94, S. 487ff.]. 

Ausgehend von den Assoziationsregeln ist auch eine verbundorientierte Erfolgsbewer-
tung möglich. Ein entsprechendes Verfahren liefert z.B. MERKLE. Dabei wird jedem Ar-
tikel ein Teil des durch andere Artikel erwirtschafteten Deckungsbeitrags zugerechnet. 
Dies erfolgt nach Maßgabe der Stärke des Kaufverbunds zwischen den Artikeln durch 
Gewichtung mit einem Beziehungskoeffizienten bij: Wenn sich in einem Warenkorb die 
Artikel A, B und C befinden und die Deckungsbeiträge von B und C je 30 EUR betragen, 
dann würde dem Artikel A ein Verbunddeckungsbeitrag von (30 * bAB + 30 * bAC) EUR 
hinzugerechnet [Mer81, S. 149ff.], [Buh06, S. 263ff.]. 

Bewertung: 

Die Assoziationsanalyse ist ein etabliertes Verfahren des Data Mining zum Aufdecken 
bisher unbekannter Regeln in einem Datenbestand. Es ermöglicht insbesondere im Be-
reich der Kundenanalyse vielfältige Auswertungen. Hierzu stehen einfach anwendbare 
Gleichungen zur Verfügung, welche rechnerunterstützt umsetzbar sind. Im Rahmen der 

                                                 
26

  Eine detaillierte Erläuterung des Apriori-Algorithmus findet sich in [AS94, S. 487ff.]. 

Regeln mit Support ≥ 50% Erfüllende 
Transaktionen

t1, t2, t4, t5

t1, t2, t4, t5

t1, t4, t5

t1, t4, t5

Kompressor → Filter

Filter → Kompressor

Filter → Dichtung

Dichtung → Filter

Support

66%

66%

50%

50%

Konfidenz

80%

100%

75%

100%
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vorliegenden Arbeit erscheinen Assoziationsregeln für die marktseitige Analyse der Ver-
bundeffekte und Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Produkte Erfolg verspre-
chend. Die Erkenntnisse können z.B. bei der Abschätzung von Umsatzeinbußen im Falle 
einer Produkteliminierung wertvolle Orientierung geben. In diesem Zusammenhang ist 
zu prüfen, inwieweit die erforderlichen Inputgrößen in Unternehmen vorliegen bzw. mit 
vertretbarem Aufwand beschafft und aufbereitet werden können. 

3.3.3 Strukturelles Komplexitätsmanagement nach LINDEMANN ET AL. 

LINDEMANN ET AL. liefern ein Vorgehen zum strukturellen Komplexitätsmanagement im 
Kontext der Produktentwicklung. Es ermöglicht die Analyse, Kontrolle und Verbesse-
rung hochvernetzter Systeme. Hierzu werden fünf Phasen durchlaufen (vgl. Bild 3-17) 
[LMB09, S. 64ff.], [Mau07, S. 69ff.]. 

Grundlage des matrixbasierten Ansatzes sind eine Design Structure Matrix (DSM) sowie 
Domain Mapping Matrix (DMM). Eine Design Structure Matrix ist ein Werkzeug zur 
Analyse der Vernetzung innerhalb eines Systems. Sie enthält in den Zeilen und Spalten 
die gleichen Elemente (sog. Intra-Domain Matrix)27 [Ste81, S. 71ff.], [EWS+94, S. 2ff.]. 
Die Vernetzung zwischen den Elementen verschiedener Domänen wird mit der Domain 
Mapping Matrix erfasst (sog. Inter-Domain Matrix). Hier enthalten Zeilen und Spalten 
unterschiedliche Elemente [DB01], [LMB09, S. 49ff.]. Aus der Integration von Design 
Structure Matrizen und Domain Mapping Matrizen in Form einer Meta-Matrix resultiert 
die Multiple-Domain Matrix. Diese ermöglicht die Berechnung nicht vorliegender Infor-
mationen zu Teilsystemen [Mau07, S. 72ff.].  

Systemdefinition: Initial wird für ein spezifisches Problem eine Multiple-Domain Matrix 
(MDM) aufgebaut, welche ein System mit mehreren Domänen beschreibt. Dafür werden 
die benötigten Domänen identifiziert, die Systemelemente und deren Detaillevel festge-
legt sowie die Abhängigkeiten zwischen den Elementen bestimmt. Beispiele für Domä-
nen sind Komponenten, Personen und Daten [LMB09, S. 67ff.], [Mau07, S. 71ff.]. 

Informationsakquisition: Im Rahmen dieser Phase werden direkte Abhängigkeiten er-
mittelt. Den Ausgangspunkt können nach LINDEMANN ET AL. existierende Datenbanken 
und Modellierungs-Werkzeuge bilden. Liegen keine Informationen über die Abhängig-
keiten vor, sind Interviews durchzuführen. Die identifizierten Abhängigkeiten werden in 
den zugehörigen Matrizen der übergeordneten Multiple-Domain Matrix erfasst 
[LMB09, S. 79ff.], [Mau07, S. 94ff.]. 

Ableitung indirekter Abhängigkeiten: Basierend auf den erfassten direkten Abhängig-
keiten, erfolgt in dieser Phase die (rechnerische) Herleitung indirekter Abhängigkeiten. 
Dabei unterscheiden LINDEMANN ET AL. sechs Anwendungsfälle. Diese resultieren aus 

                                                 
27  Allgemein werden statische (z.B. zur Abbildung von Komponenten) und dynamische (z.B. zur Abbildung 

von Prozessen) Design Structure Matrizen unterschieden. Für eine Erläuterung der typischen Anwen-
dungsfälle siehe [LMB09, S. 52ff.]. 
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Matrizenmultiplikationen innerhalb der Multiple-Domain Matrix. Für die Interpretation 
der indirekten Abhängigkeiten empfehlen sich Visualisierungstechniken sowie die Nut-
zung unterschiedlicher Sichten [LMB09, S. 90ff.], [Mau07, S. 112ff.]. 

Strukturanalyse: In dieser Phase werden die spezifischen Systemcharakteristika identi-
fiziert. Hierfür erfolgt eine umfangreiche Analyse der auf direkten und indirekten Bezie-
hungen beruhenden Netzwerke. Dabei wenden LINDEMANN ET AL. Methoden der Gra-
phentheorie an, um Strukturmerkmale in einzelnen Elementen, Subsystemen oder Syste-
men zu identifizieren. So können z.B. Cluster, Brückenelemente oder Iterationsschleifen 
ermittelt werden [LMB09, S. 119ff.], [Mau07, S. 118ff.]. 

Übertragung auf die Produktentwicklung: Gegenstand dieser Phase ist die Nutzung 
der Analyseergebnisse zur Verbesserung des initialen Problems. Hierzu werden die Er-
gebnisse in Form eines Strukturhandbuchs (Structure Manual) aufbereitet. Anschließend 
werden Optimierungspotentiale identifiziert und Maßnahmen eingeleitet, um das Pro-
duktdesign bzw. den Produktentwicklungsprozess zu verbessern [LMB09, S. 143ff.], 
[Mau07, S. 135ff.]. 

 

Bild 3-17: Vorgehensmodell zum strukturellen Komplexitätsmanagement in Anlehnung 
an LINDEMANN ET AL. [LMB09, S. 64ff.], [Mau07, S. 69ff.] nach [Ams16, S. 75] 
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Zur Unterstützung des strukturellen Komplexitätsmanagements wurde das Software-
Werkzeug LOOMEO im Rahmen des DFG-Sonderforschungsbereichs SFB 582 „Markt-
nahe Produktion individualisierter Produkte“ entwickelt [LM06, S. 50]. LOOMEO28 un-
terstützt die Systemdefinition, den Import und die Aufnahme von Systemelementen sowie 
bekannter Relationen, die Berechnung unbekannter Relationen sowie die Identifikation 
von Strukturen. Der Schwerpunkt liegt dabei auf der Visualisierung der zu betrachtenden 
Systeme. Sowohl das Gesamtsystem wie auch einzelne Teilsysteme können jederzeit in 
Form von Matrizen sowie stärkebasierten Graphen ausgegeben werden [Kes12, S. 69]. 

Bewertung: 

LINDEMANN ET AL. stellen ein umfangreiches Vorgehen zur strukturierten Analyse von 
Systemen und deren Abhängigkeiten zur Verfügung. Ziel ist ein optimiertes Gesamtsys-
tem auf Basis der Analyseergebnisse. Das Vorgehen ist universell einsetzbar und somit 
prinzipiell auf die Konsolidierung von Produktprogrammen übertragbar. Der Ansatz kann 
insbesondere einen Beitrag zur Analyse von technischen und marktseitigen Verbundef-
fekten leisten. Insbesondere die Möglichkeiten zur Visualisierung der Abhängigkeiten 
sowie Klassifizierung der Systemelemente erscheint Erfolg versprechend. Ferner kann 
der Ansatz eine Strukturierung von Maßnahmen unterstützen. 

3.3.4 Trendanalyse nach GAUSEMEIER ET AL. 

Eine etablierte Methode zur Ermittlung von zukunftsorientierten Handlungsempfehlun-
gen ist die Trendanalyse. Nach HORX ist ein Trend eine mögliche Entwicklung in der 
Zukunft, welche aufgrund einer hohen Eintrittswahrscheinlichkeit relevant für das zu-
künftige Geschäft ist [Hor98, S. 6ff.]. Ziel der Trendanalyse ist, Trends frühzeitig zu er-
kennen, sie hinsichtlich der Auswirkungen auf das Geschäft zu bewerten und davon aus-
gehend den Kurs des Unternehmens zu bestimmen [GP14, S. 96]. Nach KOTLER ET AL. 
sind Produkte mit großer Wahrscheinlichkeit erfolgreich, die sich an starken Trends aus-
richten [KKB07, S. 237]. Das Vorgehen der Trendanalyse gliedert sich in vier Phasen 
(vgl. Bild 3-18). Diese werden nachfolgend erläutert. 

Beschreibung der Trends: In der ersten Phase werden zunächst unternehmensrelevante 
Trends identifiziert. Als Ausgangspunkt bietet sich die Trendforschung an. Geschäfts-
nahe Trends ergeben sich aus Quellen wie dem Internet, Fachliteratur, Geschäftsberichten 
und Patentanmeldungen. Die identifizierten Trends werden aufgenommen und prägnant 
– üblicherweise in Form von Steckbriefen – beschrieben [GP14, S. 96]. 

Ranking der Trends: Hier werden die Eintrittswahrscheinlichkeit und die Auswirkung 
der einzelnen Trends auf das Unternehmen bewertet29. Das Ranking kann aus einfachen 

                                                 
28

  Für weiterführende Informationen siehe www.loomeo.com. 
29  LIEBL, KLOPP und HARTMANN sprechen hier von der Evidenz und dem Impact eines Trends [Lie96] 

[KH99]. 
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Bewertungsverfahren wie dem paarweisen Vergleich hervorgehen oder auf einem Trend-
portfolio oder einem Trendradar beruhen. Das Trendportfolio wird durch die Dimensio-
nen „Auswirkung auf das Unternehmen“ und „Eintrittswahrscheinlichkeit“ aufgespannt. 
Aus den Dimensionen resultieren sechs charakteristische Bereiche, wie „Trends proaktiv 
aufgreifen“30. Ein Trendradar ist in unterschiedliche dem Betrachtungsgestand umge-
bende Bereiche einzuteilen (vgl. Bild 3-19). Jeder Kreis im Trendradar repräsentiert einen 
Trend; die Farbe entspricht der Auswirkungsstärke. Die Positionierung der Kreise zum 
Bildzentrum dokumentiert die Eintrittswahrscheinlichkeit. Durch den Kugeldurchmesser 
können weitere Charakteristika eines Trends, wie im Beispiel das zugrunde liegende 
Marktpotential, visualisiert werden. Somit sind große, zentral gelegene, rote Trends be-
sonders zu berücksichtigen [GP14, S. 97ff.]. 

 

Bild 3-18: Vorgehensmodell zur Trendanalyse nach GAUSEMEIER ET AL. [GP14, S. 90ff.] 

Ermittlung von Chancen und Gefahren: Für die relevanten Trends sind Gefahren für 
das heutige Geschäft und Chancen für das Geschäft von morgen zu ermitteln. Grundlage 
bilden die Trendbeschreibungen [GP14, S. 97]. 

Ermittlung von Handlungsoptionen: Abschließend werden aus den ermittelten Chan-
cen und Gefahren Handlungsoptionen abgeleitet. Sie beschreiben, wie das Unternehmen 
Gefahren meiden und Chancen nutzen kann [GP14, S. 97]. 

                                                 
30  Für eine ausführliche Beschreibung des Trendportfolios siehe [GP14, S. 97]. 
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Bild 3-19: Beispielhafter Trendradar für die Telemedizin [GP14, S. 100] 

Bewertung: 

Die Trendanalyse nach GAUSEMEIER ET AL. ist ein pragmatisches und leicht anzuwenden-
des Instrument, um Chancen und Gefahren für das Geschäft eines Unternehmens zu iden-
tifizieren und entsprechende Maßnahmen abzuleiten. Im Kontext der Konsolidierung von 
Produktprogrammen kann sie einen zentralen Beitrag zur zukunftsorientierten Ausrich-
tung leisten. So können durch Abgleich mit den Trends u.a. Lücken im Programm erkannt 
und in den Märkten von morgen wenig Erfolg versprechende Produkte identifiziert wer-
den. 

3.3.5 Portfolio-Sensitivitätsanalyse nach GRIMM ET AL. 

Die Portfolio-Sensitivitätsanalyse nach GRIMM ET AL. dient der strukturierten Einschät-
zung der Risiken eines Produktprogramms. Sie berücksichtigt dabei bestehende Abhän-
gigkeiten zu sog. Leitprodukten innerhalb des Programms und liefert eine Indikation, wie 
gefährdet ein Produkt gegenüber internen und externen Einflussfaktoren ist. Ferner un-
terstützt der Ansatz bei der Einschätzung der Risikostreuung eines Programms. Bild 3-20 
zeigt das zu Grunde liegende Vorgehensmodell, welches im Folgenden erläutert wird 
[GSW14, S. 39]. 
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Bild 3-20: Vorgehensmodell zur Portfolio-Sensitivitätsanalyse nach GRIMM ET AL. 
[GSW14, S. 40f.] 

Gliederung des Produktportfolios: Zunächst werden die Leitprodukte festgelegt. Dies 
sind Produkte, die nicht direkt vom Erfolg eines anderen Portfolioelements abhängen. 
Anschließend erfolgt die Auflistung der sog. Folgeprodukte, d.h. der Produkte, die von 
anderen Produkten stark abhängen [GSW14, S. 40]. 

Analyse der Einflussfaktoren: Im nächsten Schritt gilt es die Faktoren zu bestimmen, 
die den Erfolg der Produkte in der nahen Zukunft wesentlich beeinflussen. Nach GRIMM 

ET AL. sollten diese erwarteten bzw. notwendigen Entwicklungen als Positiv-Formulie-
rungen dokumentiert werden. Die Grundlage für die Einflussfaktoren können Marktstu-
dien sowie Experten-Brainstormings sein. Anschließend wird je Einflussfaktor die Aus-
fallwahrscheinlichkeit bewertet. Diese gibt an, wie hoch die Wahrscheinlichkeit des 
Nicht-Eintretens ist. Darauf aufbauend wird für jedes Produkt je Einflussfaktor definiert, 
wie problematisch das Nicht-Eintreten von diesem wäre. In diesem Zusammenhang spre-
chen die Autoren von der sog. Kritikalität. Die aus dem Produkt der beiden Bewertungen 
resultierenden Risikokennzahlen werden in eine Bewertungsmatrix eingetragen 
[GSW14, S. 40f.]. 

Analyse der Leit- und Folgeprodukte: Für die Leitprodukte wird das jeweilige Spalten-
Maximum ermittelt. Anschließend werden die Leitprodukte als weitere produktunabhän-
gige Einflussfaktoren ergänzt. Als Ausfallwahrscheinlichkeit der Leitprodukte wird das 
zugehörige Spalten-Maximum verwendet. Darauf aufbauend erfolgt ausschließlich für 
die Folgeprodukte die erneute Bewertung der Kritikalität, anschließende Multiplikation 
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mit der Eintrittswahrscheinlichkeit sowie Ermittlung des Spalten-Maximums. Abschlie-
ßend wird die Spaltensumme für die Einflussfaktoren gebildet und durch die Anzahl der 
Produkte dividiert [GSW14, S. 40f.]. 

Interpretation der Bewertungsmatrix: Aus der Bewertungsmatrix ergeben sich drei 
Interpretationsbasen. 1) Risiken für das Gesamtportfolio lassen sich aus dem Zeilendurch-
schnitt je Einflussfaktor ermitteln. Einflussfaktoren mit einem Wert über „5“ haben sig-
nifikanten Einfluss auf das Produktprogramm. Für diese Faktoren sind risikominimie-
rende Maßnahmen umzusetzen. Alternativ sollte das Produktprogramm um Produkte er-
gänzt werden, die von dem Einflussfaktor nicht abhängen. 2) Risikoprodukte werden 
durch die Auswertung des Spaltendurchschnitts identifiziert. Die Bewertungskennzahl 
spiegelt wider, inwieweit Produkte einer starken Abhängigkeit unterworfen und daher 
anfällig für Veränderungen sind. Auch hier sind Produkte ab einer Bewertung von über 
„5“ als kritisch anzusehen. Für diese sind Möglichkeiten zur Risikominimierung abzulei-
ten. Beispiele sind eine Reduzierung der Abhängigkeit von einzelnen Leistungsträgern 
durch organisatorische Anpassungen oder die Adressierung weiterer Marktsegmente. Zu-
letzt lassen sich aus der Bewertungsmatrix sog. 3) Hot Spots ermitteln. Dazu wird die 
Matrix nach einzelnen Werten über „5“ durchsucht. Für diese Hot Spots ist individuell zu 
überprüfen, ob es sich um Schlüsselprodukte oder Einflussfaktoren mit großer Ausfall-
wahrscheinlichkeit handelt und entsprechende risikominimierende Maßnahmen auszuar-
beiten sind [GSW14, S. 41f.].  

Bewertung: 

Die Portfolio-Sensitivitätsanalyse nach GRIMM ET AL. erweist sich als zukunftsorientier-
tes Instrument zur Beurteilung des bestehenden Produktprogramms. Inhärente Risiken 
werden aufgedeckt und eine Reaktion mittels geeigneter Maßnahmen ermöglicht. Die 
Maßnahmen erstrecken sich von Programmerweiterungen oder -straffungen bis hin zur 
Bearbeitung weiterer oder anderer Marktsegmente. Durch Unterscheidung in Leit- und 
Folgeprodukte und die Analyse der Auswirkungen aufeinander werden die Verbundbe-
ziehungen umfangreich abgebildet. Es fehlt allerdings an einer Entscheidungshilfe zur 
Identifikation von Leit- und Folgeprodukten. Auch wenn grundsätzlich Programmerwei-
terungen als Stoßrichtung zur Risikominimierung resultieren können, erfährt der Anwen-
der keinerlei Hilfestellung, in welcher Weise diese erfolgen sollen. 
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3.4 Handlungsbedarf 

Bild 3-21 zeigt die zusammenfassende Bewertung der vorgestellten Methoden und Hilfs-
mittel aus dem Stand der Technik hinsichtlich der Anforderungen an eine Systematik zur 
zukunftsorientierten Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme (vgl. Ab-
schnitt 2.6). Kein Ansatz erfüllt die Anforderungen in vollem Umfang. Nachfolgend wird 
der verbleibende Handlungsbedarf aufgezeigt. 

A1: Zukunftsorientierte Konsolidierung 

Die Systematik soll gleichermaßen die Vielfaltsgenerierung und Variantenreduzierung 
adressieren. Dabei sind zukünftige Entwicklungen von Märkten, Technologien und Ge-
schäftsumfeldern zu berücksichtigen. Diese Anforderung erfüllen lediglich die Ansätze 
nach KUNZ und GRIMM ET AL. So berücksichtigt der Ansatz von KUNZ bei der Planung 
variantenreicher Produkte neben Neuproduktkonzeptionen auch die Anpassung bestehen-
der Produkte und insbesondere die Produkteliminierung. Die Zukunftsorientierung wird 
dabei durch eine Trendanalyse gewahrt. Auch GRIMM ET AL. fußen die Bewertung des 
Produktprogramms auf einer Analyse heutiger und zukünftiger Einflussfaktoren. Inhä-
rente Risiken werden aufgedeckt und Maßnahmen von Programmerweiterungen  
oder -straffungen bis hin zur Bearbeitung neuer Marktsegmente abgeleitet. Die konkrete 
methodische Unterstützung ist jedoch bei beiden Ansätzen unzureichend. Es existiert 
Handlungsbedarf in allen Phasen sowie bei der Durchgängigkeit des Vorgehens. 

A2: Charakterisierung des heutigen und zukünftigen Produktprogramms 

Keiner der untersuchten Ansätze unterstützt die umfassende Charakterisierung des heuti-
gen und zukünftigen Produktprogramms. Bei JONAS wird das Produktprogramm anhand 
von Kennwerten wie dem Carryover Potential vor und nach Überarbeitung unter kon-
struktiven Gesichtspunkten charakterisiert; marktseitige Aspekte werden nur unzu-
reichend berücksichtigt. Auch SCHUH ET AL. verwenden im Kontext der Optimierung der 
Produktdifferenzierung ausschließlich technische Leistungsindizes. Bei BROSCH erfolgt 
eine umfangreiche Bewertung der produktvarianteninduzierten Komplexität unter orga-
nisatorischen Gesichtspunkten entlang der Auftragsabwicklung. Sinnvolle Aspekte für 
die zu entwickelnde Systematik sind auf Tauglichkeit zu prüfen und in die Systematik zu 
integrieren. 

A3: Identifikation und Aggregation relevanter Produkte 

Die Identifikation relevanter Produkte unterstützt eine Vielzahl von Ansätzen. Insbeson-
dere im Bereich der Programmbereinigung sind kennzahlenorientierte Verfahren etab-
liert. Die Aggregation der Produkte zu einer handhabbaren Anzahl wird jedoch dem An-
wender überlassen. Empfehlungen zur Herleitung eines geeigneten Aggregationsniveaus, 
welches den spezifischen Stärken und Schwächen der einzelnen Produkte hinreichend 
Rechnung trägt, fehlen. Vor diesem Hintergrund bedarf es eines Vorgehens, das neben 
der Identifikation auch die Aggregation relevanter Produkte ermöglicht. 
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Bild 3-21: Bewertung der untersuchten Ansätze hinsichtlich der Anforderungen an die 
zukunftsorientierte Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme 

Bewertung der untersuchten Ansätze 
hinsichtlich der gestellten Anforderungen.
Fragestellung:
Wie gut erfüllen die untersuchten Ansätze (Zeile) 
die gestellten Anforderungen an eine Systematik zur 
zukunftsorientierten Konsolidierung variantenreicher 
Produktprogramme (Spalte)?
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A4: Berücksichtigung technischer und marktseitiger Verbundbeziehungen 

Für die Bedeutung von Verbundbeziehungen sensibilisiert der Großteil der betrachteten 
Methoden und Hilfsmittel. Überwiegend werden dabei nur entweder technische oder 
marktseitige Verbundbeziehungen betrachtet. Ferner ist die methodische Unterstützung 
vielfach unzureichend. Hervorzuheben ist der Ansatz nach GEMBRYS. Auf Basis eines 
umfangreichen Bereinigungsmodells erfolgt die Analyse bzw. Simulation der Auswir-
kungen einer potentiellen Eliminierung. Kritisch zu überprüfen ist der Erstellungsauf-
wand für das Bereinigungsmodell. Durch Unterscheidung in Leit- und Folgeprodukte und 
die Analyse der Auswirkungen aufeinander werden auch bei GRIMM ET AL. die Verbund-
beziehungen umfangreich abgebildet. Es fehlt allerdings an einer Entscheidungshilfe zur 
Identifikation von Leit- und Folgeprodukten. Praktikabel und adaptierbar erscheint für 
die Analyse der marktseitigen Verbundbeziehungen die Assoziationsanalyse. Sie stellt 
einfach anwendbare Gleichungen zur Verfügung, welche rechnerunterstützt umsetzbar 
sind. Für die Analyse der technischen Verbundbeziehungen liefern LINDEMANN ET AL. 
ein umfangreiches Vorgehen inkl. der erforderlichen Werkzeuge; die Adaption erscheint 
Erfolg versprechend. 

A5: Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Produkte 

Kein Ansatz im Bereich der Programmplanung erlaubt eine systematische Quantifizie-
rung der Hebelwirkung einzelner Produkte. Die Ansätze im Bereich der Programmberei-
nigung sensibilisieren hierfür, bieten aber nur eine unzureichende methodische Unterstüt-
zung. Konkretere Lösungsansätze finden sich im Bereich der Programmanalyse. Der An-
satz nach CLARKSON ET AL. zur Vorhersage des Änderungsverhaltens ermöglicht die 
Identifizierung von Abhängigkeiten zwischen den Sub-Systemen eines Produkts und die 
Berechnung des Risikos bei Veränderung der Subsysteme. Der Fokus liegt dabei jedoch 
ausschließlich auf den technischen Abhängigkeiten. Die verbundorientierte Erfolgsbe-
wertung im Kontext der Assoziationsanalyse erlaubt die Effekte der Verbundwirkung 
auch unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten abzubilden. Dieser Ansatz ist für eine Über-
nahme in die angestrebte Systematik zu prüfen und ggf. weiterzuentwickeln. 

A6: Ermittlung des Differenzierungsbeitrags 

Der Beitrag der Produkte zur Schaffung und Absicherung einer einmaligen Position der 
Bedürfnisbefriedigung wird von einigen Ansätzen adressiert. Insbesondere FRIEDRICH 

und SCHUH ET AL. erfüllen die gestellte Anforderung voll. Bei der Positionierung und 
Bewertung von Produkten werden die Erfüllung zukünftiger Kundenanforderungen und 
die Einzigartigkeit gegenüber Wettbewerbern berücksichtigt. Die Integration in ein über-
geordnetes Vorgehen zur Konsolidierung scheint Erfolg versprechend und ist zu prüfen. 
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A7: Identifikation und Verifikation von Lücken im Produktprogramm 

Die Identifikation und Verifikation von Lücken wird von einigen Ansätzen zur Pro-
grammplanung thematisiert, wobei entweder die Identifikation oder die Verifikation im 
Vordergrund steht. Ausgangspunkt bildet die Spezifikation von Produktneuentwicklun-
gen in Form von Merkmalen und Merkmalsausprägungen. Der anschließende Analyse-
fokus unterscheidet sich: HEINA stellt Kosten und Nutzen gegenüber, FRIEDRICH analy-
siert die Erfüllung von Kundenanforderungen und Differenzierung gegenüber dem Wett-
bewerb, KUNZ schätzt die Synergien zum bestehenden Produktprogramm ab und SCHUH 
ET AL. analysieren, ob eine hinreichende Differenzierung zum bestehenden Produktpro-
gramm gewahrt ist. Bei der Entwicklung einer Systematik zur zukunftsorientierten Kon-
solidierung variantenreicher Produktprogramme sind die angeführten Bewertungsdimen-
sionen und Kriterien zu berücksichtigen. 

A8: Ableitung von Auf- und Abbaumaßnahmen 

Alle Ansätze der Programmplanung und der Programmbereinigung unterstützen die Ab-
leitung von Auf- und Abbaumaßnahmen mindestens teilweise, wobei üblicherweise die 
Ansätze der Programmplanung Aufbaumaßnahmen und die Ansätze der Programmberei-
nigung Abbaumaßnahmen adressieren. Lediglich die Ansätze von HEINA und KUNZ er-
füllen die gestellte Anforderung voll; es werden gleichermaßen Auf- und Abbaumaßnah-
men ermittelt. Sie können daher unter Berücksichtigung anderer Anforderungen bei der 
Entwicklung einer Systematik einen Beitrag leisten. 

A9: Quantifizierung der Potentiale 

Die Quantifizierung der mit einer Produkteliminierung bzw. einem Produktaufbau oder  
-ausbau verbundenen Potentiale wird in vielen Ansätzen nur sporadisch thematisiert. Dies 
ist insbesondere durch die vorherige Fokussierung auf Auf- oder Abbaumaßnahmen be-
dingt (A8). Ferner werden Kosten und Erträge oftmals ungleich behandelt: Das Kosten-
modell von SCHUH ermöglicht eine realitätsnahe Abbildung der variantenorientierten Pro-
duktkosten, mögliche Mehr- und Mindererträge werden nicht gegenübergestellt. KESPER 
leitet die Kosten der Variantenintegration ebenfalls methodisch schlüssig her, für die Er-
löse wird aber nur auf einen idealtypischen Richtwert verwiesen. Die Ansätze der Pro-
grammbereinigung fokussieren ihrer Natur geschuldet ausschließlich die aus einer Elimi-
nierung resultierenden Kosteneinsparungen und Umsatzeinbußen. Die angeführten Be-
wertungsdimensionen und Kriterien sind auf Tauglichkeit zu prüfen. Weiterhin vernach-
lässigen die Ansätze Verbundeffekte in der Berechnung. So werden z.B. mögliche Um-
satzeinbrüche bei einer Produkteliminierung nicht sichtbar. Einen Beitrag kann die ver-
bundorientierte Erfolgsbewertung im Kontext der Assoziationsanalyse liefern. Sie be-
rücksichtigt neben dem direkten Umsatz eines Produkts auch die Umsätze der häufig ge-
meinsam verkauften Produkte. 
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A10: Strukturierung der Maßnahmen unter Beachtung von Nebenbedingungen 

Diese Anforderung wird von GEMBRYS und BARTUSCHAT voll erfüllt. Beiden Ansätzen 
gemein ist, dass alternative Lösungsszenarien bzw. Reduzierungswege identifiziert wer-
den und davon ausgehend eine optimale Abfolge der Reduzierungsmaßnahmen ermittelt 
wird. Beide Vorgehen erscheinen Erfolg versprechend und sind auf Tauglichkeit zu prü-
fen. IT-seitige Unterstützung kann das Software-Tool LOOMEO des strukturellen Kom-
plexitätsmanagements nach LINDEMANN ET AL. bieten. 
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4 Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung  
variantenreicher Produktprogramme 

„Wer festhält, was verändert werden muss, der verliert alles.“ 
– NORBERT BLÜM 

Dieses Kapitel beschreibt die Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung vari-
antenreicher Produktprogramme. Die Systematik soll den in der Problemanalyse identi-
fizierten Anforderungen (vgl. Abschnitt 2.6) und dem dargelegten Handlungsbedarf (vgl. 
Abschnitt 3.4) gerecht werden. Einleitend wird ein Überblick über die Systematik gege-
ben. In den Abschnitten 4.1 bis 4.4 werden die einzelnen Phasen der Systematik erläutert. 
Das Kapitel schließt mit der Bewertung der Systematik anhand der Anforderungen (Ab-
schnitt 4.5). 

Die Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung variantenreicher Produktpro-
gramme unterteilt sich in vier Phasen (vgl. Bild 4-1). Die Phasen werden nachfolgend 
vorgestellt. 

 

Bild 4-1: Vorgehensmodell der Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung  
variantenreicher Produktprogramme in Anlehnung an [DL17, S. 87]1

                                                 
1

  Weitere Entwicklungsstufen des Vorgehensmodells enthalten [DEF+16, S. 7], [DEG+17, S. 113], 
[DGH17, S. 4]. 
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Informationsaufbereitung: Das Vorgehen beginnt mit der Analyse der Zielsetzung und 
der Identifikation relevanter Produkte des betrachteten Unternehmens. Die Ergebnisse 
werden in einem Konsolidierungsauftrag dokumentiert. Dieser gibt u.a. Auskunft zum 
Betrachtungshorizont sowie zu unternehmensspezifischen Nebenbedingungen, wie ma-
ximalen Umsatzverlusten im Zuge der Produkteliminierung. Darauf aufbauend werden in 
Anlehnung an BROSCH (vgl. Abschnitt 3.2.6) anhand von Kriterien, wie der Prozesskom-
plexität, die Stärken und Schwächen des derzeitigen Produktprogramms ermittelt. Ferner 
werden die Produktvarianten anhand von Merkmalen und Ausprägungen zu einer hand-
habbaren Anzahl an Produktgruppen zusammengefasst. Grundlage ist eine Bewertung 
der Differenzierungsstärke der Merkmale. Auf Basis der Merkmale und Ausprägungen 
werden in Anlehnung an SCHUH ET AL. (vgl. Abschnitt 3.1.2) mit Hilfe einer paarweisen 
Konsistenzbewertung auch technologisch denkbare, aber heute nicht angebotene Lösun-
gen identifiziert – sog. potentielle Produktgruppen. Resultat ist ein Katalog der zu analy-
sierenden bestehenden und potentiellen Produktgruppen. 

Vernetzungsanalyse: Gegenstand ist die Untersuchung der Wechselwirkungen im Pro-
duktprogramm. Dabei wird zwischen der technischen und marktorientierten Vernetzung 
unterschieden. Die technische Vernetzung wird auf Basis der Verwendung von Gleichtei-
len hergeleitet. Es wird paarweise anhand der Stücklisten zweier Produkte der Anteil 
identischer Bauteile und Komponenten ermittelt. Die marktorientierte Vernetzung resul-
tiert aus einer softwareunterstützten Warenkorbanalyse (vgl. Abschnitt 3.3.2). Die Wa-
renkorbanalyse ermöglicht auch die Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Pro-
dukte. Hierzu werden Produktketten gebildet. Diese geben ausgehend von einem Produkt 
an, welche anderen Produkte besonders stark mit diesem verbunden sind. Die Ergebnisse 
der Vernetzungsanalyse werden in ein Portfolio eingetragen. Resultat ist der Vernet-
zungsgrad der Produktgruppen. 

Differenzierungsanalyse: Gegenstand ist die Ermittlung des heutigen Grads der Einzig-
artigkeit der Produktgruppen im Wettbewerb und deren Zukunftsrelevanz unter Berück-
sichtigung der weiteren Entwicklung von Applikationen und Märkten, Technologien so-
wie dem Geschäftsumfeld. Die Einzigartigkeit der Produktgruppen wird durch eine Wett-
bewerbsanalyse bestimmt. Zunächst werden relevante Wettbewerber identifiziert. An-
schließend werden die eigenen Produkte und die Wettbewerbsprodukte anhand ihrer 
Merkmale und Ausprägungen auf Ähnlichkeit hin untersucht. Ist die Ähnlichkeit eines 
eigenen Produkts zu den Wettbewerbsprodukten gering, so liegt eine hohe Einzigartigkeit 
vor. Die Zukunftsrelevanz wird durch eine Trendanalyse nach GAUSEMEIER ET AL. ermit-
telt (vgl. Abschnitt 3.3.4). Es werden relevante Entwicklungen in den Bereichen Appli-
kationen und Märkte, Technologien sowie dem Geschäftsumfeld identifiziert und bezüg-
lich ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit bewertet. Anschließend wird in Anlehnung an 
GRIMM ET AL. bewertet, wie gut eine Produktgruppe einem Trend gerecht wird und die 
Zukunftsrelevanz der Produktgruppen berechnet (vgl. Abschnitt 3.3.5). Die Ergebnisse 
dieser beiden Analysen werden in ein Portfolio eingetragen; es ergibt sich der Differen-
zierungsbeitrag der Produktgruppen. 
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Konsolidierungsplanung: Unter Berücksichtigung des Vernetzungsgrads und des Diffe-
renzierungsbeitrags werden Eliminierungs- und Investitionskandidaten identifiziert – die 
sog. kritischen Produktgruppen. Hierzu werden die Ergebnisse der Vernetzungs- und Dif-
ferenzierungsanalyse in einem Konsolidierungsportfolio zusammengeführt, aus dem drei 
Normstrategien resultieren: Investieren, Halten und Eliminieren. Für die kritischen Pro-
duktgruppen werden konkrete Auf- und Abbaumaßnahmen abgeleitet und die Potentiale 
quantifiziert. Hierbei unterstützen die Ergebnisse aus der Vernetzungsanalyse und der 
Differenzierungsanalyse. Bei bestehenden Produktgruppen, in die weiter investiert wer-
den soll, geben die ermittelten Trends Anregungen für Produktanpassungen. Ferner wer-
den auf Grundlage der ermittelten Hebelwirkung der Produkte die Umsatzeinbußen einer 
Produkteliminierung abgebildet. Anschließend werden die Maßnahmen mit Hilfe einer 
Design Structure Matrix (vgl. Abschnitt 3.3.3) auf zeitliche Abhängigkeiten hin analy-
siert. Darauf aufbauend erfolgt, unter Berücksichtigung der unternehmensspezifischen 
Nebenbedingungen aus der ersten Phase, die Strukturierung der Maßnahmen. Resultat 
des Vorgehens ist eine Konsolidierungs-Roadmap. Sie ermöglicht die Abkündigung un-
profitabler Produkte zugunsten vielversprechender Innovationen. Die Roadmap dient der 
zielgerichteten Operationalisierung und dem Umsetzungscontrolling für das Unterneh-
men. 

Zum besseren Verständnis und zur Validierung der Systematik, wird diese im Folgenden 
anhand eines Projekts mit einem Anbieter von Produkten, Lösungen und Services im in-
dustriellen Umfeld von Energie, Signalen und Daten vorgestellt. Aus Gründen der Ver-
traulichkeit wurden schützenswerte Informationen in der Darstellung verändert. 

4.1 Informationsaufbereitung 

Ziel der ersten Phase ist ein Katalog der Produktgruppen, welche in der anschließenden 
Analyse betrachtet werden sollten. Zunächst erfolgt die Analyse der Zielsetzung und die 
Identifikation relevanter Produkte (Abschnitt 4.1.1). Davon ausgehend wird das heutige 
Produktprogramm bzgl. zentraler Kenngrößen charakterisiert (Abschnitt 4.1.2). Die be-
stehenden Produkte werden zu Produktgruppen aggregiert (Abschnitt 4.1.3) und potenti-
elle, derzeit nicht angebotene Produktgruppen ermittelt (Abschnitt 4.1.4). 

4.1.1 Analyse der Zielsetzung und Identifikation relevanter Produkte 

Ausgangspunkt für die Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung variantenrei-
cher Produktprogramme ist ein beliebiges Unternehmen, das eine nachhaltige Straffung 
des Produktprogramms anstrebt. In dem Validierungsprojekt wurde hierfür der Ge-
schäftsbereich Geräteanschlusstechnik gewählt. Das Produktspektrum umfasst Leiter-
plattenklemmen und -steckverbinder für industrielle Anwendungen mit den Schwerpunk-
ten Signalverarbeitung und Leistungselektronik; es dient als Grundlage für das weitere 
Vorgehen. 
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In diesem Schritt werden die Zielsetzung des Unternehmens analysiert und anschließend 
relevante Produkte ausgewählt. Ziel ist die Kenntnis von Freiheitsgraden, die festlegen, 
welchen Handlungsspielraum es aus strategischer Sicht bei der Konsolidierung des Pro-
duktprogramms gibt. 

Analyse der Zielsetzung 

Für das betrachtete Unternehmen ist zu ermitteln, welches Ziel verfolgt wird und was bei 
der Zielerreichung zu beachten ist. Das betrachtete Unternehmen verzeichnet aufgrund 
seiner hohen Variantenvielfalt einen überproportionalen Anstieg der Komplexitätskosten. 
Ressourcen sind vielfach gebunden und stehen nicht für neue Innovationsaufgaben zur 
Verfügung. Es stellt sich die Frage, wie der Geschäftsbereich, im Lichte der zukünftigen 
Entwicklung sowie unter Maßgabe möglichst geringer Umsatzverluste und möglichst ho-
her Kosteneinsparungen, Produkte eliminieren und die Ressourcen für Erfolg verspre-
chende Produkte nutzen kann. Hiermit verbunden sind Teilziele, wie die Schärfung des 
Vertriebsfokus oder die Steigerung der Zukunftsfähigkeit. Bei der Konsolidierung sind 
jedoch Nebenbedingungen zu beachten. So möchte das betrachtete Unternehmen u.a. die 
zulässigen Umsatzverluste pro Jahr auf 20 Mio. EUR beschränken. Hintergrund ist, dass 
sofortigen Umsatzverlusten im Zuge einer Produkteliminierung unsichere zukünftige Er-
träge durch Neuprodukte gegenüber stehen (vgl. Abschnitt 2.5.3). Ferner ist der Pla-
nungshorizont festzulegen. Im vorliegenden Fall sind dies die nächsten fünf Jahre. Für 
die Dokumentation wird ein Steckbrief erstellt, der auch eine allgemeine Charakterisie-
rung des Geschäftsbereichs, Kennzahlen zur Umsatz- und Marktentwicklung sowie orga-
nisatorische Angaben umfasst (Bild 4-2). 

Produktprogramm-Entscheidungen sind oftmals durch Interessenkonflikte der betroffe-
nen Unternehmensbereiche geprägt [GSW14, S. 182ff.]. Nicht selten scheitern Konsoli-
dierungen an dem fehlenden Durchsetzungsvermögen der beteiligten Personen sowie ein-
geschränkten Weisungsrechten [Aum16, S. 32ff.]. Bei der Zusammenstellung eines Pro-
jektteams ist darauf zu achten, dass sowohl Innovatoren, als auch Machtpromotoren hin-
reichend eingebunden werden [GP14, S. 15]. 

Die Konsolidierung von Produktprogrammen wird vielfach als Ultima Ratio in Krisen-
zeiten durchgeführt (vgl. Abschnitt 2.5.3). Um diesem entgegen zu wirken, ist bereits in 
dem initialen Konsolidierungsauftrag der Zeitpunkt der nächsten planmäßigen Überprü-
fung zu verankern. 
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Bild 4-2: Konsolidierungsauftrag

Identifikation relevanter Produkte 

Basierend auf dem Konsolidierungsauftrag sind die relevanten Produkte zu identifizieren. 
Hierzu sind die Produkte zunächst in standardisierter Form zu dokumentieren. In Wis-
senschaft und Praxis hat sich – gerade bei variantenreichen Produkten – die Verwendung 
von Merkmalen und Merkmalsausprägungen etabliert (vgl. u.a. Abschnitt 3.1.2 und 
3.1.3). Dabei ist das Ziel, nicht alle Eigenschaften eines Produkts zu beschreiben, sondern 
vielmehr diejenigen Eigenschaften auszuwählen, die eine Produktvariante eindeutig 
kennzeichnen [Gök96, S. 84], [Kes12, S. 73]. 

Die erforderlichen Informationen liegen meist in Form eines Produkt- bzw. Typschlüssels 
im Unternehmen vor [Zag06, S. 30]. In einem Produktschlüssel ist für alle möglichen 
Produktmerkmale je eine Merkmalsausprägung definiert [Bur14, S. 296]. Üblicherweise 
werden die Eigenschaften dabei codiert. Zur Interpretation ist eine Auflösung erforderlich 
(vgl. Bild 4-3) [Kes12, S. 93]. 

Konsolidierungsauftrag

Kennzahlen
• Umsatz (2016): 190 Mio. EUR
• Umsatzwachstum (2011-2016):  + 5,5% (CAGR)
• Marktvolumen (2016): 2.800 Mio. EUR
• Marktwachstum (2011-2016): + 4,6% (CAGR)

Teilziele
• Schärfung des Vertriebsfokus
• Identifikation von Kernprodukten
• Steigerung der Zukunftsfähigkeit
• Wahrung der Differenzierung
• Verringerung der Anzahl von Varianten
• ...

Nebenbedingungen
• Max. Investitonen pro Jahr (Neugeschäft): 

5 Mio. EUR
• Max. Umsatzverluste pro Jahr (Altgeschäft): 

20 Mio. EUR
• ...

Planungshorizont
Jahr 2022

• Projektleiter: Christian Dülme               Status: genehmigt
• Projektteam: Julian Echterfeld, Sebastian Meyer, ...
• Projektlaufzeit: März - Oktober 2017               Nächste planmäßige Überprüfung: Sommer 2018

Bearbeiter: Christian Dülme            Erstellt: 11. Februar 2017          Letzte Änderung: 13. März 2017

Organisatorisches

Auftragsbeschreibung
Ziel des Vorhabens ist eine Konsolidierungs-Roadmap für den Geschäftsbereich 
Geräteanschlusstechnik. Derzeit weist der Geschäftsbereich mehrere tausend Artikel-
nummern auf. Aufgrund der hohen Variantenvielfalt ist ein überproportionaler Anstieg 
der Komplexitätskosten zu verzeichnen. Gleichzeitig ist das Unternehmen marktseitig 
mit den Auswirkungen der zunehmenden Digitalisierung konfrontiert. Dies wirft die Frage auf, 
wie das Unternehmen, im Lichte der zukünftigen Entwicklung sowie unter Maßgabe möglichst geringer 
Umsatzverluste und möglichst hoher Kosteneinsparungen, sein Produktprogramm bereinigen und die Ressourcen 
für Erfolg versprechende Produkte nutzen kann.

Geschäftsbereich Geräteanschlusstechnik
Das Produktspektrum umfasst Leiterplattenklemmen
und -steckverbinder für industrielle Anwendungen mit 
den Schwerpunkten Signalverarbeitung und Leistungs-
elektronik. Weiterhin gehören Datensteckverbinder zum 
Produktprogramm. Die Komponenten sind für den 
Betrieb in Schaltschränken entsprechend der Schutz-
klasse IP20 ausgelegt. Der Geschäftsbereich
unterstützt den gesamten Design-In-Prozess mit 
fundiertem Anwendungswissen und erprobter Lösungs-
kompetenz. 
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Bild 4-3: Auflösung eines Produktschlüssels 

Nachdem die Produkte in standardisierter Form dokumentiert sind, werden die zugehöri-
gen wirtschaftlichen Kennzahlen ermittelt. Dies sind in der unternehmerischen Praxis vor 
allem Umsatz und Deckungsbeitrag. Für die Kennzahlen werden anschließend Schwell-
werte definiert, ab wann ein Produkt betrachtet wird. Ferner wird der Produktstatus ver-
merkt (vgl. Tabelle 4-1). 

Tabelle 4-1: Liste relevanter Produkte 

 

Im vorliegenden Beispiel werden alle aktuell angebotenen Produkte betrachtet, die in den 
vergangenen 3 Jahren Umsatz erzielt haben. Darüber hinaus werden Neuprodukte berück-
sichtigt; für sie existieren naturgemäß keine Umsätze und Deckungsbeiträge. Ferner wer-
den auch Produkte berücksichtigt, die innerhalb des letzten halben Jahres abgekündigt 
wurden. Hier soll die Sinnhaftigkeit der Abkündigung systematisch überprüft werden. 

SS        12        5.08        A        ZB        1        x
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1
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ausprägung

Artikelnummer: 1010
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schlüssel
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fi kation 
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vanter 
Produkte

Produktmerkmal Umsatz [in T€] Deckungs-
beitrag [in %] Kommentar

Bauart Polzahl Raster-
maß
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schluss-
technik

Anzahl 
Reihen

Fixie-
rung 2014 2015 2016 2014 2015 2016 Status Rele-
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1010
Signal 
Steck-

verbinder
12 5,08 

mm 180° Zug-
bügel 1 Ohne 234 242 256 45 52 48 Laufend Ja

1017
Signal 
Steck-

verbinder
8 5,08 

mm 90° Zug-
bügel 1 Ohne 122 62 28 42 38 32

Abge-
kündigt 
(1. Jan. 
2017)

Ja

1030
Signal 
Steck-

verbinder
12 5,08 

mm 180° Zug-
bügel 3 Ohne 87 113 8 32 60 24

Abge-
kündigt 
(1. Juli 
2016)

Nein

1230
Signal 
Steck-

verbinder
2 5,08 

mm 180° Zug-
bügel 3 Ohne 0 0 0 0 0 0 Laufend Nein

1420
Signal 
Steck-

verbinder
4 5,08 

mm 180° Zug-
bügel 2 Ohne

Neu-
produkt 
(1. Jan. 
2017)

Ja

1780 Signal 
Steck 8 5,08 

mm 180° Zug-
bügel 2 Ohne 57 101 168 32 48 63 Laufend Nein

2 Ohne

2 Ohne 57 10 68 32 48 63Ohne 57 101 168 32 48 63

Es werden alle aktuell angebotenen Produkte 
betrachtet, die in den vergangenen 3 Jahren 
Umsatz erzielt haben sowie Neuprodukte und 
vor kurzem abgekündigte Produkte.
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4.1.2 Charakterisierung des Produktprogramms 

Im nächsten Schritt wird das derzeitige Produktprogramm in Anlehnung an BROSCH an-
hand von Kriterien charakterisiert (vgl. Abschnitt 3.2.6). Resultat sind die Stärken und 
Schwächen des aktuellen Produktprogramms. Die Charakterisierung bildet die Basis für 
anschließende Vergleiche, eine kontinuierliche Kontrolle des Programms und die ab-
schließende Beurteilung der Wirksamkeit von Maßnahmen [MBK15, S. 425f.]. 

Die Auswahl der Kriterien hängt stark von dem betrachteten Unternehmen und seiner 
individuellen Zielsetzung ab. Ein besonderes Augenmerk sollte dabei auf Komplexitäts-
faktoren gelegt werden; eine Verbesserung in diesen Bereichen ist das zentrale Ziel der 
Konsolidierung. BROSCH spricht sich dabei für eine Unterscheidung der Komplexität auf 
Organisations- und Prozessebene aus. Wobei sich die Organisationskomplexität auf die 
Ebene der Supply Chain bezieht und die Prozesskomplexität die Value Chain detailliert 
betrachtet [Bro14, S. 114f.]. Viele Unternehmen fürchten durch eine Straffung des Pro-
duktprogramms austauschbar bzw. imitierbar zu werden (vgl. Abschnitt 2.4.1). Daher 
empfiehlt es sich, auch Aspekte der Imitierbarkeit zu berücksichtigen. TOMCZAK ET AL. 
sprechen sich darüber hinaus für den Stellenwert der Leistungspflege aus. Sie ist ebenso 
wie wirtschaftliche Aspekte in geeigneter Form zu adressieren. Diesem Verständnis fol-
gend werden die folgenden sechs Kriterien zur Charakterisierung des Produktprogramms 
verwendet: 

 Organisationskomplexität: Hier wird der Aufwand zur Koordination der Organisa-
tionen erfasst, die über vor- und nachgelagerte Verbindungen an den verschiedenen 
Prozessen und Tätigkeiten der Wertschöpfung in Form von Produkten und Dienst-
leistungen beteiligt sind. Der Aufwand hängt u.a. von der Anzahl der Supply Chain-
Organisationen, der Anzahl von Multi-Tier Verhältnissen1 und der Vernetzung der 
einzelnen Organisationseinheiten ab [Bro14, S. 114ff.]. 

 Prozesskomplexität: Das Kriterium bewertet den Aufwand zur Abarbeitung der für 
die Leistungserstellung erforderlichen Entwicklungs-, Fertigungs- sowie administra-
tiven Tätigkeiten. Treiber sind u.a. die Anzahl und Varietät der Prozessschritte sowie 
die Intensität der Prozessverknüpfung [Bro14, S. 114ff.]. 

 Nicht-Imitierbarkeit: Dieses Kriterium beschreibt, wie einfach ein anderes Unter-
nehmen mit den am Markt zur Verfügung stehenden Ressourcen die Gesamtheit der 
Produkte legal und illegal kopieren kann. Zentrale Aspekte sind z.B. die durch Pa-
tente oder Bezugsrechte geschützte physische Einzigartigkeit der Produkte sowie der 
akkumulierte Wissens- und Erfahrungsvorsprung [Thi97, S. 49], [Zeh97, S. 76f.]. 

 Produktprogrammstruktur: Hier wird die altersmäßige Zusammensetzung des 
Produktprogramms sowie der Überschneidungsgrad und der Umfang der angebote-
nen Produkte erfasst [Kra98, S. 212], [TRK+07, S. 486]. 

                                                 
1  Nach CRIPPA ET AL. liegt ein Multi-Tier Verhältnis vor, wenn Organisationseinheiten in einem Prozess-

durchlauf mehrfach auftreten [Cri06]. 
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 Marktattraktivität: Unter diesem Kriterium werden zentrale Größen der adressier-
ten Märkte wie Marktvolumen, Marktentwicklung (Wachstum, Stagnation, Rück-
gang) sowie Wettbewerbsintensität erfasst [GP14, S. 130]. 

 Profitabilität: Das Kriterium bewertet die Fähigkeit des Unternehmens, Gewinn mit 
dem Produktprogramm zu erzielen. Die Profitabilität resultiert aus dem Verhältnis 
der Erträge zum eingesetzten Kapital. Zentrale Größe sind neben Umsatz-, Eigenka-
pital- und Gesamtkapitalrentabilität auch der EBIT sowie der Cash-Flow 
[Bey71, S. 114], [Krü00, S. 106].  

Für jedes Kriterium ist ein Bewertungsmaßstab entwickelt worden (vgl. Tabelle 4-2). Die 
Bewertung erfolgt im Rahmen eines Workshops. 

Tabelle 4-2: Bewertungsmaßstäbe für die Charakterisierung des Produktprogramms 

 

Eine bewährte Visualisierungsform für die Kriterien ist ein Cockpit2 [WMS10, S. 454f.]. 
Ziel ist dabei weniger eine detaillierte Analyse. Vielmehr wird eine übersichtliche Dar-
stellung der zentralen Eigenschaften des Produktprogramms angestrebt. Bild 4-4 zeigt 
das Produktprogramm-Cockpit aus dem Validierungsprojekt. Aus diesem geht hervor, 
dass insbesondere die Produktprogrammstruktur derzeit eine eindeutige Schwäche dar-
stellt. Weiterhin herrscht akuter Handlungsbedarf im Bereich der Organisations- und Pro-

                                                 
2  Bei einem Cockpit handelt es sich um einen Ansatz zur Strukturierung und Visualisierung von Leistungs-

kennzahlen. Das Konzept wurde entwickelt, um die entscheidungsrelevanten Messgrößen abzubilden 
[HHW+06, S. 80]. 

Charakterisierung des
Produktprogramms

Bewertungsskala

0 1 2 3 4 5

B
ew

er
tu

ng
sk

rit
er

ie
n

1 Organisations-
komplexität

Unzählige Or-
ganisationen, 
chaotische 
Vernetzung

Sehr viele Or-
gansiationen, 
extrem starke 
Vernetzung

Viele Orga-
nisationen, 
sehr starke 
Vernetzung 

Mehrere 
Organisatio-
nen, starke 
Vernetzung 

Einige Orga-
nisationen, 
geringe 
Vernetzung 

Wenige 
Organisati-
onen, kaum 
Vernetzung 

2 Prozess-
komplexität

Unzählige 
Prozesse, 
chaotische 
Verknüpfung

Sehr viele 
Prozesse, 
extrem starke 
Verknüpfung

Viele 
Prozesse, 
sehr starke 
Verknüpfung 

Mehrere 
Prozesse, 
starke 
Verknüpfung 

Einige 
Prozesse, 
geringe 
Verknüpfung 

Wenige 
Prozesse, 
kaum 
Verknüpfung 

3 Nicht-
Imitierbarkeit

Keine Schutz-
rechte, kein 
Know-How- 
Vorsprung

Kaum Schutz-
rechte, kaum 
Know-How- 
Vorsprung

Einige 
Schutzrechte, 
geringer 
Know-How- 
Vorsprung

Mehrere 
Schutzrechte, 
starker 
Know-How- 
Vorsprung

Viele 
Schutzrechte, 
sehr starker 
Know-How- 
Vorsprung

Sehr viele 
Schutzrechte, 
extrem starker 
Know-How- 
Vorsprung

4 Markt-
attraktivität

Stark 
schrumpfen-
der Markt, 
ruinöser 
Wettbewerb

Schrumpfen-
der Markt, 
sehr viele 
Mitbewerber

Stagnieren-
der Markt, 
viele Mitbe-
werber

Schwach 
wachsen-
der Markt, 
mehrere 
Mitbewerber

Wachsender 
Markt, einige 
gleichwertige 
Mitbewerber

Stark wach-
sender Markt, 
wenige 
gleichwertige 
Mitbewerber

5
Produkt-
programm-
struktur

Ausschließlich 
alte Produkte, 
unzählige 
Überschnei-
dungen

Alte Produkte 
dominieren,
sehr viele 
Überschnei-
gungen

Alte Produkte 
überwiegen, 
viele Über-
schneidungen

Junge 
Produkte 
überwiegen, 
mehrere Über-
schneidungen

Junge 
Produkte 
dominieren,
einige Über-
schneidungen

Ausschließ-
lich junge 
Produkte,
wenige Über-
schneidungen

6 Profi tabilität Sehr 
unrentabel Unrentabel Kaum 

rentabel Lukrativ Sehr lukrativ Höchst 
lukrativ
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zesskomplexität. Auch die Attraktivität der derzeit adressierten Märkte ist lediglich ge-
ring. Die Profitabilität liegt im mittleren Bereich. Eine eindeutige Stärke ist die Nicht-
Imitierbarkeit; Ursachen sind neben zahlreichen Patenten jahrzehntelange Erfahrung. 
Hier ist in besonderem Maße darauf zu achten, dass die Konsolidierung nicht zu einer 
Schwächung führt. 

 

Bild 4-4: Produktprogramm-Cockpit in Anlehnung an [DEG+17, S. 115] 

4.1.3 Aggregation der bestehenden Produkte zu Produktgruppen 

Variantenreiche Produktprogramme umfassen oft mehrere tausend Produkte bzw. Pro-
duktvarianten. Eine manuelle Bewertung auf Ebene der einzelnen Varianten ist nicht 
möglich. Es sind daher Produktgruppen zu bilden, die für die Planung und Kontrolle ge-
eignet sind [Cze10, S. 216], [MN11, S. 232]. Dabei ist eine zu grobe Aggregation zu ver-
meiden. Die resultierenden Produktgruppen müssen den spezifischen Stärken und Schwä-
chen der Produkte hinreichend Rechnung tragen. Hierfür werden die Artikel anhand der 
Produktmerkmale und Merkmalsausprägungen zu einer handhabbaren Anzahl an Pro-
duktgruppen zusammengefasst. Das Vorgehen gliedert sich in fünf Schritte, die durch ein 
Softwarewerkzeug unterstützt werden (vgl. Anhang A1.1). 

Zunächst erfolgt eine Bewertung der Differenzierungsstärke der Produktmerkmale 
[SK11, S. 316]. Dabei wird die Differenzierungsstärke sowohl aus Markt-, wie auch aus 
Unternehmenssicht beurteilt. Orientierung können Leitfragen der folgenden Art bieten: 

Produktprogramm-Cockpit (Heute)

Bearbeiter: Christian Dülme            Erstellt: 7. März 2017          Letzte Änderung: 18. März 2017

Profitabilität
• Umsatzrentabilität
• Eigenkaptialrentabilität
• Gesamtkapitalrentabilität
• EBIT
• Cash-Flow
• ...

Organisationskomplexität
• Anzahl der Supply Chain-
  Organisationen
• Anzahl von Multi-Tier- 
  Verhältnissen
• Vernetzung der Organisationen
• ...

Produktprogrammstruktur
• Altersmäßige Zusammensetzung 
  des Produktprogramms
• Grad der Überschneidung der 
  angebotenen Produkte
• ...

Nicht-Imitierbarkeit
• Durch Patente oder Bezugs-
  rechte geschützte physische 
  Einzigartigkeit
• Akkumulierter Wissens- und    
  Erfahrungsvorsprung
• ...

Marktattraktivität
• Marktvolumen
• Marktwachstum
• Wettbewerbs-
  intensität
• ...

Prozesskomplexität
• Anzahl der 
  Prozessschritte
• Varietät der 
  Prozessschritte
• Intensität der 
  Prozess-
  verknüpfung
• ...

  5
Stärke

1 2 3 40
Schwäche
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 Inwieweit berücksichtigt der Kunde das Produktmerkmal bei der Kaufentscheidung? 

 Findet sich das Produktmerkmal in der Unternehmensorganisation wieder? 

 Wie stark wird das Produktmerkmal bei Managemententscheidungen berücksichtigt? 

Zur Unterstützung wird ein paarweiser Vergleich in Form einer Relevanzmatrix genutzt. 
Dabei steht die Beantwortung der Frage im Vordergrund: „Ist das Produktmerkmal i in 
der Zeile wichtiger als das Produktmerkmal j in der Spalte?“. Zugunsten einer einfachen 
Handhabbarkeit wird lediglich eine binäre Bewertung vorgenommen (0 = nein/1 = ja) 
[FG13, S. 388ff.]. Bild 4-5 zeigt die resultierende Matrix. Im vorliegenden Beispiel weist 
das Produktmerkmal Bauart die größte Differenzierungsstärke auf, da dieses Merkmal 
sowohl die Kaufentscheidung des Kunden stark beeinflusst, als auch prägend für die Un-
ternehmensorganisation ist. 

 

Bild 4-5: Bewertung der Differenzierungsstärke der Produktmerkmale 

Im nächsten Schritt erfolgt die Sortierung der Produktmerkmale nach aufsteigender 
Differenzierungsstärke3. Anschließend kann entsprechend von rechts nach links die ku-
mulierte Differenzierungsstärke ermittelt werden. Darüber hinaus wird ermittelt, wie 
viele Produktgruppen resultieren, sofern das jeweilige zusätzliche Merkmal zur Unter-
scheidung der Produkte zu Grunde gelegt wird. Bezogen auf das Validierungsprojekt gilt: 
Wird zwischen Produkten mit unterschiedlicher Bauart, Leiteranschlusstechnik und Rast-
ermaß unterschieden, resultieren 28 Produktgruppen. Wird zusätzlich noch die Polzahl 
zur Unterscheidung der Produkte zu Grunde gelegt, resultieren hingegen 1125 Produkt-
gruppen.  

  

                                                 
3  Verfügen zwei Produktmerkmale über die identische Differenzierungsstärke, so entscheidet die paar-

weise Bewertung zwischen diesen über die Rangfolge. 
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Produktmerkmal Nr. 1 2 3 4 5 6 7

Bauart 1 1 1 1 1 1 1 6

Polzahl 2 0 0 1 0 1 0 2

Rastermaß 3 0 1 1 0 1 1 4

Leiterabgangsrichtung 4 0 0 0 0 1 1 2

Leiteranschlusstechnik 5 0 1 1 1 1 1 5

Anzahl Reihen 6 0 0 0 0 0 1 1

Fixierung 7 0 1 0 0 0 0 1
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Tabelle 4-3: Sortierung der Produktmerkmale in Anlehnung an [DEF+16, S. 8f.] 

 
Anschließend erfolgt die Bestimmung der optimalen Anzahl an Produktmerkmalen. 
Hierzu wird in einem Diagramm die kumulierte Differenzierungsstärke über die Anzahl 
resultierender Produktgruppen aufgetragen (vgl. Bild 4-6). Das Diagramm weist in i.d.R. 
einen charakteristischen Knick, den sog. Ellbogen-Punkt4, auf. An dieser Stelle würde die 
Anzahl resultierender Produktgruppen mit einem weiteren Produktmerkmal stark anstei-
gen, während die kumulierte Differenzierungsstärke nur marginal zunehmen würde. Aus 
diesem Punkt ergeben sich die zu berücksichtigen Produktmerkmale [GP14, S. 78]. Im 
vorliegenden Beispiel sind dies Bauart, Leiteranschlusstechnik und Rastermaß. Es resul-
tieren 28 Produktgruppen. 

 

Bild 4-6: Bestimmung der optimalen Anzahl an Produktmerkmalen in Anlehnung an 
[DEF+16, S. 9], [DEG+17, S. 116] 

                                                 
4

  Für eine ausführliche Erläuterung des Ellbogen-Punkts siehe [BEP+16, S. 495ff.]. 
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Leiter-
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Differenzierungs-
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Wird zwischen Produkten mit unterschiedlicher Bau-
art, Leiteranschlusstechnik, Rastermaß und Polzahl 
unterschieden, resultieren 1125 Produktgruppen.
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Im vierten Schritt wird die Ableitung der Produktgruppen vorgenommen. Zunächst 
werden die Produktgruppen basierend auf den drei Produktmerkmalen und den zugehö-
rigen Merkmalsausprägungen mit einem treffenden Titel versehen. So lautet z.B. der Titel 
der Produktgruppe 1 „Power Steckverbinder mit Druckbügelanschluss im Raster 7,0 
mm“. Anschließend werden alle Produkte den Produktgruppen zugeordnet. Produkte, die 
sich lediglich in den Produktmerkmalen Polzahl, Leiterabgangsrichtung, Anzahl Reihen 
und Fixierung unterscheiden, werden in einer Produktgruppe zusammengefasst. Durch 
die Aggregation der Produkte konnte im vorliegenden Beispiel die Anzahl von 2482 auf 
28 reduziert werden. 

Tabelle 4-4: Ableitung der Produktgruppen in Anlehnung an [DEF+16] 

 

Abschließend erfolgt die Aggregation der wirtschaftlichen Kennzahlen auf Ebene der 
Produktgruppen. In einem Produktgruppen-Steckbrief (Bild 4-7) werden sämtliche in ei-
ner Produktgruppe enthaltenen Produkte inkl. der zugehörigen wirtschaftlichen Kennzah-
len angeführt. Bezogen auf die Produktgruppe 1 „Power Steckverbinder mit Druckbügel-
anschluss im Raster 7,0 mm“ ist in den vergangenen drei Jahren ein kontinuierliches Um-
satzwachstum zu verzeichnen. Der Deckungsbeitrag ist von 2014 auf 2015 marginal ge-
sunken, 2016 jedoch wieder gestiegen. Die Ertragslage für diese Produktgruppe ist aus 
Sicht des betrachteten Unternehmens derzeit zufriedenstellend. Es stellt sich jedoch die 
Frage, ob dies auch zukünftig gegeben sein wird oder ob z.B. die eingesetzten Technolo-
gien substituiert werden. 

Ableitung
der 
Produkt-
gruppen

Produktmerkmale

Bauart
Leiter-

anschluss-
technik

Rastermaß Polzahl
Leiter-

abgangs-
richtung

Anzahl 
Reihen Fixierung

Pr
od

uk
tg

ru
pp

en

1

Power Steckverbinder mit Druckbügelanschluss im Raster 7,0 mm
Power Steck-

verbinder Druckbügel 7,0 mm 2 180° 1 Ohne

Power Steck-
verbinder Druckbügel 7,0 mm ... ... ... ...

Power Steck-
verbinder Druckbügel 7,0 mm 10 180° 1 Ohne

2

Power Steckverbinder mit Zugbügelanschluss im Raster 7,0 mm
Power Steck-

verbinder Zugbügel 7,0 mm 2 180° 1 Ohne

Power Steck-
verbinder Zugbügel 7,0 mm ... ... ... ...

Power Steck-
verbinder Zugbügel 7,0 mm 10 180° 1 Ohne

3

Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62 mm 
Power 

Hybridsteck-
verbinder

Push-In 7,62 mm 2 180° 1 Ohne

,

t Push-In im Raster 7,62 mm 

,62 mm 2 12 18 1

Produkte mit gleicher Bauart, Leiter-
anschlusstechnik und Rastermaß werden 
in einer Produktgruppen zusammengefasst.
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Bild 4-7: Aggregation der wirtschaftlichen Kennzahlen in einem Produktgruppen-
Steckbrief 

4.1.4 Ermittlung potentieller Produktgruppen 

Neben den bestehenden Produkten sind bei der Konsolidierung auch technologisch denk-
bare, aber heute nicht angebotene Lösungen zu berücksichtigen – sog. potentielle Pro-
duktgruppen (vgl. Abschnitt 2.5.4). Bezogen auf das Validierungsbeispiel sind insbeson-
dere im Kontext der Digitalisierung zusätzlich erforderliche Produktgruppen zu ermitteln 
(vgl. Abschnitt 2.5.2). Diese Produkte werden in Anlehnung an KÖCKERLING und SCHUH 

ET AL. auf Basis der Produktmerkmale und Merkmalsausprägungen mit Hilfe einer paar-
weisen Konsistenzbewertung identifiziert [Köc04, S. 82ff.], [SAS12, S. 336f.]. Das Vor-
gehen gliedert sich in fünf Schritte. 

Zunächst erfolgt die Identifikation relevanter Merkmalsausprägungen. Grundlage 
sind die zuvor ermittelten drei Produktmerkmale Bauart, Leiteranschlusstechnik und 
Rastermaß. Für diese werden alle derzeit angebotenen Ausprägungen aufgelistet. Darüber 
hinaus sind auch Ausprägungen zu identifizieren, die das eigene Unternehmen derzeit 
nicht anbietet, im Wettbewerb aber weit verbreitet sind oder von Kunden nachgefragt 
werden. Anregungen können z.B. Wettbewerbs- oder Trendanalysen liefern (vgl. Ab-
schnitt 4.3.1 und 4.3.2). Bezogen auf das Produktmerkmal Rastermaß ist die derzeit 

Produktgruppe 1 „Power Steckverbinder mit Druckbügelanschluss im Raster 7,0 mm“

Bearbeiter: Christian Dülme            Erstellt: 21. März 2017          Letzte Änderung: 23. März 2017

Beschreibung
Die Produktgruppe 1 „Power Steckverbinder mit Druckbügelanschluss im Raster 7,0 mm“ 
umfasst insgesamt 10 Artikel. Es handelt sich um ein bewährtes Leitungssteckverbinder-
System für gerade Leiter-Leiter-Verbindungen. Durch Montagewinkel zur Gehäuse-
befestigung und Schraubverriegelung ist es vielseitig einsetzbar.

Enthaltene Artikel

Produktmerkmal Umsatz [in T€] Deckungs- 
beitrag [in %]

Bauart
Leiteran-
schluss-
technik

Raster-
maß Polzahl

Leiterab-
gangs-

richtung

Anzahl 
Reihen

Fixie-
rung 2014 2015 2016 2014 2015 2016

A
rt

ik
el

nu
m

m
er

3220
Power 
Steck-

verbinder

Druck-
bügel 7,0 mm 2 180° 1 Ohne 25 42 38 42 46 41

3221
Power 
Steck-

verbinder

Druck-
bügel 7,0 mm 3 180° 1 Ohne 40 38 51 44 45 48

3222
Power 
Steck-

verbinder

Druck-
bügel

7,0 
mm 4 180° 1 Ohne 62 72 112 38 35 47

... ...

3228
Power 
Steck-

verbinder

Druck-
bügel 7,0 mm 10 180° 1 Ohne 54 91 108 37 38 42

∑ 463 492 542

Ø 39 38 43
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kleinste Ausprägung im Produktprogramm 2,5 mm. Zukünftig wären jedoch auch Raster-
maße < 2,5 mm denkbar; die entsprechende Ausprägung wird daher ergänzt. In Summe 
konnten im Validierungsprojekt für die drei Merkmale Bauart, Leiteranschlusstechnik 
und Rastermaß 25 bestehende sowie sieben neue Ausprägungen identifiziert werden. 

Im zweiten Schritt erfolgt eine paarweise Verträglichkeitsbewertung der Merkmals-
ausprägungen. Dabei wird jeweils die Frage gestellt: „Wie verträgt sich die Ausprä-
gung i in der Zeile mit der Ausprägung j in der Spalte?“. Kombinationsgebote und -ver-
bote können sowohl kaufmännisch als auch technisch motiviert sein. Kaufmännische 
Kombinationsverbote betreffen Kombinationen, die aus Sicht von Marketing und Ver-
trieb nicht sinnvoll erscheinen oder aus strategischen Gründen bewusst ausgeschlossen 
werden. Kaufmännische Kombinationsgebote können sich z.B. aus angebotsstrategischen 
Paketierungsmaßnahmen ergeben. Technische Kombinationsverbote ergeben sich i.d.R. 
bei Ausprägungskombinationen, die technisch inkompatibel sind. Technische Kombina-
tionsgebote treten auf, wenn eine bestimmte Merkmalsausprägung zur technischen Rea-
lisierung einer anderen Merkmalsausprägung erforderlich ist [SAS12, S. 336f.]. Der Be-
wertungsbereich erstreckt sich folglich von einer starken gegenseitigen Unterstützung (5) 
bis zur totalen Inkonsistenz (1) [Köc04, S. 83ff.], [GP14, S. 62]. Bild 4-8 zeigt die Ver-
träglichkeitsmatrix für das Validierungsprojekt. Demnach unterstützen ein sehr kleines 
Rastermaß < 2,5 mm und Push-In als Leiteranschlusstechnik einander. Ein Rastermaß 
< 2,5 mm und ein TOP-Anschluss sind hingegen nicht realisierbar. 

 

Bild 4-8: Paarweise Verträglichkeitsbewertung der Merkmalsausprägungen in Anleh-
nung an [Köc04, S. 84], [SAS12, S. 338], [DGH17, S. 4] 
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Fragestellung: 
Wie verträgt sich die Ausprägung i (Zeile) 
mit der Ausprägung j (Spalte)?

Bewertungsmaßstab:
1 = totale Inkonsistenz
2 = partielle Inkonsistenz
3 = neutral
4 = partielle Konsistenz
5 = hohe Konsistenz

Produktmerkmal Ausprägung Nr. 1A 1B ... 1F 2A ... 2K 3A 3B ... 3O

Bauart

Signal Steckverbinder 1A
Signal Leiterplattenklemme 1B

... ...

Power Hybridsteckverbinder 1F

Leiteranschlusstechnik

Push-In 2A 5 5 5

... ...

TOP-Anschluss 2K 4 3 1

Rastermaß

< 2,5 mm 3A 4 5 1 5 1

2,5 mm 3B 5 5 2 5 2

... ...

> 15,0 mm 3O 1 2 5 4 2

1
Ein sehr kleines Rastermaß < 2,5 mm 
und Push-In als Leiteranschlusstechnik 
unterstützen einander, sie können gut 
realisiert werden.

5
Ein sehr kleines Rastermaß 
< 2,5 mm und ein TOP-Anschluss 
sind inkonsistent, sie können 
nicht realisiert werden.



Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme Seite 105 

 

Gegenstand des dritten Schrittes ist die Verträglichkeitsanalyse der Merkmalskombi-
nationen. Auf Basis der ausgefüllten Verträglichkeitsmatrix werden Ausprägungsbündel 
gebildet. Ein Ausprägungsbündel ist eine Kette von Ausprägungen, wobei genau eine 
Ausprägung je Merkmal auftritt. Nach den Regeln der Kombinatorik ergeben sich im vor-
liegenden Beispiel nahezu 1000 Ausprägungsbündel (6 * 11 * 15). Die Verträglichkeits-
analyse wird daher mit dem Software-Tool Scenario-Software5 durchgeführt. Zunächst 
werden alle Ausprägungsbündel gestrichen, die Inkonsistenzen aufweisen; sie enthalten 
mindestens eine Kombination, die mit „1“ bewertet wurde [GP14, S. 63]. Anschließend 
werden alle Ausprägungsbündel entfernt, die bereits im derzeitigen Produktprogramm 
realisiert sind. Für die verbleibenden Ausprägungsbündel wird der Konsistenzwert be-
rechnet. Er gibt Auskunft über die Verträglichkeit der vorliegenden Kombination von 
Ausprägungen und resultiert aus der Summe aller paarweisen Bewertungen zwischen den 
in dem Bündel enthaltenen Ausprägungen [Köc04, S. 86f.]. Die Ausprägungsbündel wer-
den nach absteigendem Konsistenzwert gelistet (vgl. Bild 4-9). Ferner wird ein Schwell-
wert definiert, ab wann ein Ausprägungsbündel in der nachfolgenden Analyse betrachtet 
werden soll. Im vorliegenden Beispiel konnten insgesamt 53 Ausprägungsbündel identi-
fiziert werden, die keine Inkonsistenzen enthalten und derzeit nicht angeboten werden. 
Um nur Ausprägungsbündel tiefergehend zu analysieren, die sowohl unter technischen, 
als auch kaufmännischen Gesichtspunkten Erfolg versprechend erscheinen, wurde der 
Schwellwert für die Konsistenz auf 12 festgelegt. Es verbleiben sechs Ausprägungsbün-
del, welche ein erstes Konzept für die potentiellen Produktgruppen darstellen. 

 

Bild 4-9: Ergebnisliste der Verträglichkeitsanalyse der Ausprägungskombinationen in 
Anlehnung an [Köc04, S. 87] 

Anschließend erfolgt die Anreicherung der potentiellen Produktgruppen um weitere 
Informationen. Ziel ist, im weiteren Verlauf der Analyse ein eindeutiges Verständnis der 
potentiellen Produktgruppen für alle beteiligten Personen zu schaffen. Zum einen wird 

                                                 
5  Bei der Scenario-Software handelt es sich um ein Softwaretool zur Erstellung von Szenarien, welches 

von dem HEINZ NIXDORF INSTITUT und der UNITY AG entwickelt wurde. Siehe hierzu auch www.scena-
rio-software.de. 

Produktmerkmal
Konsistenz-

wertBauart Leiteranschluss-
technik Rastermaß

A
us

pr
äg

un
gs

bü
nd

el

1 Power Hybrid-
steckverbinder Push-In 9,52 mm 15

2 Power Hybrid-
steckverbinder Push-In 10,0 mm 15

3 Signal
Steckverbinder Push-In < 2,5 mm 14

... ...

52 Signal Leiterplatten-
klemme TOP-Anschluss 15 mm 8

53 Signal Leiterplatten-
klemme TOP-Anschluss > 15 mm 7

Ausprägungsbündel 
werden betrachtet

Schwellwert = 12

Ausprägungsbündel
werden verworfen
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die Marktleistung weiter spezifiziert. So kann z.B. ein Referenzprodukt angegeben wer-
den, welches eine hohe technische Ähnlichkeit aufweist. Ferner werden die adressierten 
Marktsegmente angeführt sowie eine SWOT-Analyse durchgeführt. Für die Dokumenta-
tion wird ein Steckbrief erstellt (Bild 4-10). Um die potentiellen von den bestehenden 
Produktgruppen abzugrenzen, werden sie nicht mit Nummern (vgl. Abschnitt 4.1.3) son-
dern Buchstaben gekennzeichnet. D.h. aus dem Ausprägungsbündel Nr. 1 Power Hyb-
ridsteckverbinder, Push-In, 9,52 mm wird die potentielle Produktgruppe A „Power Hyb-
ridsteckverbinder mit Push-In im Raster 9,52 mm“. Sie stellt eine Weiterentwicklung der 
bestehenden Produktgruppe 3 „Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62 
mm“ dar. Adressiert würde mit dem Produkt vor allem der Maschinenbau, aber auch die 
Prozess- und Transportindustrie. Das Unternehmen hat eine starke Markt- und Patentsi-
tuation im Bereich der Hybridsteckverbinder, die es durch die neue Produktgruppe weiter 
ausbauen könnte. Eine Schwäche ist vor allem das hohe Kostenniveau. Kritische Risiken 
sind u.a. die Gefahr einer Defokussierung durch die Ausweitung des Produktprogramms 
um weitere Hybridsteckverbinder sowie die Abhängigkeit von Zulieferern. Demgegen-
über bietet die Produktgruppe die Chance, die Technologieführerschaft auszubauen und 
neue Märkte zu erschließen. 

 

Bild 4-10: Anreicherung der potentiellen Produktgruppen um weitere Informationen in 
einem Produktgruppen-Steckbrief 

Abschließend erfolgt die Erstellung des Katalogs der zu analysierenden Produkt-
gruppen. Der Katalog umfasst sowohl die derzeitigen Produkte in Form einer handhab-
baren Anzahl von homogenen Produktgruppen als auch die Auflistung technologisch re-
alisierbarer, potentieller Produktgruppen (Tabelle 4-5). In dem Validierungsbeispiel sind 
dies 28 bestehende Produktgruppen und sechs potentielle Produktgruppen. 

Produktgruppe A „Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 9,52 mm“

Bearbeiter: Christian Dülme              Erstellt: 3. April 2017            Letzte Änderung: 7. April 2017

Bestehendes Referenzprodukt
Produktgruppe 3 „Power Hybridsteckverbinder mit 
Push-In im Raster 7,62 mm“

Beschreibung
Die potentielle Produktgruppe A „Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 9,52 mm“ 
befindet sich derzeit nicht im Produktprogramm. Sie stellt eine Weiterentwicklung
der Produktgruppe 3 „Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62 mm“ dar. 
Treiber ist die zunehmende Nachfrage nach Hybridsteckverbindern. Darüber hinaus
verfügt das Unternehmen über eine gute Patentsituation.

SWOT-Analyse (Auszug)

Stärken
• Starke Marktposition
• Umfangreiche

Patentsituation
• ...

Chancen
• Ausbau der Technologie-
 führerschaft
• Erschließung neuer

Märkte
• ...

Schwächen
• Hohes Kostenniveau
• Hohe Variantenvielfalt
• ...

Risiken
• Defokussierung
• Abhängigkeit Zulieferer
• ...

Adressierte Marktsegmente (Branchen)

Legende
                 Intensität
stark     schwach

ProzessindustrieMaschinenbau

Energieversorgung Transportindustrie
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Tabelle 4-5: Katalog der zu analysierenden Produktgruppen in Anlehnung an 
[DGH17, S. 5], [DEG+17, S. 117], [DL17, S. 89] 

 

4.2 Vernetzungsanalyse 

Ziel der zweiten Phase ist der Vernetzungsgrad der Produktgruppen. Hierzu werden die 
Wechselwirkungen im Produktprogramm umfangreich untersucht. Der Ansatz folgt dem 
Grundgedanken von BRYNJOLFSSON ET AL., welche einen positiven Einfluss einer datenba-
sierten Entscheidungsfindung auf den Unternehmenserfolg nachwiesen [BHK11, S. 13ff.]. 
Bei der Vernetzungsanalyse wird zwischen der technischen und marktorientierten Ver-
netzung unterschieden (vgl. Abschnitt 2.5.4). In Abschnitt 4.2.1 wird zunächst die tech-
nische Vernetzung auf Basis der Verwendung von Gleichteilen ermittelt. Die marktori-
entierte Vernetzung resultiert aus einer Warenkorbanalyse (Abschnitt 4.2.2). Die Ergeb-
nisse der Vernetzungsanalyse werden in Abschnitt 4.2.3 im Vernetzungsportfolio zusam-
mengeführt, welches die Charakterisierung der Produktgruppen ermöglicht. Ferner wird 
aus dem Portfolio der Vernetzungsgrad je Produktgruppe abgeleitet. 

4.2.1 Analyse der technischen Vernetzung 

Gegenstand ist die Ermittlung der technischen Abhängigkeiten zwischen den Produkt-
gruppen. Technische Abhängigkeiten können z.B. aus der Verwendung von Gleichteilen 
oder der Fertigung auf der gleichen Maschine resultieren [Wil16, S. 26ff.]. Initial muss 
das Unternehmen festlegen, auf welcher Basis der technische Vernetzungsgrad berechnet 
werden soll. Zentrales Argument in der unternehmerischen Praxis ist neben der unterneh-
merischen Relevanz die Verfügbarkeit der erforderlichen Daten. Im Validierungsbeispiel 
erfolgt die technische Vernetzungsanalyse auf Basis von Stücklisten6. Das Vorgehen um-
fasst vier Schritte. 
                                                 
6 Die grundsätzlichen Schritte sind z.B. bei der Auswertung von Maschinenplänen ähnlich. Auf eine ex-

plizite Erläuterung wird daher verzichtet. 

Nr. Bezeichnung
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1 Power Steckverbinder mit Druckbügelanschluss im Raster 7,0 mm

2 Power Steckverbinder mit Zugbügelanschluss im Raster 7,0 mm

3 Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62 mm 

...

27 Power Steckverbinder mit TOP-Anschluss im Raster 7,0 mm

28 Signal Steckverbinder mit Push-In im Raster 2,5 mm

Po
te

nt
ie

lle
 

Pr
od

uk
tg

ru
pp

en

A Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 9,52 mm

B Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 10,00 mm

C Signal Steckverbinder mit Push-In im Raster < 2,5 mm

...

F Power Leiterplattenklemme mit Zugbügelanschlss im Raster > 15,0 mmmit Zugbügelanschlss im Raster > 15,0 mm
Im Zuge der Konsolidierung werden 28 
bestehende Produktgruppen und sechs 
potentielle Produktgruppen betrachtet.
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Zunächst ist eine Datenaufbereitung durchzuführen (vgl. Bild 4-11). Eingangsgröße 
sind die Stücklisten7 je Artikel. Diese geben eindeutig an, aus welchen Baugruppen und 
Einzelteilen ein Artikel besteht und wie viele Mengeneinheiten zur Produktion des Arti-
kels jeweils benötigt werden [Han06, S. 253]. Die Stücklisten je Artikel werden den Pro-
duktgruppen zugeordnet und in eine Roh-Stückliste je Produktgruppe überführt. Aus die-
ser werden alle Dopplungen gestrichen und irrelevante Bestandteile entfernt. Die Festle-
gung irrelevanter Bestandteile erfolgt anwendungsfallspezifisch. So wurden im Validie-
rungsprojekt nicht wertschöpfende Bestandteile, wie z.B. Einlegeblätter zur Trennung der 
einzelnen Artikel in der Verpackung, aus den aggregierten Stücklisten gestrichen. 

 

Bild 4-11: Vorgehen zur Datenaufbereitung für die technische Vernetzungsanalyse 

Anschließend erfolgt die Berechnung des Anteils identischer Bauteile und Komponen-
ten. Hierzu werden paarweise die aggregierten Stücklisten zweier Produktgruppen ver-
glichen. Dabei wird zwischen Nicht-Normteilen und Normteilen unterschieden, wobei 
Normteile nur mit halber Gewichtung in die Rechnung eingehen. Die entsprechende For-
mel ist in Bild 4-12 dargestellt. Es handelt sich um eine gerichtete Bewertung. Da diese 
Analysen einen hohen Aufwand erfordern, wurde ein Software-Tool entwickelt, das den 
technischen Vernetzungsgrad automatisch berechnet. Die wesentlichen Funktionen kön-
nen Anhang A1.2 entnommen werden. 

Bezogen auf das Validierungsprojekt gilt: Die aggregierte Stückliste der Produktgruppe 1 
„Power Steckverbinder mit Druckbügelanschluss im Raster 7,0 mm“ umfasst insgesamt 
56 Bestandteile, 22 Nicht-Normteile und 34 Normteile. Die aggregierte Stückliste der 
Produktgruppe 2 „Power Steckverbinder mit Zugbügelanschluss im Raster 7,0 mm“ be-
steht hingegen aus 16 Nicht-Normteilen und 16 Normteilen. Von diesen stimmen 6 Nicht-
Normteile und 4 Normteile mit der Produktgruppe 1 überein. Der technische Vernet-
zungsgrad der Produktgruppe 1 mit der Produktgruppe 2 beträgt folglich insgesamt 20%, 
weil 6 der 34 Nicht-Normteile (27%) und 4 der 34 Normteile (11%) übereinstimmen. 
Hingegen beträgt aufgrund der geringeren Bezugsbasis der technische Vernetzungsgrad 
der Produktgruppe 2 mit der Produktgruppe 1 sogar 33%. Hier sind 6 der 16 Nicht-Norm-
teile und 4 der 16 Normteile gleich. 

                                                 
7 Die Stückliste ist Ausgangspunkt für vielfältige weitere Listen und Pläne, wie z.B. Versandstücklisten 

oder Arbeitspläne. Die konkrete Darstellung von Stücklisten ist von Unternehmen zu Unternehmen un-
terschiedlich, die Inhalte weichen jedoch meist nur marginal ab. Für detaillierte Informationen zu Stück-
listenarten, deren Aufbau und den Einsatzgebieten siehe [Sch05b, S. 141ff.]. 
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Bild 4-12: Berechnung des technischen Vernetzungsgrads in Anlehnung an 
[DEG+17, S. 118], [DL17, S. 90] 

Gegenstand des nächsten Schritts ist die Auswertung der technischen Vernetzungsgrade. 
Hierfür werden die technischen Vernetzungsgrade aller Zweier-Kombinationen der Pro-
duktgruppen in einer Matrix angeführt (vgl. Bild 4-13). Anschließend wird für jede Pro-
duktgruppe die Zeilensumme gebildet. Daraus wird die Rangfolge der Produktgruppen 
abgeleitet – sie spiegelt die Stärke der technischen Abhängigkeit einer Produktgruppe zu 
allen übrigen Produktgruppen wider. Darüber hinaus kann die Matrix zur Überprüfung 
von Hypothesen8 genutzt werden. Hierdurch erfährt das Produktmanagement, inwieweit 
seine Annahmen über die technische Vernetzung der Produktgruppen zutreffen. So wird 
gemäß Hypothese 1 davon ausgegangen, dass die Produktgruppen 1 und 2 nur einen ge-
ringen Anteil an Gleichteilen aufweisen, da sie beide ihren Ursprung in kundenspezifi-
schen Produkten haben. Die ermittelten technischen Vernetzungsgrade liegen jedoch im 

                                                 
8  Bzgl. der technischen und marktorientierten Vernetzung bestehen in Unternehmen üblicherweise vielfäl-

tige persönliche Meinungen (vgl. Abschnitt 2.5.3). Diese sind in Form von Hypothesen im Rahmen eines 
Workshops zu dokumentieren und können anschließend überprüft werden. 

Technische Vernetzungsanalyse
Fragestellung:
Wie stark ist die technische Abhängigkeit von 
Produktgruppe i und Produktgruppe j?

Bewertungsgrundlage:
Verwendung von Gleichteilen, 
Fertigungssynergien etc.

Beispiel: 
Paarweise Ermittlung der Übereinstimmung an Nicht-Normteilen und Normteilen

Berechnung des technischen Vernetzungsgrads von PG1 → PG2:

 

PG2: Power
Steckverbinder mit 
Zugbügelanschluss
im Raster 7,0 mm

Nr. Bezeichnung Mg.

1 Klemmträger  F 1

2 Schr. M3*5,5 10

3 Klemmkörper A 10

4 Feder A 10

5 Klemmkörper C 10

...

32 Druckstück A 1

Übereinstimmungen
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... ... ...

6 4 46

Mengenübersichtsstücklisten

Übereinstimmungen Nicht-Normteile (PG1 → PG2) + 0,5 * Übereinstimmungen Normteile (PG1 → PG2)
Menge Nicht-Normteile (PG1) + 0,5 * Menge Normteile (PG1)

6 + 0,5 * 4
22 + 0,5 * 34=                      = 0,20 = 20%

PG1: Power 
Steckverbinder mit 

Druckbügelanschluss
im Raster 7,0 mm

Nr. Bezeichnung Mg.

1 Klemmträger  A 1

2 Schr. M3*5,5 10

3 Klemmkörper A 10

4 Feder A 10

5 Klemmkörper B 10

...

56 Druckstück A 1
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mittleren Bereich und widerlegen folglich die Hypothese 1. Die Hypothese 2 wird hinge-
gen bestätigt. Sie besagt, dass Produktgruppe 3 aufgrund einer bewussten Standardisie-
rung einen hohen technischen Vernetzungsgrad aufweist.  

 

Bild 4-13: Auswertung der technischen Vernetzung in Anlehnung an [DEF+16, S. 10] 

Für die potentiellen Produktgruppen ist selbstredend aufgrund der fehlenden Daten keine 
softwareunterstützte Berechnung der technischen Vernetzung möglich. Daher erfolgt für 
diese Produktgruppen eine Schätzung des Vernetzungsgrads. Dabei werden zwei Fälle 
unterschieden (vgl. Bild 4-14): (1) Ist ein Referenzprodukt vorhanden, wird der techni-
sche Vernetzungsgrad des Referenzprodukts für die potentielle Produktgruppe übernom-
men. So ist für die potentielle Produktgruppe A „Power-Hybridsteckverbinder mit Push-
In im Raster 9,52 mm“ das bestehende Referenzprodukt die Produktgruppe 23 „Power-
Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 10,16 mm“. Die technische Vernetzung der 
potentiellen Produktgruppe A wird daher analog zur bestehenden Produktgruppe 23 mit-
tel geschätzt, auf insgesamt 6,3. (2) Ist kein Referenzprodukt vorhanden wird der techni-
sche Vernetzungsgrad anhand von Leitfragen abgeschätzt. Die Leitfragen sind dabei in 
Abhängigkeit des betrachteten Produktprogramms zu definieren. Im vorliegenden Bei-
spiel wird für die zentralen technischen Komponenten abgefragt, inwieweit diese von an-
deren Produktgruppen übernommen werden können. Der Bewertungsmaßstab erstreckt 
sich dabei jeweils von gar nicht (0) über eingeschränkt (1) bis umfangreich (2). In Ab-
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Fragestellung: 
Wie stark ist die technische 
Abhängigkeit zwischen Produkt-
gruppe i (Zeile) und Produktgruppe j 
(Spalte)?

Bewertungsmaßstab:
0 = keine Abhängigkeit

1 = starke Abhängigkeit

Produktgruppe Nr. 1 2 3 27 28

Power Steckverbinder mit Druck-
bügelanschluss im Raster 7,0 mm 1 0,20 0,12 0,08 0,17 6,9 12

Power Steckverbinder mit Zugbügel-
anschluss im Raster 7,0 mm 2 0,33 0,28 0,40 0,22 7,2 11

Power Hybridsteckverbinder mit 
Push-In im Raster 7,62 mm 3 0,14 0,23 0,13 0,06 10,3 3

...

Power Steckverbinder mit TOP-
Anschluss im Raster 7,0 mm 27 0,26 0,11 0,18 0,07 4,3 24

Signal Steckverbinder mit Push-In im 
Raster 2,5 mm 28 0,03 0,04 0,19 0,05 3,7 27

•••

Überprüfung von Hypothesen
H1 Die Produktgruppen 1 und 2 haben ihren Ursprung in 

kundenspezifi schen Produkten und daher nur einen 
geringen Anteil an Gleichteilen.

H2 Die Produktgruppe 3 umfasst jüngere Produkte, bei 
denen eine bewusste Standardisierung zu einer höheren 
technischen Vernetzung führt.

...
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hängigkeit der Gesamtpunktzahl über alle Leitfragen wird anschließend der Vernetzungs-
grad festgelegt. Beträgt dieser weniger als 20% der maximalen Punktzahl, wird z.B. der 
minimale technische Vernetzungsgrad aller Produktgruppen angewendet. 

 

Bild 4-14: Schätzung der technischen Vernetzung der potentiellen Produktgruppen 

4.2.2 Analyse der marktorientierten Vernetzung 

Gegenstand ist die Ermittlung der marktseitigen Abhängigkeiten zwischen den Produkt-
gruppen. Hierzu wird das etablierte Werkzeug der Warenkorbanalyse angewendet 
(vgl. Abschnitt 3.3.2). Für die Messung der marktseitigen Verbundeffekte wird i.d.R. nur 
der Kaufverbund herangezogen, weil er durch die konkrete Kaufentscheidung die größte 
praktische Relevanz besitzt und mithilfe einer direkten Messung leicht operationalisierbar 
ist [MN11, S. 282], [MBK15, S. 370]. Das Vorgehen umfasst sechs Schritte, wobei die 
ersten vier in weiten Teilen ähnlich zur technischen Vernetzungsanalyse sind. 

Analog zur technischen Vernetzungsanalyse ist zunächst eine Datenaufbereitung erfor-
derlich (vgl. Bild 4-15). Eingangsgröße sind die Bestellungen je Kunde. Diese geben ein-
deutig an, welche Artikel in welcher Menge zu welchem Zeitpunkt von welchem Kunden 
bestellt worden sind. Die Bestellungen werden anschließend für den Betrachtungszeit-
raum je Kunde in Form einer Roh-Bestellliste aggregiert. Bei der Auswahl des Betrach-
tungszeitraums ist nach BUHR darauf zu achten, dass dieser die Ermittlung von stabilen 
Verbünden ermöglicht [Buh06, S. 201ff.]. Er sollte folglich weder zu kurz noch zu lang 
sein. Im Validierungsprojekt werden die Bestellungen der vergangenen drei Jahre be-
trachtet. In der Roh-Bestellliste werden anschließend die Artikel den Produktgruppen zu-
geordnet und ferner die Branchenzugehörigkeit der Kunden ergänzt. 

A) Referenzprodukt vorhanden

Verwendung des Grads der technischen Vernetzung 
des Referenzprodukts

Beispiel 
Potentielle Produktgruppe A „Power Hybridsteck-
verbinder mit Push-In im Raster 9,52 mm“

Bestehendes Referenzprodukt
Produktgruppe 23 „Power Hybridsteckverbinder mit 
Push-In im Raster 10,16 mm“

Vernetzungsgrad der potentiellen Produktgruppe =
Vernetzungsgrad des Referenzprodukts 

Summe     6,3  Rang     16

B) Kein Referenzprodukt vorhanden

Abschätzung des Grads der technischen Vernetzung 
anhand von Leitfragen

Beispiel 
Potentielle Produktgruppe C „Signal Steckverbinder 
mit Push-In im Raster < 2,5 mm“

Leitfragen 
1. Inwieweit könnten Klemmträger von anderen 

Produktgruppen verwendet werden?
2. Inwieweit könnten Klemmkörper von anderen 

Produktgruppen verwendet werden?
...
8. Inwieweit könnten Schrauben von anderen 

Produktgruppen verwendet werden?

Vernetzungsgrad der potentiellen Produktgruppe
0 bis 4 Punkte: Minimum der Produktgruppen
...
13 bis 18 Punkte: Maximum der Produktgruppen

Gesamtpunktzahl     3

1

0

0

Punkte*

*Je Frage: 
2 = umfangreich 1 = eingeschränkt            0 = gar nicht
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Bild 4-15: Vorgehen zur Datenaufbereitung für die marktorientierte Vernetzungsanalyse 

Anschließend erfolgt paarweise anhand der aggregierten Bestelllisten die Berechnung 
der marktorientierten Vernetzung. Dabei wird ermittelt, wie oft zwei Produktgruppen ge-
meinsam bestellt wurden. Es handelt sich, analog zur technischen Vernetzungsanalyse, 
um eine gerichtete Bewertung. Zur automatischen Berechnung wurde ein Software-Tool 
entwickelt (vgl. Anhang A1.3). Gemäß der Formel in Bild 4-16 beträgt der marktorien-
tierte Vernetzungsgrad für die Produktgruppe 1 „Power Steckverbinder mit Druckbügel-
anschluss im Raster 7,0 mm“ mit der Produktgruppe 2 „Power Steckverbinder mit Zug-
bügelanschluss im Raster 7,0 mm“ 14%. D.h. 14% aller Kunden, die Produktgruppe 1 
bestellten, bestellten auch Produktgruppe 2. 

 

Bild 4-16: Berechnung des marktorientierten Vernetzungsgrads in Anlehnung an 
[DEG+17, S. 119], [DL17, S. 91] 

Sammlung aller 
Bestellungen eines 

Kunden für den Betrach-
tungszeitraum

Zuordnung der Artikel zu 
den Produktgruppen sowie 
Ergänzung der Branchen-

zugehörigkeit

Bestellungen
je Kunde Aggregation

Aggregierte
Roh-Bestellliste 

je Kunde
Aufbereitung

Aggregierte
Bestellliste je

Kunde

Marktorientierte Vernetzungsanalyse
Fragestellung:
Wie starkt ist die marktorientierte Abhängigkeit von 
Produktgruppe i und Produktgruppe j?

Bewertungsgrundlage:
Kaufverbundeffekte etc.

Beispiel: 
Paarweise Ermittlung des Anteils gemeinsam bestellter Produktgruppen

Berechnung des marktorientierten Vernetzungsgrads von PG1 → PG2:

 

Kunde Branche

PG1: Power 
Steckverbinder 
mit Druckbügel-
anschluss im 
Raster 7,0 mm

PG2: Power
Steckverbinder 
mit Zugbügel-
anschluss im 
Raster 7,0 mm

PG3: Power 
Hybridsteck-
verbinder mit 

Push-In im 
Raster 7,62 mm

...

PG28: Signal 
Steckverbinder 
mit Push-In im 
Raster 2,5 mm

Summe

100598 Maschinenbau 3

101332 Maschinenbau 13

101336 Prozess 5

102192 Energie 4

111734 Maschinenbau 2

122046 Transport 7

...

290022 Maschinenbau 14

Summe  488 148 58 1201

Bestellungen der letzten drei Jahre

Anzahl von Kunden (PG1 und PG2)
Anzahl von Kunden (PG1)

68
488 

=        = 0,14 = 14%
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Im dritten Schritt erfolgt die Auswertung der marktorientierten Vernetzungsgrade. Hier-
für werden – analog zur technischen Vernetzungsanalyse – die marktorientieren Vernet-
zungsgrade aller Zweier-Kombinationen der Produktgruppen in einer Matrix angeführt 
(vgl. Bild 4-17). Auch hier wird für jede Produktgruppe die Zeilensumme gebildet, die 
Rangfolge der Produktgruppen entsprechend des marktorientierten Vernetzungsgrads ab-
geleitet und die Matrix zur Überprüfung von Hypothesen genutzt. So kann z.B. die Hy-
pothese 1 bestätigt werden: Kunden kaufen entweder Produktgruppe 1 „Power Steckver-
binder mit Druckbügelanschluss im Raster 7,0 mm“ oder Produktgruppe 27 „Power 
Steckverbinder mit TOP-Anschluss im Raster 7,0 mm“. Hypothese 2 trifft hingegen nicht 
zu. Die Produktgruppe 3 „Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62 mm“ 
wird nicht besonders häufig mit anderen Produkten gekauft; der marktorientierte Vernet-
zungsgrad ist nur durchschnittlich. 

 

Bild 4-17: Auswertung der marktorientierten Vernetzung in Anlehnung an 
[DEF+16, S. 11] 

Gegenstand des vierten Schritts ist die Schätzung der marktorientierten Vernetzung für 
die potentiellen Produktgruppen. Analog zur technischen Vernetzungsanalyse wird dabei 
unterschieden, ob ein Referenzprodukt vorhanden ist oder nicht (vgl. Bild 4-14). Falls ein 
Referenzprodukt vorhanden ist, wird der marktorientierte Vernetzungsgrad übernommen. 
Ist kein Referenzprodukt vorhanden, wird wie bei der technischen Vernetzungsanalyse 
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Fragestellung: 
Wie stark ist die marktorientierte 
Abhängigkeit zwischen Produkt-
gruppe i (Zeile) und Produktgruppe j 
(Spalte)?

Bewertungsmaßstab:
0 = keine Abhängigkeit

1 = starke Abhängigkeit

Produktgruppe Nr. 1 2 3 27 28

Power Steckverbinder mit Druck-
bügelanschluss im Raster 7,0 mm 1 0,14 0,32 0,08 0,37 11,1 2

Power Steckverbinder mit Zugbügel-
anschluss im Raster 7,0 mm 2 0,46 0,02 0,22 0,17 4,4 21

Power Hybridsteckverbinder mit 
Push-In im Raster 7,62 mm 3 0,24 0,11 0,13 0,06 6,9 15

...

Power Steckverbinder mit TOP-
Anschluss im Raster 7,0 mm 27 0,28 0,11 0,09 0,07 2,3 26

Signal Steckverbinder mit Push-In im 
Raster 2,5 mm 28 0,34 0,41 0,39 0,10 12,1 2

•••

Überprüfung von Hypothesen
H1 Die Produktgruppen 1 und 27 sind für dieselbe 

Applikation ausgelegt, daher kaufen Kunden entweder 
Produktgruppe 1 oder 27.

H2 Die Produktgruppe 3 weist ein hohes Cross-Selling-
Potential auf, was in einer starken martorientierten 
Vernetzung resultiert.

...



Seite 114 Kapitel 4 

 

der marktorientierte Vernetzungsgrad anhand von Leitfragen abgeschätzt. Diese sollten 
im Gegensatz zur technischen Vernetzungsanalyse nicht die zentralen technischen Kom-
ponenten, sondern das Kaufverhalten der Kunden adressieren. Ein Beispiel für eine Leit-
frage ist: „In welchem Umfang würden Kunden, die Power Steckverbinder kaufen, auch 
dieses Produkt kaufen?“. 

Ferner ist für die bestehenden Produktgruppen eine Analyse der branchenspezifischen 
Unterschiede im Kaufverhalten möglich. Hierzu werden die Kunden den jeweiligen 
Branchen zugeordnet und anschließend je Produktgruppe die durchschnittlichen markt-
orientierten Vernetzungsgrade ermittelt (vgl. Bild 4-18). Aus der Betrachtung je Spalte 
geht hervor, ob sich das Kaufverhalten bei einem Produkt in den einzelnen Branchen un-
terscheidet. So ist z.B. bei der Produktgruppe 2 „Power Steckverbinder mit Zugbügelan-
schluss im Raster 7,0 mm“ der durchschnittliche Vernetzungsgrad in allen vier Branchen 
nahezu identisch. Bei Produktgruppe 3 „Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im 
Raster 7,62 mm“ ist er hingegen stark unterschiedlich: Kunden aus der Energieversor-
gung kaufen das Produkt bevorzugt allein, wohingegen Kunden aus dem Maschinenbau 
das Produkt gemeinsam mit weiteren Produkten erwerben. Darüber hinaus kann je Bran-
che die Summe der marktorientierten Vernetzung ermittelt werden – sie ist ein Maß dafür, 
in wieweit die Kunden in der jeweiligen Branche ein Vollsortiment verlangen. So ist die 
marktorientierte Vernetzung bei den Kunden im Maschinenbau am höchsten – sie kom-
binieren Produkte aus dem umfangreichen Produktprogramm. Die Kunden aus der Ener-
gieversorgung greifen hingegen nur jeweils auf ausgewählte Produkte zurück. 

 

Bild 4-18: Analyse der branchenspezifischen Unterschiede im Kaufverhalten 

Analyse des branchen-
spezifi schen Kaufverhaltens
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Fragestellung: 
Wie stark ist die durchschnittliche 
marktorientierte Vernetzung in der 
Branche i (Zeile) bezogen auf die 
Produkgruppe j (Spalte)?

Bewertungsmaßstab:
0 = keine Abhängigkeit

1 = starke Abhängigkeit

Branche Nr. 1 2 3 27 28

Maschinenbau 1 0,35 0,16 0,34 0,01 0,42 10,1 1

Prozessindustrie 2 0,48 0,12 0,22 0,02 0,38 7,0 3

Energieversorgung 3 0,11 0,15 0,08 0,11 0,35 4,2 4

Transportindustrie 4 0,42 0,14 0,27 0,08 0,47 7,3 2

•••

Die Summe der marktorientierten Vernetzung ist 
ein Maß dafür, inwieweit die Kunden der 
jeweiligen Branche ein Vollsortiment verlangen.
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Abschließend können die Ergebnisse der marktorientierten Vernetzungsanalyse auch im 
Sinne der verbundorientierten Erfolgsrechnung zur Quantifizierung der Hebelwirkung 
einzelner Produktgruppen genutzt werden [Zie12, S. 516f.]. Hierfür werden soge-
nannte Produktketten gebildet. Eine Produktkette gibt ausgehend von einem Produkt an, 
welche anderen Produkte besonders stark mit diesem verbunden sind. Zwecks Übersicht-
lichkeit ist es empfehlenswert, lediglich die fünf Produkte mit der höchsten Vernetzung 
zu berücksichtigen. Im vorliegenden Beispiel wird der adressierte Umsatz9 zur Quantifi-
zierung der Hebelwirkung verwendet (vgl. Bild 4-19). Bezogen auf den Startpunkt „Sig-
nal Steckverbinder mit Zugfederanschluss im Raster 3,5 mm“ werden alle verbundenen 
Produktgruppen nach absteigendem Vernetzungsgrad aufgelistet. Anschließend wird der 
adressierte Umsatz durch Addition der Umsätze der einzelnen Produktgruppen, multipli-
ziert mit dem Vernetzungsgrad, berechnet. So beträgt der direkte Umsatz für „Signal 
Steckverbinder mit Zugfederanschluss im Raster 3,5 mm“ lediglich 4,6 Mio. EUR, der 
adressierte Umsatz ist mit über 20 Mio. EUR aber ungleich höher. 

 

Bild 4-19: Produktketten – Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Produktgrup-
pen in Anlehnung an [DGH17, S. 6], [DEG+17, S. 120], [DL17, S. 92] 

4.2.3 Zusammenführung im Vernetzungsportfolio 

Die Ergebnisse der Vernetzungsanalyse werden im Anschluss in einem Portfolio zusam-
mengeführt. Dabei wird die marktorientierte über die technische Vernetzung aufgetragen 
(Bild 4-20). Eine Kugel repräsentiert eine bestehende Produktgruppe. Der Kugeldurch-
messer ist ein Maß für den adressierten Umsatz; die Kugelfarbe gibt die Profitabilität 
wieder. Potentielle Produktgruppen sind mit einem Stern gekennzeichnet. Innerhalb des 
Vernetzungsportfolios ergeben sich vier charakteristische Bereiche [DGH17, S. 6], 
[DL17, S. 92f.]: 

  

                                                 
9 Alternativ kann auch z.B. die verbundene Profitabilität oder Stückzahl verwendet werden. 

Bezeichnung Direkter 
Umsatz (B)

Marktorientierte 
Vernetzung zum 
Startpunkt (G)

Adressierter 
Umsatz (BxG)

Pr
od

uk
tk

et
te

Startpunkt Signal Steckverbinder mit Zugfeder-
anschluss im Raster 3,5 mm 4,6 Mio. € 4,6 Mio. €

Zweites 
Element ... 9,7 Mio. € 0,52 5,0 Mio. €

Drittes 
Element

Signal Steckverbinder mit Zugbügel-
anschluss im Raster 3,5 mm 4,7 Mio. € 0,46 2,2 Mio. €

...
Sechstes 
Element

Signal Steckverbinder mit Zugbügel-
anschluss im Raster 5,08 mm 8,0 Mio. € 0,20 1,6 Mio. €

Adressierter Umsatz (∑) 20,4 Mio. €
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 Kernprodukte haben eine starke technische und marktorientierte Vernetzung – sie 
dürfen nicht isoliert betrachtet werden. Für unprofitable Produkte muss berücksich-
tigt werden, dass diese ggf. stark vernetzt mit profitablen Produkten sind. Die Pro-
duktgruppe 1 „Power Steckverbinder mit Druckbügelanschluss im Raster 7,0 mm“ 
liegt in diesem Bereich. 

 Produkte mit schwacher technischer und starker marktorientierter Vernetzung fun-
gieren als Verkaufskatalysatoren. Kunden erwarten dieses Produkt im Portfolio. 
Oft liegt hier eine Fremdfertigung nahe. Dies gilt beispielsweise für die Produkt-
gruppe 28 „Signal Steckverbinder mit Push-In im Raster 2,5 mm“. 

 Eine starke technische und schwache marktorientierte Vernetzung charakterisieren 
Kostendegressoren. Durch die umfangreiche Verwendung von Gleichteilen trägt 
dieses Produkt sowohl im Einkauf als auch der Produktion zur Senkung der Kosten 
von anderen Produkten bei. Dies trifft auf die Produktgruppe 2 „Power Steckverbin-
der mit Zugbügelanschluss im Raster 7,0 mm“ zu. 

 Randprodukte kennzeichnet eine schwache technische und marktorientierte Ver-
netzung – sie können isoliert betrachtet werden. Ein Beispiel ist die Produkt-
gruppe 27 „Power Steckverbinder mit TOP-Anschluss im Raster 7,0 mm“. 

 

Bild 4-20: Vernetzungsportfolio in Anlehnung an [DGH17, S. 6], [DEG+17, S. 120], 
[DL17, S. 92] 

Randprodukte

Verkaufskatalysatoren Kernprodukte
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Mittlere Profitabilität

Geringe Profitabilität

Adressierter Umsatz

Legende

... Vern
etz

un
gs

gra
d

sc
hw

ac
h

m
itt

el
st

ar
k

23

1

34

12

M
ar

kt
or

ie
nt

ie
rt

e 
Ve

rn
et

zu
ng

 (R
an

g)

Bestehende 
Produktgruppe

n

Potentielle 
Produktgruppe 

n

           Power Steck-
verbinder mit Druck-

bügelanschluss im
Raster 7,0 mm

4 ...

...

...

... ......

...

...

...

...

...

...

...

...

...

...

8

10

11

12

13

15

23

18

19

2

21

16

24

25

26

1

9

...

...14

17

6

5
A 3

7...

...

...
20

22

27

28

E...

D ...

C...

B ...

...
Power Hybridsteck-
verbinder mit Push-In
im Raster 7,62 mm

Power Hybridsteck-
verbinder mit Push-In

im Raster 9,52 mm

Power Steck-
verbinder mit Zug-
bügelanschluss 
im Raster 7,0 mm

Power Steckverbinder 
mit TOP-Anschluss 
im Raster 7,0 mm

Signal Steckverbinder 
mit Push-In im 
Raster 2,5 mm

...

F...



Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme Seite 117 

 

Der Vernetzungsgrad einer Produktgruppe resultiert aus der Hauptdiagonalen des Portfo-
lios – also dem Mittelwert aus technischer und marktorientierter Vernetzung. Er stellt das 
zentrale Resultat dieser Phase dar. 

4.3 Differenzierungsanalyse 

Ziel der dritten Phase ist der Differenzierungsbeitrag der Produktgruppen. Laut KERSTEN 
ist Variantenvielfalt für die praktische Umsetzung einer Differenzierungsstrategie nach 
PORTER unerlässlich [Ker02], [Por13]. Die Produkte müssen vom Kunden als einzigartig 
und nicht substituierbar angesehen werden (vgl. Abschnitt 2.1.3). Gleichzeitig zielt die 
Konsolidierung des Produktprogramms auf eine Straffung des Programms bei Wahrung 
einer hinreichenden Differenzierung ab (vgl. Abschnitt 2.4.1 und Abschnitt 2.5.2). Zur 
Ermittlung des Differenzierungsbeitrags der Produkte wird zunächst in Abschnitt 4.3.1 
der heutige Grad der Einzigartigkeit der Produktgruppen im Wettbewerb erhoben. An-
schließend wird in Abschnitt 4.2.2 die Zukunftsrelevanz der Produktgruppen unter Be-
rücksichtigung der weiteren Entwicklung von Applikationen und Märkten, Technologien 
sowie dem Geschäftsumfeld bewertet. Der Grad der heutigen Einzigartigkeit und die Zu-
kunftsrelevanz werden in Abschnitt 4.3.3 im Differenzierungsportfolio zusammengeführt 
und der Differenzierungsbeitrag je Produktgruppe berechnet. 

4.3.1 Ermittlung des heutigen Grads der Einzigartigkeit 

Grundlage für die Ermittlung des heutigen Grads der Einzigartigkeit ist eine Wettbe-
werbsanalyse. Zunächst werden mögliche Wettbewerber identifiziert. Von diesen wird 
zur Minimierung des Bewertungsaufwands ein repräsentatives Kollektiv ausgewählt. An-
schließend werden die Produktgruppen den Wettbewerbern gegenübergestellt und ermit-
telt, ob ein Wettwerber die jeweilige Produktgruppe in seinem Produktprogramm hat. Auf 
Basis dieses Abgleichs wird der Grad der heutigen Einzigartigkeit ermittelt. 

Für die Identifikation möglicher Wettbewerber sind nach LANGE u.a. Messebesuche, 
Internetrecherchen oder Branchenportale geeignet [Lan94, S. 268ff.]. Zur Unterstützung 
können nach WARSCHAT ET AL. auch semantische Suchen eingesetzt werden 
[WKS13, S. 41]. Insgesamt konnten im Validierungsbeispiel bezogen auf die Gerätean-
schlusstechnik 27 Wettbewerber identifiziert werden – die sog. Long List [Wir03, S. 109]. 

Im nächsten Schritt erfolgt die Auswahl eines repräsentativen Wettbewerber-Kollek-
tivs. Hierfür werden zwei Dimensionen10 betrachtet: Wertigkeit der Produkte und Um-
fang des Leistungsangebots.  

  

                                                 
10 Die zwei Dimensionen sind unabhängig vom Betrachtungsgegenstand zur Auswahl eines repräsentativen 

Wettbewerber-Kollektivs geeignet. Die jeweiligen Kriterien und insbesondere Bewertungsskalen sind 
fallspezifisch auszugestalten. 
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Anhand der Dimension Wertigkeit der Produkte wird die Marktpositionierung bewer-
tet, also ob es sich um einen Low-Cost oder Premium-Anbieter handelt. Hierfür werden 
die Funktionalität und das Qualitätsniveau der angebotenen Produkte abgeschätzt. Die 
Gewichtung der Kriterien erfolgt in Abhängigkeit des Betrachtungsgegenstands. Die Be-
wertung fließt gemäß Bild 4-21 in eine Nutzwertanalyse11 ein. 

 

Bild 4-21: Ermittlung der Wertigkeit der Produkte je Wettbewerber 

Die Dimension Umfang des Leistungsangebots bewertet, wie umfangreich das Produkt-
programm des Wettbewerbers ist und ob dieser darüber hinaus auch Dienstleistungen an-
bietet. Die Extrema sind dabei Spezialist und Generalist. Es werden folgende Kriterien 
bewertet: Breite des Produktspektrums und Breite des Dienstleistungsspektrums. Zentrale 
Bezugsgröße für die Breite des Produktspektrums ist die Automatisierungspyramide. Sie 
visualisiert die hierarchische Struktur von technischen Komponenten zur Steuerung von 
Maschinen und Anlagen [Wol06, S. 475f.], [KR07, S. 248]. Dabei wird i.d.R. zwischen 
Prozessebene, Feldebene, Steuerungsebene, Leitebene, Betriebsebene und Unterneh-
mensebene unterschieden [Sie16]. Da im Rahmen dieser Arbeit Sachleistungen im Fokus 
stehen (vgl. Abschnitt 2.1.1), wurde in dem Validierungsbeispiel die Breite des Pro-
duktspektrums überproportional hoch gewichtet. Es ergibt sich die in Bild 4-22 darge-
stellte Nutzwertanalyse. 

                                                 
11 ZANGEMEISTER definiert den Begriff Nutzwertanalyse wie folgt: „Analyse einer Menge komplexer Hand-

lungsalternativen mit dem Zweck, die Elemente dieser Menge entsprechend den Präferenzen des Ent-
scheidungsträgers bezüglich eines multidimensionalen Zielsystems zu ordnen. Die Abbildung der Ord-
nung erfolgt durch die Angabe der Nutzwerte (Gesamtwerte) der Alternativen“ [Zan76, S. 45]. 

Wertigkeit der Produkte
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Funktionalität
3 = sehr umfangreiche Funktionalität
2 = umfangreiche Funktionalität
1 = eingeschränkte Funktionalität
0 = sehr eingeschränkte Funktionalität

60 3 1,8 3 1,8 1 0,6 1 0,6 0 0,0

Qualitätsniveau
3 = sehr hohes Qualitätsniveau
2 = hohes Qualitätsniveau
1 = mittleres Qualiätsniveau
0 = niedriges Qualitätsniveau

40 3 1,2 3 1,2 1 0,4 1 0,4 1 0,4

B: Bewertung, G: Gewichtung 100 3,0 3,0 1,0 1,0 0,4
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Bild 4-22: Ermittlung des Umfangs des Leitungsangebots je Wettbewerber 

Die beiden Dimensionen werden in einem Portfolio zusammengefasst (vgl. Bild 4-23). 
Das Portfolio umfasst vier charakteristische Bereiche: Premium Generalisten, Low-Cost 
Generalisten, Premium Spezialisten und Low-Cost Spezialisten. Eine Kugel entspricht 
einem Unternehmen. Ziel ist eine möglichst hohe Streuung zu betrachtender Unterneh-
men, um einerseits einen repräsentativen Querschnitt zu erhalten und andererseits den 
Bewertungsaufwand handhabbar zu halten. Hierzu hat sich bewährt, aus jedem Feld die 
Wettbewerber mit dem größten Unternehmenserfolg12 auszuwählen (vgl. Durchmesser 
der Kugeln). Da diese Daten i.d.R nicht öffentlich verfügbar sind, empfiehlt sich nach 
AMSHOFF der Rückgriff auf Technologie- bzw. Branchenexperten [Ams16, S. 103f.]. 
Darüber hinaus können teilweise Unternehmensdatenbanken wie die HOPPENSTEDT FIR-

MENDATENBANK13 herangezogen werden [Bis17-ol]. 

                                                 
12 Eine wissenschaftliche Diskussion des Begriffs Unternehmenserfolg liefert u.a. [Sch10b, S. 19ff.]. 
13

  Die Datenbank umfasst etwa 850.000 Firmenprofile und liefert Kennzahlen, z. B. zu Umsatz und Unter-
nehmensgröße [Bis17-ol]. 
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      Ebenen der Automatisierungspyramide
2 = ausgewähltes Produktspektrum mehrerer  
      Ebenen der Automatisierungspyramide
1 = vielfältiges Produktspektrum einer  
      Ebene der Automatisierungspyramide
0 = ausgewähltes Produktspektrum einer  
      Ebene der Automatisierungspyramide

80 3 2,4 2 1,6 1 0,8 1 0,8 1 0,8

Breite des Dienstleistungsspektrums
3 = vielfältige lebenszyklusbegleitende 
      Dienstleistungen
2 = ausgewählte lebenszyklusbegleitende 
      Dienstleistungen
1 = vereinzelte lebenszyklusbegleitende   
      Dienstleistungen 
0 = keine ergänzenden Dienstleistungen

20 3 0,6 3 0,6 2 0,4 1 0,2 1 0,2

B: Bewertung, G: Gewichtung 100 3,0 2,2 1,2 1,0 1,0
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Bild 4-23: Portfolio zur Auswahl von Unternehmen für die Einzigartigkeitsanalyse 

Im Validierungsprojekt wurden insgesamt 11 Unternehmen ausgewählt, darunter z.B. 
Phoenix Contact, Wago Kontakttechnik, Dinkle International, Sauro und Jite Electronics. 
Diese Anzahl hat sich als praktikable Größe bewährt, um belastbare Aussagen bzgl. der 
Einzigartigkeit erhalten zu können. Für die Unternehmen werden die wichtigen Informa-
tionen in Anlehnung an AMSHOFF in einem Steckbrief dokumentiert [Ams16, S. 104]. 
Bild 4-24 zeigt beispielhaft den Steckbrief für das Unternehmen Phoenix Contact. Dieser 
umfasst neben einer allgemeinen Beschreibung auch die Angabe der Fokusindustrien, der 
globalen Präsenz und die Entwicklung von Umsatz und Mitarbeiterzahl. Darüber hinaus 
ist das Leistungsangebot in Form der angebotenen Produkte und Dienstleistungen spezi-
fiziert. 
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Bild 4-24: Wettbewerbssteckbrief „Phoenix Contact“ in Anlehnung an [Ams16] 

Anschließend erfolgt ein Produktgruppen-Wettbewerber-Mapping. Grundlage ist 
eine Matrix mit den Produktgruppen in den Zeilen und den Wettbewerbern in den Spalten. 
Die Fragestellung lautet: „Ist die Produktgruppe i (Zeile) im Produktprogramm von Wett-
bewerber j (Spalte) enthalten?“ Die Bewertung erfolgt binär (0 = Produktgruppe nicht ent-
halten/1= Produktgruppe enthalten). Der heutige Grad der Einzigartigkeit resultiert aus 
der Anzahl der Wettbewerber, die die jeweilige Produktgruppe nicht anbieten. 

Um die Produktgruppen zwischen den Unternehmen vergleichen zu können, sind zu-
nächst Synonyme für die charakteristischen Produktmerkmale und Merkmalsausprägun-
gen zu identifizieren. So verwendet z.B. der Wettbewerber Wago Kontakttechnik bei dem 
Produktmerkmal „Anschlusstechnik“ für die Merkmalsausprägung „Zugfeder“ den Be-
griff „Cage Clamp“. Anhand der Synonyme kann schließlich ermittelt werden, ob der 
Wettbewerber die jeweilige Produktgruppe anbietet. Hierfür bestehen drei Möglichkei-
ten: (1) Expertengespräche, (2) manuelle Recherche und (3) softwareunterstütze Recher-
che. Verfügt das Produktmanagement über gute Kenntnisse bzgl. der Wettbewerbspro-
dukte, sind Expertengespräche das Mittel der Wahl. Andernfalls ist eine Recherche in 
Produktkatalogen erforderlich. Diese kann manuell erfolgen. Bei regelmäßiger Inventa-
risierung der Wettbewerbsprodukte empfiehlt sich jedoch eine softwareunterstütze Re-
cherche. Dazu kann ein sog. Crawler programmiert werden. Dieser durchsucht das Inter-
net nach festgelegten Themen [Sci05, S. 53]. Alternativ können bestehende Lösungen 

Bearbeiter: Christian Dülme            Erstellt: 27. April 2017          Letzte Änderung: 28. April 2017

Fokusindustrien
•  Maschinenbau
•  Automobilindustrie
•  Transportwesen
•  Energietechnik
•  Prozess- und  
   Verfahrenstechnik
•  Gebäudetechnik
•  Telekommunikation

Globale Präsenz
• Hauptsitz in Blomberg (Nordrhein-

Westfalen), zahlreiche Tochter-
gesellschaften in Deutschland

• Weltweite Produktionsstandorte in 
Argentinien, Brasilien, China, Deutschland, 
Griechenland, Indien, Polen, 

 Türkei, Schweden und den USA
• Dichtes weltweites Netz an Vertriebs-

standorten

Beschreibung
Phoenix Contact ist weltweiter Marktführer für Komponenten, Systeme und Lösungen im 
Bereich der Elektrotechnik, Elektronik und Automation. Das Familien-Unternehmen beschäftigt 
rund 15.000 Mitarbeiter weltweit und hat 2016 einen Umsatz von 1,97 Mrd. EUR erzielt. Der Stammsitz ist im 
westfälischen Blomberg. Zur Phoenix Contact-Gruppe gehören zwölf Unternehmen in Deutschland sowie mehr als 
50 eigene Vertriebsgesellschaften. Die internationale Präsenz wird zusätzlich durch mehr als 40 Vertretungen in 
Europa und Übersee verdichtet. Das Produktspektrum umfasst Komponenten und Systemlösungen für die 
Energieversorgung inklusive Wind- und Solar, den Geräte- und Maschinenbau sowie den Schaltschrankbau.

Kennzahlen Leistungsangebot
Produkte und Produktgruppen
• Reihen- und Sonderklemmen
• Leiterplattenklemmen und 

-steckverbinder
• Kabelanschlusstechnik 
• Elektronische Interfaces und
 Stromversorgungen
• Automatisierungssysteme
• Sicherheitslösungen

Dienstleistungen
• Musterservice (Design-In-

Support)
• After-Sales-Services (z.B. 

Reparatur)
• Engineering-Dienstleistungen 

(z.B. für die Automatisierungs-
technik)

• Kundenspezifische Services

Umsatz [Mio. EUR]

2014 2015 2016

+7% +3%

1.770

1.910
1.970

t

Mitarbeiter

2014 2015 2016

+15% +3%

12.599

14.500
15.000

t

Wettbewerbersteckbrief: Phoenix Contact GmbH & Co. KG (W1)
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wie das konfigurierbare Suchmodul von Microsoft SharePoint angewendet werden. Da-
bei werden initial die Suchquellen bestimmt, in diesem Fall die Internetseiten der Wett-
bewerber. Anschließend wird festgelegt, wie oft die Seiten durchsucht und indiziert wer-
den sollen. Im nächsten Schritt werden die Suchbegriffe definiert, bspw. „Zugbügel“. Die 
Ergebnisse werden in eine Liste geschrieben. Diese enthält Angaben wie Hersteller, Pro-
duktbezeichnung, den Link sowie die letzte Änderung [Mic16-ol]. 

Bild 4-25 zeigt die Ergebnisse des Produktgruppen-Wettbewerber-Mappings für das Va-
lidierungsbeispiel. Aus diesem geht hervor, dass die Produktgruppe 28 „Signal Steckver-
binder mit Push-In im Raster 2,5 mm“ im Wettbewerb weit verbreitet ist; der heutige 
Grad der Einzigartigkeit ist gering. Hingegen verfügt Produktgruppe 3 „Power Hyb-
ridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62 mm“ über eine hohen Grad der Einzigartig-
keit, da nur einer der elf Wettbewerber ein ähnliches Produkt anbietet. 

 

Bild 4-25: Produktgruppen-Wettbewerber-Mapping 

4.3.2 Analyse der Zukunftsrelevanz 

Für die Beurteilung der Zukunftsrelevanz der Produktgruppen stehen in Abhängigkeit des 
Zeithorizonts unterschiedliche Methoden zur Verfügung. Für Langzeitbetrachtungen in 
der Größenordnung von 10 bis 15 Jahren ist die Szenario-Technik14 nach GAUSEMEIER 

                                                 
14 Mit Hilfe von Zukunftsszenarien erhalten die Entscheidungsträger einen umfassenden Überblick über 

den Markt von morgen und sind in der Lage, zukünftige Erfolgspotentiale und Gefahren für das etablierte 
Geschäft von heute zu antizipieren. Für weitere Informationen siehe [GP14, S. 44ff.]. 
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Fragestellung: 
Ist die Produktgruppe i (Zeile) im 
Produktprogramm von Wettbewerber j 
(Spalte) enthalten?

Bewertungsmaßstab:
0 = Produktgruppe nicht enthalten
1 = Produktgruppe enthalten

Produktgruppe Nr. 1 2 3 4 5 11

Power Steckverbinder mit Druckbügel-
anschluss im Raster 7,0 mm 1 1 1 0 1 1 0 2 26

Power Steckverbinder mit Zugbügel-
anschluss im Raster 7,0 mm 2 1 1 0 1 1 1 1 29

Power Hybridsteckverbinder mit Push-
In im Raster 9,52 mm A 1 0 0 0 0 0 9 9

Power Hybridsteckverbinder mit Push-
In im Raster 7,62 mm 3 0 0 0 0 0 0 10 3

...

Power Steckverbinder mit TOP-
Anschluss im Raster 7,0 mm 27 1 0 0 1 0 0 7 15

Signal Steckverbinder mit Push-In im 
Raster 2,5 mm 28 1 1 1 1 0 1 1 29

Jite Electronics verfügt über 
keine Signal Steckverbinder 
mit Push-In im Raster 2,5 mm

0
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ET AL. empfehlenswert [GP14, S. 41ff.]. Für kürzere Zeiträume von etwa 5 Jahren, wie 
im vorliegenden Beispiel, ist auch die weniger aufwändige Trendanalyse eine effektive 
Methode (vgl. Abschnitt 3.3.4). Sie dient der systematischen Analyse von Trends hin-
sichtlich der Auswirkungen auf einen Betrachtungsgegenstand. Aufgrund ihrer Zukunfts-
bezogenheit sind Prognosen zwar immer mit Unsicherheiten belegt, doch sie ermöglichen 
proaktive Anpassungen und die Ermittlung geeigneter Maßnahmen [Kie13, S. 52]. Das 
Vorgehen umfasst drei Schritte. 

Initial erfolgt die Recherche und Beschreibung geschäftsrelevanter Trends. Hierzu 
werden zunächst Suchfelder definiert. Im vorliegenden Fall sind dies: Applikationen und 
Märkte, Technologien sowie das Umfeld. Anschließend erfolgt die Recherche in ein-
schlägigen Studien namhafter Institutionen, Fachliteratur und Fachzeitschriften (vgl. Ab-
schnitt 3.3.4). Im Validierungsbeispiel konnten insgesamt 26 geschäftsrelevante Trends 
identifiziert werden. Beispiele für Trends sind die „Verbreitung von Hybridsteckverbin-
dern“ oder die „Dominanz der Push-In Verbindung“. Die Trends werden anschließend 
in einem Trendsteckbrief beschrieben, wie er in Bild 4-26 für den Trend „Verbreitung 
von Hybridsteckverbindern“ dargestellt ist15. Dieser umfasst neben einer Beschreibung 
insbesondere mit dem Trend verbundene Chancen und Gefahren. 

 

Bild 4-26:  Trendsteckbrief „Verbreitung von Hybridsteckverbindern“ in Anlehnung an 
LEHNER [Leh14, S. 111] 

Anschließend erfolgt das Ranking der Trends bzgl. ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit. 
Hierzu wird ein Trendradar verwendet (vgl. Bild 4-27). Es ist gemäß der drei Suchfelder 
Applikationen und Märkte, Technologien sowie Umfeld unterteilt. Jeder Kreis im 

                                                 
15 Die Positionierung im Trendradar und die Auswertung des Produktgruppen-Trend-Mappings werden 

nach Durchführung der erforderlichen Schritte ergänzt. 

Trendsteckbrief: Verbreitung von Hybridsteckverbindern (T1)

Bearbeiter: Christian Dülme            Erstellt: 12. Mai 2017          Letzte Änderung: 15. Juni 2017

Beschreibung
Die Einkabeltechnik (sogenannte „One-Cable Solutions“)
in Form eines Hybridsteckverbinders gehört insbeson-
dere im Bereich Antriebstechnik zu den derzeit 
diskutierten Trends. Dadurch wird ein gleichzeitiges, 
sicheres und blindes Stecken von Energie, Daten, 
Signalen und Schirmung erzielt. Die Integration dieser 
Funktionen soll auch bei schwierigen Einbauverhältnis-
sen eine intuitive, werkzeuglose Handhabung und eine 
dauerhaft sichere Kontaktierung sicherstellen [Ele17-ol].

Auswirkgung
Die Hybridsteckverbinder substituieren die einzelnen 
Verbinder in den relevanten Marktsegmenten.

Chancen
• Positionierung als technologischer Vorreiter
• Erzielung von Cross-Selling-Effekten

Gefahren
• Ausschließliche Fokussierung der Hybrid-

technologie
• Eintritt neuer Player

Trendradar
Kategorie:
Applikationen und Märkte

Eintrittswahrscheinlichkeit:
hoch (80%)

Einfluss auf die 
Produktgruppen (Ø):
neutral (0,13)

Anzahl beeinflusster 
Produktgruppen:
17

1
ho

ch
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Trendradar repräsentiert einen Trend; der Durchmesser ist ein Maß dafür, wie viele Pro-
duktgruppen durch den Trend beeinflusst werden. Die Farben repräsentieren den Einfluss 
des Trends (positiv, neutral, negativ)16. Die dritte Dimension wird durch die Positionie-
rung der Kreise zum Bildzentrum dokumentiert – je näher sich eine Kugel am Zentrum 
des Radars befindet, desto höher ist die Eintrittswahrscheinlichkeit. Somit sind alle zent-
ral gelegenen, roten Trends besonders zu berücksichtigen. 

 

Bild 4-27: Trendradar „Geräteanschlusstechnik“ in Anlehnung an [GP14, S. 100] 

Es stellt sich die Frage, inwieweit die Produktgruppen die Trends adressieren. Hierfür 
wird in Anlehnung an LEHNER und GRIMM ET AL. ein Produktgruppen-Trend-Mapping 
durchgeführt [Leh14, S. 109ff.], [GSW14, S. 39ff.]. Grundlage ist eine Matrix mit den 
Produktgruppen in den Zeilen und den Trends in den Spalten. Die Fragestellung lautet: 
„Wie stark wird die Produktgruppe i (Zeile) durch den Trend j (Spalte) beeinflusst?" Die 
Bewertungsskala reicht von stark negative Beeinflussung (-2) bis stark positive Beeinflus-
sung (2). Zum Beispiel unterstützt Trend 2 „Dominanz der Push-In Verbindung“ Pro-
duktgruppe 28 „Signal Steckverbinder mit Push-In im Raster 2,5 mm" stark – der Trend 
adressiert das Produkt unmittelbar (vgl. Bild 4-28). Unter Berücksichtigung der Eintritts-
wahrscheinlichkeit des jeweiligen Trends wird anschließend die Zukunftsrelevanz für 

                                                 
16 Der Einfluss des Trends auf die Produktgruppen und die Anzahl beeinflusster Produktgruppen resultiert 

aus dem nachfolgenden Produktgruppen-Trend-Mapping. 
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jede Produktgruppe berechnet. Im Validierungsbeispiel wird die Produktgruppe 28 „Sig-
nal Steckverbinder mit Push-In im Raster 2,5 mm“ im Durchschnitt mit 1,5 positiv be-
einflusst. Bei der Berechnung des arithmetischen Mittels werden lediglich diejenigen 
Trends gewertet, die einen positiven oder negativen Einfluss ausüben. Neutrale Wertun-
gen werden nicht berücksichtigt. Damit wird eine mögliche „Glättung“ des Ergebnisses 
durch die Berücksichtigung einer Vielzahl neutraler Trends verhindert [Leh14, S. 110]. 
Abschließend wird die Rangfolge der Produktgruppen entsprechend der Zukunftsrele-
vanz abgeleitet. 

 

Bild 4-28:  Produktgruppen-Trend-Mapping in Anlehnung an [Leh14, S. 109], 
[GSW14, S. 39], [DL17, S. 94] 

4.3.3 Zusammenführung im Differenzierungsportfolio 

Die Ergebnisse der Differenzierungsanalyse werden abschließend in einem Portfolio zu-
sammengeführt. Anhand des Portfolios kann insbesondere auch verifiziert werden, inwie-
weit es sich bei den potentiellen Produktgruppen aus Phase 1 (vgl. Abschnitt 4.1.4) um 
„Lücken“ im Produktprogramm handelt. Basierend auf dem heutigen Grad der Einzigar-
tigkeit und der Zukunftsrelevanz resultieren im Differenzierungsportfolio vier Felder 
[DGH17, S. 7], [DL17, S. 95]: 
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 Pioniere sind einzigartig im Wettbewerb und weisen eine hohe Zukunftsrelevanz 
auf. Als zentraler Differenzierungsfaktor sind sie für den langfristigen Unterneh-
menserfolg von besonderer Bedeutung. Dies trifft auf die Produktgruppe 3 „Power 
Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62 mm“ zu. 

 Eine geringe Einzigartigkeit bei hoher Zukunftsrelevanz charakterisieren Umsatz-
stabilisatoren. Die Produkte fungieren in den Märkten von morgen als Hygienefak-
tor – sie verhindern Unzufriedenheit beim Kunden, sorgen aber für keine Begeiste-
rung. Die Produktgruppe 28 „Signalsteckverbinder mit Push-In im Raster 2,5 mm“ 
liegt in diesem Bereich. 

 Produkte mit hoher Einzigartigkeit und geringer Zukunftsrelevanz sind Exoten von 
gestern. Sie haben in der Vergangenheit zur Profilierung des Unternehmens beige-
tragen, sind aber zukünftig nicht mehr gefragt. Dies gilt beispielsweise für Produkt-
gruppe 27 „Power Steckverbinder mit TOP-Anschluss im Raster 7,0 mm“. 

 Schrumpf-Commodities kennzeichnet eine geringe Einzigartigkeit und geringe Zu-
kunftsrelevanz. Sie leisten keinen Differenzierungsbeitrag. Ein Beispiel ist Produkt-
gruppe 2 „Power Steckverbinder mit Zugbügelanschluss im Raster 7,00 mm“. 

 

Bild 4-29: Differenzierungsportfolio in Anlehnung an [DGH17, S. 7], [DEG+17, S. 122], 
[DL17, S. 95] 
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Analog zum Vernetzungsportfolio (vgl. Abschnitt 4.2.3) resultiert der Differenzierungs-
beitrag einer Produktgruppe aus der Hauptdiagonalen des Portfolios. Folglich gehen der 
heutige Grad der Einzigartigkeit und die Zukunftsrelevanz zu gleichen Teilen in die Be-
rechnung ein. 

4.4 Konsolidierungsplanung 

Die vierte Phase der Systematik adressiert die Aggregation und Auswertung der voran-
gegangenen Analyseschritte. Unter Berücksichtigung des Vernetzungsgrads und des Dif-
ferenzierungsbeitrags werden zunächst Investitions- und Eliminierungskandidaten iden-
tifiziert (vgl. Abschnitt 4.4.1). Anschließend werden zugehörige Auf- und Abbaumaß-
nahmen definiert und die verbundenen Potentiale quantifiziert (vgl. Abschnitt 4.4.2). Da-
rauf aufbauend werden abschließend die Maßnahmen unter Beachtung von Nebenbedin-
gungen zeitlich strukturiert (vgl. Abschnitt 4.4.3). Hieraus ergibt sich das Resultat der 
Systematik: eine Konsolidierungs-Roadmap, die die Abkündigung unprofitabler Pro-
dukte zugunsten vielversprechender Innovationen ermöglicht. 

4.4.1 Identifikation von Investitions- und Eliminierungskandidaten 

Unter Berücksichtigung des Vernetzungsgrads und des Differenzierungsbeitrags werden 
Eliminierungs- und Investitionskandidaten identifiziert – die sog. kritischen Produkt-
gruppen. In der Literatur hat sich der Begriff „Kandidat“ in diesem Zusammenhang etab-
liert, da durch die Analyse nicht alle möglichen Aspekte abgedeckt werden können, son-
dern immer auch spezifische K.O.-Kriterien zu prüfen sind [BP74, S. 434ff.], 
[HHF00, S. 29f.], [MBK15, S. 427]. So ist z.B. ein Eliminierungskandidat im Falle von 
langfristigen Lieferverpflichtungen mit hohen Konventionalstrafen fortzuführen. Ander-
seits können z.B. Gesundheitsrisiken die sofortige Herausnahme eines Investitionskandi-
daten aus dem Markt erfordern [WA12, S. 625f.]. Eine Übersicht möglicher K.O.-Krite-
rien ist in Anhang A2 angeführt. Eine frühzeitigere K.O.-Kriterienanalyse ist nach  
TOLONEN ET AL. nicht zielführend, da zur Identifikation möglicher Interdependenzen das 
gesamte Produktprogramm einzubeziehen ist [TSH+15, S. 468f.]. 

Für die Identifikation der Investitions- und Eliminierungskandidaten werden die Ergeb-
nisse der Vernetzungs- (vgl. Abschnitt 4.2) und Differenzierungsanalyse (vgl. Ab-
schnitt 4.3) in einem Konsolidierungsportfolio zusammengeführt (Bild 4-30). Aus diesem 
resultieren drei Normstrategien [DL17, S. 96f.]: 

 Investieren: Produkte, die maßgeblich zur Differenzierung des Unternehmens im 
Wettbewerb beitragen und gleichzeitig starke Skalen- bzw. Verbundeffekte er-
zeugen, sollten weiter ausgebaut werden. Im vorliegenden Beispiel sollten bei ins-
gesamt zehn Produktgruppen weitere Investitionen erfolgen (z.B. Produkt-
gruppe 3 „Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62 mm“). Wei-
terhin sollte u.a. die potentielle Produktgruppe A „Power Hybridsteckverbinder 
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mit Push-In im Raster 9,52 mm“ in das Produktprogramm aufgenommen werden. 
Diese Produktgruppe würde zur weiteren Differenzierung des Unternehmens bei-
tragen und zugleich ist von starken Skalen- und Verbundeffekten auszugehen. Es 
handelt sich um eine klassische Lücke im derzeitigen Produktprogramm. 

 Halten: Produkte, die stark vernetzt sind und nicht zur Differenzierung beitragen, 
sowie Produkte, die einen hohen Beitrag zur Differenzierung leisten, aber 
schwach vernetzt sind, sollten zunächst gehalten werden. Es besteht kein unmit-
telbarer Handlungsdruck. Dies trifft bei 15 Produktgruppen zu. So sind z.B. die 
„Power Steckverbinder mit Druckbügelanschluss im Raster 7,0 mm“ (Produkt-
gruppe 1) trotz der mittleren Profitabilität im Produktprogramm zu halten, da sie 
hohe Skalen- und Verbundeffekte aufweisen. Für die „Signal Steckverbinder mit 
Push-In im Raster 2,5 mm“ (Produktgruppe 28) ist zu überprüfen, wie Skalen- 
und Verbundeffekte gesteigert werden können, da sie aufgrund ihres Differenzie-
rungsbeitrags auch längerfristig Bestandteil des Produktprogramms sein könnten. 
Auch vier potentielle Produktlücken liegen in diesem Bereich. Sie sind zunächst 
zurückzustellen und im Sinne einer jährlichen Wiedervorlage erneut zu beurtei-
len. 

 Eliminieren: Diese Produkte tragen weder zur Differenzierung des Unterneh-
mens noch zur Realisierung von Skalen- und Verbundeffekten bei. Sie sollten da-
her aus dem Produktprogramm eliminiert werden. Dabei werden in der Literatur 
vier Substrategien17 unterschieden: Sofortige Eliminierung, graduelle Eliminie-
rung (z.B. verringerter Kundendienst), Eliminierung nur aus dem zentralen Pro-
duktprogramm (z.B. Weiterführung für ausgewählte Kundensegmente) sowie 
Verkauf oder Lizenzierung des zu eliminierenden Produktes an einen anderen An-
bieter [Wem98], [Hom15]. Bezogen auf das Validierungsbeispiel gilt: Auch wenn 
Produktgruppe 27 „Power Steckverbinder mit TOP-Anschluss im Raster 7,0 mm“ 
derzeit profitabel ist, sollten weitere Investitionen unterbleiben. Es bietet sich u.U. 
an, die Erträge durch Preiserhöhungen kurzfristig zu steigern. Grundsätzlich emp-
fiehlt sich aber eine Eliminierung, da die frei werdenden Ressourcen besser auf 
neue bzw. andere Produkte konzentriert werden können. In diesem Bereich liegen 
auch zwei potentielle Produktgruppen – sie sind aufgrund der geringen Erfolg-
saussichten und fehlenden Synergien zu verwerfen.  

                                                 
17

  Der zeitliche Horizont spielt insbesondere bei Entscheidungen bzgl. der sog. „Bread-and-Butter-Pro-
dukte“ eine wichtige Rolle. AVLONITIS ET AL. stellen bei diesen eine durchschnittliche Dauer von vier 
Jahren fest, in welchen die Kosten und Investitionen auf ein Minimum reduziert und die Preise erhöht 
werden [AHT00, S. 51]. 
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Bild 4-30: Konsolidierungsportfolio in Anlehnung an [DGH17, S. 8], [DL17, S. 96] 

4.4.2 Definition von Auf- und Abbaumaßnahmen 

Für die kritischen Produktgruppen werden konkrete Auf- bzw. Abbaumaßnahmen abge-
leitet und die verbundenen Potentiale quantifiziert. Hierbei unterstützen die Ergebnisse 
aus den Phasen zwei und drei. Bei bestehenden Produktgruppen, in die weiter investiert 
werden soll, können z.B. die ermittelten Trends Anregungen für Produktanpassungen ge-
ben. Ferner können z.B. auf Grundlage des adressierten Umsatzes die Umsatzeinbußen 
einer Produkteliminierung realistisch abgebildet werden [DEF+16, S. 17f.]. 

Ausgangspunkt für die Definition der Auf- und Abbaumaßnahmen bildet ein erweiterter 
Produktgruppen-Steckbrief. Dieser ergänzt den Produktgruppen-Steckbrief aus Phase 
eins (vgl. Bild 4-7) um wesentliche Analyseergebnisse der Phasen zwei und drei sowie das 
Konsolidierungsportfolio. Bild 4-31 zeigt den erweiterten Produktgruppen-steckbrief für 
die Produktgruppe 3 „Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62 mm“. Aus 
diesem geht hervor, dass es sich um junge Produktgruppe mit 18 Artikeln handelt. Bei 
dem Umsatz ist ein starkes Wachstum zu verzeichnen, die Profitabilität ist allerdings noch 
gering. Die Produktgruppe verfügt über eine hohe technische Vernetzung, das Cross-Sel-
ling-Potential kann derzeit allerdings noch nicht voll ausgeschöpft werden. Es handelt 
sich um ein einzigartiges Produkt, welches von vielen Trends adressiert wird. Durch An-
passungen, wie den Einsatz der Surface-Mounting Technology (SMT) zur automatisierten 
Oberflächenmontage, könnte die Zukunftsrelevanz allerdings weiter gesteigert werden. 
Aufgrund des hohen Vernetzungsgrads und Differenzierungsbeitrags handelt es sich bei 
der Produktgruppe um einen eindeutigen Investitionskandidaten. 
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Bild 4-31: Erweiterter Produktgruppen-Steckbrief 

Basierend auf den erweiterten Produktgruppen-Steckbriefen werden im Rahmen eines 
Workshops für die Investitionskandidaten Aufbaumaßnahmen und für die Eliminierungs-
kandidaten Abbaumaßnahmen formuliert. Für den Investitionskandidaten Produktgruppe 3 
lautet die Aufbaumaßnahme basierend auf den Analyseergebnissen: Einsatz der Surface-

Bearbeiter: Christian Dülme            Erstellt: 17. Juni 2017          Letzte Änderung: 21. Juni 2017
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Mounting Technology und Marketing-/Vertriebsoffensive. Sie wird in einem Steckbrief 
weiter spezifiziert (vgl. Bild 4-32). So werden u.a. erforderliche Submaßnahmen definiert, 
eine Implementierungsdauer abgeschätzt und eine verantwortliche Person festgelegt. Be-
zogen auf das Beispiel gilt, dass durch die Integration der Surface-Mounting Technology 
durch eine automatisierte Oberflächenbestückung die Zukunftsrelevanz weiter gesteigert 
werden soll. Zum Ausbau der marktorientierten Vernetzung werden eine Marketing-/Ver-
triebskampagne sowie eine Cross-Selling-Offensive durchgeführt. Zur Verbesserung der 
Profitabilität sollen Kostensenkungspotentiale identifiziert und erschlossen werden. Die 
Implementierungsdauer beträgt 18 Monate. Es stellt sich die Frage, welche Mehrerträge 
mit der Maßnahme erzielt werden können und welche Kosten diesen gegenüberstehen. 
Hierzu sind nach KESPER unter Beachtung des Ermittlungsaufwands qualitative Betrach-
tungen zielführend [Kes12, S. 40]. Die Bewertung des Nutzens und des Aufwands erfolgt 
anhand einer fünfstufigen Skala. Die konkreten Ausprägungen sind dabei unternehmens-
individuell festzulegen. Der Nutzen resultiert aus den erzielbaren Umsatz- und Profitabi-
litätssteigerungen. Der Aufwand setzt sich aus den Einmalkosten und den laufenden Kos-
ten zusammen [DEF+16, S. 17]. Durch Integration der Surface-Mounting Technology 
und die Marketing-/Vertriebsoffensive ist von einer hohen Umsatzsteigerung und mittle-
ren Profitabilitätssteigerung auszugehen. Die Einmalkosten liegen im mittleren Bereich 
und die laufenden Kosten sind gering. Insgesamt ist die Maßnahme hoch lukrativ. 

 

Bild 4-32: Aufbaumaßnahmen-Steckbrief – Quantifizierung der Potentiale in Anlehnung 
an [DEF+16, S. 17] 

Produktgruppe 3 „Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62 mm“

Bearbeiter: Christian Dülme            Erstellt: 5. August 2017        Letzte Änderung: 6. August 2017

Aufbaumaßnahme
Einsatz der Surface-Mounting Technology und Marketing-/Vertriebsoffensive

Beschreibung
Die Produktgruppe 3 „Power Hybridsteckver mit Push-In im Raster 
7,62 mm“ leistet einen zentralen Beitrag zum nachhaltigen Unter-
nehmenserfolg. Sie ist einzigartig am Markt und wird von vielfälti-
gen Trends adressiert. Durch die Integration der Surface-Mounting 
Technology soll die Zukunftsrelevanz weiter gesteigert werden. 
Ferner soll die marktorientierte Vernetzung durch eine Marketing-
/Vertriebskampagne sowie eine Cross-Selling-Offensive weiter 
gesteigert werden. Der Vertrieb ist dabei gezielt zu schulen. Um die 
Profitabilität zu steigern, sollen Kostensenkungspotentiale entlang 
der Wertschöpfungskette identifiziert und erschlossen werden.

Submaßnahmen
1. Integration der Surface-Mounting   
    Technology
2. Marketing-/Vertriebskampagne
3. Cross-Selling-Offensive
4. Analyse von Kostensenkungspotentialen
... 

Implementierungsdauer 
18 Monate 

Verantwortlich
U. Richter

Verbundene Potentiale
Aufwand

Fragestellung:
Wie hoch sind die 
Einmalkosten [TEUR]?

Bewertungsmaßstab:
5 = sehr hoch (> 500)
4 = hoch (250-500)
3 = mittel (100-250)
2 = gering (20-100)
1 = sehr gering (<20)

Fragestellung:
Wie hoch sind die 
laufenden Kosten pro 
Jahr [TEUR]?

Bewertungsmaßstab:
5 = sehr hoch (> 500)
4 = hoch (250-500)
3 = mittel (100-250)
2 = gering (20-100)
1 = sehr gering (<20)

4 2

Nutzen
Fragestellung:
Wie hoch sind die 
erzielbaren Umsatzstei-
gerungen [%]?

Bewertungsmaßstab:
5 = sehr hoch (> 20)
4 = hoch (12-20)
3 = mittel (6-12)
2 = gering (3-6)
1 = sehr gering (<3)

Fragestellung:
Wie hoch sind die 
erzielbaren Profitabilitäts-
steigerungen [%]?

Bewertungsmaßstab:
5 = sehr hoch (> 20)
4 = hoch (12-20)
3 = mittel (6-12)
2 = gering (3-6)
1 = sehr gering (<3)

4 3
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Analog werden für die Eliminierungskandidaten Abbaumaßnahmen ermittelt. Bild 4-33 
zeigt den entsprechenden Steckbrief für die Produktgruppe 27 „Power Steckverbinder mit 
TOP-Anschluss im Raster 7,0 mm“. Diese ist mittelfristig zu eliminieren, da sie weder zur 
Differenzierung des Unternehmens, noch zur Realisierung von Skalen- und Verbundef-
fekten beiträgt. Aufgrund der hohen derzeitigen Profitabilität, soll eine graduelle Elimi-
nierung erfolgen: Die Aufwände werden auf ein Minimum reduziert und die Nachfrage 
durch fortlaufende Preiserhöhungen künstlich verringert. Die Implementierungsdauer der 
Maßnahme beträgt 30 Monate. Der Nutzen resultiert aus den erzielbaren Einsparungen in 
„Entwicklung“, „Beschaffung“, „Produktion“ und „Vertrieb/Service“ (vgl. Abschnitt 
2.4.2). Der Aufwand ergibt sich aus den Einmalkosten der Maßnahme sowie den aus der 
Eliminierung resultierenden Umsatzverlusten. Um die Umsatzverluste realistisch abzu-
schätzen, wird der adressierte Umsatz zu Grunde gelegt (vgl. Abschnitt 4.2.2). So werden 
neben den direkten Auswirkungen auch die Auswirkungen auf angrenzende Produkte ab-
gebildet. Durch die Eliminierung können in Produktion und Vertrieb hohe Kosteneinspa-
rungen erzielt werden. Die Einmalkosten sind gering und resultieren aus der Aktualisie-
rung der Preislisten sowie Print- und Onlinemedien, der Ermittlung alternativer Produkt-
gruppen und der Auflösung von Lieferantenverträgen. Die resultierenden Umsatzverluste 
sind gering, da die Produktgruppe aufgrund der geringen marktorientierten Vernetzung 
kaum Auswirkungen auf die Umsätze der übrigen Produktgruppen hat [DEF+16, S. 17f.]. 

 

Bild 4-33: Abbaumaßnahmen-Steckbrief – Quantifizierung der Potentiale in Anlehnung 
an [DEF+16, S. 18] 

Produktgruppe 27 „Power Steckverbinder mit TOP-Anschluss im Raster 7,0 mm“

Bearbeiter: Christian Dülme            Erstellt: 2. August 2017      Letzte Änderung: 11. August 2017

Abbaumaßnahme
Graduelle Eliminierung bei kontinuierlicher Preiserhöhung

Beschreibung
Die Produktgruppe 27 „Power Steckverbinder mit TOP-Anschluss 
im Raster 7,0 mm“ ist mittelfristig zu eliminieren. Sie trägt weder zur 
Differenzierung des Unternehmens, noch zur Realisierung von 
Skalen- und Verbundeffekten bei. Insbesondere die eingesetzte 
Anschlusstechnik in Form des TOP-Anschluss ist für die Zukunft 
ungeeignet. Da die Produktgruppe allerdings derzeit hoch profitabel 
ist, soll eine graduelle Eliminierung erfolgen. Die Aufwände für die 
Produktgruppe werden auf ein Minimum reduziert. Gleichzeitig soll 
die Nachfrage durch fortlaufende Preiserhöhungen künstlich 
verringert werden, um später eine Abkündigung vorzunehmen.

Submaßnahmen
1. Aktualisierung der Preislisten
2. Aktualisierung von Print-/Onlinemedien
3. Ermittlung alternativer Produktgruppen für 
    die Kunden
4. Auflösung von Lieferantenverträgen
... 

Implementierungsdauer 
30 Monate 

Verantwortlich
M. Franzke

Verbundene Potentiale

Fragestellung:
Wie hoch sind die erzielbaren Einsparungen pro Jahr 
[TEUR]?

Bewertungsmaßstab:
5 = sehr hoch (> 500)
4 = hoch (250-500)
3 = mittel (100-250)
2 = gering (20-100)
1 = sehr gering (<20)

Entwicklung Beschaffung Produktion Vertrieb/
Service

1 2 4 3

Nutzen
Fragestellung:
Wie hoch sind die 
Einmalkosten [TEUR]?

Bewertungsmaßstab:
5 = sehr hoch (> 150)
4 = hoch (100-150)
3 = mittel (50-100)
2 = gering (20-50)
1 = sehr gering (<20)

Fragestellung:
Wie hoch sind die 
resultierenden Umsatz-
verluste pro Jahr 
[Mio. EUR]?

Anmerkung:
Automatische Ermittlung 
auf Basis des adressier-
ten Umsatzes

2 0,832

Aufwand
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4.4.3 Zeitliche Strukturierung der Maßnahmen 

Bei der Konsolidierung stehen den unsicheren zukünftigen Erträgen sofortige Umsatz-
einbußen gegenüber (vgl. Abschnitt 2.5.3). Eine sofortige Eliminierung sämtlicher Eli-
minierungskandidaten kann die Liquidität eines Unternehmens gefährden. Daher werden 
die Maßnahmen in Anlehnung an GEMBRYS (vgl. Abschnitt 3.2.3) und BARTUSCHAT (vgl. 
Abschnitt 3.2.4) unter Berücksichtigung unternehmensspezifischer Nebenbedingungen 
zeitlich strukturiert. 

Zunächst werden die Maßnahmen mit Hilfe einer Design Structure Matrix (DSM)18 nach 
STEWARD auf zeitliche Abhängigkeiten hin analysiert [Ste81, S. 71ff.]. Dazu werden 
alle Maßnahmen in den Zeilen und Spalten einer Matrix aufgelistet (vgl. Bild 4-34). Die 
Fragestellung lautet: „Muss die Maßnahme i (Zeile) der Maßnahme j (Spalte) vorausge-
hen?“ Da die Produktgruppe 3 derzeit nicht profitabel ist, sollte bspw. der „Einsatz der 
Surface-Mounting Technology und die Marketing-/Vertriebsoffensive“ der „Aufnahme 
der Produktgruppe A“ vorausgehen. Basierend auf der Bewertung erfolgt anschließend 
die Triangularisierung19 der Matrix mit dem Software-Werkzeug LOOMEO (vgl. Ab-
schnitt 3.3.3). Dabei wird die Anordnung der Zeilen so geändert, dass die Maßnahmen 
eine kausale Abfolge ergeben [Bro01, S. 299]. Ergänzend zu den zeitlichen Abhängig-
keiten werden die unternehmensspezifischen Nebenbedingungen aus der ersten Phase 
für die Strukturierung der Maßnahmen zugrunde gelegt. So sollen z.B. die Investitionen 
in das Neugeschäft 5 Mio. EUR pro Jahr nicht überschreiten und gleichzeitig die Umsatz-
verluste des Altgeschäfts kleiner 20 Mio. EUR sein. Unter Beachtung dieser Nebenbe-
dingungen und der zeitlichen Abhängigkeit werden die Maßnahmen softwareunterstützt 
in eine Konsolidierungs-Roadmap überführt [DEF+16, S. 18f.]. Die grundlegende Funk-
tionalität des entwickelten IT-Werkzeugs ist in Anhang A1.4 erläutert. 

                                                 
18

  Für eine ausführliche Erläuterung der DSM siehe [Ste81, S. 71ff.] oder [EB12]. 
19

  Unter Triangularisierung einer Matrix A wird die Erzeugung einer oberen oder unteren Dreiecksmatrix 
durch Multiplikation mit einer orthogonalen Matrix verstanden [Köh05, S. 153]. Charakteristisch hierfür 
ist die Verteilung der „X“. Diese befinden sich nach der Umsortierung oberhalb der Matrix-Diagonalen 
[Bro01, S. 299]. 
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Bild 4-34: Konsolidierungs-Roadmap – Zeitliche Strukturierung der Maßnahmen unter 
Berücksichtigung von Nebenbedingungen in Anlehnung an [DEF+16, S. 19] 

Im Folgenden ist der Nutzen der Konsolidierung transparent darzustellen. Hierfür wird das 
Produktprogramm für den Planungshorizont – unter der Annahme, dass alle Maßnahmen 
umgesetzt werden –anhand des Produktprogramm-Cockpits aus Phase eins charakteri-
siert (vgl. Abschnitt 4.1.2). Aus diesem geht hervor, in welchen Eigenschaften des Pro-
duktprogramms die Konsolidierung zu einer Verbesserung führt oder ob eine Verschlech-
terung eintritt. Unter den festgelegten Nebenbedingungen und zeitlichen Abhängigkeiten 
resultiert für das Jahr 2022 das in Bild 4-35 dargestellte Produktprogramm-Cockpit. Aus 
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diesem geht hervor, dass mit Ausnahme der Nicht-Imitierbarkeit in allen Eigenschaften 
eine Verbesserung zu verzeichnen ist. Eine gravierende Verbesserung ist unter den ange-
führten Nebenbedingungen jedoch nicht zu erzielen. Es stellt sich die Frage, ob bei An-
passung der initial festgelegten Nebenbedingungen eine deutlichere Verbesserung erzielt 
werden kann. 

 

Bild 4-35: Produktprogramm-Cockpit für den Planungshorizont 

Zur Ableitung einer Handlungsempfehlung erfolgt die Variation der Nebenbedingun-
gen und Analyse der resultierenden Produktprogramme bezogen auf den Planungs-
horizont. Hierzu ist zunächst zu ermitteln, inwiefern die Grenzen für die Nebenbedingun-
gen variiert werden können. So hat im Validierungsprojekt z.B. die erneute Prüfung er-
geben, dass auch ein maximaler Umsatzverlust pro Jahr von 22 Mio. EUR verkraftet wer-
den kann. Alternativ wäre auch eine maximale Investition von 6 Mio. EUR pro Jahr in 
das Neugeschäft denkbar. In diesem Fall dürfte der Umsatzverlust pro Jahr die zuvor 
festgelegten 20 Mio. EUR pro Jahr jedoch nicht übersteigen. In Summe konnten im Va-
lidierungsprojekt fünf mögliche Veränderungen der Nebenbedingungen identifiziert wer-
den. Für jede dieser Veränderungen wird anschließend softwareunterstützt die zugehörige 
Konsolidierungs-Roadmap abgeleitet und das resultierende Produktprogramm bezogen 
auf den Planungshorizont charakterisiert (vgl. Bild 4-36). Auf Basis des Vergleichs der 
Produktprogramm-Cockpits wird abschließend eine Handlungsempfehlung ausgespro-
chen. Bezogen auf das Validierungsbeispiel gilt, dass die Variante 2 (max. Umsatzver-
luste pro Jahr = 20 Mio. EUR, max. Investitionen pro Jahr = 6 Mio. EUR) die größte 

Produktprogramm-Cockpit (Zukünftig)

Bearbeiter: Christian Dülme            Erstellt: 28. August 2017      Letzte Änderung: 29. August 2017

Profitabilität
• Umsatzrentabilität
• Eigenkaptialrentabilität
• Gesamtkapitalrentabilität
• EBIT
• Cash-Flow
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Organisationskomplexität
• Anzahl der Supply Chain-
  Organisationen
• Anzahl von Multi-Tier- 
  Verhältnissen
• Vernetzung der Organisationen
• ...

Produktprogrammstruktur
• Altersmäßige Zusammensetzung 
  des Produktprogramms
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  Prozessschritte
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  verknüpfung
• ...

  5
Stärke

Heute (Jahr 2017)    Zukünftig (Jahr 2022)

1 2 3 40
Schwäche
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Stärkung des Produktprogramms ermöglicht. Durch das höhere Investitionsvolumen kann 
z.B. die „Ausweitung des Geschwindigkeitsbereichs“ für die Produktgruppe 5 deutlich 
früher initiiert werden. In der Folge kommt es in allen Eigenschaften des Produktpro-
gramms zu einer Verbesserung und in den Bereichen „Prozesskomplexität“, „Produkt-
programmstruktur“ und „Marktattraktivität“ sogar zu einer deutlichen Verbesserung. 

 

Bild 4-36: Ableitung einer Handlungsempfehlung 
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Die zugehörige Konsolidierungs-Roadmap stellt das Resultat der Systematik dar. Die 
Roadmap dient der zielgerichteten Operationalisierung und dem Umsetzungscontrolling 
für das Unternehmen. Sie erlaubt es, unrentable Produkte zugunsten vielversprechender 
Innovationen zu eliminieren und leistet damit einen zentralen Beitrag zur nachhaltigen 
Sicherung des Unternehmenserfolgs. 

4.5 Bewertung der Systematik anhand der Anforderungen 

In diesem Abschnitt wird die entwickelte Systematik zur zukunftsorientierten Konsoli-
dierung variantenreicher Produktprogramme anhand der in Abschnitt 2.6 aufgestellten 
Anforderungen bewertet. 

A1: Zukunftsorientierte Konsolidierung 

Die Systematik unterstützt Unternehmen mit historisch gewachsenen Produktprogram-
men bei der Bewältigung der Variantenvielfalt. Unter Berücksichtigung von Wechselwir-
kungen im Produktprogramm werden Investitions- und Eliminierungskandidaten ermit-
telt. Zentraler Bestandteil ist eine Analyse der Zukunftsrelevanz. Basierend auf der Anti-
zipation der zukünftigen Entwicklung von Applikationen und Märkten, Technologien so-
wie dem Geschäftsumfeld werden Lücken im Programm erkannt und gleichzeitig in den 
Märkten von morgen wenig Erfolg versprechende Produkte identifiziert.  

A2: Charakterisierung des heutigen und zukünftigen Produktprogramms 

Im Zuge der Informationsaufbereitung wird das heutige Produktprogramm bzgl. zentraler 
Kennzahlen wie der Organisationskomplexität, der Produktprogrammstruktur und der 
Marktattraktivität in Form eines Produktprogramm-Cockpits charakterisiert. Dieses 
Cockpit dient im Nachfolgenden als Referenz zur Ableitung einer Handlungsempfehlung. 
Dabei wird bezogen auf den Planungshorizont – unter der Annahme, dass alle Maßnah-
men umgesetzt werden – das zukünftige Produktprogramm bewertet. Hierdurch wird der 
Nutzen der Konsolidierung bezogen auf die einzelnen Kriterien transparent dargestellt. 

A3: Identifikation und Aggregation relevanter Produkte 

Ausgehend von dem Konsolidierungsauftrag werden die betroffenen Produkte in standar-
disierter Form anhand von Merkmalen und Merkmalsausprägungen dokumentiert. An-
schließend werden die zugehörigen wirtschaftlichen Kennzahlen ermittelt und anhand 
von Schwellwerten die zu betrachtenden Produkte definiert. Im nächsten Schritt werden 
diese Produkte zu einer handhabbaren Anzahl an Produktgruppen zusammengefasst. 
Grundlage ist eine Bewertung der Differenzierungsstärke der Merkmale. Mit Hilfe eines 
Diagramms, in dem die kumulierte Differenzierungsstärke der Merkmale über die resul-
tierende Anzahl von Produktgruppen aufgetragen wird, werden die zu berücksichtigen-
den Merkmale festgelegt und die resultierenden Produktgruppen abgeleitet. 
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A4: Berücksichtigung technischer und marktseitiger Verbundbeziehungen 

Ein zentraler Bestandteil der Systematik ist eine Vernetzungsanalyse. Dabei werden die 
technischen und marktseitigen Wechselwirkungen im Produktprogramm umfangreich 
untersucht. Die technische Vernetzung wird auf Basis der Verwendung von Gleichteilen 
ermittelt. Die marktorientierte Vernetzung resultiert aus einer Warenkorbanalyse. Die Er-
gebnisse der Vernetzungsanalyse werden im Vernetzungsportfolio zusammengeführt, 
welches die Charakterisierung der Produktgruppen ermöglicht. 

A5: Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Produkte 

Die Ergebnisse der marktorientierten Vernetzungsanalyse werden im Sinne der verbund-
orientierten Erfolgsrechnung zur Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Produkt-
gruppen genutzt. Hierfür werden Produktketten gebildet, die ausgehend von einem Pro-
dukt angeben, welche anderen Produkte besonders stark mit diesem verbunden sind. Als 
Maß für die Hebelwirkung wird der adressierte Umsatz berechnet. Er resultiert aus der 
Addition der Umsätze der einzelnen Produktgruppen, multipliziert mit dem Vernetzungs-
grad. 

A6: Ermittlung des Differenzierungsbeitrags 

Diese Anforderung wird durch eine kombinierte Wettbewerbs- und Trendanalyse erfüllt. 
Dabei wird zum einen der heutige Grad der Einzigartigkeit der Produktgruppen im Wett-
bewerb erhoben. Zum anderen wird die Zukunftsrelevanz der Produktgruppen unter Be-
rücksichtigung der weiteren Entwicklung von Applikationen und Märkten, Technologien 
sowie dem Geschäftsumfeld bewertet. Der heutige Grad der Einzigartigkeit und die Zu-
kunftsrelevanz werden im Differenzierungsportfolio zusammengeführt und der Differen-
zierungsbeitrag je Produktgruppe berechnet. 

A7: Identifikation und Verifikation von Lücken im Produktprogramm 

Auf Basis von Merkmalen und Ausprägungen werden mit Hilfe einer paarweisen Kon-
sistenzbewertung zunächst technologisch denkbare, aber heute nicht angebotene Lösun-
gen in Form von potentiellen Produktgruppen identifiziert. Für diese werden anschlie-
ßend sämtliche Analyseschritte durchgeführt. Hierdurch werden für die potentiellen Pro-
duktgruppen u.a. Synergien zum bestehenden Produktprogramm sowie die Zukunftsrele-
vanz und Einzigartigkeit im Wettbewerb ermittelt. Anhand des Differenzierungsportfo-
lios kann schließlich verifiziert werden, inwieweit es sich bei den potentiellen Produkt-
gruppen um „Lücken“ im Produktprogramm handelt. 

A8: Ableitung von Auf- und Abbaumaßnahmen 

Die Systematik adressiert zugleich die Eliminierung unprofitabler Produkte als auch den 
Ausbau Erfolg versprechender Produkte. Unter Berücksichtigung des Vernetzungsgrads 
und des Differenzierungsbeitrags werden Eliminierungs- und Investitionskandidaten 
identifiziert. Für die Investitionskandidaten werden anschließend Aufbaumaßnahmen 
und für die Eliminierungskandidaten Abbaumaßnahmen formuliert. 
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A9: Quantifizierung der Potentiale 

Für die Auf- und Abbaumaßnahmen werden jeweils die Potentiale quantifiziert. Bei den 
Aufbaumaßnahmen resultiert der Nutzen aus den erzielbaren Umsatz- und Profitabilitäts-
steigerungen. Der Aufwand setzt sich aus den Einmalkosten und den laufenden Kosten 
zusammen. Bei den Abbaumaßnahmen resultiert der Nutzen aus den erzielbaren Einspa-
rungen in „Entwicklung“, „Beschaffung“, „Produktion“ und „Vertrieb/Service“. Der 
Aufwand ergibt sich aus den Einmalkosten der Maßnahme sowie den aus der Eliminie-
rung resultierenden Umsatzverlusten. Um die Umsatzverluste realistisch abschätzen zu 
können, wird der adressierte Umsatz zu Grunde gelegt. 

A10: Strukturierung der Maßnahmen unter Beachtung von Nebenbedingungen 

Die Maßnahmen werden mit Hilfe einer Design Structure Matrix auf zeitliche Abhängig-
keiten hin analysiert. Ferner werden die im Rahmen der ersten Phase definierten unter-
nehmensspezifischen Nebenbedingungen, wie die maximalen Umsatzverluste pro Jahr, 
aufgegriffen. Unter Beachtung dieser Nebenbedingungen und der zeitlichen Abhängig-
keit werden die Maßnahmen softwareunterstützt in eine Konsolidierungs-Roadmap über-
führt. Zur Ableitung einer Handlungsempfehlung werden anschließend die Nebenbedin-
gungen variiert und die resultierenden Produktprogramme bezogen auf den Planungsho-
rizont verglichen. 

Die entwickelte Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung variantenreicher 
Produktprogramme erfüllt somit die gestellten Anforderungen. 
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5 Zusammenfassung und Ausblick 

Dynamische Märkte, deregulierter Wettbewerb und verkürzte Produktlebenszyklen sind viel-
zitierte Entwicklungen, mit denen sich Unternehmen heute konfrontiert sehen. Vielfach 
resultieren diese in ausufernden Produktprogrammen. In der Folge stehen Ressourcen für 
wichtige Zukunftsthemen nicht im erforderlichen Umfang zur Verfügung. Kapitel 1 
zeigt: Produktprogramme werden weder konsequent noch regelmäßig bereinigt. Ent-
scheidungsträger überschätzen den Nutzen zusätzlicher Varianten und unterschätzen die 
resultierenden Kosten. In der Folge werden fortlaufend neue Produkte und Produktvari-
anten angeboten. Dies beeinträchtigt nachhaltig die Profitabilität. Unternehmen erkennen 
die Bedeutung der Konsolidierung von Produktprogrammen zwar zunehmend. In der Pra-
xis dominieren aber noch punktuell anlassbezogene Entscheidungen gegenüber strategi-
schen Planungsvorgängen. Aus Angst des Verlusts von Skalen- und Verbundeffekten 
scheuen Unternehmen die Straffung des Programms. Produkteliminierung wird nahezu 
ausschließlich als reaktive Maßnahme in Krisenzeiten genutzt. Forschungsseitig wurde 
in den vergangen Jahren der Fokus auf die konstruktive Umsetzung der geforderten Va-
rianz gelegt. In der Praxis fehlen geeignete Instrumente, die im Sinne einer Konsolidie-
rung die Schaffung neuer Varianten begrenzen und eine regelmäßige Bereinigung des 
Produktprogramms erzwingen – es bedarf eines strukturierten Vorgehens. 

Kapitel 2 analysiert die Herausforderungen bei der zukunftsorientierten Konsolidie-
rung variantenreicher Produktprogramme. Es existieren vielfältige Treiber der Varianten-
vielfalt. Gerade historisch gewachsene Produktprogramme stellen in der Praxis einen na-
hezu durchgängig anzutreffenden und zugleich hochgradig beeinflussbaren Treiber dar. 
Das primäre Ziel der Ausweitung des Produktprogramms ist die Erhöhung des Nutzens 
für den Kunden. Dieses Argument darf jedoch nicht zur uneingeschränkten Legitimierung 
einer ausufernden Variantenvielfalt herangezogen werden. Vielmehr ist bei Wahrung ei-
ner hinreichenden Differenzierung, aufgrund der exponentiell zunehmenden Komplexi-
tätskosten, ein möglichst kompaktes Produktprogramm anzubieten. Dies ist Aufgabe des 
Variantenmanagements. In jüngster Zeit wurde jedoch vor allem die Variantenbeherr-
schung durch konstruktive Ansätze in der Forschung behandelt. Es mangelt an geeigneten 
Instrumenten, welche Unternehmen bei der Eliminierung unprofitabler Produkte zuguns-
ten Erfolg versprechender Innovationen unterstützen. In der Praxis werden Konsolidie-
rungsüberlegungen vielfach emotional auf Basis diffuser Ängste geführt und verhindern 
so eine Straffung des Programms. Zur Objektivierung der Konsolidierung verlangen ins-
besondere die Abbildung von Verbundbeziehungen, die zeitliche Strukturierung der Eli-
minierung und die Definition eines geeigneten Detaillierungsgrads eine methodische Un-
terstützung. Ferner sind zur optimalen Ressourcenallokation Neuentwicklungen und Pro-
dukteliminierungen zu koordinieren. Weiterhin sind zukünftige Entwicklungen von Tech-
nologien, Märkten und Geschäftsumfeldern zu antizipieren. Eine Analyse des Stands der 
Technik in Kapitel 3 zeigt auf, dass keiner der untersuchten Ansätze alle Anforderungen 
erfüllt. Ausgewählte Ansätze und Methoden können einzelne Phasen jedoch unterstützen. 
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Vor diesem Hintergrund wurde in Kapitel 4 eine Systematik zur zukunftsorientierten 
Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme vorgestellt. Das Vorgehen gliedert 
sich in die Phasen Informationsaufbereitung, Vernetzungsanalyse, Differenzierungsana-
lyse und Konsolidierungsplanung. Gegenstand der Informationsaufbereitung ist die Er-
mittlung der zu analysierenden Produktgruppen. Zunächst werden in Phase eins die Ziel-
setzung der Konsolidierung und die relevanten Produkte erfasst. Anschließend werden 
die Stärken und Schwächen des derzeitigen Produktprogramms ermittelt. Ferner werden 
die bestehenden Produkte anhand von Merkmalen und Ausprägungen zu einer handhab-
baren Anzahl an Produktgruppen zusammengefasst sowie auch technologisch denkbare, 
aber heute nicht angebotene Lösungen identifiziert. Für die bestehenden und potentiellen 
Produktgruppen sind Handlungsempfehlungen abzuleiten. 

Phase zwei adressiert die Untersuchung der Wechselwirkungen in dem Produktpro-
gramm. Ziel ist der Vernetzungsgrad der Produktgruppen. Dabei wird zwischen der tech-
nischen und marktorientierten Vernetzung unterschieden. Die technische Vernetzung 
wird auf Basis der Verwendung von Gleichteilen hergeleitet. Die marktorientierte Ver-
netzung resultiert aus einer softwareunterstützten Warenkorbanalyse. Ausgehend von der 
Warenkorbanalyse erfolgt auch die Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Pro-
dukte. Hierzu werden Produktketten gebildet. Die Ergebnisse der technischen und markt-
orientierten Vernetzungsanalyse werden in ein Portfolio eingetragen und der Vernet-
zungsgrad berechnet. 

Gegenstand der dritten Phase ist die Ermittlung des Differenzierungsbeitrags der Produkt-
gruppen. Hierzu wird zum einen der heutige Grad der Einzigartigkeit der Produktgruppen 
im Wettbewerb bestimmt. Zum anderen wird die Zukunftsrelevanz der Produktgruppen 
unter Berücksichtigung der weiteren Entwicklung von Applikationen und Märkten, Tech-
nologien sowie dem Geschäftsumfeld ermittelt. Die Einzigartigkeit der Produktgruppen 
wird durch eine Wettbewerbsanalyse bestimmt. Zur Ermittlung der Zukunftsrelevanz 
wird eine Trendanalyse durchgeführt. Die Ergebnisse dieser beiden Analysen werden in 
ein Portfolio eingetragen; es ergibt sich der Differenzierungsbeitrag der Produktgruppen. 

Phase vier umfasst die Konsolidierungsplanung. Unter Berücksichtigung des Vernet-
zungsgrads und des Differenzierungsbeitrags werden Eliminierungs- und Investitions-
kandidaten identifiziert. Anschließend werden zugehörige Auf- und Abbaumaßnahmen 
definiert und die verbundenen Potentiale quantifiziert. Darauf aufbauend werden ab-
schließend die Maßnahmen unter Beachtung von Nebenbedingungen zeitlich strukturiert. 
Hieraus ergibt sich das Resultat der Systematik: eine Konsolidierungs-Roadmap, die die 
Abkündigung unprofitabler Produkte zugunsten vielversprechender Innovationen ermög-
licht. 

Es wird festgestellt, dass die Systematik die gestellten Anforderungen erfüllt. Die Pra-
xistauglichkeit der Systematik konnte anhand eines Industrieprojekts mit einem Anbieter 
von Produkten, Lösungen und Services im industriellen Umfeld von Energie, Signalen 
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und Daten nachgewiesen werden. Dabei leistet eine IT-unterstützte Auswertung der tech-
nischen und marktorientierten Vernetzung der Produkte einen wesentlichen Beitrag zur 
Objektivierung von Konsolidierungsentscheidungen. Der Aufwand für den Anwender ist 
als gering zu bewerten. Selbstredend ist der angeführte Ansatz in Abhängigkeit der Rand-
bedingungen im jeweiligen Unternehmen spezifisch auszuprägen. So können z.B. spezi-
fische K.O.-Kriterien vorliegen, die einzelne Analyseschritte erübrigen. 

Die Erfüllung der Anforderungen darf jedoch nicht darüber hinwegtäuschen, dass auch 
zukünftiger Forschungsbedarf besteht. Dieser lässt sich in kurz-, mittel- und langfristi-
gen Bedarf unterteilen. Kurzfristig können weitere Anwendungen der Systematik zusätz-
liche Kriterien für die einzelnen Bewertungen und Analysen liefern. Beispiele sind die 
Kriterien des Produktprogramm-Cockpits, die Bewertungsgrundlage für die technische 
und marktorientierte Vernetzungsanalyse oder die Kriterien zur Auswahl der Wettbewer-
ber zur Ermittlung des heutigen Grads der Einzigartigkeit. Dabei darf der Anspruch keine 
vollständige Abbildung sein. Vielmehr ist auf eine einfache Datenbeschaffung und -aus-
wertung zu achten. Ferner sind zur Konkretisierung der potentiellen Produktgruppen An-
sätze zur Präzisierung der Kundenbedürfnisse, wie dem Quality Function Deployment 
(QFD), einzubeziehen [SG02, S. 134], [VB13, S. 316f.]. Ferner gilt es, die Integration 
der Systematik in existierende Innovationsprozesse von Unternehmen zu prüfen bzw. 
Schnittstellen zu definieren. 

Mittelfristig erscheint eine Erweiterung der IT-Unterstützung auf alle Phasen der Syste-
matik sinnvoll. In der vorliegenden Arbeit erfolgte eine prototypische Umsetzung der 
Aggregation der Produkte zu Produktgruppen, der Auswertung der technischen und 
marktorientierten Vernetzung sowie der Ableitung der Konsolidierungs-Roadmap auf 
Basis von Microsoft Excel und Visual Basic for Applications (VBA). Insbesondere für 
die Wettbewerbs- und Trendanalyse existieren unterstützende IT-Werkzeuge. So können 
z.B. das konfigurierbare Suchtool von Microsoft SharePoint die Inventarisierung der 
Wettbewerbsprodukte erleichtern oder unterstützende Methoden des Wettbewerbs-Mo-
nitorings eingesetzt werden [Wen09, S. 91ff.], [AG16, S. 53ff.], [Mic16-ol]. Im Zuge der 
Trendanalyse können Softwarewerkzeuge wie ITONICS Scout wertvollen Input liefern 
[ITO17-ol]. Eine Integration in ein übergeordnetes IT-Tool erscheint Erfolg verspre-
chend. Hierdurch würde der Anwendungsaufwand weiter reduziert.  

Langfristig ist eine Erweiterung des Anwendungsbereichs der vorliegenden Systematik 
Erfolg versprechend: Zum ganzheitlichen Variantenmanagement sind neben der Betrach-
tung der Variantengenerierung und -reduzierung auch Ansätze zur Variantenvermeidung 
und -beherrschung zu integrieren [Hei99, S. 41ff.], [Sek05, S. 29f.]. Insbesondere bei den 
potentiellen Produktgruppen würde eine Verzahnung mit konstruktiven Ansätzen, wie 
Plattformen, Baukästen etc., den Anwender bei der weiteren Konkretisierung dieser Pro-
duktgruppen unterstützen [GKK16, S. 111ff.]. 
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6 Abkürzungsverzeichnis 

 

B Bewertung 

bzgl. bezüglich 

bzw. beziehungsweise 

ca. circa 

CAGR Compound Annual Growth Rate (jährliche Wachstumrate) 

CAP Carryover Assignment Plan 

CP Carryover Potential 

CS Product Family Crossing Share 

d.h. das heißt 

DMM Domain Mapping Matrix 

DSM Design Structure Matrix 

EBIT Earnings before interest and taxes 

EDV elektronische Datenverarbeitung 

EMV Elektromagnetische Verträglichkeit 

etc. et cetera 

et al. et alii 

EUR Euro 

f. folgende 

ff. fortfolgende 

FMEA Failure Mode and Effects Analysis 

G Gewichtung 

ggf. gegebenfalls 

H Hypothese 

i.d.R. in der Regel 

IT Informationstechnik 

max. maximal 
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MIG Module Interface Graph 

Mio. Million 

mm Millimeter 

PG Produktgruppe 

PSM Program-Structuring-Model 

QFD Quality Function Deployment 

S. Seite 

SFB Sonderforschungsbereich 

SMT Surface-Mounting Technology 

sog. sogenannte 

SOP Start of Production 

SWOT Strengths, Weaknesses Opportunities, Barriers (Stärken, Schwächen, Chan-
cen, Risiken) 

t Zeit 

TEUR Tausend Euro 

TEV Tree of external variety 

u.a. unter anderem 

u.U. unter Umständen 

USD US-Dollar 

vgl. vergleiche 

VBA Visual Basic for Applications 

VMEA Variante Mode and Effects Analysis 

VPK Variantenausprägungskennzahl 

z.B. zum Beispiel 
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A1 Werkzeugunterstützung 

Zur Unterstützung der zentralen Analyseschritte ist am Heinz Nixdorf Institut ein proto-
typisches IT-Werkzeug entstanden. Es besteht aus vier Modulen: 1) Aggregation der Pro-
dukte zu Produktgruppen, 2) Technische Vernetzungsanalyse, 3) Marktorientierte Ver-
netzungsanalyse und 4) Zeitliche Strukturierung der Maßnahmen. Die wesentlichen 
Funktionen werden in den nachfolgenden Abschnitten erläutert. 

A1.1 Aggregation der Produkte zu Produktgruppen 

Im Rahmen der ersten Phase werden die bestehenden Produkte anhand von Merkmalen 
und Ausprägungen zu einer handhabbaren Anzahl an Produktgruppen zusammengefasst. 
Grundlage ist eine Bewertung der Differenzierungsstärke der Merkmale. Bild A-1 zeigt 
einen Screenshot der Benutzeroberfläche. 

 

Bild A-1: Screenshot des IT-Werkzeugs zur Aggregation der Produkte zu Produktgrup-
pen 

(1) Zunächst wird eine Excel-Datei eingelesen, in der sämtliche Produkte mit ihren Merk-
malen und Merkmalsausprägungen sowie Umsatz und Deckungsbeitrag der vergangenen 

1) Datei mit Produkten einlesen

2) Datei mit Bewertung der
Differenzierungsstärke einlesen

3) Diagramm ermitteln

4) Resultierende 
Produktgruppen 
ableiten
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drei Jahre aufgelistet sind. (2) Anschließend wird eine weitere Excel-Datei eingelesen, in 
der die Bewertung der Differenzierungsstärke der Merkmale enthalten ist. (3) Per Klick 
werden die Produktmerkmale nach aufsteigender Differenzierungsstärke sortiert, von 
rechts nach links die kumulierte Differenzierungsstärke ermittelt und die Anzahl resultie-
render Produktgruppen berechnet. Die Ergebnisse werden in einem Diagramm aufgetra-
gen. (4) Im nächsten Schritt werden die zu berücksichtigenden Produktmerkmale festge-
legt. Es empfiehlt sich den charakteristischen Knick, den sog. Ellbogen-Punkt, zu Grunde 
zu legen. An dieser Stelle würde die Anzahl resultierender Produktgruppen mit einem 
weiteren Merkmal stark ansteigen, während die kumulierte Differenzierungsstärke nur 
marginal zunehmen würde. Der Anwender kann jedoch auch von dieser Empfehlung ab-
weichen. Durch einen Klick auf die entsprechende Stelle des Diagramms werden die re-
sultierenden Produktgruppen ausgegeben. 

A1.2 Technische Vernetzungsanalyse 

Gegenstand der zweiten Phase ist u.a. die technische Vernetzungsanalyse. Dabei werden 
die technischen Abhängigkeiten zwischen den Produktgruppen auf Basis der Verwen-
dung von Gleichteilen ermittelt. Bild A-2 einen Screenshot der zugehörigen Benutzer-
oberfläche 

 

Bild A-2: Screenshot des IT-Werkzeugs zur technischen Vernetzungsanalyse 

(1) Initial wird eine Excel-Datei eingelesen, die die Stücklisten aller Produktgruppe ent-
hält. Dabei sind die Stücklisten ggf. im Vorfeld um irrelevante Bestandteile zu bereinigen 
(vgl. Abschnitt 4.2.1). (2) Anschließend wird je Produktgruppe eine aggregierte Stück-
liste ermittelt. (3) Darauf aufbauend erfolgt die Berechnung des Anteils identischer Bau-
teile und Komponenten. Hierzu werden paarweise die aggregierten Stücklisten zweier 
Produktgruppen verglichen. (4) Abschließend werden die technischen Vernetzungsgrade 
aller Zweier-Kombinationen der Produktgruppen in einer Matrix angeführt. 

1) Datei mit Stücklisten einlesen

2) Aggregierte Stückliste je
Produktgruppe erzeugen

3) Berechnung der
technischen Vernetzung

4) Technische
Vernetzungsgrade
ausgeben
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A1.3 Marktorientierte Vernetzungsanalyse 

Im Zuge der zweiten Phase erfolgt auch die marktorientierte Vernetzungsanalyse. Gegen-
stand ist die Ermittlung der marktseitigen Abhängigkeiten zwischen den Produktgruppen. 
Anhand einer Warenkorbanalyse. Eine Screenshot der Benutzeroberfläche ist in Bild A-3 
dargestellt. 

 

Bild A-3: Screenshot des IT-Werkzeugs zur marktorientierten Vernetzungsanalyse 

(1) Eingangsgröße sind die Bestellungen je Kunde. Hierfür wird zunächst eine entspre-
chende Excel-Datei eingelesen. Diese gibt an, welche Produkte in welcher Menge zu wel-
chem Zeitpunkt von welchem Kunden bestellt worden sind. Ferner sind die Kunden Bran-
chen zugeordnet. (2) Im zweiten Schritt werden die Bestellungen für den Betrachtungs-
zeitraum je Kunde in Form einer Bestellliste aggregiert. (3) Anschließend erfolgt paar-
weise anhand der aggregierten Bestelllisten die Berechnung der marktorientierten Ver-
netzung. Dabei wird ermittelt, wie oft zwei Produktgruppen gemeinsam bestellt wurden. 
(4) Nachfolgend werden die marktorientierten Vernetzungsgrade aller Zweier-Kombina-
tionen der Produktgruppen in einer Matrix angeführt. (5) Ferner ist für die bestehenden 
Produktgruppen eine Analyse der branchenspezifischen Unterschiede im Kaufverhalten 
möglich. Hierzu werden je Produktgruppe und Branche die durchschnittlichen marktori-

1) Datei mit Bestelldaten einlesen

2) Aggregierte Bestellliste je
Kunden erzeugen

3) Berechnung der
marktorientierten 
Vernetzung

5) Analyse des
branchenspezifischen
Kaufverhaltens

6) Berechnung des
adressierten Umsatzes

4) Marktorientierte
Vernetzungsgrade
ausgeben
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entierten Vernetzungsgrade ermittelt. (6) Abschließend können die Ergebnisse der markt-
orientierten Vernetzungsanalyse zur Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Pro-
duktgruppen genutzt werden. Hierfür werden Produktketten gebildet und der adressierte 
Umsatz durch Addition der Umsätze der einzelnen Produktgruppen, multipliziert mit dem 
Vernetzungsgrad, berechnet. 

A1.4 Zeitliche Strukturierung der Maßnahmen 

In der vierten Phase werden die Maßnahmen abschließend zeitliche strukturiert. Dabei 
werden sowohl Abhängigkeiten zwischen den Maßnahmen als auch unternehmensspezi-
fische Nebenbedingungen berücksichtigt. Die Benutzeroberfläche ist als Screenshot in 
Bild A-4 dargestellt. 

 

Bild A-4: Screenshot des IT-Werkzeugs zur zeitlichen Strukturierung der Maßnahmen 

(1) Zunächst wird die mittels LOOMEO triangularisierte Design Structure Matrix einge-
lesen. (2) Im zweiten Schritt können die unternehmensspezifischen Nebenbedingungen 
eingetragen werden. (3) Per Klick wird basierend auf den zeitlichen Abhängigkeiten und 
den Nebenbedingungen die Konsolidierungs-Roadmap ermittelt und ausgegeben.

1) Datei mit triangularisierter DSM einlesen

2) Nebenbedingungen 
definieren

3) Roadmap ableiten und ausgeben
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A2 K.O.-Kriterien 

Neben der im Rahmen der Systematik durchgeführten Vernetzungs- und Differenzie-
rungsanalyse können nicht alle möglichen Aspekte für oder gegen einen Eliminierung 
abgedeckt werden. Es sind darüber hinaus auch immer spezifische K.O.-Kriterien zu prü-
fen. Nachfolgend wird ein Überblick über Eliminierungskriterien einerseits sowie Markt-
austrittsbarrieren anderseits gegeben. 

A2.1 Eliminierungskriterien 

Die Vielzahl der möglichen Gründe, warum ein Produkt abgekündigt wird, können in 
qualitative und quantitative Kriterien unterschieden werden. Qualitative Kriterien stellen 
Stärken und Schwächen eines Produktes dar. Quantitative Kriterien hingegen sind zah-
lenmäßig erfassbare Daten, die die Ziele des Unternehmens widerspiegeln 
[FO06, S. 176]. In Tabelle A-1 sind die zentralen qualitativen und quantitativen Kriterien 
aufgelistet. 

Tabelle A-1: Mögliche Gründe für eine Produkteliminierung in Anlehnung an 
[FO06, S. 176], [Han06, S. 105], [KKB07, S. 508], [MBK15, S. 425ff.], 
[Wil16, S. 90] 

 

Den Eliminierungskriterien stehen Marktaustrittsbarrieren gegenüber, die zu einer Hin-
fälligkeit der Abkündigung führen können. Sie fungieren in Abhängigkeit der jeweiligen 
Rahmenbedingungen als klassische K.O.-Kriterien der Produkteliminierung. 

  

Eliminierungskritieren

Qualitative Kriterien Quantitative Kriterien
• Änderung der Bedarfsstruktur der Kunden
• Nachhaltige Störungen im Produktionsablauf
• Änderung gesetzlicher Vorschriften
• Technologische Veralterung
• Fehlende Sicherheitsansprüche
• Kooperationsvereinbarungen
• Einführung von Konkurrenzprodukten
• Strategische Unternehmensentscheidungen
• Fehlende Kapazität
• Negativer Einfl uss auf das Firmenimage
• Fehlender Kaufverbund mit anderen Produkten

• Ungünstige Umsatz-Kosten-Relation
• Sinkender Umsatz
• Sinkende Deckungsbeiträge
• Sinkender Marktanteil
• Geringes zukünftiges Marktpotential
• Geringer Umsatzanteil
• Sinkender Kapitalumschlag
• Sinkende Produktrentabilität
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A2.2 Marktaustrittsbarrieren 

Es lassen sich vier Arten von Marktaustrittsbarrieren unterscheiden (vgl. Bild A-3). Die 
Aspekte der ökonomischen, strategischen, emotionalen und staatlich-gesellschaftlichen 
Marktaustrittsbarrieren können je nach Art des Produktes und Umfang der Abkündigung 
unterschiedlichen Einfluss haben. Wird ein einzelnes Produkt abgekündigt, sind haupt-
sächlich ökonomische und strategische Barrieren wesentlich. Wird eine ganze Produktli-
nie entfernt, so gewinnt auch die emotionale Austrittsbarriere an Bedeutung. Die staat-
lich-gesellschaftliche Barriere gewinnt an Bedeutung, sobald radikalere Einschnitte, wie 
die Aufgabe eines gesamten Geschäftsfeldes, diskutiert werden. Ökonomische Austritts-
barrieren beinhalten Faktoren, die den Fixkostenabbau betreffen. Dazu gehören beispiels-
weise Umsatzeinbußen aufgrund des fehlenden Absatzes, Transformations- und Umrüs-
tungskosten. Strategische Austrittbarrieren kommen zum Tragen, wenn das zu entfer-
nende Produkt eine hohe Bedeutung hat oder hohe Interdependenzen bestehen 
[WA12, S. 625f.]. 

Tabelle A-2: Mögliche Gründe gegen eine Produkteliminierung in Anlehnung an 
[NDH02, S. 258], [FO06, S. 176f.], [WA12, S. 625f.] 

 

 

Marktaustrittsbarrieren

Ökonomische Austrittsbarrieren Strategische Austrittsbarrieren
• Langfristige Bereitstellung von Ersatzteilen
• Langfristige Garantie- und Nachlieferungs-
  verpfl ichtungen
• Vertragsstrafen beim Bruch von Kauf- oder Lieferver-
   trägen
• Verwaltungsaufwand
• Hohe Abfi ndungszahlungen
• Arbeitsplatzgarantien
• Alter von Produktionsanalagen
• Mangelnde Alternativen

• Verbundeffekte („Economies of Scope“)
• Synergieeffekte („Economies of Scale“)
• Gemeinsame Schlüsselkunden 
  (durch verschiedene Geschäftsbereiche)
• Kundenwünsche
• Reputation
• Corporate Identity
• Know-how, Kernkompetenzen

Emotionale Austrittsbarrieren Staatlich-gesellschaftliche Austrittsbarrieren
• Präferenzen im Management 
• Tragen der Konsequenzen
• Emotionale Bindung
• Hoffnung auf bessere Zeiten
• Eingeständnis von Fehlentscheidungen
• Arbeitsplatzverlust

• Rechtliche Verpfl ichtung des Angebots
• Einwirkung von Staat , Land oder Gemeinde 
  (Befürchtungen von Auswirkungen auf Arbeits-
  plätze)



 

 

Lebenslauf wurde aus datenschutzrechtlichen Gründen entfernt. 
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