Produktkannibalisierung erkennen und vermeiden 71

Produktkannibalisierung erkennen und vermeiden
Horst Wildemann

1. Produktkannibalisierung als unternehmerisches Problem

Produktkannibalisierung, der Absatzriickgang eines Produktes aufgrund der Einfiih-
rung eines anderen Produktes der gleichen Marke, Produktlinie bzw. des gleichen Un-
ternehmens, ist ein Phinomen, das in allen Mirkten und bei allen Technologien auf-
tritt. Technologische Evolution fithrt zu einer stindigen Erneuerung und Verbesserung
bestehender Produkte und somit zur Abldsung bestehender Produktgenerationen durch
neue. Technologiespriinge dagegen verursachen einen radikalen Umbruch aufgrund
der technologischen Weiterentwicklungen, so dass bestehende Kundenprobleme auf
vollkommen neue Art geldst werden und so innovative Produkte bestehende Konzepte
am Markt ablésen (vgl. Abbildung 1).

Produktkannibalisierung ...

Technologie- Evolution

E.J‘> ... und -substitution sind natiirliche Effekte des technischen Fortschritts.

Abb. 1: Ursachen von Kannibalisierungseffekten

Die zunehmende Sittigung einer immer grofiler werdenden Anzahl von Mirkten
fithrt zu einem #hnlichen Effekt. Bestehende Produkte eines Anbieters werden im
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Markt durch gleichgeartete oder nur geringfiigig abweichende Losungen anderer An-
bieter substituiert. Unternehmen reagieren auf diese Substitutionsgefahr in gesittigten
Mirkten hiufig durch eine Ausweitung ihrer Produktpalette und Variantenvielfalt mit
dem Ziel, bestehende UmsatzgroBen und -ziele auch in den schwieriger werdenden
Marktumfeldern behaupten zu konnen (vgl. Abbildung 2). Als Substitutionsgliter wer-
den in diesem Zusammenhang Giiter bezeichnet, die dieselben oder &hnliche Bediirf-
nisse stillen und daher vom Konsumenten als gleichartig angesehen werden. Ursache
fiir eine solche Austauschbeziehung ist die funktionale Austauschbarkeit zwischen
zwei Giitern. Sie ist gegeben, wenn sich die Giiter in Preis, Qualitdt und Leistung so
weit entsprechen, dass sie dazu geeignet sind, denselben Bedarf beim Nachfrager zu
decken Substitution und somit strukturell erst zu ermdglichen.

Die zunehmende Sattigung ...

Sittigung von Méarkten Variantenvielfalt
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I:> von Mirkten bringt eine kontinuierlich steigende Zahl an Produktvarianten mit
sich, da Unternehmen so versuchen, ihr Umsatzniveau zu halten.

Abb. 2: Substitutionseffekte in gesittigten Mérkten

Verinderte Rahmenbedingungen wie die Sittigung vieler Mirkte, die Globalisie-
rung und Internationalisierung des Wettbewerbs, die Konvergenz von Mérkten und die
Auflésung von Branchengrenzen, Konzentrationseffekte in Handel und Industrie, die
Verkiirzung von Produkt- und Technologielebenszyklen sowie die Individualisierung
der Nachfrage und das gestiegene Anspruchsniveau der Konsumenten sind die Ursa-
chen fiir verinderte Aufgaben- und Problemstellungen in Unternehmen. Diese Heraus-
forderungen werden noch verschirft, da Erfolgsmuster und -konzepte der Vergangen-
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heit bei den neuen Rahmenbedingungen nicht mehr ihre volle Wirkung entfalten kon-
nen. Klassische Strategien wie die weitere Durchdringung bestehender-Mirkte oder
die Ausweitung der Geschiftstitigkeit auf auslidndische Mirkte stehen bei diesen
Rahmenbedingungen héufig nicht mehr zur Verfiigung, so dass nach neuen Losungs-
konzepten und -methoden gesucht werden muss, um Unternehmen Entwicklungs- und
Wachstumsperspektiven aufzeigen zu konnen.

2. Hypothesen zur Produktkannibalisierung

Im Rahmen der Forschungen zur skizzierten Fragestellung wurden sieben grundle-
gende Forschungshypothesen aufgestellt (vgl. Abbildung 3).

Hypothesen zur Programmplanung

Hypothese I: In gesittigten Markten gibt es keine Segmentierung sondern nur
Verdréangung

\.

rHypothese Il: Durch Clusterung des Produktprogramms kann die Varianz bei
gleicher Marktausschdpfung verkleinert werden

Hypothese lll: Aus der Distanzanalyse lassen sich im Zeitablauf
Entscheidungsschwerpunkte der Wettbewerber ableiten

\.

Hypothese IV: Gesittigte Markte erfordern detaillierte Analysen und punktgenaue
Positionierungen

\.

Hypothese V: Die Integration von Informationen muss nicht komplex sondern
praxisorientiert gestaltet sein

\.

Hypothese Vi: Umsetzbare Ergebnisse erzielen hohe Akzeptanz und l6sen
Verdnderungsprozesse aus

. J _J\__J__J\

Hypothese Vii: Kontinuierliches Controlling der Produktpositionen erméglicht
Kosteneinsparungen und Umsatzpotenziale

Abb. 3: Hypothesen zur Programmplanung

Hypothese 1:
In gesittigten Mirkten gibt es keine Segmentierung sondern nur Verdringung. Gesit-
tigte Mirkte zeichnen sich durch eine hohe Dichte und Ahnlichkeit der Produkte aus,
so dass klassische Segmentgrenzen zunehmend verschwinden. An deren Stelle treten
Verdringungseffekte, die darauf beruhen, dass Wettbewerber ihre eigene Produktpa-
lette kontinuierlich erweitern und dazu bevorzugt erfolgreiche Konzepte des Wettbe-
werbs als Zielmarkt adressieren.
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Hypothese II:

Purch Clusterung des Produktprogramms kann die Varianz bei gleicher Marktaus-
schopfung verkleinert werden.

Die Identifikation von Produkten mit gleicher oder sehr dhnlicher Bediirfnis-
befriedigung im eigenen Produktportfolio kann auf Basis einer vorherigen Analyse der
Ahnlichkeit der Produkte erfolgen. Darauf aufbauend wird es dann moglich, {iberlap-
pende Leistungsangebote zu eliminieren oder neu zu positionieren und so die Produkt-
varianz im Unternehmen bei gleicher Marktabdeckung zu erreichen.

Hypothese III:

Aus der Distanzanalyse lassen sich im Zeitablauf Entscheidungsschwerpunkte der
Wettbewerber ableiten.

Die Identifikation der Strategien von Wettbewerbern kann mittelfristig einen erheb-
lichen Wettbewerbsvorteil bieten, da so die Wahrscheinlichkeit einer Differenzierung
von der Konkurrenz gesteigert werden kann. Die Ermittlungen von Euklidischen Dis-
tanzen der eigenen Produkte zu denen des Wettbewerbs ist eine Moglichkeit, um Ent-
wicklungen im Zeitreihenverlauf zu erkennen und so Riickschliisse auf die Strategien
Zu erzielen.

Hypothese IV:
Gesittigte Mérkte erfordern detaillierte Analysen und punktgenaue Positionierungen.
Die Leistungs- und Produktdichte in geséttigten Mirkten ist Ursache fiir den Bedarf
einer prdzisen und punktgenauen Positionierung der eigenen Konzepte. Abweichungen
kénnen dazu fithren, dass konzeptionell und preislich bewusst herbeigefiihrte Diffe-
renzierungen der Produkte durch eine Fehlpositionierung wieder aufgehoben werden,
da sie vom Kunden nicht mehr wahrgenommen werden konnen.

Hypothese V:

Die Integration von Informationen muss nicht komplex, sondern praxisorientiert ges-
taltet sein.

Die Erarbeitung neuer Konzepte und Methoden sollte immer auch die praktische
Anwendbarkeit und Praxistauglichkeit beriicksichtigen. Betriebswirtschaftslehre als
handlungsorientierte Wissenschaft zielt auf Verbesserungen in der Realwirtschaft ab.
Diese kénnen jedoch nur erreicht werden, wenn die entwickelten Methoden und Kon-
zepte derart ausgestaltet sind, dass sie von den Unternehmen auch akzeptiert und ein-
gesetzt werden.

Hypothese VI:

Umsetzbare Ergebnisse erzielen hohe Akzeptanz und l6sen Verdnderungsprozesse aus.
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Die erfolgreiche Umsetzung einer Methodik und die praktische Umsetzbarkeit erzie-
len eine hohe Akzeptanz innerhalb der Unternehmen. Diese sollten als Initialpunkt
weitreichender Verdnderungen genutzt werden. Bezogen auf das Thema Produktkan-
nibalisierung stehen hier Organisationsverdnderungen mit Ziel des Aufbaus einer stra-
tegischen Produktplanung oder eines systematischen Produkt- und Programmmana-
gements im Fokus.

Hypothese VII:

Kontinuierliches Controlling der Produktpositionen ermdglicht Kosteneinsparungen
und Umsatzpotenziale.

Die kontinuierliche oder zumindest regelmiBig Uberpriifung des eigenen Portfolios
sowie der Vergleich mit den Leistungsangeboten der Wettbewerber ist Grundvoraus-
setzung zur Beibehaltung einer Differenzierungsposition. Einmalige Aktionen helfen
zwar, Defizite in der Produktpositionierung und -gestaltung zu beheben. Da jedoch die
Konkurrenz ihr Portfolio ebenfalls kontinuierlich verindert, gilt es, diese Marktverdn-
derungen regelmiBig zu tiberwachen und in den eigenen strategischen Uberlegungen
zu berticksichtigen.

3. Methodik zur Analyse und Vermeidung von Kannibalisierung

Zur Analyse bestehender Produktportfolios und zur Vermeidung von Kannibalisie-
rungseffekten wurde am Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre - Unternehmensfiih-
rung, Produktion und Logistik - eine Systematik basierend auf dem euklidischen Dis-
tanzmaB entwickelt und in Form eines IT-Tools umgesetzt (vgl. Abbildung 4). Die
Methodik erlaubt es, beliebig viele Eigenschaften eines Produktes zu analysieren und
AhnlichkeitsmaBe zwischen den einzelnen Produkten zu berechnen. Darauf aufbauend
kénnen Liicken und Uberdeckungsbereiche in den Marktportfolios identifiziert, er-
folgstrichtige Innovationen abgeleitet und technisch definiert werden und deren Er-
folgswahrscheinlichkeit anhand einer Substitutionsanalyse abgeschitzt werden. Die
Methodik wurde in Zusammenarbeit mit Unternehmen im Rahmen von Praxisprojek-
ten entwickelt und sukzessive an die Anforderungen der einzelnen Partner angepasst.
So wurden beispielsweise Untersuchungen zum Produkt-Marken-Fit anhand der glei-
chen Systematik durchgefiihrt, indem Markeneigenschaften definiert und anhand des
euklidischen Distanzmafles analysiert wurden.
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Clusterung der Produkte
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E> ... zur Bestimmung der Produktihnlichkeiten ist Ausgangspunkt einer Clusterung
der Produkte in Felder mit hoher wahrgenommener Produktihnlichkeit.

Abb. 4: Euklidisches Distanzmaf als Basis fiir Portfolioanalysen

In anderen Anwendungsfillen erfolgte ebenfalls eine selektive Erweiterung oder
Anpassung der Methodik und des Konzeptes, so dass spezifische Fragestellungen ab-
gedeckt werden konnten. Als Beispiele seien Analysen von Investitionsgiitern, die In-
tegration von Merkmalsgewichtungen auf Basis von Conjoint Analysen, die Bildung
und Auswertung von Eigenschaftsclustern zur Beherrschung der produktseitigen
Komplexitit sowie die Nutzung von erginzenden Methoden wie dem Kano-Modell
oder der Produktklinik zu nennen.

Die Umsetzung des Tools erfolgt auf Basis der Office-Standardanwendungen Excel
und Access, so dass eine Nutzung des Tools in nahezu jedem Unternehmen erfolgen
kann. Dariiber hinaus wurde das Tool entsprechend den Eingabe-, Verarbeitungs- und
Ausgabeanforderungen ausgestaltet, so dass fiir Anwender auch einzelne Module des
Tools separat anwendbar sind (vgl. Abbildung 5). Erheblicher Vorteil der Umsetzung
in einer Standardsoftware ist, dass kurzfristig und flexibel Anderungen auch bei ledig-
lich mittelméBigen Programmierkenntnissen mdglich sind und so das Tool im Rahmen
eines Projektes in sehr kurzer Zeit auf die Anforderungen eines Unternehmens ange-
passt werden kann.

e
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Abb. 5: Aufbau des entwickelten EDV-Tools

Die Durchfiihrung von Projekten zur Anwendung der Methodik und des Tools zur
Vermeidung von Kannibalisierung erfolgt in der Regel in sechs grundlegenden Schrit-
ten (vgl. Abbildung 6), die wie bereits dargestellt bei Bedarf um weitere Elemente er-
weiterbar sind. Die grundlegenden Schritte umfassen:

1) Erfassung der Produkteigenschaften

Grundlegende Aufgabe im Rahmen einer Portfolioanalyse ist die Beschaffung und
Aufbereitung der Ausgangsdaten der eigenen und der Wettbewerbsprodukte. Dies ist
aufgrund der allgemeinen Datenverfiigharkeit je nach Produktart und Branche mit sehr
unterschiedlichem Aufwand verbunden. Wihrend beispielsweise Leistungsdaten der
Automobilindustrie groBtenteils offentlich verfiigbar sind, ist die Datenbeschaffung
bei Investitionsgiitern hiufig sehr schwierig und mit hohem Aufwand verbunden. Soli-
ten Daten gar nicht ermittelbar sein, bleibt nur, sich das entsprechende Produkt phy-
sisch zu beschaffen und die entsprechenden Produkteigenschaften analytisch, z.B. an-
hand einer Produktklinik, zu ermitteln.
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(1) Erfassung der

Produkteigenschaften (4) Kundengewichtungen

(2) Eigenschaften
von Innovationen

(5) Berechnung der
Distanzmafe

(6) Produktwolken- |
und -liickenanalyse

(3) Normierung er
Produkteigenschaften

Abb. 6: Ablauf der Portfolioanalyse und -optimierung

2) Eigenschaften von Innovationen :

Da Euklidische Distanzmafle immer zu einem bestimmten Bezugspunkt ermittelt
werden, gilt es, diesen im Rahmen der Analysen festzulegen. Innerhalb des EDV-
Tools kénnen mehrere Bezugspunkte zur Auswahl unter der Kategorie Eigenschaften
von Innovationen definiert werden. Diese werden im weiteren Verlauf als Basis der
Analyse herangezogen. Hiufig wurde der Nullpunkt (d.h. alle Eigenschaften gleich
Null) als gemeinsame Basis aller Produkte gewihlt, da dieser fiir alle Produkte einen
einheitlichen Bezugspunkt darstellt. Sollen spezifische innovative Konzepte auf Ihr
Differenzierungsmall und ihre Kannibalisierungseffekte hin untersucht werden, so
werden diese analog erfasst.

3) Normierung der Produkteigenschaften

Da die Ausprigungen der Produkteigenschaften in unterschiedlichen Groflendimen-
sionen abgebildet werden - beispielsweise Tausender-Zahlen fiir den Hubraum und
Hunderter-Zahlen fiir die Geschwindigkeit - werden die Eigenschaftsauspragungen auf
einer Skala von 0 - 100 normiert. So kénnen nicht-intendierte Gewichtungen der Ei-
genschaften, die sich aufgrund der Ausprigungsdimensionen ergeben wiirden, vermie-
den werden.

4) Kundengewichtungen

Eine gewiinschte Gewichtung der Eigenschaften dagegen kann unter dem Aspekt
der Kundengewichtungen erfasst und analytisch beriicksichtigt werden. Daten etwa
aus einer Conjoint Analyse, allgemein anerkannte Kauferprofile oder Expertenschit-
zungen werden als prozentuale Verteilung der Eigenschaften erfasst. Anhand dieser
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Gewichtungen lassen sich die Marktwahrnehmungen unterschiedlicher Kéufergruppen
ermitteln. Sportliche Fahrer/Kdufer beurteilen die Differenzierung von Fahrzeugen
vermehrt aufgrund von Leistungswerten, fiir preissensible Kdufer sind eher der Preis
und weitere Kostenaspekte relevante Kriterien. Diese Wahmehmungsunterschiede
kénnen durch Verwendung der verschiedenen Gewichtungen im Ahnlichkeitsmal und
der Ermittlung von Kannibalisierungseffekten beriicksichtigt werden.

5) Berechnung der Distanzmalie

Im nichsten Schritt erfolgt die Berechnung der euklidischen DistanzmaBe zwischen
den Produkten und dem gewihlten Bezugs- oder Nullprodukt. Die Berechnung erfolgt
dergestalt, dass die quadratischen Differenzen der Eigenschaftsausprdgungen der Pro-
dukte zu dem Referenzprodukt berechnet und addiert werden, bevor das Distanzmal
dieser Produkte als eindimensionale Wertungszahl durch Wurzelziehen der Quadrat-
summe berechnet wird. So gelingt es, Produkte sowoh! gesamthaft iiber das euklidi-
sche DistanzmaB als auch bezogen auf konkrete Eigenschaften analysieren und opti-
mieren zu kdnnen.

6) Produktwolken- und -liickenanalyse

Die sich anschlieBende Auswertung der Distanzmafle ermdglicht eine Identifikation
von Produktwolken und Portfolioliicken. In Bereichen des Portfolios mit einer erhebli-
chen Produktfiille gilt es, Differenzierungskriterien zu identifizieren und diese auf Ei-
genschaftsebene zu realisieren sowie grundsitzlich die Position und Anzahl der eige-
nen Produkte in diesem Bereich zu optimieren. In Bereichen, in denen nur geringer
oder gar kein Wettbewerb herrscht, gilt es zu priifen, ob in diesen Marktfeldern {iber-
haupt Zahlungsbereitschaft oder zumindest ein Nachfragepotenzial von Seiten der
Kunden vorhanden ist. Sollte dies der Fall sein, gilt es, diese Bereiche mit entspre-
chend ausgestalteten und positionierten Produktkonzepten zu besetzen. So kénnen auf
der einen Seite bei konstanter Marktpenetranz interne Komplexititskosten reduziert
werden (Produktwolken - Reduzierung von Varianten) und neue Marktfelder fiir das
eigene Unternehmen identifiziert und Umsatzsteigerungen generiert werden (Marktlii-
cken - Ableitung von Innovationen).

Eine der unumstrittenen Vorteile der Portfoliotechnik ist die Darstellbarkeit und ein-
fache Verarbeitbarkeit der Ergebnisse. Da es sich bei der hier vorgestellten Methodik
um die Analyse einer unbegrenzten Anzahl von Eigenschaften handelt, kénnen anhand
eines zweidimensionalen Portfolios jeweils nur ausgewihlte Eigenschaften und damit
nur eine sehr kleine Menge der Gesamtinformationen detailliert dargestellt werden.
Die Verwendung des euklidischen Distanzmafles dagegen verdichtet die Vielzahl der
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Eigenschaften auf ein einziges AhnlichkeitsmaB, welches sich wiederum grafisch gut
abbilden lasst. In Abbildung 7 wurden hierzu alle Distanzmafle der jeweiligen Produk-
te zueinander ermittelt und abgebildet, andere Darstellungen beschrinken sich auf die
aufsteigende Abbildung der einzelnen Mafle zum gewihlten Bezugspunkt. So gelingt
es, auch die Werte der Distanzanalyse grafisch darzustellen und einer weiteren Verar-
beitung etwa durch Entscheidungstriger nachvollziehbar zugénglich zu machen.

Die Distanzanalyse des Ist-Portfolios ...
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Panasonic KX-TCD 455 219,90 26226 5.00 28343
300,00 4
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200,00
- Y [eTemomTsis sume
Euklidische Distanz | 15909 4  Fomfolo- (| [ JeboomkiaSitosis
Zwischen den Produkten ' | Uberdeckung - | | Penasonic KXTCO 455

Siemens Amsterdam

100,00

50,00

000 s Euklidische Distanz
32000 32500 33000 33500 340,00 2™ Nullprodukt

... zeigt Produktdhnlichkeiten und Marktliicken graphisch und mathematisch
fiir Eigen- und Wettbewerbsprodukte auf.

Abb. 7: Ergebnisse der Distanzanalyse im Portfolio

i
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4. Fallstudien zur Produktkannibalisierung

Die Methodik zur Vermeidung von Produktkannibalisierung unter Verwendung des
euklidischen DistanzmaBes wurde in Zusammenarbeit mit der unternehmerischen Pra-
xis entwickelt und bereits in einer Vielzahl von Fallstudien erprobt, adaptiert und um-
gesetzt. Die unterschiedlichen Anwendungsfille fithrten dazu, dass die Methodik teil-
weise zu Beantwortung unterschiedlichster Fragestellungen herangezogen wurde (vgl.
Abbildung 8).

Die Methodik wurde bereits ...

\oesti- | Konsum - | Quonlia - | Quaka. | Enzel- Mebv - Dalon. | Potico - | Podoo | Stele-
fionsg titer qitter tve tve maken- | maken- | samm- anayse | Re-Desgn | gsche

Anwendungsfal 1:
PrW

Anwendungsfal 2
Telfone

Amwendungsfal 3:
Frequenzumrichter

Arwendungsfal 4
Moblfurktarfe

Anwendungsfal 5:
PRW it

Aswendungsfal 6:
Industriepumpen

Anwendungsfal 7:
Lagerbedienger  dte

Anwendungstel &
Nutzfahzenge

I Rahmen der 1) Ableitung von tnnovationen, Efimination von Praduktan, Produkt-Markt-Planung
Failstudie betrachtet 2) Initierung eines i Prozasses zur i Markt-Marken-Planung
bzw. eingesetzt worden 3) Clusterung von Eigenschaften

. in einer Vielzahi von Industrien und zu den unterschiedlichsten Frage-
stellungen eingesetzt.

Abb. 8: Anwendung der Methodik in Fallstudien

So ist die Methodik nicht nur zur Analyse numerisch bestimmbarer Eigenschaften
von Produkten im Konsumgiiterbereich geeignet, sondern wurde bereits ebenso erfolg-
reich mit qualitativen Kriterien und in der Investitionsgiiterindustrie eingesetzt. Dar-
{iber hinaus konnen nicht nur Einzelmarken betrachtet werden, sondern die Definition
von Markeneigenschaften erméglicht die Ermittlung eines Markenfits unter Verwen-
dung derselben Systematik. Des Weiteren kann das Konzept in unterschiedlichen Pha-
sen des Programmplanungs- und Produktpositionierungsprozesses eingesetzt werden,
wobei der Schwerpunkt in der Regel in den Bereichen Datensammlung, Analyse und
Portfolio-Re-Design gesetzt wird.
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Um den Herausforderungen gesittigter Markte sowie Kannibalisierungs- und Substi-
tutionseffekten begegnen zu konnen, werden fiir Entscheidungen zur Programmpla-
nung und Produktpositionierung neue Methoden und Konzepte benétigt. Die hier vor-
gestellte Methodik basiert auf dem mathematischen Ansatz der Mehrdimensionalen
Skalierung in Form des Euklidischen DistanzmaBes und erméglicht eine Portfoliopla-
nung gemdf diesen Anforderungen. In Pilotstudien und Forschungsprojekten mit Pra-
xispartnern konnte ihre grundsitzliche Eignung sowie ihre Praktikabilitit und Akzep-
tanz durch die Unternehmen gezeigt werden. Die Methodik ist nicht auf einen engen
Anwendungsbereich technisch beschreibbarer Konsumprodukte begrenzt, sondern
auch qualitative Merkmale wie Design und Marke sowie erweiterte Untersuchungsbe-
reiche wie Investitionsgiiter und Dienstleistungen kénnen anhand der beschriebenen
Systematik analysiert und optimiert werden. Insgesamt ergibt sich ein Konzept, das fiir
die aktuellen Fragestellungen und Anforderungen der Unternehmen in Bezug auf Kan-
nibalisierungs- und Substitutionseffekte praktikable und akzeptierte Losungsansitze
und Antworten bietet.
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