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Um im härter werdenden globalen Wett-
bewerb wirtschaftlich erfolgreich bestehen
zu können, müssen in den Unternehmen
verstärkt Kundenorientierung und Innova-
tion für Produkte und Prozesse integriert
entwickelt werden (t11, t2l).Wichtig zum
Erreichen dieser Zielsetzung im Unter-
nehmen ist ein kunden- und marktorien-
tiertes Produktmanagement [3]. Seine
Hauptaufgaben im Unternehmen sind
kundenorientierte Vermarktung und Ver-
trieb von Produktgruppen inklusive dazu-
gehörender Dienstleistungen (Schulungen,
Instandhaltung, Finanzierung, Leasing-,
Betreibermodelle usw.) und die Sicherung
der wirtschaftlich erforderlichen Produkt-
und Prozessinnovation im Unternehmen.
Entscheidend für das erfolgreiche Reali-
sieren dieser beiden Hauptaufgaben ist ein
hinreichend genaues Wissen über den Sta-
tus der eigenen Produkte und Leistungen
innerhalb ihrer Produktlebenszykluskurve

[3] und die Position der Produktgruppe ge-
genüber Wettbewerbern im Markt. Abge-
leitet aus dem kontinuierlich zu bestim-
menden Ist-Zustand sind daraus die wirt-
schaftlich notwendigen Zielsetzungen und
Wettbewerbsstrategien (Bild 1) für die
Produktgruppe sowie die zu ihrem Errei-
chen erforderlichen Marketing-,Vertriebs-

und Innovationsmassnahmen zu ermitteln
und zu realisieren. Dazu sind für die Un-
ternehmenspraxis Methoden und Kon-
zepte der Marktforschung zur Positionie-
rung von Produkten im Markt wertvolle
Hilfsmittel, die bisher nicht ausreichend
genutzt werden. Unter Produktpositionie-
rung versteht man dabei die Ermittlung
und bewusste Veränderung der Position
von Produkten in mehrdimensionalen
Wahrnehmungsräumen der Kunden [4].
Dabei werden die Einstellungen und Kun-
denerwartungen gemessen, die vorhan-
dene und potentielle Kunden gegenüber
eigenen und Wettbewerbsprodukten besit-
zen. Es ist dabei zwischen allgemeinen Ein-
stellungen der Kunden, beispielsweise
Image des Unternehmens und Produktes,
und produkt- und prozessbezogenen Kun-
denerwartungen und Beurteilungskrite-
rien, beispielsweise Gebrauchswert, Qua-
lität, Preis, Lieferfristen; zu unterscheiden.
Damit werden die Einordnung eines Pro-
duktes bzw. einer Produktgruppe am
Markt in Relation zum Wettbewerb, kauf-
entscheidende Kundenerwartungen an das

Produkt bzw. die Produktgruppe und das

Niveau der notwendigen Erfüllung der
Kundenerwartungen bestimmt.
Für Produktgruppen wird damit die
Marktposition bestimmt, bei der eine
genügend grosseAnzahl von Kunden kauf-
bereit ist, die einen klaren Marktauftritt er-
möglicht, technisch wirtschaftlich realisier-
bar und ausserdem möglichst geringer
Konkurrenz ausgesetzt ist [5]. Richtige Po-
sitionierung heisst, den Kundennutzen be-

stehender oder zu entwickelnder Produkte

mit den existierenden und zukünftigen
Kundenerwartungen der Kundenzielgrup-
pen bzw. der Zielmärkte in Übereinstim-
mung zu bringen und zu übertreffen. Die
Positionierung einer Produktgruppe soll
Erfolgspotentiale aufbauen sowie Wettbe-
werbsvorteile schaffen. Mit Hilfe der Pro-
duktpositionierungsmethoden erreicht
man unter anderem die Beantwortung fol-
gender für die unternehmerische Ver-
triebs- und Innovationsstrategie relevanter
Fragen:

- die Bewertung der angebotenen Pro-
blemlösungen und Produktgruppen des

Unternehmens und der Wettbewerber
durch die Kunden,

- die Beeinflussung durch Veränderungen,
beispielsweise im eigenen Unternehmen
und im gesellschaftlichen Umfeld, sowie

- die Fähigkeit der Wettbewerber, interes-
sante Marktsegmente zu bedienen.

Anlass für eine Produktpositionierung
kann sowohl die Einführung neuer Pro-
dukte als auch die Repositionierung bishe-
riger Produkte bzw. Produktgruppen sein.
Für eine wirtschaftlich erfolgreiche Posi-
tionierung von Produkten und Produkt-
gruppen am Markt sind umfangreiche
Analysedaten pnd zu ihrer Erfassung so-

wie Auswertung praxiserprobte Methoden
erforderlich. Dazu eignen sich für die Pra-
xis in Unternehmen besonders multiva-
riate Verfahren.

t Durchführung einer Produkt-
positionierungsuntersuchung
mit Hilfe multivariater Vefahren

Bei einer Produktpositionierungsuntersu-
chung sind folgende Arbeitsschritte durch-
zuführen:

- Auswahl der zu positionierenden eigenen
und Fremdprodukte: Dazu wendet man
die wettbewerbsorientierte Methode an,

das heisst, Experten werden befragt,
oder die kundenorientierte Methode,
bei der bisherige und potentielle Kunden
befragt werden. Das Ergebnis sind von
den Kunden in Betracht gezogene Pro-
duktalternativen. Zu bevorzugen ist in
der Praxis die Befragung der Kunden,
wenn nicht wirtschaftliche Kriterien -
beispielsweise sehr grosse und räumlich
differenzierte Kundengruppen - dage-
gen sprechen.

- Bestimmunq der positionsrelevanten
Produkt- und Prozessparameter: Dabei
sind als Auswahlkriterien die Relevanz
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üild 1: Produktmanagement - kunden- und marktrelevante Wettbewerbsstrategien
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Bild 2: Übersicht und Ordnung der multivariaten Analyseverfahren zur Produktpositionie-
rung

der Produkt- und Prozessparameter be-
züglich des Kundenverhaltens, ihre Be-
einflussbarkeit durch die Marketingin-
strumente und die Diskriminanzfähig-
keit zu beachten, das heisst, die gewähl-
ten Parameter müssen zur Differenzie-
rung zwischen den Produkten beitragen.
Die Ausprägungen der Parameter wer-
den mit Hilfe von Ratingskalen gemes-
sen. Damit werden (Un-)Atrntichkeit
und Substitutionsbeziehungen zwischen
verschiedenen Produkten bzw. Produkt-
gruppen aufgezeigt, die Basis für ihre
Differenzierung im Markt sind. Es ist
ausserdem wichtig, gesellschaftspoliti-
sche und soziodemographische Kriterien
mit einzubeziehen.

- Erfassung der Daten in einer hinrei-
chend grossen und genauen Menge so-
wie

- Auswertung der erhobenen Daten inkll-
sive Ableiten der notwendigen Marke-
ting-, Vertriebs- und Innovationsmass-
nahmen zur Verbesserung der Wettbe-
werbsposition der eigenen Produkte
bzw. Produktgruppe am Markt.

Blld 2 zeigt für eine Produktpositionie-
rungsuntersuchung eine Übersicht der pra-
xisrelevanten multivariaten Verfahren (un-
ter Nutzung von [5] und [13]). Dabei han-
delt es sich um quantitative Methoden zur
statistischen Datenanalyse, die mehrere
Parameter berücksichtigt. Die Verfahren
untergliedern sich in die Interdependenz-
und Dependenzanalyseverfahren [4]. Bei
der Dependenzanalyse wird der Einfluss
von unabhängigen Parametern auf die Ab-
hängigen untersucht. Im Gegensatz dazl
betrachtet die Interdependenzanalyse die
wechselseitigen Beziehungen mehrerer.
Parameter. Deshalb wird sie in der Praxis
häufiger [ür eine Produktpositionierungs-
untersuchung benutzt als die Dependenz-
analyse. Aufgrund ihrer praktischen Be-
deutung für eine Produktpositionierung
werden im Beitrag die wichtigsten quanti-
tativen multivariaten Verfahren detailliert

in ihrer Anwendung beschrieben. Es wer-
den verfahrensbezogen die Zielsetzungen,
ihr grundsätzlicher Inhalt, die Vorgehens-
weise sowie Probleme und Vorzüge ihrer
Anwendung in der Unternehmenspraxis
vorgestellt.

2 Quantitative Verfahren
zur Produktpositionierung

2.7 Faktorenanalyse
Ziel der Faktorenanalyse ist es, eine grosse
Anzahl beeinflussbarer Parameter (Fakto-
ren) auf wenige wesentliche, übergeord-
nete Faktoren zu reduzieren und somit den
Aussagewert sowie die Überschaubarkeit
zu erhöhen. Dabei muss das richtige Mass
zwischen Reduktion der Komplexität und
dem zwangsläuf,gen Informationsverlust
gefunden werden [7]. Die Faktoren sollen
unabhängig voneinander sein, damit sie ei-
nen gut interpretierbaren Marktraum auf-
spannen. Die hinter den Faktoren stehen-
den Parameter müssen dabei intervallska-

liert seirr. Dic Iäktorcnanalysc dicnl zur'
Identillkation von LJrsachen, die die Re-
zichungcn zwisclrcn bcobachtelen Auspni
gungen von I)arlnretenr Lrcstin'rr-ncn. Aus-
serclcnr wilc'l sic zur Kl:rssifikation in von-
cinandcr unabhär'rgige Kunclcngrupperr
bzw. Produktgruppen verwenclct [71. I]ei
der Anwendung cler Fhktorenanalyse (Bilcl
3) gehl rnan für dic Dalcncrhcbung davol
aus, class sich dic Bcwcrtr.rng der ProdukL-
alternativen auf del Ciruncllage clcr von
clen Kunden wahrgenomnrenen Proclukt-
leistungen vollzieht [6]. Bei dcr Vorgabe
der Rating-Skala muss rnan auf die exakte
Auswahl der Beurteilungskritcrien ur.rd clie
Festlegung der Skalenbezcichnungen :ich-
ten. Aus der mchrclir-nensionalen Daten-
matrix wird eine Korrelationsmatrix er-
stellt. [n ihr sind relcvante Parameter ent
halten, die sich aus der Befragung von ho-
mogencn Kundenzielgruppen ergeben. Im
näclrsten Schritt werder.r dic Faktoren ex-
trahiert. Die Faktorcnfcstlegung erlolgl
clabci so, dass jeweils eine möglichst grosse

Varianz dcr Ausgangspararneter erfasst
wird. In der bctricblicl.rcr.r Praxis gentigen
trotz grosser ln[ormationsvcrluste wenige
Faktoren, um clie relevanten Untcrschiede
zwischen den Produkten trzw. Produkt-
gruppcn zu erfasscr.r. Danaclr rverden clie
Kornmunalitüten bestimrnt. die den Vari-
anzanteil eines Pirranrclcrs, der von allen
aufgeIundenen gemeinsanrcn Faktorcn cr-
klärt wird. bezeichnet. Anschliessend rntis-
sen die Faktoren interpretiert werden, das
heisst, es müssen dic hintcr dcn Paranrc-
tern stehenden E,ntscheidungspriinrisserr
bestirnmt werden. Nachdem die relcvanten
Faktoren errnittelt sind, wird nun noch die
Ausprägung der Faktoren, also ihr Wert,
bestirnmt. Diese Vorgehenswcise cnt-
spricht der in der Praxis arr häuligsten an
gewandten R-Technik, r-lic eine Fakloren-
analyse übcr Procluktc urrd deren Varia-
blen darstcllt. In.r Gegcnsatz clazu is1 die
transfornrierte Versior-r der Matrix in der

Faktorenanalyse,' R .Technik
(nrch /r/ uili l!2/)

Faktorcnanalyse - Zusammenhang zwischen R - und Q - Technik
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Bild 3: Vorgehenswelse bei der Faktorenanalyse



R-Technik, die Q-Technik, eine Faktoren-
analyse über Kunden bzw. Kundengrup-
pen. Sie wird aber wegen ihres hohen ma-
thematischen Aufwandes in der Praxis sel-
ten angewandt.
Der Vorteil der Faktorenanalyse bes{eht in
der Praxis darin, dass die Reduzierung der
umfangreichen Informationen einen ge-

zielten Einsatz des Marketinginstrumenta-
riums für die Produktpositionierung er-
möglicht.

2. 2 M ulti pl e Di skri m in anzanalyse
Ziel der Diskriminanzanalyse ist die Tien-
nung einer Teilmenge von Objekten (Pro-
dukten) oder Personen (Kunden) und de-
ren Zuordnung zu vorgegebenen Teilmen-
gen (Gruppen, Klassen) sowie die Br-
klärung dieser Gruppenzugehörigkeit an-
hand unabhängiger, die Gruppen bestmög-
lich trennender bzw. charakterisierender
Variablen (Parameter) [8]. Mit dem Ver-
fahren werden folgende Fragestellungen
beantwortet:

- Unterscheiden sich Gruppen (Produkte
und/oder Kunden) wesentlich voneinan-
der hinsichtlich der Parameter?

- Welche Parameter sind zur Unterschei-
dung zwischen den Gruppen (Produkte
und/oder Kunden) geeignet bzw. unge-
eignet?

Für die Anwendung der Diskriminanzana-
lyse (Bild 4) sind in der Praxis folgende
Anforderungen einzuhalten: Bei den ab-
hängigen Parametern genügt lediglich ein
nominales Skalenniveau, die unabhängi-
gen Parameter sollen hingegen eine metri-
sche Skalierung aufweisen. Die erklären-
den Parameter müssen vollständig unab-
hängig voneinander sein. Ausserdem müs-
sen die unabhängigen Parameter normal
verteilt und die Untersuchungsgruppen
homogen sein [6]. Bei der Anwendung des

Verfahrens sind mehr als zwei Gruppen
(Produkte und/oder Kunden) vorzugeben,
die zu trennen sind.
Bei der Diskriminanzanalyse wird jedes

Beurteilungskriterium daraufhin unter-
sucht, wie stark es zur Unterscheidung der
einzelnen Produkte bzw. Produktgruppen
beiträgt. Anschliessend werden die Daten
zur Diskriminanzfunktion verdichtet. Die
Durchführung beginnt mit der Deflnition
der Gruppen, die sich aus dem Anwen-
dungsproblem oder aus dem Ergebnis ei-
ner vorgeschalteten Analyse ergeben. Die
wichtigste Aufgabe der Diskriminanzana-
lyse ist die Berechnung der Diskriminanz-
funktionen, mit denen der Tiennwert zwi-
schen den Gruppen berechnet wird. Die
Diskriminanzfunktion hat folgende Form
[6]:

Y = bo + brXr + bdü + ...+ biä

mit Y = Diskriminanzvariable,

& = Merkmalsvariable (J = 1,2,...,J),
bi = Diskriminanzkoeffizient für

Merkmalsvariable j und
bo =,Konstante.

Die Anzahl der in der Praxis benötigten
Diskriminanzfunktionen ist abhängig von
der Anzahl der betrachteten Gruppen
(Produkte, Kunden) und der Anzahl der
unabhängigen Parameter. In der Regel
werden zur Produktpositionierung die Mit-
telwerte der Parameter in die Diskrimi-
nanzfunktion eingesetzt.
Mit dem Verfahren werden wertvolle Er-
gebnisse für die Gestaltung der Marketing-
instrumente, insbesondere für die Kommu-
nikations- und Produktpolitik, gewonnen.
Vorteile in der Anwendung gegenüber an-
deren Verfahren bestehen, wenn Unter-
schiede in der Wahrnehmung von Produk-
ten durch die Kunden zum Zwecke der

Produktdifferenzierung ermittelt werden
sollen.

2.3 MultiQimensionale Skalierung
Bei der multidimensionalen Skalierung
handelt es sich um eine Gruppe von Ver-
fahren, deren Ziel es ist, Objekte ... als

Punkte in einem möglichst niedrig dimen-
sionierten Raum derartig zu positionieren,
dass die geometrische Nähe die Atrntictr-
keit der Objekte wiedergibt [8].Im Gegen-
satz ztt den bisher betrachteten Verfahren
geht es dabei um eine ganzheitliche Inter-
pretation des Wahrnehmungsvorganges flir
die Produkte durch die Kunden. Es erfolgt
eine komplexhafte Gesamtbeurteilung des
jeweiligen Produktes bzw. der Produkt-
gruppe. Dabei werden Ahnlichkeits-, Pra-
ferenz- oder Substitutionsdaten in einem
mehrdimensionalen Positionierungsraum
aufgezeigt. Produkte mil grosser Atrnlich-
keit weisen bei diesem Verfahren eine
möglichst geringe Entfernung auf. Ausge-
hend von den Distanzen ... zwischen Pro-
dukten ist jene Dimensionalität und Konfi-
guration der Produkte zu flnden, deren
Abstände möglichst genau mit... den Ein-
gabedaten übereinstimmen [6]. Die Ab-
weichung der empirischen Daten von den
modellanalytischen Daten, genannt Stress-
kriterium, soll minimiert werden. Man un-
terscheidet in der Praxis zwischen metri-
scher und nichtmetrischer multidimensio-
naler Skalierung. Dabei stellt letztere ge-

ringere Anforderungen an das Datenmate-
rial. Sie wird deshalb in der Praxis häuflger
benutzt. Für die Durchführung des Verfah-
rens (Bild 5) werden den befragten Kun-
den Produktp aare zl Ahnlichkeitsbeurtei-
lungen vorgelegt. Danach werden Ahn-
lichkeit mit verschiedenenAnsätzen in Di-
stanzen im möglichst niedrig dimensio-
nierten Raum umgewandelt [9]. Es wird
eine Konfiguration ermittelt, die die Rang-
folge der Distanzen zwischen den Produk-
ten möglichst genau so wiedergibt wie die
Rangfolge der vorgegebenen Unähnlich-
keiten. Dies geschieht durch eine schritt-
weise Verbesserung der Ausgangskontrgu-
ration. Als Prüfkriterium für die Konflgu-
ration dient der Stresswert, der ein Mass
für die Güte der Angleichung an die Ahn-
lichkeitsmasse darstellt. Zur Beurteilung
der Qualität der Konflguration wird die im
Bild 5 dargestellte Faustregel über den er-
rechneten Stresswert angewendet.
Das Anwenden der multidimensionalen
Skalierung erfordert in der Praxis einen
hohen Aufwand bei der Datenerhebung.
Es werden Globalurteile ermittelt und
keine einzelnen Parameter. Darin besteht
ein Vorteil des Verfahrens, da in der Rea-
lität viele Kaufentscheidungen der Kunden
nicht auf Einzelparameter zurückzuführen
sind, sondern der Gesamteindruck eines
Produktes bzw. einer Produktgruppe sowie
des vertreibenden bzw. produzierenden
Unternehmens entscheidend ist. Es wird

Bild 5: Vorgehensweise bei der multidimensionalen Skalierung und Faustregel für den
'Strassenwert

Bild 4: Vorgehensweise bei der multiplen Diskriminanzanalyse nach [12]
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dabei auch auf Marktnischen hingewiesen,
in denen ein neues Produkt wirtschaftlich
erfolgreich positioniert werden kann.

2.4 Konfigurationsanalyse
Die Zielsetztng der Konfigurationsanalyse
besteht in der Herausarbeitung von Pro-
dukttypen. Sie wird angewendet, wenn
man kompliziertere, schwer zu dimensio-
nierende Produkt- und Kundenstrukturen
analysieren muss. Es werden alle mögli-
chen Kombinationen von Merkmalsaus-
prägungen bezüglich der erhobenen Merk-
malsdimensionen ermittelt. Der Merk-
malskombination wird das Untersuchungs-
objekt gegenübergestellt und die Häuflg-
keit festgestellt, welche dann mit der theo-
retisch erwarteten Häuflgkeit verglichen
wird. Merkmalskombinationen, die signifl-
kant häufiger auftreten, werden als Konfl-
gurationstypen, ... bezeichnet [5]. Die er-
mittelten, kundenrelevanten Produkttypen
sind wichtige Ergebnisse für eine erfolgrei-
che Produktpositionierung bzw. Produkt-
innovationsstrategie. Nachteilig ist jedoch

der hohe Kosten- und Zeitaufwand für die
Durchführung des Verfahrens in der be-
trieblichen Praxis.

2.5 Korrespondenzanalyse
Mit der Korrespondenzanalyse können
Ahnlichkeits- oder Präferenzdaten von
Produkten bzw. Produktgruppen in Di-
mensionswerte überführt werden. Es wer-
den die Zusammenhänge zwischen den
Zeilen (Merkmalen) und Spalten (Mar-
ken) im gemeinsamen Raum abgebildet.
Die Daten dürfen eine nominale Skalie-
rung aufweisen. Bei der Korrespondenz-
analyse handelt es sich um ein relativ neues
Verfahren, das in der Praxis bisher noch
wenig angewendet worden ist.

3 Zusammenfassung

Aus einer Produktpositionierungsuntersu-
chung unter Verantwortung des Pro-

duktmanagements lassen sich folgende Er-
gebnisse für ein Unternehmen ableiten:
* Aktueller Status der eigenen Produkte

des Unternehmens und von Wettbe-
werbsprodukten bezogen auf Kunden
sowie Märkte und ableiten der erforder-
lichen Massnahmen, mit denen die eige-
nen Produkte erfolgreicher im Markt
plaziert werden. Das heisst Kundener-
wartungen detaillierter zu kennen und
mit den Produkten des Unternehmens
besser erfüllen zu können.

- Verbesserung der Marktchancen der
Produkte durch bessere Kenntnis der
Marktstruktur und ableiten von Mass-
nahmen zur Produktverbesserung und
wirtschaftlich erforderlichen Produktin-
novation.

- Bessere Kenntnis von Marktnischen und
Möglichkeiten zu ihrer Nutzung als Ge-
schäftsfelderweiterung.

* Zielgerichteter wirtschaftlicher Einsatz
der Marketingmittel im Unternehmen
für die einzelnen unterschiedlichen Pro-
duktgruppen und Kundengruppen/
Märkte.

- Bessere Ausrichtung kurzfristiger Mass-
nahmen an den strategischen Unterneh-
menszielen und damit Verbesserung der
Kontinuität im Unternehmen.

Mit einer Produktpositionierungsuntersu-
chung werden auch wichtige Erkenntnisse
über eine wirtschaftlich effiziente Markt-
segmentierung gewonnen, aus der sich die
vier grundlegenden Marketingstrategien
für die Produktgruppen und Märkte ent-
wickeln lassen [11]: Marktdurchdringung,
Marktentwicklung, Produktentwicklung
und Diversiflkation.
Die wesentlichen, für die betriebliche Pra-
xis bedeutungsvollen Verfahren zur Pro-
duktpositionierung sind die Faktorenana-
Iyse, die multiple Diskriminanzanalyse und
die multidimensionale Skalierung. Am be-
sten für die Praxis geeignet ist die Fakto-
renanalyse in Form der Q-Technik. Ihre
Stärken liegen in der wahrnehmungsmäs-

sigcn Bcschrcibung der Marktsituation aus
Kundensicht uncl clarin, dass aufgezeigt
wircl, inwieweit vorhandene Produkte den
Kunclcncrwartungcn entsprcchcn. Deswe-
gen eehen sie wichtige Hinweise auf po-
tentielle Marktlücken, die die Umpositio-
nierung vorhandener Produkte bzw. die
E,ntwicklung neuer Produkte erfolgreich
ermöglichen. Für eine erfblgreiche Umset-
zung voll Produktpositionierungsmassnah-
men müssen die Ziele des LJnternchnrens,
die Grösse des angesprochener.r Marktseg-
mentes und die Durchsetzbarkeit der Pro-
duktpositionicrung beachtet werden [6].
Die Qualität eincr Prclduktpositionic-
rungsuntersuchung hängt im wesentlichen
von der Qualität der zugrundeliegenden
Inforn.rationen ab. Das Problem besleht in
der Herausfilterung der relevanten Para-
meter aus einer riesigen Informations-
masse. In einer Marktsituation. die von
grosser Dynamik und starker Konkurrenz
gekennzeichnet ist, wird eine systematisch,
langfristig orientierte und strategische Pro
duktpositionierung immer grössere Be-
deutung für ein kundenorientiertes Pro-
duktmanagenrent in der unternehmeri-
schen Praxis erlar-rgen. I
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