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Realitäten erkennen durch neue Techniken der Linien-Optimierung 

Ein bekannter globaler Süßwarenhersteller versuchte kürzlich auf seiner Kernmarke auf zu bauen indem 
er auf eine Vielfalt von neuen Geschmacksrichtungen, gesunden Rezepten und Freizeitversionen 
ausweitete. Die Ergebnisse waren verheerend. Das Unternehmen führte zu viele Varianten in zu kurzer 
Zeit ein und überflutete den Markt. Der Handel hatten nicht einmal genügend Platz um alle Varianten 
aufzunehmen und war zunehmend auf der Hut, wenn die Ware, die er gelagert hatte, wie Blei in den 
Regalen liegen blieb. Die meisten der Varianten waren bei den Konsumenten nicht gut angekommen: mit 
ihrem Streifzug durch die neuen Varianten unzufrieden, waren sie nicht interessiert jetzt noch eine 
weitere Variante zu probieren. Die Verkäufe für diesen Süßwarenhersteller fielen nahezu um 20% 
innerhalb von 2 Jahren, und das Unternehmen war gezwungen für einige der unverkauften Produkte, die 
in den Regalen liegen geblieben waren, zu zahlen. Das Unternehmen hat schließlich die meisten der 
neuen Varianten verbannt und seither einen behutsamen Ansatz der Linien-Erweiterung angewendet. 
 
Der oben beleuchtete Süßwarenhersteller war einer Strategie gefolgt, die bei Unternehmen abgepackter 
Konsumgüter weltweit sehr bekannt war : erweitere die erfolgreichste Marke um neue 
Geschmacksrichtungen, Gerüche oder Stile. Da die Marken bereits bekannt sind, versuchten die 
Unternehmen auf ihrem Erfolg aufzubauen indem sie den Konsumenten mehr des Gleichen in neuen 
Varianten anboten. Letztendlich sind Konsumenten eher bereit, neue Varianten eines vertrauten Produktes 
zu probieren als ihre Gewohnheiten zu ändern (1). Diese Logik, zusammen mit dem wachsenden Trend 
von Handelsunternehmen wie Wal-Mart, nur Marken aufzunehmen, die sich als Bestseller erwiesen 
haben, erweist Linien-Ausweitungen zu einem cleveren Geschäftszug, wenn er denn richtig gemacht 
wird.  
 
Ehe Linien-Erweiterungen entwickelt werden, müssen Unternehmen drei Realitäten berücksichtigen: 
 
�  Hersteller Realität .... es gibt eine begrenzte Anzahl  Produktvarianten, die ein Unternehmen geeignet 

herstellen kann, und es gibt nur eine bestimmte Anzahl von Varianten, die es realistisch an den Markt 
bringen kann. Diese Einschränkungen als  gegeben gesetzt, was ist die optimale Anzahl von 
Produktvarianten, die ein Unternehmen für eine gegebene Produktlinie produzieren sollte, und welche 
speziellen Sorten? 

�  Handels Realität ...  Wie viele Varianten werden die Handelsunternehmen listen? In der Realität ist 
die komplette Produktlinie nicht immer für den Kunden verfügbar – entweder aufgrund von Out-of-
stock Situationen oder weil einige Händler schlichtweg nicht die gesamte Linie führen. Gemäß der 
GMA  ‚Direct Store Delivery Out-of-Stock-Study (2002)‘ können Konsumenten die gewünschten 
Produkte bei  7,4%  ihrer Einkäufe nicht finden. Je erfolgreicher ein Produkt ist, desto höher die 
Wahrscheinlichkeit einer Out-of-stock Situation: der GMA – Studie folgend machen die 10% der am 
schnellsten drehenden Waren 45% der Out-of-stock  Produkte aus. 

�  Konsumenten Realität ... Welche Varianten werden das größte Gefallen bei den Konsumenten finden? 
Über das Gefallen hinaus sind Vermarkter mit Köpfchen zunehmend interessiert, welche Varianten 
einer Linie sich gegenseitig ergänzen, im Gegensatz zu Substituten. Historisch betrachtet werden 
Produktlinien entwickelt um den Konsumenten Vielfalt anzubieten. Alle Produktvarianten in einer 
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Linie sind Substitute insoweit  als jedes auf das selbe Konsumentenbedürfnis trifft, aber 
unterschiedliche Geschmacksrichtungen und Präferenzen bietet in dem Bemühen das umfassendste 
Publikum zu erreichen. Heute versuchen Unternehmen, unterschiedliche Konsumentenbedürfnisse zu 
befriedigen, indem sie die Abdeckung von Verwendungsanlässen ihrer Linien ausweiten, besonders 
für Marken die ihr maximales Ausschöpfungspotential erreicht  haben. Die Verwendungsanlässe einer 
Linie auszuweiten steigert das Umsatzpotential: wenn eine Linie von drei auf vier 
Geschmacksrichtungen ausgeweitet wird, wird der Konsument immer noch eine Menge X  der 
Warensorte pro Monat kaufen, denn die Geschmacksarten sind alle substituierbar. Wenn es einem 
Unternehmen dagegen gelingt, neue Konsumentenbedürfnisse bzw. Verwendungsgelegenheiten für 
diese Linie zu befriedigen (so wie etwa ‚Frühstück unterwegs‘ statt ‚Frühstück zu Hause‘) könnten 
Konsumenten X + Y der Warenmenge pro Monat kaufen weil die Linie komplementäre 
Produktvarianten beinhaltet ( eine Sorte ‚Frühstück unterwegs‘ und eine Sorte ‚Frühstück zu Hause‘ ), 
also nicht nur Substitute. 

 

Schattenseiten des traditionellen TURF Ansatzes 

Um den oben beschriebenen Herausforderungen der Unternehmen, des Handels und der Konsumenten zu 
begegnen, suchen Vermarkter nach besseren Lösungen der Linien-Optimierung. Der Standard der 
Marketingforschung um Linien-Optimierung zu adressieren war TURF (2), welches versucht, die Linie 
über die Anzahl der Konsumenten zu maximieren, die ihre favorisierten Varianten in der Linie finden. 
Obgleich TURF sehr gut darin ist, die Hersteller zur optimalen Anzahl von Produktvarianten anzuleiten, 
die eine Produktlinie beinhalten sollte um eine maximales Publikum zu erzielen, so ist TURF weniger 
erfolgreich definitive Ergebnisse zu liefern, welche Produktvarianten in der Linie enthalten sein sollten. 
Mehr noch, TURF hat Schwächen darin herauszufinden, was mit potentiell interessierten Konsumenten 
passieren würde, wenn eine oder mehrere der optimalen Sorten der Produktlinie nicht im Regal verfügbar 
sind. 
 
In einem Ansatz die Möglichkeit von TURF zu Diskriminierung zwischen Linien zu verbessern, nutzen 
einige Forschungsansätze die Kauffrequenz um die TURF Daten zu ergänzen. Diese Methode setzt 
voraus, der Konsument könne wirklich die Frequenz, mit der sie spezifische SKU’s (3) einer Linie 
kaufen, einschätzen. Durch R&D Projekte haben wir bei Ipsos festgestellt, dass Konsumenten zwar recht 
gut in der Einschätzung ihrer Einkäufe auf dem Niveau der Produktkategorie sind, und möglicherweise 
auch der Marken-Kauffrequenz. SKU-Kauffrequenzen sind jedoch häufig überschätzt, insbesondere wenn 
die Produktvarianten gegenseitige Substitute darstellen. Nach der Kauffrequenz zu fragen bringt häufig 
nur „Rauschen“ in die Daten – viele Zufallsfehler – statt echte Diskriminierung zu erreichen. Zudem 
reflektieren Kauffrequenzdaten auf dem SKU-Level Kaufabsichtswerte : die stärkeren SKU’S werden 
eher die höchste angegebene Kauffrequenz aufweisen. Daher kann es redundant sein, Kauffrequenz und 
Kaufabsicht abzufragen. In dem Maße, wie echte Differenzen in der Kauffrequenz über SKU’s 
beobachtet werden, gibt es gewöhnlich zugrundeliegende Gründe die diese Differenz ausmachen – 
höchstwahrscheinlich ein Unterschied in der Nutzung. Anders gesagt: man analysiert die Daten unter der 
Grundannahme der Substituierbarkeit der Varianten, erreicht die Differenzierung über die Kauffrequenz, 
weil diese Annahme nicht erfüllt ist. Generell gesagt, kann die Anwendung von Kauffrequenz zur 
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Diskriminierung zwischen Linienalternativen zu Fehlinterpretationen führen. Zusätzliche Instrumente 
werden benötigt, um bessere Diskriminierung zu liefern und potentielle Nutzungsdifferenzen zu 
identifizieren. 

LINE EVOLUTION: Moderne Linien Optimierung stellt s ich der Herausforderung neuer 
Realitäten 

Als Antwort auf den Bedarf nach feineren und kompakteren Lösungen für die Linienoptimierung hat 
Ipsos die Methode Line Evolution entwickelt. Line Evolution nutzt weiter entwickelte Techniken als 
TURF, die besser die Realitäten des Unternehmens, des Handels und der Konsumenten adressieren. 

Die Hersteller-Herausforderung: die optimale Linien-Zusammensetzung 
herausfinden 

Line Evolution von Ipsos Insight verbessert die Linien Optimierung durch die Integration der Shapley 
Values in die Analyse und geht damit weit über die Möglichkeiten von TURF Analysen hinaus. Shapley 
Values nutzen die mathematische Spieltheorie um die Effektivität alternativer Kombinationen möglicher 
Linien Bestandteile zu bewerten. Shapley Values werden zur Optimierung von Produktlinien eingesetzt 
und führen zu besser umsetzbaren Ergebnissen gegenüber TURF als alleiniger Technik oder in 
Kombination mit der Kauffrequenz. 
 
Betrachten wir hierzu das Beispiel in Grafik 1. Nehmen wir an, das Unternehmen versucht den optimalen 
Linienumfang herauszufinden, wenn es zehn Varianten zur Verfügung hat. Bei Nutzung von TURF 
scheint es, das maximale Ergebnis sei erreicht bei einem dreielementigen Linienangebot. Das ist der 
Punkt an dem in Grafik 1 die Linie abzuflachen beginnt. Der relative Anstieg beträt weniger als 5% 
zwischen dem dreielemntigen und dem vierelementigen Linienangebot. TURF ist effektiv darin, den 
besten Linienumfang aufzuzeigen. 
Grafik 1 
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TURF hat jedoch deutliche Schwächen, wenn es darum geht herauszufinden, welches die beste 
Kombination aus drei Linienelementen sein würde. 
 

Berücksichtigen wir das Beispiel in Grafik 2: die Reichweiten für die besten acht Kombinationen aus drei 
Linienelementen liegen sehr eng beieinander und es gibt wenig Diskriminierung zwischen den Linien. 
Die Bandbreite der Reichweiten zwischen der besten Kombinationen – ABD – und der unteren 
Kombination – ABH – liegt nur bei 3,4%. Offensichtlich liefert TURF also keine klare Empfehlung 
welche von diesen die optimale Linienzusammensetzung wäre. 
Grafik 2 

 
Mit der Shapley Value Analyse hingegen wird jedem Element ein Shapley Value zugeordnet, der den 
potentiellen Wert jedes Elementes für die Gesamtlinie anzeigt. Dieses analytische Tool berechnet die 
durchschnittlichen Differenzen zwischen den Reichweiten aller möglichen Linien die ein bestimmtes 
Element enthalten gegenüber den Linien, die dieses spezielle Element nicht enthalten. Je höher der 
Shapley Wert desto größer ist der Beitrag dieses Elements für den Erfolg der gesamten Linie. Zudem sind 
die Shapley Values ratio-skaliert, so dass es einfach zu identifizieren ist, (um) wie viel wichtiger ein 
Element in einer Linie ist als ein anderes Element. In dem folgenden Beispiel (Grafik 3) kann der 
Hersteller sicher sein, das ABC oder ABD die besten dreielementigen Linienzusammensetzungen sind 
und dass die Einbeziehung von Element B mehr als das doppelte zum Potential der Linie beiträgt als das 
Element F. 
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Grafik 3  

Somit liefern die Shapley Values eine bessere Differenzierung zwischen potentiellen 
Linienkonfigurationen als TURF. Dadurch erhält man besser umsetzbare Ergebnisse, die bereits dabei 
helfen Strategien bei nicht vollständiger Listung oder zur Vermeidung von Out-of-stock Situationen zu 
entwickeln. 
 

Die Herausforderung Handel: Kompensation für ausverkaufte Ware  

Die Shapley Value Analyse erlaubt die Bewertung der Auswirkungen auf eine Linie, wenn einzelne 
Varianten ausverkauft oder nicht vom Handel gelistet sind. Dies illustriert das Beispiel in Grafik 4, das 
zwei alternative Produktlinien mit je drei Produkten beschreibt: ABC vs. ABD. Für beide dieser Linien ist 
die Reichweite dieser Drei-Produkt-Linien bei 90%. Allerdings liegt die Reichweite für die Linie ABC für 
jede Zweier-Kombination der drei Element bei 80%, während die Reichweiten für die Linie ABD auf 60% 
fällt wenn nur BD verfügbar sind. Klar ist somit, dass die Variante A für die ABD Linie stärker als 
integraler Bestandteil wirkt als für die ABC Linie. Damit ist in der ABC-Linie der maximal drohende 
Reichweitenverlust bei 10% wenn eine Produktvariante nicht am Lager ist. Für die ABD-Linie können 
dagegen 10% bis 30% der Reichweite verloren gehen, wenn eine Variante ausverkauft ist.  
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Der Shapley Value ist interpretierbar als Beitrag jeder Produktvariante zur Reichweite einer Linie, egal ob 
die Linie nun aus 2, 3, 4 oder gar 10 Varianten besteht. Damit bietet Line Evolution eine bessere 
Handlungsempfehung um die maximale Abdeckung auch dann zu erreichen, wenn nicht alle Varianten der 
Linie verfügbar sind. Dabei spielt es keine Rolle, ob diese Situation entsteht, weil der Handel nicht die 
komplette Linie führt oder aufgrund von einer temporären Out-of-stock Situation. Dies ist eine wichtige 
 
Überlegung, vorausgesetzt, dass der Hersteller zum Zeitpunkt der Produkteinführung nicht weiß, welche 
Varianten eine bestimmte Handelsorganisation für sein Sortiment auswählen wird. Ein Händler mag sich 
für eine Auswahl von nur drei Varianten aus einer Fünf-Varianten Linie entscheiden. Line Evolution bietet 
eine Entscheidungshilfe dafür, welche drei von fünf Varianten den Umsatz maximieren würden. 
Grafik 4 

Line ABC : wenn eine Variante nicht am Lager, sind in jedem Falle 10% der Käufer verloren. 
Line ABD : wenn eine Variante nicht am Lager, sind 10% - 30% der Käufer verloren. 
 

Die Herausforderung Konsument: komplementäre Produktvarianten für 
unterschiedliche situative Bedürnisse anbieten 

Eine Produktlinie mit dem Ziel zu gestalten, möglichst die umfassendste Menge von Konsumenten 
anzusprechen, ist nicht immer die beste Strategie. Eine möglichst weitgehende Nutzungstiefe anzustreben 
ist ebenfalls wichtig. Die Tiefe der Nutzung bedeutet einen Mehr-Varianten-Kauf innerhalb einer Marke 
zu stimulieren, um die variationssuchenden Konsumenten ebenso wie die Konsumenten mit 
verschiedenen situativen Bedürfnissen zu befriedigen. Situative Bedürfnisse liefern Gründe weshalb 
Konsumenten ein bestimmtes Produkt nutzen und sind für gewöhnlich – aber nicht immer –an einen 
Verwendungsanlass gebunden. 
 
Substitutprodukte in eine Linie einzufügen (z.B. verschiedene Geschmacksvarianten für ein identisches 
Produkt) befriedigt die variationssuchenden Konsumenten, während das Einfügen von komplementären 
Sorten in eine Linie unterschiedliche Bedürfnissituationen bzw. Verwendungsanlässe befriedigt. Mit 
Komplementärsorten in einer Linie wird die Möglichkeit geschaffen, dass Konsumenten mehr als eine 
Sorte für verschiedenen Bedürfnisssituationen oder Verwendungsgelegenheiten kaufen. Erfolgreiche 
Linienoptimierungen schaffen die korrekte Balance von Substituten und Komplementären basierend auf 
der Kenntnis und Analyse der Nutzungsanlässe und situativen Bedürfnisse. 
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Nehmen wir z.B. eine Produktlinie von Mexikanischen Salsaprodukten. Salsa kann für verschiedenen 
Anlässe verwendet werden: als Dip in geselligem Rahmen, als Ergänzung zu einer Mahlzeit, als 
Bestandteil eines Rezeptes, um einige zu nennen. Wird ein Salsaprodukt zu allen diesen Anlässen passen? 
Oder gibt es eine Möglichkeit, diese Linie basierend auf den Gelegenheiten sinnvoll auszuweiten? 
 
Ipsos Insight integriert situative Bedürfnisse und Verwendungsanlässe in unser Modell zur Linien 
Optimierung. Anhand eines Beispiels einer (potenziellen) Linie mit 12 Varianten sehen wir, dass die 
traditionelle, die Käuferreichweite optimierende TURF Analyse einen Linienumfang von 4 Varianten 
nahe legt (Grafik 4a). 
Blicken wir jedoch tiefer und wenden TURF unter Einbeziehung der Verwendungsanlässe an (Grafik 5b), 
ergibt sich ein anderes Bild. Wir sehen, dass die Linie ihr optimales Potenzial an Kaufgelegenheiten erst 
bei 5 oder 6 Varianten erreicht – erneut unter Nutzung des bereits oben beschriebenen Kriteriums, dass 
nur ein 5 %-iger Zuwachs gegenüber dem vorherigen Linienumfang die Aufnahme einer weiteren 
Variante rechtfertigt. 
Diese gegenüber der traditionellen TURF Analyse abweichende Empfehlung für den Linienumfang 
resultiert aus dem Anerkennen des situativen Konsumentenverhaltens und der Einbeziehung dieser 
Erkenntnis in das Analysemodell – Varianten werden nicht als rein substituierbar sondern durchaus 
komplementär angesehen. 
Anzumerken ist, dass der Erfolg einer anlassbasierten Linienoptimierung wesentlich durch eine vorherige 
sorgfältige Skizzierung der aktuellen und potenziellen situativen Bedürfnisse bzw. 
Verwendungsgelegenheiten des Produkts beeinflusst ist. 
Grafik 5 
 

 
Die nächste Frage lautet: welche Sorten sind die optimalen Fünf um die Linie zu bilden? 
 
Wenn wir die acht bestplatzierten Varianten ansehen, zeigt uns Grafik 6a, dass – falls nur Käufer und 
keine Verwendungsanlässe in Betracht gezogen werden – die optimale Linie aus den Varianten 1, 2, 3, 
4,und 6 besteht. Werden die Verwendungsanlässe in die Analyse integriert (Grafik 6b), verändert sich die 
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Zusammensetzung der Linie auf die Varianten 1, 2, 3, 4 und 5. Variante 6 verliert an Relevanz und Sorte 
5 ist jetzt unter den fünf Varianten, die die optimale Linie bilden. Ursache ist, dass Variante 5 einen 
breiteren Umfang an Kaufgelegenheiten abdeckt als dies für Variante 6 der Fall ist. 
Grafik 6a       Grafik 6b 

 
- wichtiger Wechsel der Rangfolgen – 
- Shapley Values diskriminieren stärker, wenn Käufer und Verwendungsanlässe einfließen – 
 
Dies wird noch klarer in der Total Potential Map (Grafik 7).Diese Grafik zeigt den Beitrag jeder Sorte 
sowohl hinsichtlich der Käuferreichweite (vertikale Achse) und der Verwendungsanlässe (horizontale 
Achse). die gestrichelten Isobar - Linien zeigen die Linien gleichen Potenzials, etwa wenn eine Variante 
sich nach oben und nach rechts bewegt, also ihre Fähigkeit ansteigt, mehr Kaufgelegenheiten zu 
produzieren. Wir sehen hier wie die Variante 5 stark die Nutzung der Linie ausweitet – mit einer Stärke 
bei der Erschließung von Verwendungsanlässen. Variante 6 dagegen – obwohl etwas stärker bezüglich 
Käuferreichweite – ist schwächer darin alternative Verwendungsanlässe zu erreichen. Wir sehen klar wie 
die Varianten 1 – 5 höhere Platzierungen gegenüber den Sorten 6 – 12 im Hinblick auf die Erzielung von 
Kaufgelegenheiten erreichen, und somit das optimale Potenzial der Linie über ihre Abdeckung von 
Käuferreichweite und Verwendungsanlässe erschließen. 
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Grafik 7 
 

- Linien gleicher Potenziale 
- Index AbdeckungKäuferreichweite 
- Index Abdeckung Verwendungsanlässe 
 
Die Positionierungsanalyse wie sie für unser Beispiel in Grafik 8 veranschaulicht wird, zeigt schließlich 
auf, wie die Varianten in Bezug auf die Verwendungsanlässe positioniert sind. Zur besseren 
Veranschaulichung der Relevanz jeder Variante haben wir hier die Symbolgröße der Varianten 
proportional zu ihrem Potenzial dargestellt. Es wird im Beispiel deutlich, worin die Stärke der Variante 5 
begründet ist und diese Variante der Variante 6 vorzuziehen ist: Variante 5 hat eine für die Linie 
einzigartige Positionierung in Richtung des „gesunden“ Verwendungsanlass. Keine andere Sorte in der 
Line besetzt diesen Raum. Dagegen befriedigt Variante 6‚ den Verwendungsanlass „Belohnung/Teilen“, 
der jedoch ebenso von Variante 4 bedient wird. Variante 4 in die Linie aufzunehmen würde nur Sinn 
machen, wenn der Hersteller die Gefahr des Verlusts von Käuferreichweite und Kaufgelegenheiten für 
diese Anlässe minimieren möchte, falls einer der beiden Varianten Out-of-stock wäre. Demgegenüber 
sorgt Variante 5 durch eine Ausweitung der Kaufgelegenheiten für eine Erweiterung des 
Umsatzpotentials der Marke (alle anderen Faktoren gleichbleibend), denn diese Variante erfüllt einen 
Nutzen der durch keine andere Variante abgedeckt wird.  
Für das Marketing gibt die Positionierungsanalyse zudem wertvolle Aufschlüsse darüber, mit welchen 
Varianten gegebenenfalls eine gewünschte Neupositionierung oder Positionierungserweiterung der Marke 
erreicht werden kann. 
 
 
 
 
 



 
 

Line Optimierung auf höchstem Niveau 

                       
 

Seite 11 von 11 

 
Die Darstellung der Bedeutung der Nutzungsanlässe – symbolisiert durch der Dicke des Pfeils der auf den 
Anlass zielt – ermöglicht zusätzlich die Analyse für das Marketing, ob die Linie alle relevanten Anlässe 
abdeckt oder ob es auf der Landkarte der Anlässe noch „White Spaces“ für die Marke gibt, also Anlässe 
hinter denen ein hohes Absatzpotenzial steht, die jedoch nicht durch die getesteten Varianten erreicht  
werden. 
Grafik 8 

  

LINE EVOLUTION: Line Optimierung auf höchstes Niveau bringen 

Die Ipsos Insight Methode der Line Evolution bietet eine erstklassige Lösung für die Linienoptimierung 
von neuen Produkteinführungen und Linienausweitungen. Unter Verwendung von State-of-the-Art 
statistischen Verfahren liefert Line Evolution die notwendige Information um kritische Entscheidungen 
zu treffen bezüglich: 
·  der Anzahl der Varianten innerhalb einer Produktlinie um die Kaufgelegenheiten zu maximieren 

(durch Optimierung der Käuferreichweite unter Einbeziehung der Verwendungsanlässe) 
·  der Auswahl der spezifischen Varianten für eine Linie um die beste Abdeckung zu erreichen 
·  der Linienzusammensetzung die am besten vor Out-of-stock Situationen schützen 
·  der Optimierung existierender Linien: welche Sorten sind hinzuzufügen, beizubehalten oder zu 

entfernen 
·  der Varianten die das Umsatzpotential effizient ausweiten, wenn das Nutzungspotential der Linie 

durch die Abdeckung neuer Verwendungsanlässe ausgeweitet wird. 
 

 


