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QM-METHODEN

Der Konkurrenz
einen Schritt voraus

Wie 1aBt sich die Qualitat von Konkurrenzprodukten feststellen?

Wolfgang Dreger, Siegen

Die Qualitat ist heute ein wichtiger Wett-
bewerbsfaktor. Doch nur durch die
Kenntnis der Qualitat des Wettbewer-
bers, d.h. der von ihm gelieferten Pro-
dukte und Leistungen, kann ein Unter-
nehmen seine Produkte optimal auf dem
Markt positionieren. Der Vertrieb wird
dadurch in die Lage versetzt, bei seinen
Absatzbemilthungen zielsicher zu argu-
mentieren, Anspriiche aus VerstoBen ge-
gen das Gesetz gegen unlauteren Wett-
bewerb (UWG-Gesetz) [1] zu vermeiden,
diese bei Konkurrenten erkennen und
ihnen wirkungsvoll sowie fundiert zu
begegnen.

Bei Informationen, welche die Kon-
kurrenz betreffen, existiert in (fast) al-
len Unternehmen folgende Denk- und
Verhaltensweise: Man ist einerseits be-
mitht, das Wissen beim Konkurrenten
auszuspahen. Andererseits sollte man
daran interessiert sein, zu verhindern,
daB es der Konkurrent beim eigenen Un-
ternehmen ebenso macht. Beide Aufga-
ben - Konkurrenzanalyse und Geheim-
nisschutz - erfordern den Aufbau und
die Pflege spezieller Systeme [2,3].

Individuelle Strategien
erarbeiten

Eine Auswahl der Fragen, die bei der
Konkurrenzanalyse gestellt werden soll-
ten, beschreibt der Kasten. Nachfolgend
werden einige Aspekte etwas ausfiuhrli-
cher behandelt [4, 5].

Bei der Frage, warum eine Konkur-
renzanalyse betrieben werden soll, diir-
fen nicht nur pragmatische Aspekte wie

Zur Positionierung eines Unternehmens im Wettbewerb reicht es
heute nicht mehr aus, nur die eigene Qualitatslage zu kennen. Viel-
mehr muB auch die Qualitat der Produkte ergriindet werden, die von
den Konkurrenten auf den Markt gebracht werden. Dies erfordert
systematische Wettbewerbsanalysen und -beobachtungen. Zu den
Konsequenzen, die aus den Bewertungsergebnissen zu ziehen sind,
gehoren Fragen des Benchmarking sowie das Management of Change.

Zeit, Geld oder Image eine Rolle spielen.
Ebenso wichtig ist es zu fragen, welche
Entscheidungen strategischer und takti-
scher Art im Unternehmen gefallt wer-
den sollen und welche konkurrenzorien-
tierten Informationen dabei einzubezie-
hen sind [6]. Dabei ist zu verhindern,
daB die Konkurrenten etwas dariiber er-
fahren.

Bei allen Versuchen, die Konkurrenz
zu analysieren, darf nicht nach Lehr-
buch vorgegangen werden: Wie man auf
diese Weise einen Wettbewerber analy-
siert und prognostiziert, haben alle ge-
lernt. Eine solche Norm-Strategie stellt
demnach ein Basiswissen dar; darauf
aufbauend sind kreative Losungen zu er-
arbeiten, weil sonst auch das eigene Ver-
halten zu leicht prognostizierbar wird.
Es zeigt sich namlich, daB mit zuneh-

mendem Wissen vom Konkurrenten die
Versuchung starker wird, sich diesem
anzupassen.

AuBenorientierte Aussagen zur Quali-
tit beim Konkurrenten beziehen sich
auf dessen Image und die Assoziationen,
die beim Abnehmer geweckt werden,
wenn er den Namen des Unternehmens
hort. Ferner geht es um Wanderungen
im Kundenstamm (Gewinne und Verlu-
ste), die durch die Qualitat bedingt sind.
Dazu gehoren auch Aussagen zur Kun-
denzufriedenheit der Konkurrenten.

Die innenorientierten Aussagen zur
Konkurrenzqualitat zielen auf die inner-
betriebliche Fehlersituation, insbesonde-
re aber auf alle MaBnahmen zur Beein-
flussung der Qualitat. Sie miissen vor
dem Hintergrund der qualitatsbezoge-
nen Kosten gesehen werden.

|&aBt sich beliebig fortsetzen
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Bild 1. Zur Informationsbeschaffung eignet sich eine Informationsmatrix: Die Schnittstellen
zwischen Spalten und Zeilen stellen die Fragefelder dar und geben an, welche Fragen an welche

Unternehmensbereiche gestellt werden muissen
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Hinweis auf Liicken
Unabhangigkeit und Eigeninteressen der Quelle

Produkt-/Leist Hinweis auf
rodukt-/Leistungs- .
bezogen ¢ —-| - Verarbeitung

- Weiterleitung
- Produktgestaltung Cu
- Produktieistung - Aktualisierung
- Bewahrung Welche Frequenz:
- Vertraglichkeit - regelmaBig

- gelegentlich

Organigramme des eigenen Unternehmens (Wer) Externe
Vertrieb Entwicklung Kaufménnischr Bereich
Konkurrenz- ) :
- Marketing - Entwicklungs- - Rechnungswesen ~ Daten-
?::égggﬁ::rr/ - Verkauf abteilung - Organisation ;Au?gg banken
- Produkt- - Konstuktion - Personal
management
Wer kann/muB3 auf der Basis seiner Fachkompetenz Konkurrenzfragen beantworten
Was muB3 ich wissen 7
Unternehmensstruktur Aktionsfeld
- global Wer: definierte betriebliche Institutionen
- Ebegg%ordnete Was: Informationen betreffend Konkurrenzbeschreibung
Einbinaung Welche Quelle: definierte Liefermdglichkeiten
) gtrgg]: Struktur - Primarinformationen
- Sekundérinformationen
Zusatzhinweis: Plausibilitdtskontrolle (Wer hat ,dieselbe” Information in derselben
Matrixzeile: (zeitversetzt; veranderte Entscheidung)
Welcher Absicherungsgrad
Welche Aufbereitung:
Notwendige Vorverarbeitung Checkliste

- Prodecures, anzuwendende Verfahren (z. B. Portfolio ,X“)

Welche Korrelationen
Hinweis auf ,cross check” (welche anderen Matrixknoten, Hol-/Bringepflicht)

Gefahr von Desinformationen

Welche Fragen
muissen an Wen
gestellt werden?

7'\‘

Der Konkurrenzbeobachter
hat alle diesbeziiglichen
Aktivitaten zu koordinieren

- fest
- fallweise
Hol-/Bringepflicht
Dialog-Pflicht
Entwicklung
- Aktivitaten
- Aufwand

welche Bringepflichten bestehen beziglich spezieller,
definierter Informationen

Bild 2. Die Checkliste dient als Hilfsmittel zur Erfassung der wichtigsten Konkurrenzdaten

Bei der CQualitatspolitik interessie-
ren Aussagen wie etwa die Erklarungen
zum unternehmerischen Willen des
Konkurrenten beziiglich der Qualitats-
lage, d.h. zur Positionierung der Quali-
tat, und bezuiglich deren Wettbewerbs-
lage.

Bei den qualitatsbezogenen Kosten
geht es um deren Hohe und Zusammen-
setzung, aber auch um MaBnahmen zu
ihrer Beeinflussung.

Besonders interessant ist es, ob und
wieweit sich ein Konkurrent mit Total
Quality Management (TQM) beschaftigt
und welche Ergebnisse sowie Fortschrit-
te er dabei erzielt hat. Auskunft dariiber
geben verschiedene Quellen: Dazu geho-
ren die Befragung von Mitarbeitern, die
aus dem Konkurrenzunternehmen stam-
men, Auskiinfte von gemeinsamen Zu-
lieferern sowie von Zertifizierungsge-
sellschaften.
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Informationen
Uber die Konkurrenz
beschaffen

Als ein geeignetes Hilfsmittel zur Infor-
mationsbeschaffung hat sich eine Infor-
mationsmatrix erwiesen; sie ist stark
schematisiert in den Bildern1 und 2 dar-
gestellt.

In Bild1 weisen die Spalten die Stel-
len aus, die Fragen beantworten mis-
sen, die hinsichtlich der Konkurrenz ge-
stellt werden. Die Zeilen beinhalten die
bendtigten Informationen. Bild 2 zeigt ei-
ne Checkliste, die sich zur Erfassung
der Konkurrenzdaten eignet.

Bei der Beschaffung konkurrenzorien-
tierter Informationen bestehen mehrere
grundsatzliche Moglichkeiten: legale,
bedenkliche (nicht unbedingt morali-
sche) und illegale Praktiken. In der
Wirtschaft sind vor allem bedenkliche

und illegale Praktiken weit verbreitet;
diese Tendenz nimmt standig zu.

Zu den uneingeschrankt erlaubten
MaBnahmen gehoren beispielsweise die
Auswertung des Werbematerials des
Konkurrenten sowie seiner Stellenanzei-
gen, die Auswertung von Publikationen
des Konkurrenten oder von solchen
uber ihn.

Die bedenklichen MaBnahmen umfas-
sen (noch) nicht verbotene MaBnahmen
wie etwa den Besuch von Messestanden
der Konkurrenz, wobei das Vertrauen
argloser Mitarbeiter ausgenutzt wird,
oder die Befragung von Mitarbeitern der
Konkurrenz beim Bewerbungsgesprach
nach vertraulichen Tatbestanden.

Verboten sind alle MaBnahmen, die
im UWG-Gesetz erwahnt sind. Dazu ge-
horen die Anwendung technischer Mit-
tel, die Fuhrung von Pseudo-Lizenzver-
handlungen mit dem Zweck der Ge-
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heimnisbeschaffung und viele andere
MaBnahmen, wie etwa die unbefugte
Wegnahme von Dingen, in denen ein Ge-
heimnis verkorpert ist.

Die Konkurrenzqualitat
bestimmen

Wenn es darum geht, die Qualitat von
Konkurrenzprodukten zu analysieren,
muB zundchst klargestellt werden, mit
welchen Kriterien diese iiberhaupt zu be-
schreiben ist. Daflir eignen sich solche,
die das Qualititsmanagementsystem
(QM-System) des jeweils interessieren-
den Konkurrenten beschreiben, wie etwa
Existenz, Akzeptanz und Zertifizierung
des QM-Systems, die Qualitatspolitik und
die qualitatsbezogenen Kosten. Diese Kri-
terien liefern jedoch nur einen groben
Uberblick, der im Bedarfsfalle noch wei-
ter aufgegliedert werden muB, bevor
quantifizierbare Aussagen zur verglei-
chenden Bewertung moglich sind.

Sind alle Informationen vorhanden,
die etwas iiber die Qualitat von Konkur-
renzprodukten aussagen, kann die Aus-
wertung beginnen. Hierbei werden den
Erkenntnissen, die iiber die Konkurren-
ten gewonnen wurden, die entsprechen-
den im eigenen Unternehmen gegen-
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Bild 3. Zur Darstellung der Bewertungsergebnisse konkurrierender Unternehmen eignen sich
LErgebnisprofile: Hier ldft sich mit Hilfe von Bild4 erkennen, ob ein Produkt hinsichtlich eines

Teilziels zu gut, zu schlecht oder genau richtig ist

iibergestellt. Im Interesse einer Quantifi-

zierung der Aussagen bestehen mehrere

Mbglichkeiten:

» Nutzwertfunktionen: Bei diesen wird
eine stetige Veranderung der Wert-
aussagen bei Veranderungen der Ba-

sisaussagen unterstellt; z.B. verbes-
serte Konkurrenzprodukte bei erhoh-
ten Zuverlassigkeitsaussagen im Ver-
gleich zu den eigenen Produkten.

P Tabellarische Aussagen: Diese sind
insbesondere bei Basisaussagen mit

Hochwert-

bereich

Schwergewichte

So soll es sein!
Nichts unternehmen; das heif3t nichts verandern.

Lediglich feststellen, ob dieser Tatbestand
langfristig abgesichert ist.

Minderwertbereich

Lésung ist so nicht brauchbar;

sie muf3 soweit angehoben werden, daf3 sie
- wenigstens in den zufriedenstellenden Bereich gelangt,
- auf Ziel-Konkurrenz-Situationen Riicksicht nimmt

Produkt muB hinsichtlich des fraglichen
Teilziels verbessert werden.
Hierfar eignen sich vorzugsweise die Teilziele.
- bei denen die Verbesserung den
geringsten Aufwand erfordert,
- die zu andern Teilzielen stark komplementar sind.

Leichtgewichte

Die L&sung ist viel zu gut;

sie sollte soweit abgemagert werde, daf3 sie
- in die N&he der ,Abschuf3grenze” kommt,
- auf komplementére Ziele Ricksicht nimmt.

Produkt ist hinsichtlich dieses Teilziels viel zu gut;
es sollte konsequent abgemagert werden.
Hierflir sind vorzugsweise die Teilziele zu wahlen,
- bei denen eine Abmagerung die gréBten
Kostenreduktionenn erwarten 1a3t,
- die in starker Konkurrenz zu andern
Teilzielen stehen.

Okay: nichts unternehmen oder veréndern,
lediglich feststellen, ob dieser Tatbestand
langerfristig abgesichert ist.

Solange dadurch nicht
- Vertrage verletzt werden,

- Sicherheitsprobleme entstehen,
(Produzentenhaftung!)

Fur den ,Normalen“-Bereich sind diese Aussagen sinngemaf abzuwandeln

Bild 4. Die Auswertung der Ergebnisprofile erfolgt mit diesem Schema
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Wichtige Fragen bei der Konkurrenzanalyse

»Gefechtsfeld”:

> Welches ist das Gefechtsfeld (GF)
und welche Veranderungen sind hier
zu erwarten? Dies ist primar vom
Vertrieb zu entscheiden.

» Was will man auf dem GF erreichen
und wer oder was hindert oder be-
droht das Unternehmen dabei? Dies
ist von den oberen Fuhrungsebenen
vorgegeben.

Sinn der Konkurrenzanalyse:

» Warum wird eine Konkurrenzanalyse
durchgefiihrt?

P Wieviel kostet ihre Durchfithrung?

» Worin besteht ihr Nutzen (materiell,
nicht materiell)?

» Wer nutzt ihre Erkenntnisse?

Konkurrenzspektrum und dessen

Auswertung:

» Wer sind die Konkurrenten und wie
sind sie verteilt; beispielsweise nach

Ja/Nein-Charakter geeignet, z.B. bei
Fragen wie ,Hat der Konkurrent ein
zertifiziertes QM-System?“

Zur Darstellung der Bewertungsergeb-

nisse existieren zahlreiche Verfahren.

Sie weisen unterschiedliche Fragestel-

lungen und Eignungen auf; an dieser

Stelle soll nur auf zwei der vielen Ver-

fahren hingewiesen werden:

» Ergebnisprofile (Bilder3 und4): Bei
diesem Verfahren wird grafisch fur
jedes verwendete Bewertungskriteri-
um das Punkteergebnis des Konkur-
renten und des eigenen Unterneh-
mens dargestellt.

» Preis-Qualitats-Portfolios (Bild 5): Hier-
bei werden Preis und Qualitat fur je-
des untersuchte Produkt dargestellt;
der Auswerter kann sich ein Bild von
der Preis- und Qualitatsdifferenz ma-
chen.

Erwahnt werden soll noch die Moglich-

keit, fur einzelne Konkurrenten geeigne-

te Fuhrungskennzahlen zu definieren
und sie denen des eigenen Unterneh-
mens gegenuiberzustellen.

| Sich an den Besten messen

Der Vergleich der Qualitat der eigenen
Produkte mit denen der Konkurrenz of-
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der UnternehmensgroBe und ihrer
geographischen Lage?

» Welche strategischen Erfolgsfaktoren
machen das eigene und die Unter-
nehmen der Konkurrenz erfolgreich,
und wie steht das eigene Unterneh-
men dabei im Vergleich zur Konkur-
renz?

» Welche Defizite hat das Unternehmen
bei diesen Faktoren?

» Was will und muB man iiber seine
Konkurrenten wissen? Wie erfahrt
man etwas iiber sie und wo sind ver-
fugbare sowie vertrauenswirdige
Quellen?

Vorgehensweise:

P Wie geht man bei der Konkurrenzbe-
obachtung vor, ohne daB andere zu-
viel Uiber das eigenen Unternehmen
wissen?

» Welche Vorgehensweisen sind legal,
bedenklich oder sogar illegal?

QM-METHODEN

Auswertung der Erkenntnisse:

» Wie sind die gewonnenen Erkennt-
nisse mit unterschiedlichen Priorita-
ten zu bewerten?

» Wem sind die Erkenntnisse weiterzu-
leiten - mit bzw. ohne Vorverarbei-
tung durch den Informationsbeschaf-
fer?

Organisation:

» Wo sind die Verantwortlichen in der
eigenen Organisation anzusiedeln?

» Wem sind die Erkenntnisse zu pra-
sentieren?

» Wer hat darauf zu reagieren?

Verantwortlichkeit:

» Wer ist fir die Durchfithrung aller

damit verbundenen Aufgaben im Un-

ternehmen zustandig?

Wem ist er zu unterstellen?

Wie muB er qualifiziert sein?

Welche Karriere sollte er durchlau-

fen?

» Wie ist er gegen Abwerbung durch
die Konkurrenz zu schiitzen?

vvyy
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Bild 5. Das Preis-Qualitdts-Portfolio zeigt die Position des eigenen Unternehmen im Vergleich zur

Konkurrenz

fenbart relative Starken und Schwachen.
Es ist nun Aufgabe der Qualitatsverant-
wortlichen, dafiir zu sorgen, daB die
Starken gehalten und ausgebaut werden,
wogegen die Schwachen kurzfristig we-
nigstens kaschiert, langerfristig in Star-
ken umgewandelt werden miissen.

Daftr dienen die Methoden des
Benchmarking, mit dessen Hilfe sich
das eigene Unternehmen an der best
practice anderer Unternehmen orientiert
- und zwar einerseits in der eigenen
Branche, andererseits auch in anderen,
problemverwandten Branchen. Hier fin-
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den gezielte Vergleiche statt, bei denen
festzustellen ist, wie es das jeweilige
Konkurrenzunternehmen geschafft hat,
insbesondere diese relativen Wettbe-
werbsstarken zu erreichen.

Da der Wettbewerb einen permanen-
ten ProzeB darstellt, ist auch ein konti-
nuierliches Management of Change er-
forderlich, das im Sinne des haufig
praktizierten Kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses (KVP) stattfinden soll.
Auch hier zeigt sich die Problematik der
Gewinnung glaubwiirdiger Informatio-
nen [7].
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A step ahead of the competition. How to determine the quality of
competitive products. Today, if a company wishes to determine its position
relative to the competition, it is now no longer adequate for it to know the
level of its own quality alone. It must also determine the quality of the
products marketed by its competitors. This calls for systematic
competitive analyses and observations. The conclusions to be drawn from
the results of the evaluations include such questions as benchmarking and
the management of change.




