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Gewinndeterminante
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Die nachfolgenden Ausftihrungen ba-
sieren auf den Bemtihungen des PIMS-
Programmes, die Auswirkungen der Qua-
litat auf den Gewinn zu quantifizieren, urn
die daraus resultierenden Einsichten in
der strategischen Planung einzusetzen.
(PIMS ist ein Akronym ftir 'Profit Impact
Market Strategies', d.h. die Gewinnaus-
wirkungen von Produkt-Markt-Strategi-
en.) Die Abhandlung ist eine Zusammen-
fassung einer ausftihrlicheren Darstellung
des Autors tiber den Gesamtkomplex des
Portfolio-Managements [1].

Das Konzept von PIMS: Ein Uberblick

Wie manches der heute weltweit ange-
wandten Management- Instrumente, so hat
auch das PIMS-Programm seinen Ur-
sprung in der amerikanischen General
Electric Co. Ende der 60er Jahre suchte
Fred Barch, der damalige Prasident von
General Electric, nach Hilfsmitteln, die
ihm erleichtem sollten, Prioritaten fUr10-
vestitionszwecke unter den mehr als zwei-
hundert 'Departments' zu setzen, in die
General Electric damals gegliedert war.
Zu diesem Zweck rief er Sidney Schoeff-
ler, damals Professor an der University of
Massachusetts, in das Untemehmen und
beauftragte ihn, auf Grund der im Kon-
zem verftigbaren Unterlagen Erfolgsde-
terminanten (‘laws of the market place’,
wie Barch sie nannte) zu finden.

Es ist leicht einzusehen, dass bei Un-
tersuchungen auf der Grundlage von Da-
tenpools Quantitiit fast immer auch Quali-
tat bedeutet: Je grosser und reichhaltiger
der der Untersuchung zugrundeliegende
Datenpool ist, desto aussagefahiger und
gesicherter fallen die Forschungsergeb-
nisse aus. General Electric in seinerGros-
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se und Vielfalt war im Grunde fUr ein
solches Forschungsprojekt unzulanglich.
Man kam deshalb tiberein, das Programm
auch fUrandere Untemehmen zu Mfnen,
urn so die Datenbank anzureichem. Be-
trachtet man jedoch die strategischen Na-
tur der erfassten Daten, dann wird es schnell
offensichtlich, dass man das Programm
aus General Electric ausgliedem und ge-
wissermassen auf neutralen Boden stellen
musste, wollte man andere Untemehmen
dazu bewegen, Daten tiber ihre Geschafts-
tatigkeit zur Verftigung zu stellen. Das
Programm siedelte deshalb zum Marke-
ting Science Institute tiber, das mit der
Harvard Business School assoziiert ist. In
dieser Periode wurde der Kreis der Teil-
nehmer rasch vergrossert, die Datenbank
ausgeweitet und viel Entwicklungsarbeit
geleistet.

Urn der Natur des Programms als einen
Zusammenschluss von Firmen besser ge-
recht zu werden, etablierte man sehr bald
das Programm, das inzwischen den Na-
men PIMS angenommen hatte, als unab-
hangige 'non-profit'-StiftunginCambridge
(Massachusetts). Ais organisatorisches
Heim fUrdie Stiftung fungiert das Strate-
gic Planning Institute (SPI) in Cambridge.
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das IMD. Prof. Neubauer hat die deutsche
Staatsbi.irgerschaft.

Vor seinem Uberwechseln nach Genf war er
flir sechs Jahre an der Fakultat der Pennsylva-
nia State University (1967-1973); als er aus-
schied, war er Mitglied der Graduate Faculty
und verantwortlich  flir ein 'Masters-Degree'
Program.

Nach seinem Studium in Frankfurt und Wi.irz-
burg, wurde er Mitglied der Wirtschaftsre-
daktion der 'Frankfurter Allgemeinen Zei-
tung', fi.irdie er zuletzt als Korrespondent in
New York tatig war.

Prof. Neubauer ist Autor mehrerer bticher und
zahlreicher Fachaufsatze. Seine ji.ingste Ver-
Offentlichung, ein Buch tiber Corporate
Boards, das im Frtihjahr bei der Oxford Uni-
versity Press in New York erschienen st ,
stellt das Resultat einer vierjahrigen Studie
dar, die er gemeinsam mit seiner Kollegin

Prof. Ada Demb ausgefi.ihrt hat.

Inzwischen bestehen regionale Vertretun-
gen von PIMS u.a. in London (europai-
scher Hauptsitz), Goteborg und KOIn.

Die Datenbbank

Der wichtigste Bestandteil von PIMS
ist seine Datenbank. Inihrer Vielseitigkeit
und Reichhaltigkeit gilt sie als einmalig in
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Tab. 1. Ursprung der Geschiiftseinheiten
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der Welt. Uber die Jahre wuchs die Daten-
bank stetig. ImAugenblick enthiilt sie An-
gaben Uber 2600 strategische Geschafts-
einheiten. In einigen Fiillen reichen die
Daten zurUckbis in die frUhen70er Jahre.
Die Datenbank deckt also Perioden der
Expansion und der Rezession aboDie Da-
ten stammen aus rund 250 Untemehmen,
die gegenwiirtig Mitglieder des PIMS-
Programms sind. (1m Laufe der Jahre ge-
harten rund 450 Untemehmen dem Pro-
gramm an.)

Wie setzt sich die Datenbank zusam-
men? Tab. 1 gibt eine Ubersicht.

Die geographische Verteilung der Ge-
schiiftseinheiten geht aus Fig. 1 hervor.
Rund zwei Drittel der Geschaftseinheiten
sind entweder nur inden USA oder Kana-
da tiitig. Der europiiische Teil der Daten-
bank, der sich schneller ausweitet als der
amerikanisclle, umfasst im Augenblick
rund 200 Geschiiftseinheiten in England
und eine etwa gleichgrosse Zahl von Ge-
schaftseinheiten in Kontinentaleuropa.

In Tab. 2 findet sich eine Auswahl von
Angaben, die fUrjede Geschaftseinheit in
die Datenbank eingegeben werden mUs-
sen. Die Liste erkliirt sich weitgehend
selbst; dennoch sind einige Bemerkungen
angebracht. Der zweite Datenblock in der
Liste enthiilt u.a. die Qualitiit im Vergleich

zur Konkurrenz als Dateninput; wie man
QualiUit in diesem Zusammenhang misst,

wird nachfolgend ausfi.ihrlich beschrie-
ben (dasselbe gilt iibrigens flir die im
dritten Datenblock erwahnte Kapitalin-
tensiUit). Die im zweitletzten Block er-
wiihnten Strategieanstrengungen ('strate-
gic moves') werden aus folgendem Grund
je Geschiiftseinheit erfasst: Es ist flir den
Erfolg einer Geschiiftseinheit von Vorteil,
wenn sie z.B. einen hohen Marktanteil
besitzt, vor allem wenn der Anteil frUhim
Leben des Marktes erobert wurde. Auf der
anderen Seite ist es in der Regel kostspie-
lig, Marktanteil zu erringen. Man muss
also bei der Beurteilung der Auswirkun-
gen einer Massnahme auf den Erfolg einer
SGE sorgfaltig zwischen dem BemUhen,
einen angestrebten Endzustand zu errei-
chen einerseits, und dem begehrten End-
zustand andererseits unterscheiden, weil

in der P1MS-Datenbank
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sich beide verschieden auf den Erfolg aus-
wirken.

Untemehmenseigene Daten von der
Art und dem Umfang, wie sie sich in der
PIMS-Datenbank befinden, wurden bis-
lang Aussenstehenden nicht zur VerfU-
gung gestellt, obwohl sich Tendenzen be-
obachten lassen, konkurrierende Daten-
banken aufzubauen.

Die systematische Suche nach Erfolgs-
determinanten

Die Existenz dieses Datenpools erlaubt
es, in der Erforschung der Untemehmens-
strategie Methoden aufbreiter Basis anzu-
wenden, wie sie in anderen Disziplinen
(z.B. inder Medizin) seitlangem gang und
giibe sind. Bevor jedoch auf die Suche
nach Erfolgsdeterminanten im einzelnen
eingegangen werden kann, ist es notwen-
dig, herauszustellen, dass im PIMS Pro-
gramm nicht in erster Linie das Gesamt-
untemehmen, sondem vielmehr die stra-
tegische Geschaftseinheit (SGE; imPIMS
Programm 'business' genannt) die Einheit
der Analyse darstellt. Die Verwendung
von SGE-Analyseergebnissen in der Be-
urteilung des Gesamtportfolios kam erst
spiiter hinzu, spielt aber inzwischen eine
grosse Rolle im PIMS-Programm.

Will man Erfolgsdeterminanten er-
mitteln, so muss man zuerst einmal den
Erfolg definieren. Dazu gibt es im Prin-
zip die verschiedensten Moglichkeiten.
So kannte man z.B. Wachstum, cash flow
oder Produktivitiit wahlen; am meisten
gebrauchlich ist jedoch die Kapitalver-
zinsung (ROI). Sie wird wie folgt defi-
niert:

durchschnittlich

In diesem Zusammenhang ist zu be-
achten, dass PIMS sich bemUht, eine mag-
lichst operationale Gewinngrosse flirjede
Geschiiftseinheit zu identifizieren, d.h. eine
Erfolgszahl, fur die der Leiter dieser Ein-
heit weitgehend verantwortlich gemacht
werden kann; die verwendete Gewinnzahl

in der Einheil gebunden
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Tab. 2. Pro Geschiiftseinheit erfasste Daten
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ist deshalb der Gewinn vor Steuem und
Fremdkapitalzinsen - mit diesen beiden
letzteren Faktoren befasst sich typischer-
weise nicht der Leiter einer SGE, sondem
eine Ubergeordnete Stelle -, aber nach
Abzug von Konzemumlagen. Die im Nen-
ner des oben genannten Bruchs erwahnten
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Investitionen setzen sich zusammen aus
dem Anlagevermdgen der Geschiftsein-
heit zu Buchwerten zuziiglich des ‘wor-
king capital’ (Differenz zwischen Um-
laufvermégen und kurzfristigen Verbind-
lichkeiten).

Wie die Suche nach den Erfolgsdeter-
minanten konzeptionell vor sich geht und
wie die Ergebnisse der Untersuchung ver-
wendet werden, geht aus Fig. 2 hervor.

Wie sich aus dem Schaubild ablesen
lasst, wird die Datenbank mit Hilfe be-
wihrterstatistischer Untersuchungsmetho-
den, wie z.B. der multiplen Regressionsa-
nalyse, nach den erwihnten Regelmissig-
keiten durchforscht. (Bislang wurden rund
30 Faktoren gefunden, die deutlich positiv
oder negativ mitdem ROI korreliert sind.)
Hat man diese Faktoren identifiziert, so
baut man sie in Modelle ein, die auf andere
Geschiiftseinheiten angewendet werden.

Dabei ist es wichtig, darauf hinzuwei-
sen, dass die Suche nach Erfolgsdetermi-
nanten in erster Linie auf der Basis einer
Querschnittsanalyse (cross-sectional ana-
lysis) erfolgt. D.h., dass PIMS bei der
Emittlung der Erfolgsdeterminanten nicht
etwa die Gesamtdatenbank erst in homo-
genere Untergruppierungen (z.B. nach
Industriezweigen) aufspaltet und dann die
Untersuchungen vornimmt. PIMS basiert
vielmehr seine Forschungen auf die Ge-
samtdatenbank. Erst spiter, nachdem ein
Faktor gefunden worden ist, spaltet man
die Datenbank weiter auf, um festzustel-
len, ob der Faktor auch fiir Segmente der
Gesamtdatenbank gilt. Dabei stellte sich
heraus, dass vor allem die wichtigsten
unter den Gewinndeterminanten eine sehr
weitreichende Giiltigkeit besitzen. Es gibt
allerdings auch einige wichtige Ausnah-
men, auf die Buzzell und Gale [2] ganz
besonders hinweisen; zwei Beispiele dazu
sollen hier herausgegriffen werden. So
wirken sich Marktanteil und Produkt-Ser-
vice-Qualitit bei Konsum- und Investitit-
onsgiitern verschieden aus: Der Marktan-
teil ist fiir Konsumgiiter der wichtigste
positiv korrelierte Faktor, wihrend bei
den Investitionsgiitern die Produkt-Ser-
vice-Qualititdiesen Rang einnimmt. Auch
geographische Unterschiede wurden be-
obachtet. So zeigt die Preisinflation— ganz
im Gegensatz zu ihrer Wirkungsweise in
den USA und Kanada—ausserhalb Norda-
merikas keinen Einfluss auf den ROL

Neben den hier genannten Untertei-
lungen nach Industriezweigen (Konsum-
giiter-Investitionsgiiter) und nach geogra-
phischen Regionen (Nordamerika/Euro-
pa) wurden im Laufe der Jahre noch zahl-
reiche andere Aufspaltungen der Daten-
bank (mit nachfolgender Suche nach mog-
lichen Unterschieden in der Wirkungs-
weise der Faktoren) vorgenommen. Trotz
einiger beobachteter Unterschiede beto-
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Fig. 2. Suche nach Erfolgsdeterminanten

nen jedoch Buzzell und Gale [2] ausdriick-
lich, dass die wichtigsten Faktoren ‘fast
alle Arten von Geschiftseinheiten in dhn-
licher Weise beeinflussen’.

Die Querschnittsanalyse stdsst hiufig
bei Praktikern auf Zweifel. Sie werfen die
Frage auf, ob PIMS wirklich der Tatsache
gerecht werde, dass ithre SGE nun einmal
‘ganz und gar anders’ geartet sei als ande-
re Geschiftseinheiten. Dem hilt PIMS
entgegen, dass fiir den Erfolg einer Ge-
schiftseinheit vor allem bestimmte strate-
gische Charakteristiken, wie z.B. ihr
Marktanteil, ihre Produkt- oder Service-
Qualitiit, ihre vertikale Integration und
ahnliches wichtig sind; die Zugehorigkeit
zu einem Industriezweig sei erst in zweiter
Linie von Bedeutung. Wenn zwei Ge-
schiftseinheiten eine ahnliche Konfigura-
tion dieser rund 30 Faktoren aufweisen,
dann tendieren nach den Beobachtungen
an der PIMS-Datenbank in der Regel auch
die Ergebnisse dieser beiden Finheiten
dazu, einander dhnlich zu sein, auch wenn
die Geschiftseinheiten verschiedenen In-
dustriezweigen angehoren. PIMS legtalso
nahe, jene Aspekte in den Vordergrund zu
stellen, welche die Geschiftseinheiten
gemeinsam halten (z.B. Marktanteile,
Qualitdt, usw.), und aus dieser Gemein-
samkeit zu lernen. Ganz &hnlich geht {ib-
rigens die Medizin vor, die Forschungser-
gebnisse, die an bestimmten Gruppen von
Versuchpersonen erarbeitet wurden, un-
ter bestimmten Umstidnden sehr wohl auch
auf andere Patienten anwendet—trotz aller
immer wieder herausgestellter Individua-
litdt der Menschen.

Einige Forschungsresultate

Im Laufe der Jahre wurde die Daten-
bank nach Faktoren durchforscht, die sich
als positiv oder negativ korreliert mit dem
ROI herausstellten. Wie erwihnt, wurden
insgesamt mehr als 30 Erfolgsdetermin-
anten identifiziert. (Um im PIMS-Pro-
gramm als Einflussgrosse akzeptiert zu
werden, muss ein Faktor drei Kriterien
erfiillen: Nicht nur muss er statistisch si-
gnifikant sein, er muss auch in den Augen
erfahrener Praktiker Sinn abgeben, also
sachlogische Relevanz aufweisen. Aus-
serdem fragt man, ob betriebswirtschaftli-
che oder volkswirtschaftliche Theorien
existieren, die die Beziehung zwischen
derbeobachteten Regelmissigkeitunddem
Gewinn erkliren helfen.)

Von den rund 30 identifizierten Fakto-
ren ragen die folgenden als besonder stark
positiv korreliert mit dem ROI heraus:
Marktanteil, Produkt-Service-Qualitiit,
Arbeitsproduktivitit und vertikale Inte-
gration. Zu den Faktoren, die mitdem ROl
besonder stark negativ korreliert sind, zih-
len Kapitalintensitit, Investitionenin Vor-
rdten und die Rate der Einfiihrung neuer
Produkte.

Die Qualitit
als Gewinndeterminante

Neben dem Marktanteil erwies sich im
PIMS-Programm die Qualitit als einer der
Faktoren, die stark positiv mit dem ROI
korreliert sind. Bevor man jedoch dieses
Untersuchungsergebnis diskutieren kann,
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muss man sich mit zwei Schwierigkeiten
auseinandersetzen:

- Was soli unter QualiHit verstanden
werden?
- Wie Hisstsich Qualitat messen?

Zwei Qualitiitsauffassungen

In der Literatur lassen sich leicht flinf
weitgehend verschiedene Wege, Qualitat
zu definieren, beobachten [3]. 1m PIMS-
Programm wurden diese verschiedenen
Auffassungen zu zweien verdichtet. Zum
einen konzentriert sich das Programm auf
einen internen Blickwinkel: Nach dieser
Auffassung ist Qualitat gleichzusetzen mit
dem Einhalten von Spezifikationen und
dem Ideal, eine Operation 'gleich das er-
ste Mal richtig' auszuflihren. Diese Art
und Weise, QualiHit zu definieren, hat
einen betriebsinternen Focus: Sie soll die
Kontrolle von Prozessen - z.B. des Pro-
duktionsprozesses - erleichtern und so die
Kosten reduzieren. Diese Vorstellung von
der QualiHit ist weit verbreitet. Bei aller
anerkannter Wichtigkeit stellte sie sich in
der Praxis jedoch als unzureiehend her-
aus. Ein ganz simples Beispiel aus der
PIMS-Erfahrung zeigt das: Ein europai-
scher Siisswarenhersteller brachte vor ei-
niger Zeit mit viel Werbeaufwand eine
neue Pralinensorte auf den Markt. Naeh
wenigen Woehen erreichten das Unter-
nehmen die Telefonanrufe verargerter
Kunden. Die Pralinen waren verdorben,
als sie in die Hand des Kunden gelangten.
Die Standardantwort des Herstellers, die
Pralinen seien in tadellosem Zustand ge-
wesen, als sie das Fabriktor passierten,
hilft hier nieht vie!. Das Beispiel zeigt,
dass es - neben dem prozessbezogenen
Qualitiitsbegriff - auch noch eine Qualitat
aus der Sieht des Kunden gibt. Sie hat
etwas zu tun mit der Wertschatzung des
Produktes durch die Kunden. Diese Auf-
fassung von der Qualitat, meinte Jack
Welch, der Chairman und Prasident von
General Electric, als er vor einiger Zeit
einmal den Satz pragte: 'Draussen im
Markt vergleicht uns der Kunde tagtaglich
mit der Konkurrenz. Das geht alles nicht
sehr wissenschaftlich vor sich, ist jedoch
verheerend flir den, der dabei schlecht
abschneidet. '

Angesichts dieser Situation hat sich
das PIMS-Programm entschlossen, beide
Qualitlitsauffassungen in seinen Untersu-
chungen zu benutzen. Nachfolgend wer-
den wir das gleiche tun, aber der Qualitlit
aus der Sicht des Kunden mehr Raum
gewlihren als dem prozessbezogenen Be-
griff, weil der letztere ohnehin die her-
kommliche Qualitlitsdiskussion dominiert.
Dabei sollte man sich vergegenwartigen,
dass bei der heutigen Suche nach Qualitlit
aus der Sicht des Kunden dieses Bestreben

auf alle Funktionen des Unternehmens
ausgedehnt wird, z.B. aueh auf das Rech-
nungswesen (‘Wie oft mtissen wir eine
Rechnung ausstellen, bis sie korrekt ist?")
und das Marketing (‘Wie oft muss im
Verkauf das Telefon klingeln, bevor ein
Mitarbeiter den Harer abhebt?'). Das
Hauptaugenmerk liegtjedoch aufder Qua-
litlit der Produkte/Dienstleistungen.

Wie wird im PIMS-Programm diese
Qualitat aus der Sicht des Kunden gemes-
sen? PIMS setzt im Grunde zwei Metho-
den ein, eine einfachere, die ursprtinglieh
von General Electric entwickelt wurde,
und eine subtilere, die von PIMS selbst
stammt. Zuerst ein Wort zur einfacheren
Methode. Sie geht von einem Qualitlitsbe-
griff aus,

- dem eine breite Definition eines 'Pro-
duktes' zugrunde liegt; fUrPIMS um-
fasst dieser Begriff neben der 'hardwa-
re' aueh die dazugehorige 'software'
und den Service,

- der auf einem Vergleieh der Produkte
einer SGE mit denjenigen ihrer fUh-
renden Mitwettbewerber beruht; PIMS
versucht also, die Qualitlit nicht abso-
lut, sondem relativ zu messen (‘besser
als', 'schlechter als' das Konkurrenz-
produkt),

- der den Einfluss des Preises erst ein-
mal ausschliesst (der Preis ist wichtig
genug, urn ihn innerhalb des PIMS-
Programms separat in Betracht zu zie-
hen).

Verftigt eine SGE tiber mehrere Pro-
dukte, so ermittelt man den Prozentsatz
der Umslitze der Geschaftseinheit, wel-
chen die als 'besser' eingestuften Produk-
te beigetragen haben, und zieht davon den
Prozentsatz der Umslitze ab, die von den
als 'schlechter' beurteilten Produkten bei-
gesteuert wurden.

Pr zent des

— G au Erzeugni

e . d en die
Qua\ltat m ex -

qualilaLi iiberlegen ind

Gleichgute Produkte spielen bei der
Berechnung des Indexes keine Rolle, da
sie nichtdazu beitragen, die Geschliftsein-
heit von der Konkurrenz zu differenzie-
reno

Da es sich bei dieser VVorgehensweise
vor allem urndie Qualitlit aus der Sicht des
Kunden handelt, empfiehlt es sich, zur
Ermittlung des Qualitlitsniveaus eine klei-
ne Gruppe - z.B. bestehend aus einem
Vertreter des Marketing, der Forschung
und der Fertigung - zu bilden und sie
wichtige Kunden befragen zu lassen. Man
karm sich freilich dabei auch einer dritten

m illZe Cincrl
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Partei (z.B. eines Marktforschungsinstitu-
tes) bedienen.

Die Ermittlung des Qualitlitsindexes
wurde inzwischen deutlich verfeinert. Das
bringt uns zur zweiten Methode der Qua-
litlitsmessung. Bei ihrer Anwendung geht
man in mehreren Schritten vor. Sie wur-
den in Tab. 3 auf ein hypothetisches Bei-
spiel aus dem Markt flir Dtisentriebwerke
fUr den zivilen Luftverkehr angewandt.
Dem Produktdes Unternehmens OMEGA
steht in diesem Fall im Markt ein einziges
Konkurrenztriebwerk gegentiber. Dabei
basiert der Prozess auf folgenden Schrit-
ten:

- Als erstes ermittelt man im Gesprach
mit dem Kunden die Schltisselkriteri-
en, die der Kunde bei einer Kaufent-
scheidung zugrunde legt; dabei unter-
scheidet man zwischen Kriterien die
das Produkt im engeren Sinne betref-
fen und servicebezogene Kriterien
(Spalte 1 von Tab. 3).

- In einem weiteren Sehritt bittet man

den Kunden, 100 Punkte so tiber die
ermittelten Kriterien zu verteilen, dass
dadurch das unterschiedliche Gewicht
dieser Kriterien sichtbar gemacht wird
(Spalte 2). Dem Kriterium 'Zuverllis-
sigkeit des Triebwerkes' wurde in un-
serem Beispiel die hochste Punktzahl
zugewiesen; es besitzt offensichtlich
in den Augen des Kunden die grosste
Bedeutung unter den Kriterien).
Als nlichstes werden die Kunden gebe-
ten, das Produkt der befragenden Ge-
schiiftseinheit (OMEGA) auf der
Grundlage der Schltisselkriterien zu
beurteilen; daflir stehen jeweils 0-10
Punkte zur Verftigung (SpalLte3). Da-
nach geschieht das gleiehe mit dem
Produkt des schlirfsten Konkurrenten
(Spalte 4).

Prznld:. matz ein rl

G u rl ugni en. die
[ denjenigen der  nkurrenz
qunlilaliv unler] g n. ind

- Abschliessend werden die in Spalte 3
und 4 ausgewiesenen Beurteilungsno-
ten mit den relativen Gewiehten der
einzelnen Kriterien multipliziert und
die Ergebnisse addiert, was zu den
beiden gewichteten Qual itiitsmesszah-
len 745 ftir OMEGA und 625 flir den
Konkurrenten ftihrt.

Die Erfahrung mit diesem einfachen
Instrument lehrt, dass seine Anwendung
zu Ergebnissen fiihrt, die in aller Regel
zumindest teilweise iiberraschen: Entwe-
der kennt das Management der befragen-
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den SGE die Kriterien nur unvollsUindig
oder hat eine falsche Vorstellung von ih-
ren jeweiligen Gewichten, oder man stuft
sich bei den einzelnen Kriterien gegen-
tiber der Konkurrenz falsch ein, um nur
drei mogliche Quellen flir Fehlbeurteilun-
gen zu nennen.

Untersucht man in der Datenbank mit
Hilfe der bereits erwahnten komplexen
statistischen Methoden die Beziehung
zwischen QualiUitund RentabiliUit, so er-
gibt sich die schon genannte starke positi-
ve Korrelation. Sie wurde in Fig. 3 sicht-
bar gemacht. Ftir die Zwecke dieser Dar-
stellung wurde die Datenbank wieder in
flinfgleichgrosse Gruppen unterteilt, dies-
mal auf der Basis des Qualitatsindexes.
Auf jede Kategorie entrallt also in etwa die
gleiche Zahl von Geschaitseinheiten (rund
500). Die Hohe der Saule gibt die durch-
schnittliche Kapitalverzinsung an, die die
Geschaftseinheiten indieser Kategorie vor
Steuem und Fremdkapitalzinsen erzielt
haben (Vier-Jahres-Durchschnitt).  Die
Darstellung zeigt, dass die Geschaftsein-
heiten in der hochsten Qualitatskategorie
(Saule rechts aussen) im Durchschni ttetwa
zweieinhalbmal so profitabel sind wie die
Einheiten in der niedrigsten Qualitatska-
tegorie (Saule links aussen). Mag man
diese Korrelation in der Vergangenheit
auch instinktiv gefilhlt haben, mit Hilfe
der Datenbank konnen wir die Auswir-
kungen nunmehr auch quantifizieren.

Aus Fig. 3 sollte man auf keinen Fall
den Schluss ziehen, dass sich ein hoher
ROJ nur mit einer hohen Produktqualitat
erzielen lasst; das widersprache unserer
Erfahrung. Die Chancen, dass eine SGE,
die eine vergleichsweise niedrige Qualitat
anbietet, dennoch mit einer hohen Kapi-
talverzinsung aufwarten kann, sindjedoch
deutlich geringer als im Fall hoher Quali-
Uit.Um wieviel geringer sie sind, geht aus
Fig. 4 hervor. Ftir die Zwecke dieser Dar-
stellung wurde die Datenbank wieder auf
der Basis des Qualitatsindexes in flinf
gleich grosse Gruppen unterteilt. Danach
wurde die Frage gestellt, welcher Prozent-
satz der in die jeweiligen Kategorien ent-
fallenden Geschmtseinheiten in der Lage
war, einen ROJ (vor Steuem und Fremd-
kapitalzinsen) von mehr als 25% zu erzie-
len. Wie sich aus Fig. 4 ablesen lasst,
waren das in der niedrigsten Qualitatska-
tegorie etwas mehr als ein Viertel der
Geschaftseinheiten und in der hochsten
Qualitatsstufe fast 60%.

Warum sind Qualitiit und ROI positiv
korreliert?

Warum sich Qualitat positiv auf den
Gewinn auswirkt, lasst sich nurverstehen,
wenn man sich klarmacht, dass diese Gros-
se ebenfalls ein Surrogat darstellt flir ein

Tab. 3. Ermittlung der Qualitiit aus der Sieht des Kunden

chHisseikriterien fUrden Kauf Relative Glolwicht

( cht-Prels-Kritcricnl der Kriterien
0 12)

Produktbei' gen

- ZuvcrHi sigkeit 30 H
- Langlebigkeit 5 9
- LtirmbeJa tigung 10 6
irtschaftlichkeit 20 7

20

5
10 7
100 745

ROI C . \] ROI (Kapitalvarzinsung)'l

ROS
ROS (Umsatzrendlta)'l
40%

30%
20% "

10%

13 29
-20 20 40

relativa Produktqualitiit
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Fig. 3. Beziehungszusammenhang  zwischen Qualitiit und ROJ
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tieferliegendes Bi.indel von Faktoren. Ei-
nige dieser Faktoren lassen sich mit Hilfe
der allgemeinen Erfahrung identifizieren,
andere ergeben sich aus speziellen Analy-
sen der Datenbank.

Zur ersten Gruppe zahlen zwei mitein-
ander verwandte Argumente:

Die Kundenloyalitat ist bei qualitativ
hochstehenden Produkten in der Regel
hOher als bei ‘commodities’. Als Beispiel
kann hier Volvo angeflihrt werden, dessen
Personenwagen in den Augen der schwe-
dischen Kaufer eine hohe Qualitat auf-
weist. Rund 70% der Volvo-Fahrer in
Schweden haben bereits zuvor ein Auto
dieser Marke besessen. Eine solche Loya-
litat, die zu Wiederkaufen verfi.ihrt, dient
defacto als Eintrittsbarriere in den Markt
und reduziert erheblich die Marketingko-
sten eines etablierten Herstellers. Jedes
neu in diesen Markteintretende Untemeh-

kundenbezogener
Quallllitsbegrlff
(externer Blickwinkel)

men muss erhebliche Anstrengungen ma-
chen, urndiese LoyaliHitsbarriere zu i.iber-
winden.

Untemehmen, die sich mit Hilfe der
Qualitat von der Konkurrenz differenzie-
ren, sind weniger hiiufig Preiskriegen aus-
gesetzt als ‘commodities’; ihre Produkte
sind einfach in der Regel weniger preise-
lastisch.

Die zweite Gruppe von Faktoren, die
die positiven Auswirkungen der Qualitat
auf Gewinn erkHirenund die aufgrund der
Analyse der Datenbank identifiziert wur-
den, lasst sich am besten mit Hilfe der Fig.
5 erklaren. Die linke Halfte tragt der Qua-
litat aus der Sicht des Kunden Rechnung,
die rechte Halfte ist der Behandlung der
intemen, prozesshezogenen Qualitat ge-
widmet.

Aus der linken Halfte der Darstellung
geht hervor, dass die Anbieter qualitativ

prozeBbezogener
QualitatsbegriH
(interner Blickwinkel)

10) Rentabilitat

und Wachstum

Fig. 5. Konzeptionel/er ~Zusammenhang zwischen Qualitiit und ROI
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Fig. 6. Beziehung zwischen Qualitiit und Preis
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herausragender Produkte in der Regel ei-
nenhOherenPreis verlangen konnen (Kost-
chen 4), was sich nati.irlichauf die Kapital-
rendite (Kiistchen 10) auswirkt. Dass es
sich bei diesem Zusammenhang nicht nur
urn Wunschdenken handelt, geht aus Fig.

6 hervor. Dort wurde die Datenbank auf-
grund des Qualitatsindexes in fi.infgleich
grosse Gruppen unterteilt (horizon tale
Achse). Auf der vertikalen Achse ist der
relative Preis eingetragen. Das Schaubild

zeigt, dass die Gruppe mit dem hachsten

Qualitatsniveau auch die hOchsten Preise
verlangt. Als Beispiellasst sich hier Frank

Perdue anfi.ihren, einer der neueren er-
folgreichen amerikanischen Entrepreneu-

reoPerdue istes gelungen, eine notorische

‘commodity’, namlich das Brathahnchen,

in einen Markenartikel umzuwandeln, der
sich in den Augen der Amerikaner durch
deutliche Qualitatsunterschiede vom i.ibli-
chen Angebot differenziert; als Konse-
quenz verlangt er deutlich hahere Preise
fi.irseine Erzeugnisse.

Den Einfluss der Qualitat auf den Ge-
winn i.iber den Preis allein zu erklaren,
ware wenig befriedigend. DerZusammen-
hang ist wesentlich vielschichtiger. Urn
das zu belegen, mi.issen wir sog. 'value
maps' (Preis-Qualitats-Diagramme)  zu
Hilfe nehmen; Fig. 7 stellt ein Beispiel
dafi.irdar. Ordnet man auf der Grundlage
der Qualitat und des Preises die Geschafts-
einheiten der Datenbank in dieses Dia-
gramm ein, so endet mehr als die Halfte
der Geschaftseinheiten in der Nahe der
Diagonalen, d.h. Einheiten, die qualitativ
hochstehende Produkte anbieten, verlan-
gen auch hohe Preise und umgekehrt -
eine Situation, die man als 'normal’ emp-
findet.

Daneben gibt es aber auch noch zwei
weitere ‘clusters’ von Geschaftseinheiten
im Diagramm, deren Position ungewahn-
lich ist: Eine Gruppe von Geschaftsein-
heiten offeriert zwar qualitativ hochste-
hende Produkte, verlangt aber keinen ho-
heren Preis dafi.ir(rechter unterer Bereich
von Fig. 7); eine weitere Gruppe bietet
Produkte oder Dienstleistungen an, die im
Vergleich zur Konkurrenz als qualitativ
niedrig einzusetzen sind, dessen ungeach-
tet verlangen diese Geschaftseinheiten ei-
nen hohen Preis flir sie (linker oberer
Bereich von Fig. 7).

Die Zahlen in den vier Kreisen in Fig.
7 geben die durchschnittlichen 'Returns
on Investment' der einzelnen ‘clusters'
wieder. Dabei i.iberrascht vor allem der
relativ hohe ROl der Gruppe im rechten
unteren Bereich des Diagramms. lhre Ka-
pitalrendite ist kaum niedriger als die je-
ner Gruppe von Geschaftseinheiten, die
etwa die gleiche Qualitat anbieten, aber
einen hOheren Preis fordem (29 gegen-
i.iber30% ROI).
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Fig. 7. Preis-Qualitits-Diagramm und ROI

Einige Griinde fiir dieses iiberraschen-
de Ergebniss lassen sich mit Hilfe von
zwei weiteren Preis-Qualitdts-Diagram-
men, finden. In Fig. 8 wurde fiir dieselben
vier ‘clusters’ von Geschiftseinheiten
untersucht, wie hoch ihre Marketingauf-
wendungen zum einen im Verhéltniss zur
Konkurrenz und zum anderen in % des
Umsatzes sind; die Ergebnisse sind in den
vier Kreisen wiedergegeben. Die obere
Hilfte der jeweiligen Kreise zeigt, ob die
Geschiiftseinheiten derbetreffenden Grup-
pe mehr (+), gleichviel (=) oder weniger
(=) als ihre Konkurrenz fiir Marketing
aufwenden, die untere Hilfte gibt die Mar-
ketingaufwendungen in Prozent der Um-
sitze der jeweiligen Gruppe von Geschifts-
einheiten wieder. Dabei stellt sich heraus,
dass die Gruppe im linken oberen Bereich
nicht nur in absoluten Zahlen mehr fiir ihr
Marketing aufwenden muss als die Kon-
kurrenz, diese Geschiftseinheiten geben
auch den hochsten Prozentsatz ihrer Um-
satzerlose fiir ihr Marketing aus. Dagegen
befinden sich die Geschiftseinheiten im
rechten unteren Bereich in einer weitaus
besseren Situation. Sowohl absolutals auch
relativ gesehen, haben sie die niedrigsten
Marketingaufwendungen.

Noch aufschlussreicher ist freilich zu
untersuchen, wie sich die Marktanteile der
Geschiftseinheiteninden vier Diagramm-
positionen verdndern. Die Antwort auf
diese Frage ist in Fig. 9 festgehalten. Die
Symbole besagen, dass die Geschiftsein-
heiten entlang der Diagonalen entweder
ihren Marktanteil halten (Gruppe im unte-
ren linken Bereich) oder ihn leicht erho-
hen (rechts oben). Dagegen verlieren die
Geschiiftseinheiten im linken oberen Be-
reich rapide Marktanteil, wihren die Ein-
heiten im rechten unteren Bereich édhnlich
rasch Marktanteil dazugewinnen. Ange-
sichts dieses Ergebnisses liberrascht es
nicht, was Buzzell und Gale tiber die Be-
deutung der Qualitiit sagen: ‘Die sechzi-

Fig. 8. Preis-Qualitits-Diagramm und Marketingaufwendungen

hach

relativer
Preis

niedrig

Fig. 9. Preis-Quali-
tdts-Diagramm und

Marktanteilsverdnde-
rungen

nledrig

relative Produktqualitat hoch

ger und siebziger Jahre fiihren zur Ein-
sicht, dass der Marktanteil den Schliissel
zum Wachstum und zur Rentabilitit eines
Unternehmens darstellt. Die achtziger Jah-
re haben genauso klar gezeigt, dass ein
Faktor mehr als alle anderen den Marktan-
teil beeinflusst: die Qualitdt’ [4]. Der
Marktanteil wirkt sich auf den ROI auf
zweifache Weise aus: einmal unmittelbar
(als Ausdruck der Marktmacht) und ein-
mal iiber die ‘economies of scale’ und die
Erfahrungskurve iiber niedrigere Kosten.
Dieser Zusammenhang ist auch noch ein-
mal in Fig. 5 aufgegriffen (mit Hilfe der
Sequenz der Kdstchen 5, 6, 9 und 10).
Bleibt ein letztes Wort zu sagen tiber
dierechte Seite von Fig.5, die die Auswir-
kung der prozessbezogenen Qualitiit auf
den Gewinn zeigt. Das unmittelbare Ver-
hiltnis zwischen Qualitdt und Herstel-
lungskosten ist bislang in PIMS weniger
detailliert untersucht worden als z.B. der
Einfluss des Marktanteils. In diesem Zu-
sammenhang konnen jedoch die Untersu-
chungen von David Garvin [5] angefiihrt
werden. In einer umfangreichen Studie

amerikanischer und japanischer Herstel-
ler von Zimmerklimaanlagen (room air
conditioners) kam er zu dem Ergebnis,
dass Qualitdt und Produktivitdt deutlich
positiv korreliert sind. Gemass Garvin
arbeiten diejenigen amerikanischen Un-
ternehmen mit qualitativ hochstehenden
Erzeugnissen rund fiinfmal produktiver
als Firmen am unteren Ende der Qualitéts-
skala. Ganz dhnliches gilt fiir die japani-
schen Hersteller von Zimmerklimaanla-
gen.
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