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Geleitwort V 

Geleitwort 

Das Werk von Herrn Dr. Dittmann befasst sich mit einer komplexen, interdisziplinär ausge-
richteten Problemstellung an der Nahtstelle zwischen Betriebswirtschaftslehre, Wirtschaftsin-
formatik und Informatik. Es befasst sich mit der Integration zweier Themengebiete, die bis-
lang weit gehend voneinander isoliert behandelt wurden. Auf der einen Seite wird aus dem 
breiten Themenfeld des Qualitätsmanagements die spezielle Technik der Failure Mode and 
Effects Analysis (FMEA) behandelt. Sie gehört neben einigen anderen Exemplaren, wie etwa 
dem Quality Function Deployment, zu den bekanntesten und inhaltlich anspruchsvollsten A-
nalysetechniken des „modernen“ Qualitätsmanagements. Auf der anderen Seite widmet sich 
der Autor dem computergestützten Wissensmanagement. Aus diesem ebenso facettenreichen 
Themenfeld hat er sich die spezielle Variante ontologiebasierter Wissensmanagementsysteme 
herausgegriffen. Ontologien spielen sowohl im Rahmen des so genannten Knowledge Level 
Engineerings (Newell) als auch des Semantic Webs (Berners-Lee) eine herausragende Rolle 
bei der Vermittlung zwischen Informatik und Erforschung Künstlicher Intelligenz einerseits 
sowie Fachdisziplinen wie der Betriebswirtschaftslehre andererseits. Mit seinem ambitiösen 
Forschungsprojekt, die beiden nur scheinbar unverbundenen Themengebiete der FMEA-
Technik sowie ontologiebasierter Wissensmanagementsysteme zu einer fruchtbaren Synthese 
zusammenzuführen, hat sich der Autor an der „vorderen Frontlinie“ betriebswirtschaftlicher 
Forschung und ihrer Umsetzung in die betriebliche Praxis positioniert.  

Im Zentrum der hier vorgelegten Forschungsresultate steht die Erstellung von FMEA-
Analysen mit Hilfe von Ontologien und darauf aufbauenden, ontologiebasierten Wissensma-
nagementsystemen. Dabei hat der Autor stets großen Wert auf die Anschlussfähigkeit seiner 
Untersuchungen zur betrieblichen Praxis gelegt. Dies manifestiert sich u.a. darin, dass seine 
Überlegungen oftmals an die aktualisierte Norm DIN EN ISO 9000:2000 anknüpfen, die für 
die Wirtschaftspraxis im Rahmen von Auditierungen und Zertifizierungen eine herausragende 
Rolle spielt. Darüber hinaus demonstriert der Autor die unmittelbare Praxisrelevanz seiner 
Forschungsarbeiten auch anhand zweier Praxisbeispiele, die er in enger Kooperation mit ei-
nem Unternehmen aus der Anlagen- und Maschinenbaubranche, der Kölner Karl Schumacher 
Maschinenbau (KSM) GmbH, entwickelt hat. Es handelt sich um zwei Spezialmaschinen, ei-
nen „5-Automatik-Spindelschrauber“ und einen „9+1-Spindelschrauber“, die von der KSM 
GmbH für die Montage von Automobilgetrieben produziert werden. Anhand dieser beiden 
Beispiele gelingt es dem Autor in bemerkenswerter Weise, die zunächst sehr „theoretisch“ er-
scheinende und formalsprachlich hoch anspruchsvolle Technik der Wissensmodellierung mit 
Hilfe von Ontologien so aufzubereiten, dass sich ihre grundsätzliche Bedeutung und ihre „ö-
konomische Verwertbarkeit“ für die Wirtschaftspraxis unmittelbar nachvollziehen lassen.  

Um die Erstellung von ontologiebasierten Wissensmanagementsystemen konkret zu unter-
stützen, hat sich der Autor intensiv mit Vorgehensmodellen aus den drei Bereichen des Soft-
ware Engineerings, des Knowledge Engineerings und des Ontology Engineerings auseinander 
gesetzt. Auf dieser breiten Grundlage hat er ein eigenes OntoFMEA-Vorgehensmodell entwi-
ckelt, das speziell auf die Konstruktion von Ontologien für Zwecke des betrieblichen Quali-
tätsmanagements (Domäne) unter Einsatz der FMEA-Technik (Methode) zugeschnitten ist. 
Mit einem anerkennenswerten Spürsinn für einen Kompromiss zwischen Anwendungsnähe 
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und Praktikabilität einerseits sowie wissenschaftlichem Anspruch andererseits ist es dem Au-
tor gelungen, ein neuartiges Vorgehensmodell für die vorgenannte Domänen-Methoden-
Kombination zu entwickeln, für das in der einschlägigen Fachliteratur kein Pendant existiert. 
In dieser Hinsicht ist ihm eine konzeptionelle Innovation gelungen. Sie wird hoffentlich eine 
rasche Verbreitung und eine konstruktiv-kritische Rezeption unter Lesern finden, die sich in 
den Bereichen Qualitätsmanagement, FMEA-Technik sowie ontologiebasierte Wissensmana-
gementsysteme engagieren. 

Der Autor demonstriert die Anwendbarkeit seines OntoFMEA-Vorgehensmodells anhand der 
systematischen Erstellung einer konkreten Ontologie für die FMEA-Technik. Mit dieser de-
tailliert ausgearbeiteten FMEA-Ontologie wird der aktuelle State-of-the-art in den Bereichen 
FMEA-Technik und Ontologien deutlich übertroffen. Zwar existieren in der Fachliteratur ei-
nige wenige konkurrierende Ontologien, auf die der Autor auch selbst eingeht. Aber sie errei-
chen bei weitem nicht den Umfang und die Komplexität derjenigen Ontologie, die der Autor 
im Rahmen seines Forschungsprojekts erstellt hat. Außerdem bestechen die Ausführungen 
des Autors dadurch, dass er alternative Gestaltungsoptionen für seine FMEA-Ontologie auf-
zeigt, die Vor- und Nachteile dieser Optionen diskutiert und sich schließlich für eine Alterna-
tive begründet entscheidet.  

Schließlich präsentiert der Autor eine prototypische Implementierung eines Wissensbasierten 
Systems, das auf seiner Ontologie aufbaut und die Anwendung der FMEA-Technik in der be-
trieblichen Praxis unterstützen soll. Dieser Prototyp „OntoFMEA“ stellt ein webbasiertes, 
vornehmlich in Java implementiertes Softwaresystem dar, das vor allem für Interessenten aus 
dem Bereich der Wirtschaftsinformatik einige bemerkenswerte Anregungen für das Design 
von ontologiebasierten Wissensmanagementsystemen vermittelt. Das „Sahnehäubchen“ bildet 
die Integration der professionellen Inferenzmaschine Ontobroker. Sie gehört derzeit zu den 
weltweit führenden Inferenzmaschinen auf dem Gebiet von Ontologien und wurde von der 
deutschen Ontoprise GmbH, einem Spin-off der Universität Karlsruhe, entwickelt. Der Autor 
beweist eine glückliche Hand, seinen OntoFMEA-Prototyp so zu erläutern, dass auch „typisch 
betriebswirtschaftliche“ Leser, die weniger an informationstechnischen Details interessiert 
sind, gefesselt werden können. Die zahlreichen Screenshots vermitteln auf intuitive Weise ei-
nen guten ersten Überblick über die Funktionen, die vom Prototyp erfüllt werden.  

Dem Autor ist es insgesamt auf vorzügliche Weise gelungen, die betriebswirtschaftliche 
FMEA-Technik für ontologiebasierte Wissensmanagementsysteme zu erschließen. Eine derart 
breit angelegte und zugleich tief greifende Analyse ist in diesem Bereich bislang noch nicht 
vorgelegt worden. Daher ist den vielschichtigen, erfrischend präzisen und oftmals mit überra-
schenden Details aufwartenden Ausführungen des Autors eine möglichst breite Resonanz un-
ter allen betriebswirtschaftlich interessierten Lesern zu wünschen. Aber auch „Zaungäste“ u.a. 
aus den Bereichen der Wirtschaftsinformatik und der Angewandten Informatik sollten sich 
eingeladen fühlen, in diesem Werk bemerkenswerte Einblicke in die betriebswirtschaftliche 
Reflexion ihrer eigenen Arbeiten zu finden.  

Stephan Zelewski
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Vorwort 

Das Management des Wissens eines Unternehmens wird in der Hauptsache durch zwei Prob-
lemstellungen erschwert oder sogar verhindert. Relevantes Wissen liegt erstens oftmals nicht 
in expliziter Form vor, wie zum Beispiel Datenbanken, sondern implizit in Dokumenten, wie 
zum Beispiel Projektberichten und Qualitätsmanagementhandbüchern. Darüber hinaus wird 
dieses Wissen in Dokumenten vorgehalten, die nur spezifischen Zwecken zugeordnet wurden. 
Dieses implizite Wissen ist nicht unmittelbar für “andere” Zwecke erreichbar, d. h. es kann 
bspw. nicht über ein herkömmliches Datenbanksystem akquiriert werden. Der Zugang zu 
Wissen wird zweitens durch das Problem erschwert, dass Akteure verschiedene Konzepte be-
nutzen, um über dieselbe Thematik zu sprechen. 

Gerade bei der Erfüllung operativer Aufgaben, die auf einer starken Arbeitsteilung basieren, 
können Ontologien (als Instrument des Wissensmanagements) helfen, relevantes Wissen zur 
Aufgabenerfüllung bereitzustellen, indem sie die Konzepte einer Domäne einheitlich struktu-
rieren. Das Instrument Ontologien stammt aus dem Feld der Forschung zur Künstlichen Intel-
ligenz. Die meistgenannte Definition hierzu geht zurück auf Gruber (1993): eine Ontologie ist 
„eine explizite Spezifikation einer Konzeptualisierung“. Eine Ontologie wird in einem Wis-
sensbasierten System genutzt, das die Möglichkeit zur Inferenz besitzt.  

In den letzten Jahren ist die Fehlermöglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA) als Instrument 
des Qualitätsmanagements in modernen Qualitätsmanagementsystemen hochgradig relevant 
geworden. Eine durchgeführte FMEA enthält Wissen über eine Domäne (z. B. zu bestimmten 
Produkten oder Prozessen), das genutzt werden kann, um Ontologien zu entwickeln. Diese 
Ontologien können genutzt werden, um ein IT-basiertes Wissensmanagementsystem aufzu-
bauen. In der Umkehrung kann dieses ontologiebasierte Wissensmanagementsystem den 
Aufwand erleichtern, eine FMEA durchzuführen, weil das bereits existierende Wissen leicht 
wieder verwendet werden kann. 

Ein Vorgehensmodell als ein weiteres Instrument des Wissensmanagements wird in der Ar-
beit vorgestellt, um zu zeigen, wie eine Ontologie aus FMEA-Formblättern zu erzeugen ist. 
Mit Hilfe dieses Vorgehensmodells wurde eine FMEA-Ontologie entwickelt. Diese FMEA-
Ontologie wurde wiederum als Herzstück verwendet, um ein prototypisches Wissensbasiertes 
System (OntoFMEA-Prototyp) zu entwickeln. Mit seiner Ontologie ist OntoFMEA in der La-
ge, durch Wiederverwendung von Wissen aus früheren FMEAs, Vorschläge zu Systemele-
menten, Funktionen, Fehlern und Maßnahmen zu generieren. 

Die vorliegende Dissertation entstand während meiner Zeit als wissenschaftlicher Mitarbeiter 
am Institut für Produktion und Industrielles Informationsmanagement der Universität Duis-
burg-Essen, Campus Essen. Die Entstehung des Werks wurde von vielen Personen unter-
stützt, bei denen ich mich bedanken möchte. In erster Linie bedanke ich mich bei meinem 
Doktorvater Herrn Univ.-Prof. Dr. Stephan Zelewski, der mir während der gesamten Zeit im-
mer als Ansprechpartner hilfreich zur Seite stand. Die, dem offenen wissenschaftlichen Dis-
kurs gewidmete, Atmosphäre an seinem Institut wird mir immer in dankbarer Erinnerung 
bleiben. Danken möchte ich auch Herrn Univ.-Prof. Dr. Stefan Eicker dafür, dass er sich be-
reit erklärte die Aufgaben des Korreferenten zu übernehmen, und Herrn Univ.-Prof. Dr. 
Christoph Lange als weiteres Mitglied meiner Prüfungskommission. 
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Wie jede wissenschaftliche Anstrengung verdankt auch diese Dissertation sich nicht allein 
den Bemühungen des Autors. Ich möchte hiermit allen Ratgebern für ihre Unterstützung dan-
ken. Insbesondere gebührt mein Dank Susanne Apke, Tim Rademacher und Joachim Penzel 
sowie meinen weiteren Ko-Autoren bei verschiedenen Aufsätzen, die während meiner For-
schungstätigkeit entstanden sind. 

Ganz herzlich möchte ich meiner Familie danken, die mich immer unterstützt hat und nicht 
zuletzt beim Korrekturlesen die Thematik durchdringen „musste“. Katinka Schneider widme 
ich dieses Buch. 
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1 Einführung 

1.1 Wirtschaftswissenschaftliche Problemeingrenzung 

1.1.1 Wettbewerbliches versus instrumentelles Umfeld 

Grundsätzlich lässt sich die auf den nächsten Seiten vorgestellte Problemstellung der Arbeit 
dem Gebiet der Instrumente1 für die betriebliche Leistungserstellung zuordnen. Instrumente 
werden genutzt, um einen Produktionsprozess hinsichtlich der eingesetzten Ressourcen zu 
gestalten. Besonderes Augenmerk lässt sich auf die integrierte Verwendung unterschiedlicher 
Instrumente für eine gemeinsame Zielerreichung innerhalb eines Unternehmens als instru-
mentelles Umfeld legen. Darüber hinaus befinden sich Unternehmen mit ihrer Leistungser-
stellung immer auch in einem wettbewerblichem Umfeld, das als übergeordnete „Instanz“ 
Unternehmen einheitliche Rahmenbedingungen vorgibt. 

Das instrumentelle Umfeld wirkt auf das wettbewerbliche Umfeld eines Unternehmens, in-
dem es Möglichkeiten zur Verfügung stellt, die beispielsweise eine Umsetzung von Wettbe-
werbsstrategien, die dem wettbewerblichen Umfeld zugeordnet werden, überhaupt erst er-
möglichen. Innerhalb des wettbewerblichen Umfelds ergibt sich für die vorliegende Arbeit ei-
ne Problemstellung aus den in der Literatur zu findenden Wettbewerbsstrategien. Aus dem 
Grund der konstituierenden Abhängigkeit von instrumentellem und wettbewerblichem Um-
feld wird zunächst tiefer auf das wettbewerbsstrategische Problemfeld eingegangen, um den 
Gesamtrahmen der Arbeit abzustecken, und anschließend wird sich dem instrumentellen 
Problemfeld gewidmet, dem sich die weiteren Ausführungen der Arbeit unmittelbar zuordnen 
lassen.2 

Zusammenfassend lässt sich feststellen: Die vorliegende Arbeit soll mittelbar im wettbe-
werblichen Umfeld wirken, indem sie hauptsächlich im instrumentellen Umfeld eine Anwen-
dung vorstellt, die Instrumente des Wissens- und des Qualitätsmanagements integriert und 
sich dadurch bei erfolgreichem Einsatz auf die wettbewerbliche Situation eines Unternehmens 
positiv auswirkt. Dabei soll die Arbeit im Wesentlichen die These der Möglichkeit von hybri-
den Wettbewerbsstrategien unterstützen. 

                                                           

1)  Der Begriff „Instrument“ umfasst im hier verwendeten Sinn alle Hilfsmittel, die während einer Tätig-
keit zur Erreichung eines Ziels eingesetzt werden können, um dieses Ziel effizienter oder effektiver zu 
erreichen, als es ohne den Einsatz des Hilfsmittels der Fall sein würde. Darüber hinaus können Instru-
mente notwendig sein, um überhaupt das Ziel einer Tätigkeit erreichen zu können. Instrumente können 
sowohl gegenständlich als auch konzeptuell vorliegen. Zahlreiche Beispiele verschiedener Instrumente 
finden sich in den Ausführungen der Kapitel 3, 4 und 5 ab Seite 35 ff. 

2)  Als Kontext zur wissenschaftlichen Problemstellung im instrumentellen Umfeld wird ein wettbewerbli-
ches Umfeld benötigt, es steht jedoch nicht im Fokus des wissenschaftlichen Erkenntnisinteresses dieser 
Arbeit. Deshalb lassen sich die vorliegenden wettbewerbsstrategischen Ausführungen eher als „Neben-
problem“ einordnen, die den gesetzten Rahmen der weiteren Ausführungen wiedergeben. 



2  1 Einführung 

1.1.2 Wettbewerbliches Umfeld 

1.1.2.1 Wettbewerbsstrategien gemäß Porter 

Die aktuelle Wettbewerbssituation produzierender Unternehmen ist auf zahlreichen Absatz-
märkten durch Kostenkonkurrenz und Qualitätsdruck (bspw. in der Automobil- und Bauin-
dustrie) gekennzeichnet.3 Zusätzlich führt Adam an, dass der für viele Märkte geltende Wan-
del (hin zum Käufermarkt) zu einer nachhaltig gesteigerten Komplexität in den Unternehmen 
geführt hat.4 Folgt man der hier unterstellten Annahme, dass die Beherrschung dieser Kom-
plexität durch Wissen5 sichergestellt werden kann und der Einsatz von Wissen vornehmlich 
der Vermeidung von Fehlern6 bei der Leistungserstellung dient, so lässt sich konstatieren: Un-
ternehmen befinden sich zunehmend in einem Wettbewerb, der neben der Kostenkontrolle un-
ter anderem eine fortwährende Reduzierung von Fehlern im Herstellungsprozess fordert.7 

Gemäß Porter lassen sich drei generische Strategien für Unternehmen als mögliche Antwort 
auf die skizzierte Wettbewerbssituation zur erfolgreichen Marktbearbeitung unterscheiden:8 

1. umfassende Kostenführerschaft, 

2. Differenzierung und 

3. Konzentration auf Schwerpunkte. 

Grundsätzlich kann das Ziel eines dauerhaften Wettbewerbsvorteils gemäß Porter entweder 
durch Kostenführerschaft, d. h. Minimierung der realen Stückkosten bei lediglich angemesse-
ner Qualität der Leistung, oder durch Differenzierung, d. h. Anbieten einer Leistung, die vom 

                                                           
3) Vgl. zum Marktwandel Adam (1998), S. 27 ff.; Müller (1991), S. 781 ff. Vgl. zum Wettbewerb im 

Wandel: Farmer, Vlk (2005), S. 23 ff.; Jost (2005), S. 219 f.; Ludwig (1998), S. 19 ff.; Thiele (1997), S. 
1 ff. Unternehmen sehen sich einem steigenden Qualitätsdruck (im Sinne eines Qualitätswettbewerbs) 
ausgesetzt, der bspw. auf die Internationalisierung der Märkte zurückzuführen ist (vgl. Kamiske, Ma-
lorny (1994), S. 3).  
Um die Verständlichkeit der Arbeit zu erleichtern, wird im Folgenden einheitlich mit Beispielen aus der 
Automobil- und Maschinenbauindustrie gearbeitet. 

4)  Vgl. Adam (1998), S. 30. Dabei bezieht sich die zunehmende Komplexität in den Unternehmen insbe-
sondere auf die Phase der Produktentwicklung. Es wird in interdisziplinären, unternehmensübergreifen-
den Projektteams gearbeitet (vgl. Corsten (1998), S. 35). 

5)  Siehe zum Begriff „Wissen“ Kapitel 2.1.2.1, S. 22 f. Zunehmend wird Wissen und der Umgang damit 
als wettbewerbsentscheidende Einflussgröße angesehen, um die Komplexität zu reduzieren (vgl. North 
(2002), S. 9 ff.). Entscheidend ist dabei, dass die Ressource Wissen zur richtigen Zeit am richtigen Ort 
in der richtigen Menge verfügbar wird, um den größtmöglichen Nutzen für das Unternehmen zu gene-
rieren. 

6)  Siehe zum Begriff „Fehler“ Kapitel 2.1.1.3, S. 20 f. 

7) Vgl. Müller (1991), S. 783; Pfeifer (2002), S. XXIII f.  

8) Vgl. Porter (1999), S. 70 ff. 
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Kunden als einmalig wahrgenommen wird (bspw. als „hohe“ Qualität), erreicht werden.9 Als 
dritte Möglichkeit bleibt gemäß Porter die Konzentration auf Schwerpunkte, d. h. es werden 
Marktnischen besetzt.10 

1.1.2.2 Qualität als Einflussgröße 

In jedem Fall der drei Wettbewerbsstrategien von Porter wird Qualität als Einflussgröße auf 
den Erfolg (z. B. Gewinn oder Return on Investment) anerkannt.11 Die Erfolgswirkung der 
Einflussgröße Qualität wurde u. a. von Buzzell und Gale untersucht. Die Autoren identifizier-
ten Gründe für die Kosten- und Erlöswirkung von Qualität durch ihr PIMS-Programm12 (siehe 
hierzu Abbildung 1).13 Zu unterscheiden ist dabei nach Buzzell und Gale zunächst zwischen 
technischer und wahrgenommener Qualität.14 Bei der technischen Qualität handelt es sich um 
die Erfüllung technischer Standards und bei der wahrgenommenen Qualität handelt es sich 
um die subjektiven Eindrücke der Kunden. Die Strategie der Qualitätsführerschaft zielt in ers-
ter Linie auf die wahrgenommene Qualität ab. Die Strategie der Kostenführerschaft zielt auf 

                                                           
9)  Fleck stellt hierzu ein Klassifikationsschema von Differenzierungsstrategien, das eine Innovations-, eine 

Varietäts- und eine Qualitätsstrategie berücksichtigt, vor (vgl. Fleck (1995), S. 88). Im Folgenden kon-
zentrieren sich die Ausführungen dieser Arbeit bei der Differenzierungsstrategie auf den Typ der Quali-
tätsführerschaft (Qualitätsstrategie) aus drei Gründen. Erstens wird im Hauptteil der Arbeit ein Instru-
ment des Qualitätsmanagements eingesetzt. Zweitens wird selbst von Porter Qualität immer in einer 
Mindestausprägung vorausgesetzt, d. h. bei der Produktion kann der Aspekt Qualität niemals vollstän-
dig ausgeblendet werden (siehe hierzu auch die Ausführungen im folgenden Kapitel). Drittens lassen 
sich bei ausreichend breiter Auffassung des Konstrukts „Qualität“ sämtliche Unterscheidungen Porters 
für Formen der Differenzierung hierunter einordnen (vgl. hierzu bspw. Luchs, Neubauer (1986), S. 9). 

10)  Bewerkenswert bei den gemachten Aussagen ist, dass bei Porter (und auch bei Corsten) der Faktor Wis-
sen nicht explizit Verwendung findet. Vielmehr wird Wissen implizit den Strategien zugeordnet, indem 
stillschweigend davon ausgegangen wird, dass das notwendige Know-how für eine Kostenführerschaft, 
d. h. für die Produktion zu niedrigsten Stückkosten, vorhanden sein muss oder sich aber akquirieren 
lässt (Gleiches gilt auch bei Verfolgung der anderen Strategien: Differenzierung und Konzentration auf 
Schwerpunkte). 

11)  Porter geht dabei von mindestens “angemessener” Qualität aus, d. h. selbst bei der Kostenführerschaft 
vertritt Porter die Meinung, dass bei Nichteinhaltung von Mindestqualitätsstandards kein dauerhafter 
Wettbewerbsvorteil gesichert werden kann (vgl. Porter (1999), S. 71). Auch bei der Konzentration auf 
Schwerpunkte lässt sich Qualität als Einflussgröße auf den Erfolg festmachen, denn gemäß Porter führt 
dieser Strategietyp im Ergebnis zu einer Differenzierung oder niedrigen Kosten (vgl. Porter (1999), S. 
75). 

12) Vgl. Buzzell, Gale (1989). Eine kurze Übersicht zum PIMS-Programm findet sich in Jacob (1983). Zu 
einer Kritik am PIMS-Programm siehe z. B. Jacob (1983), S. 265, und Kreikebaum (1997), S. 116. 

13) Vgl. Gale, Buzzell (1989), S. 7. Vgl. hierzu auch Luchs, Neubauer (1986), S. 22, und Zenz (1999), S. 
155. Die Untersuchung des ROI (Return on Investment) innerhalb des PIMS-Programms in Abhängig-
keit von der Produktqualität zeigt, dass 20% aller untersuchten Unternehmen, die eine unterlegene rela-
tive Produktqualität erzielten, einen ROI von ca. 16% aufwiesen. Demgegenüber konnten die 20% der 
Unternehmen mit einer überlegenen relativen Produktqualität einen ca. doppelt so hohen ROI realisie-
ren (vgl. Buzzell, Gale (1989), S. 93). Zum Begriff „relativ“ siehe Fn. 15. 

14) Vgl. Buzzell, Gale (1989), S. 90. Insgesamt lassen sich fünf Qualitätsbegriffe in der Literatur differen-
zieren. Siehe hierzu Kapitel 2.1.1.1, S. 16 f. Die technische Qualität fällt dabei unter den produktbezo-
genen Qualitätsbegriff und die wahrgenommene Qualität unter den kundenbezogenen Qualitätsbegriff. 
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die relative15 Effizienz bei der Erfüllung von Spezifikationen (d. h. Mindeststandards müssen 
erfüllt werden) ab, d. h. die technische Qualität rückt in den Fokus der Unternehmensanstren-
gungen bei Durchsetzung einer Strategie der Kostenführerschaft. 

Für eine vom Kunden wahrgenommene höhere relative Qualität (bei Verfolgung einer Strate-
gie der Qualitätsführerschaft) kann ein höherer relativer Preis verlangt werden.16 Ein höherer 
durchsetzbarer Preis steigert die Rentabilität des Unternehmens. Wird stattdessen der Preis 
nicht erhöht, so verbessert sich aufgrund des gestiegenen Nutzens für den Kunden das relative 
Nutzen/Preis-Verhältnis des angebotenen Produkts. Dies führt zu einer Steigerung des relati-
ven Marktanteils, weil vermehrt Kunden auf dieses Produkt zugreifen werden. Ein höherer re-
lativer Marktanteil steigert zum einen direkt die Rentabilität eines Unternehmens (z. B. auf-
grund steigender Marktmacht) und zum anderen indirekt über Skaleneffekte. Aufgrund größe-
rer Stückzahlen und zunehmender Erfahrung bei deren Produktion können – durch diese so 
genannten Skaleneffekte – die relativen Kosten gesenkt werden. Dies führt wiederum zu einer 
erhöhten Rentabilität des Unternehmens.  

Bei Verfolgung der Strategie der Kostenführerschaft müssen die vom Markt mindestens ge-
forderten Spezifikationen für ein Produkt bei der Herstellung erfüllt werden. Dies lässt sich 
gemäß Buzzell und Gale durch eine überlegene technische Qualität innerhalb des Produkti-
onsprozesses erreichen.17 Die Umsetzung überlegener technischer Qualität bei Verfolgung ei-
ner Strategie der Kostenführerschaft bringt zwei Vorteile mit sich. Zum einen sind die (Ge-
samt-)Kosten der Qualität niedriger als bei Durchsetzung einer Qualitätsführerschaft und zum 

                                                           
15) Der Begriff „relativ” steht hier als Platzhalter für die Bezeichnung, dass eine Betrachtungseinheit eines 

Unternehmens in Bezug zu setzen ist mit einer adäquaten Betrachtungseinheit der Konkurrenz (i. d. R. 
wird der „stärkste“ Konkurrent als adäquate Betrachtungseinheit angesetzt). So bedeutet bspw. „relative 
Effizienz“, dass ein betrachtetes Unternehmen ein Produkt bei gleich bleibender Spezifikationserfüllung 
relativ zu seinen Konkurrenzunternehmen effizienter (mit geringeren Kosten) herstellen kann. 

16)  Diese Aussage wird bspw. auch durch die Untersuchung der Deutschen Gesellschaft für Qualität e. V. 
gestützt, die ermittelte, dass die Aussage „Gute Qualität lasse ich mir auch gerne etwas kosten“ mit 
durchschnittlich 77 von maximal 100 Zustimmungspunkten bewertet wurde (ermittelt aus 1338 Inter-
views mit einer bevölkerungsrelevanten Stichprobe Deutschlands; vgl. ExBa (2003), S. 19). Dieser 
Wert stellt zugleich die höchste Ausprägung aller Aussagen, die bei der Untersuchung der Motive für 
das Kaufverhalten berücksichtigt wurden, dar. So erhielt bspw. die Aussage „Ich finde es sehr gut, wenn 
der Service zurückgeht und dafür die Preise sinken.“ lediglich einen Mittelwert von 47,9 Zustimmungs-
punkten. 

17)  An dieser Stelle sei abschließend auf die unterschiedlichen Dimensionen der Begriffsverwendung von 
„Qualität“ hingewiesen. Eine Wettbewerbsstrategie der Differenzierung in Form eines Qualitätswettbe-
werbs gemäß Porter führt zu einer verbesserten Ausprägung der durch den Kunden wahrgenommenen 
Qualität. Während eine überlegene technische Qualität im Sinne von Buzzell und Gale sich auf den 
Produktionsprozess erstreckt und sich bspw. in einer geringen Ausschussquote widerspiegelt. Diese ü-
berlegene technische Qualität kann durchaus zu Produkten führen, die vom Kunden als qualitativ ge-
ringwertig wahrgenommen werden. 
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anderen wird die erfüllte technische Qualität vom Kunden wahrgenommen.18 Der erste Vor-
teil führt zu niedrigeren Gesamtkosten und damit zu einer Rentabilitätssteigerung, weil im 
Gegensatz zur Verfolgung einer Qualitätsführerschaft bspw. externe Kosten nur in geringerem 
Maße anfallen, in dem auf eine weitreichende Kulanz gegenüber den Kunden verzichtet wird 
und lediglich die gesetzlich vorgeschriebene Gewährleistung eingehalten wird. Der zweite 
Vorteil führt ebenfalls zur Akzeptanzsteigerung hinsichtlich eines relativ höheren durchsetz-
baren Preises beim Kunden, wenn auch nicht in dem Maße, wie es bei einer Strategie der 
Qualitätsführerschaft der Fall sein würde, denn die Verbesserung der vom Kunden wahrge-
nommenen Qualität bezieht sich nur auf den unmittelbaren Bereich der Erstellung eines Pro-
dukts.19 

Die Abbildung 1 fasst den skizzierten Sachverhalt zusammen. 

                                                           
18)  Vgl. zu Qualität und Kosten: Bruhn, Georgi (1999); Feigenbaum (1991), S. 109 ff.; Pfeifer (2002), S. 

181 ff.  
Im Bereich des Qualitätsmanagements findet sich häufig eine Gliederung von Qualitätskosten (auch 
Kosten der Qualität) in drei Arten: Fehlerverhütungskosten (prevention costs), Prüfkosten (appraisal 
costs) und Fehlerfolgekosten (failure costs) (Feigenbaum (1991), S. 111). In dieser weit verbreiteten 
Kostengliederung, die auch als PAF-Schema bekannt ist, gehören zu den Fehlerverhütungskosten die 
Kosten der Qualitätsplanung und -lenkung (z. B. Kosten für Schulungsmaßnahmen). Sie können auch 
als Vorbeugungskosten verstanden werden und sind spezifisch zur Vermeidung einer nicht anforde-
rungsgerechten Qualität. Die Prüfkosten ergeben sich bei der Durchführung von Qualitätsprüfungen (z. 
B. Produktausgangsprüfung bei einem Fertigteilwerk). Bei den Fehlerfolgekosten wird zwischen inter-
nen und externen Kosten unterschieden. Interne Kosten fallen bei Beseitigung von Fehlern an, bevor der 
Kunde in den Erstellungsprozess integriert wird. Externe Kosten hingegen fallen z. B. bei einer Nach-
tragsforderung oder einem Gewährleistungsanspruch an, die ebenfalls aufgrund eines fehlerhaften Pro-
dukts entstehen. 

19) Dieser Vorteil äußert sich bspw. in dem Umstand, dass ein Produkt immer derselben wahrgenommenen 
Qualität entspricht und es keinerlei Abweichungen innerhalb einer Charge gibt. Für den Kunden ergibt 
sich hieraus möglicherweise ein Argument für den Kauf des Produkts aufgrund der Tatsache, dass der 
Kunde immer dieselbe wahrgenommene Qualität erhält, wie bei vorangegangen Käufen des Produkts. 
An dieser Stelle wird dem einfachen Sachverhalt aus Fn. 15 gefolgt und unterstellt, dass auch eine tech-
nisch überlegene Qualität zu einem höheren durchsetzbaren Preis führt. 
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Abbildung 1: Erfolgswirkung der Qualität20 

                                                           
20)  Vgl. Gale, Buzzell (1989), S. 92. Vgl. aber auch Luchs, Neubauer (1986), S. 22, und Zenz (1999), S. 

155. 



1.1 Wirtschaftswissenschaftliche Problemeingrenzung 7 

 

1.1.2.3 Hybride Wettbewerbsstrategien 

Im Ansatz von Buzzell und Gale findet sich ein erster Anhaltspunkt für die Umsetzung einer 
hybriden Strategie, die sowohl eine Kostenführerschaft als auch eine Qualitätsführerschaft 
(im Sinne der Umsetzung einer Wettbewerbsstrategie der Differenzierung) verfolgt, in dem 
zwischen technischer und wahrgenommener Qualität unterschieden wird, die beide als Quali-
tät auf den Erfolg eines Unternehmens zeitgleich wirken können. 

In der Literatur finden sich hierzu weitere Ansätze, die die Integration der generischen Strate-
gien Porters zu einer hybriden Wettbewerbsstrategie propagieren.21 Dabei widersprechen sie 
Porters Überlegung von der prinzipiellen Unvereinbarkeit der genannten generischen Strate-
gien.22 In diesem Zusammenhang weisen Corsten und Will auf die Bedeutung von informati-
onstechnisch basierten Systemen hin, weil mit ihrer Hilfe simultan Produktivität, Flexibilität 
und Qualität positiv beeinflusst werden können.23  

Die Anwendung von informationstechnisch basierten Systemen und deren Instrumente fallen 
unter den Begriff „Wissensmanagement“.24 Anerkannt wird dabei, dass Wissens-
management25 und Qualitätsmanagement26 die gleichen Ziele verfolgen.27 Zu diesen Zielen 
gehören bspw. die Explizierung implizit vorhandenen Wissens für die Produktentwicklung 
und die gemeinschaftliche Lösung betrieblicher Problemstellungen.28 Die Verbindung von In-
strumenten des Wissens- und des Qualitätsmanagements bietet Erfolg versprechende Mög-

                                                           
21) Vgl. Corsten (1998), S. 110 ff.; Fleck (1995); Welge, Al-Laham (2003), S. 395 ff. Zu einer ersten Un-

terscheidung von hybriden Wettbewerbsstrategien siehe Proff (1997), S. 306. Auf die Unterscheidung 
hinsichtlich Sukzession (vgl. Gilbert, Strebel (1987), S. 28) und Simultanität kann an dieser Stelle ver-
zichtet werden, weil der Verfasser der Ansicht ist, wenn der Nachweis einer simultanen hybriden Wett-
bewerbsstrategie gelingt, es sich so darstellt, dass dies als hinreichend für eine sukzessive hybride 
Wettbewerbsstrategie anzusehen wäre. 

22)  Siehe hierzu die Ausführungen Porters zu Unternehmen, die sich “zwischen den Stühlen sitzend” befin-
den, sofern nicht einer der drei Strategietypen verfolgt wird. Anschaulich wird dies von Porter auch als 
U-Kurve von Rentabilität und Marktanteil dargestellt (vgl. Porter (1999), S. 78 ff.). 

23) Vgl. Corsten (1998), S. 127 ff.; Corsten, Will (1994), S. 262 ff. Die „Produktivität“ bei Corsten und 
Will bezieht sich auf die oben genannte technische Qualität und die „Qualität“ von Corsten und Will 
bezieht sich auf die Dimension der oben genannten wahrgenommenen Qualität. Die Flexibilität wird an 
dieser Stelle vernachlässigt, weil sie für die Anschlussfähigkeit der Argumentation von nachrangiger 
Bedeutung erscheint. Zudem wird die andere von Corsten und Will genannte Möglichkeit für eine hyb-
ride Wettbewerbsstrategie der Gruppenarbeit in dieser Arbeit vernachlässigt, weil der Fokus der Arbeit 
auf dem Informationsmanagement liegt. 

24)  Vgl. Maier (2002), S. 25 f. 

25) Vgl. North (2002); Probst, Raub et al. (2003); Nonaka, Takeuchi (1995). 

26)  Siehe hierzu die Ausführungen in Kapitel 2.1.1, S. 16 ff. 

27)  Vgl. Keller, Kuhn (2004), S. 12; Pfeifer (2001), S. 143; Woll, Zehl et al. (2001), S. 345 ff. 

28)  In diesem Zusammenhang identifiziert Johannsen vier Basisprozesse des Wissensmanagements (Erzeu-
gung, Akkumulation, Austausch und Verwendung von Wissen), die mit der Hilfe von Instrumenten des 
Qualitätsmanagements erfolgreich bearbeitet werden können (vgl. Johannsen (2000), S. 45 ff.). Weitere 
Ausführungen zu Wissens- und Qualitätsmanagement finden sich in Kapitel 2, S. 16 ff. 
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lichkeiten zur Steigerung des Unternehmenserfolgs.29 Die Verbindung kann insbesondere den 
Qualitätsdruck, d. h. die vom Kunden geforderte (wahrgenommene) Qualität erreichen zu 
müssen, kanalisieren und durch erfolgreiche Anwendung auch der Kostenkonkurrenz entge-
gentreten. Durch eine Kundenorientierung, die ein umfassendes Qualitätsverständnis beinhal-
tet, können Konkurrenzvorteile erlangt werden.30 

Dem Verfasser bekannte Ansätze zur Verbindung von Wissens- und Qualitätsmanagement 
verbleiben auf der Meta-Ebene, d. h. sie gehen nicht weiter auf die Verbindung von Instru-
menten des Qualitäts- und des Wissensmanagements zur erfolgreichen Umsetzung eines in-
tegrierten Ansatzes, der eine hybride Wettbewerbsstrategie ermöglicht, ein.31 Hier eröffnet 
sich eine Diskrepanz, die sich in einer mangelhaften Umsetzung und damit Nachvollziehbar-
keit der vorgeschlagenen Integration von Wissens- und Qualitätsmanagement äußert: Die in 
der Literatur vorhandenen Ansätze bleiben insofern unkonkret, als dass sie dem Rezipienten 
eine spezifische Anwendung anhand konkreter Instrumente vorenthalten.32 Die Problemstel-
lung der mangelhaften Nutzbarkeit der vorgeschlagenenen Managementansätze für Strategien 
muss eine Konkretisierung durch anwendbare Umsetzungsmöglichkeiten erfahren. Diese Um-
setzung bezieht sich immer auf eine instrumentelle Umsetzung.  

1.1.3 Instrumentelles Umfeld 

1.1.3.1 Instrumentelle Konkretisierung des wettbewerblichen Umfelds 

Das bisher in der Literatur zu Findende über hybride Wettbewerbsstrategien und deren ver-
wendete Instrumente bleibt abstrakt und an der Oberfläche, so dass eine Implementierung 
kaum möglich wird.33 Es bedarf deshalb einer instrumentellen Konkretisierung in Form einer 
                                                           
29) Vgl. hierzu die Aufsätze von Pfeifer, Scheermesser et al. (2000) und Kalbfleisch, Schellenberg et al. 

(2001). Es existieren einige wenige wirtschaftswissenschaftliche Arbeiten mit Beiträgen zu Ansätzen 
zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen mit dem Fokus auf dem Umgang mit Wis-
sen und Qualität. Sie gehen nicht auf instrumenteller Ebene auf die Verbindung ein. Für Ansätze, die 
Wissensmanagement mit Qualitätsmanagement verbinden, vgl. Bickenbach, Freyler at al. (2000); Jo-
hannsen (2000); Kalbfleisch, Schellenberg et al. (2001); Pfeifer, Scheermesser et al. (2000); Woll, Zehl 
et al. (2001); Woll, Zehl (2001). 

30) Vgl. Adam (1998), S. 29. Für Adam bedeutet dies, dass die vom Kunden wahrgenommene Qualität sich 
nach dem Grad der Befriedigung der kaufrelevanten Dimensionen des Kunden misst. 

31) Corsten und Will weisen darauf hin, dass die „Suche nach Produktionskonzepten zur simultanen Unter-
stützung strategischer Erfolgsfaktoren an einer Integration neuerer informationstechnologischer und ar-
beitsorganisatorischer Gestaltungskonzepte ansetzen“ soll (Corsten, Will (1994), S. 272). Um jedoch 
diese beiden Konzepte integrieren zu können, ist es zunächst notwendig, die einzelnen Instrumente, die 
den jeweiligen Konzepten zu Grunde liegen, zu integrieren, weil erst eine Integration untereinander und 
anschließend eine Integration über die spezifischen Einsatzgebiete hinaus plausibel Erfolg versprechend 
erscheint.  
Im vorliegenden Fall lässt sich die Ebene der Verbindung von Instrumenten als Objekt-Ebene zur Um-
setzung einer hybriden Wettbewerbsstrategie begreifen. 

32)  In diesem Sinne folgt der Verfasser der Auffassung, dass eine „echte“ Verbindung von Wissens- und 
Qualitätsmanagement immer auch eine Verbindung der Instrumente, die zur Umsetzung der jeweiligen 
Managementstrategie zwingend benötigt werden, darstellt, damit eine einheitliche (hybride) Strategie-
umsetzung erfolgen kann. 

33)  So bspw. bei Corsten, Will (1994), S. 264 ff.; Proff (1997), S. 305 ff.; Welge, Al-Laham (2003), S. 395 
ff. 


