
Wer Wert schöpfen will, muss das Ziel ver-
folgen,die Qualität eines Guts (Produkt/ Leis-
tung) in eine Zahlung (Geld) umzuwandeln,
die größer ist als die Bezahlung der fremden
Materialien und Leistungen (Zulieferungen),
die er in diesem Prozess verbraucht. Das
heißt, er muss etwas erzeugen, das für ei-
nen Dritten (Kunde) eine höhere Bedeutung
erlangt und dementsprechend das Wegge-
ben von mehr Geld wert ist. Das gelingt nur
dem, der schöpferisch tätig ist, und zwar in
siebenfacher Hinsicht (Bild 1):
� Er muss Qualität für Kunden erschaffen,

das heißt für andere. Er muss also (wie
es die ISO-Norm ausdrückt) fähig sein,
fremden Forderungen gerecht zu werden.
– Das zeigt sich zum Beispiel in der Ver-
einbarung von Spezifikationen oder Las-

tenheften. Allerdings hilft das nur dann,
wenn mit der Vereinbarung der Nerv des
Kunden getroffen wird.

� Er muss erreichen,dass der Kunde die ge-
schaffene Qualität ihm als Anbieter zurech-
net. Nur die eigene Leistung kann Wert
schöpfen. Dazu muss der eigene Beitrag
gegenüber den bezogenen Vorleistungen
gesondert wahrnehmbar sein. Gleichzei-
tig sollte der Kunde die geforderte Quali-
tät ohne diesen Beitrag nicht oder nur mit
zusätzlichem Aufwand erhalten können. –
Outlets etwa versuchen,die Leistungen des
Großhandels zu umgehen; ähnlich verhal-
ten sich Direktvermarkter. Das können sie
nur dann, wenn der Handel seinen spezi-
fisch eigenen Beitrag nicht nachvollziehbar
und vorteilhaft für Dritte gestaltet.
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BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE BEGRIFFE FÜR QUALITÄTSMANAGER

Wie schöpft man Wert?
Immer dringlicher müssen Qualitätsmanager über die wirt-

schaftlichen Aspekte ihres Tuns Rechenschaft ablegen.

Die Zusammenarbeit von Qualitätsmanagement und kauf-

männischem Bereich erfordert das Beherrschen einer ge-

meinsamen Sprache. Betriebswirtschaftliche Schlüsselbe-

griffe, denen Sie besonders häufig begegnen, stellen wir

Ihnen in unserer neuen Reihe vor. In diesem Monat erläu-

tern wir die:

Wertschöpfung

� Er muss verlässlich sein, also sein Ver-
sprechen gegenüber den Kunden immer
wieder aufs Neue einhalten. Erst dann
entsteht Vertrauen in die praktische Nutz-
barkeit des angebotenen Guts. – Mar-
ken verlieren sofort an Wert, wenn dauer-
haft versprochene Eigenschaften nicht
mehr gewährleistet werden können oder
der erwartete Service nicht funktioniert.

� Er muss Begehrlichkeiten wecken. Der
Kunde muss sich vom angebotenen Gut
einen Mehrwert versprechen, auf den er
nicht verzichten möchte. – Wer Geld be-
sitzt, verfügt über „unendlich“ viele Mög-
lichkeiten,es einzusetzen.Wofür er es aus-
gibt,hängt von seiner Lebenssituation und
den Dingen ab, die ihm wertvoll sind. Mar-
keting versucht daher, auf die Rangfolge
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der Begehrlichkeiten Einfluss zu nehmen,
und ist so ein wesentlicher Teil der Wert-
schöpfung – „Tue Gutes und rede darüber.“

� Er muss nach Einzigartigkeit streben. Je
niedriger der Grad an Austauschbarkeit
mit vergleichbaren Angeboten ist, umso
schwerer fällt es dem Kunden, das Ob-
jekt der Begehrlichkeit zu erhalten. Da-
durch steigt die Werthaltigkeit des eige-
nen Angebots in der Wahrnehmung des
Kunden. – Mangelhafte Einzigartigkeit
zeigt sich immer wieder daran, dass der
Wettbewerb sich vor allem auf den nied-
rigsten Preis und weniger auf den höchs-
ten Anwendernutzen ausrichtet.

� Er muss auf die Zahlungsbereitschaft und
-fähigkeit des Kunden achten. Das reali-
sierbare Preisvolumen hängt einerseits da-
von ab, mit welchem Aufwand das Anwen-
derproblem bisher gelöst wurde, und an-
dererseits davon,welche zusätzliche Wert-

haltigkeit das neue Angebot für den ande-
ren entfaltet. – Strategische Preisbildung
ist deshalb ein wesentlicher Bestandteil der
Wertschöpfung.

� Er muss die Wertschöpfung reproduzier-
bar gestalten. Dazu muss er einen adä-
quaten Rentabilitätsanspruch formulie-
ren und in den praktischen Prozessen
umsetzen. Denn Reproduzierbarkeit setzt
voraus, dass ausreichende finanzielle
Überschüsse erwirtschaftet werden. Den
Rahmen spannen folgende Fragen: Wel-
che Aufwendungen für Forschungs- und
Entwicklungsleistungen sind erforderlich,
um das Qualitätsniveau zu erhalten be-
ziehungsweise auszubauen? Welche qua-
litativen Veränderungen in der Marktpo-
sitionierung werden angestrebt? Welche
Kapitalkosten sind mit der Qualitätsent-
wicklung verbunden? Welche Maßnah-
men der Risikovorsorge müssen getrof-

fen werden? – Dementsprechend müssen
Rentabilitätsanspruch und Qualitätsma-
nagement aufeinander ausgerichtet sein.

In der Sprache der Betriebswirtschaft wird
dieser Zusammenhang in folgende Worte
gekleidet: „Wertschöpfung misst den Ertrag
aus wirtschaftlicher Tätigkeit als Differenz
zwischen der Leistung einer Wirtschaftsein-
heit (beispielsweise die gesamte Volkswirt-
schaft, ein Unternehmen oder auch ein ein-
zelner Leistungsprozess) und der zur Leis-
tungserstellung benötigten Vorleistung.“
Dabei werden die einzelnen Aktivitäten ent-
lang einer Wertschöpfungskette angeord-
net (Bild 2).  �
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Bild 2. Prinzip der Wertschöpfungskette
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Rentabilitätsanspruch
Was muss ich für fremde Leistungen bezahlen
und wieviel bleibt mir für Zukunftssicherung,

Risikovorsorge, Kapitalkosten sowie Erzeugung
und Vermarktung der geforderten Qualität?

Zahlungsfähigkeit
Welche Zahlungsbereitschaft erzeugt
die wahrgenommene Einzigartigkeit

beim Kunden und ist er fähig,
sie tatsächlich zu leisten?

Wert-
schöpfung
= eigene
Leistung

Qualität
ISO-Definition:

Grad, in dem ein Satz
inhärenter Merkmale
Forderungen erfüllt.

Abgrenzung
Inwiefern rechnet der Kunde

diese Qualität mir zu und sieht
sich außerstande, ohne Tausch

selbst in deren Besitz zu gelangen?

Vertrauen
In welchem Maße

glaubt mir der Kunde, dass die
versprochene Qualität sich in

seiner Praxis bewährt?

Begehrlichkeit
Welche Bedeutung
hat diese Qualität
für den Kunden?

Einzigartigkeit
Wieviel weitere Anbieter dieser
Qualität kann der Kunde mit

vergleichbarem Aufwand finden?

Bild 1. Die sieben Anforderungen an die Wertschöpfung
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