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1. Betriebswirtschaftslehre als Handlungslehre

Betriebswirte sollten im Besitz der Weisheit sein, wie im

Unternehmen »richtig« entschieden und gehandelt wer-

den kann. Dabei gibt es allerdings zwei Schwierigkeiten:

Zunächst gibt es ein hausgemachtes Problem, dahin-

gehend, dass die präskriptive Betriebswirtschaftslehre

sich mit ihren »Verschreibungen« zumeist auf einem

sehr hohen Abstraktionsgrad bewegen muss, damit ihre

Aussagen branchenübergreifend Geltung beanspruchen

und zumindest theoretisch eine prognostische Relevanz

haben können. Der Praktiker hat bei seiner konjunktur-

bedingten »Lungenentzündung« aber nicht die Nerven,

ein Buch über den gesunden Lebenswandel im Allgemei-

nen zu lesen, sondern braucht eine konkrete, detaillierte

Anleitung, wie »Wadenwickel« anzulegen sind, um das

Fieber zu senken. Dieser Abstand zwischen Theorie und

Praxis wird zudem dadurch verschärft, dass das entspre-

chende Fachwissen – wie auch in anderen Wissensberei-

chen – bestenfalls von den Fachleuten voll verstanden

wird, eben den Betriebswirten. Die eigentliche Tragik

dieser Disziplin ist es nämlich, dass in den meisten Un-

ternehmen die Mehrzahl der Handelnden Nicht-Be-

triebswirte sind, zum Beispiel Juristen, Ingenieure, Che-

miker, Einzelhandelskaufleute, Handwerker oder Fach-

arbeiter. 

Es ist von vornherein ein anspruchsvolles Unterfan-

gen, die Entwicklung eines Unternehmens von Hun-

derten, Tausenden oder Zehntausenden von Mitarbeitern

gezielt zu beeinflussen – Strategie zu machen. Dabei gilt

es, durch die Beeinflussung der Führungskräfte, ja aller

Mitarbeiter, eine Wirkung zu erzielen. Das nennen wir

»Führung«. Führung in einer turbulenten Umwelt und

einem globalen Wirkungsraum kann gar nicht anders

erfolgreich sein als in einem Konzept der Dezentralisie-

rung. Viele Führungsinstanzen eines Unternehmens

müssen auf dem Globus autonom agieren können, um

Veränderungen zu erreichen. Selbst wenn dieses an-

spruchsvolle Unterfangen nach Kräften bewirkt wird,

darf man nicht erwarten, dass ein der Theorie gerecht

werdendes »Optimum« erreicht werden kann.

Wenn hier von wirksamem Handeln gesprochen wird,

geht es weniger um die großen Strategieentscheidungen

wie etwa die Frage nach der Positionierungsstrategie. Es

geht eher um die alltäglichen Probleme des strategi-

schen Handelns einer Geschäftsführung: Wie kann ich

rationalisieren? Wie mache ich Gewinn? Wie kann ich

H
er

m
u
t
K
or

m
an

n
»B

et
ri
eb

sw
ir
ts

ch
af

ts
le
h
re

fü
r
N
ic
h
t-
B
et

ri
eb

sw
ir
te

«
–
Er

tü
ch

ti
gu

n
g
zu

de
ze

n
tr
al
em

En
ts

ch
ei
de

n
du

rc
h

M
ax

im
en

u
n
d

N
or

m
al
ie
n
*

50Betriebswirtschaftslehre für Nicht-Betriebswirte Revue für postheroisches Management / Heft 4

H
e
rm
u
t
K
o
rm
a
n
n
,
P
ro
f.
D
r.
,
Ja
h
rg
a
n
g
1
9
4
2
,
st
u
d
ie
rt
e
B
e
tr
ie
b
sw

ir
ts
ch

a
ft

u
n
d
w
a
r
ü
b
e
r
4
0
Ja
h
re

in
d
e
r
In
d
u
st
ri
e
tä
ti
g
,

d
a
v
o
n
a
n
n
ä
h
e
rn

d
zw

e
i
Ja
h
rz
e
h
n
te

a
ls

F
in
a
n
zv
o
rs
ta
n
d
u
n
d
d
a
n
n
V
o
rs
ta
n
d
sv
o
rs
it
ze
n
d
e
r
d
e
s
F
a
m
il
ie
n
u
n
te
rn

e
h
m
e
n
s

V
o
it
h
A
G
.
E
r
h
a
t
e
in
e
H
o
n
o
ra
rp
ro
fe
ss
u
r
fü
r
U
n
te
rn

e
h
m
e
n
sf
ü
h
ru
n
g
d
e
r
F
a
m
il
ie
n
u
n
te
rn
e
h
m
e
n
a
n
d
e
r
U
n
iv
e
rs
it
ä
t

L
e
ip
zi
g
u
n
d
e
in
e
so
lc
h
e
a
n
d
e
r
Z
e
p
p
e
li
n
U
n
iv
e
rs
it
y
F
ri
e
d
ri
ch

sh
a
fe
n
in
n
e
.
In

m
e
h
re
re
n
F
a
m
il
ie
n
u
n
te
rn

e
h
m
e
n
is
t
e
r

M
it
g
li
e
d
d
e
r
A
u
fs
ic
h
ts
g
re
m
ie
n
.
Z
a
h
lr
e
ic
h
e
V
e
rö
ff
e
n
tl
ic
h
u
n
g
e
n
zu

d
e
n
B
e
so
n
d
e
rh

e
it
e
n
v
o
n
F
a
m
il
ie
n
u
n
te
rn

e
h
m
e
n
,

zu
le
tz
t
»B

e
ir
ä
te

in
d
e
r
V
e
ra
n
tw

o
rt
u
n
g
«
(B
e
rl
in
,
H
e
id
e
lb
e
rg
:
S
p
ri
n
g
e
r
V
e
rl
a
g
)



Kostensteigerungen über die Preise weitergeben? Wie

weit kann ich wachsen? Muss ich Neuerungen voran-

treiben oder mehr auf Stabilisierung achten?

Das Erreichen einer Wirkung verlangt Folgendes:

1. das Erkennen einer Konstellation – wir sprechen hier

von einem »Befund« –, die der Intervention des Mana-

gers bedarf. Diese Konstellation kann sowohl eine

Chance bedeuten als auch ein Risiko oder sogar eine

unmittelbare Schadensbedrohung.

2. das Verstehen, von welchen Ursachen die erkannte

Konstellation abhängt, denn es können nur die Ur-

sachen eines Befundes beeinflusst werden, nicht der

Befund selbst. Gewinn, Marktanteile, Qualität und

viele Schlüsselwörter, die in der Managementsprache

gerne als Ziele ihres Handelns genannt werden, sind

Wirkungen, nicht Ursachen. Es gilt jedoch zunächst,

sich auf die Ursachen zu konzentrieren. Dies ist aller-

dings nur sinnvoll, wenn das Handeln auf entspre-

chende Annahmen über die Zusammenhänge zwi-

schen Ursachen und Wirkungen aufbaut. Zwar kann

man sich auf derartige Zusammenhänge nicht wie

auf Naturgesetze verlassen, doch ohne diese Annah-

men ist man unfähig zu zielgerichtetem Handeln.

3. ein Handlungsprogramm, eine Logik des Handelns.

Dies kann aus verschiedenen Quellen stammen:

• Konzernrichtlinie 4711

• Erfahrung, Routine, die höchstpersönliche Theorie,

die man sich aus den Projekten ableitet, die man

selbst bereits erlebt hat

• gesunder Menschenverstand 

4. die erfolgreiche Kommunikation. Denn der Erfolg be-

misst sich nicht an dem Konstrukt irgendeiner kom-

munikativen Sendung, sondern ausschließlich am

Verständnis und der dadurch ausgelösten Handlung

beim Empfänger. Den Handelnden nennen wir Mit-

arbeiter, Geführter, Teammitglied oder auch Koope-

rationspartner, Lieferant, Kunde. Was derjenige, der

schließlich handeln soll, nicht versteht, wird auch

nicht umgesetzt.

Der Partner des Betriebswirts im Führungsprozess, z.B.

der Ingenieur, kommt nun mit einer Erwartungshaltung

in den Kommunikationsprozess, der von seinem eigenen

professionellen Hintergrund geprägt ist. Der Ingenieur

steht für die Anwendung von Technik: Technik bedeutet

den Einsatz naturwissenschaftlicher Erkenntnisse für die

Problemlösung im Dienste der menschlichen Bedürfnis-

se. Technik ist eine Kunstfertigkeit und als übliche Pra-

xis ist sie lehrbar. Der Ingenieur arbeitet mit Modellen,

in denen es klare Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge

gibt, deren Grenzbedingungen gleichzeitig wohldefiniert

sind. Bei diesen Wirkungszusammenhängen handelt es

sich um zeit- und personenunabhängige Naturgesetze.

Jedes Konstrukt in seinem Denkgebäude ist exakt be-

stimmt. Die Kräfte, die Maßeinheiten, alles hat eine De-

finition. Jeder Bereich der Technik verfügt über einen

Kanon von Wissensinhalten, die zum Beispiel im »Dub-

bels« oder im »Handbuch für Hüttentechnik« wohl doku-

mentiert sind und die der jeweilige Ingenieur kennen

sollte.

Die Sehnsucht der Sozialwissenschaften, die For-

schungsmethoden der Naturwissenschaften auf ihren

Bereich zu übertragen und – wenn schon nicht zu all-

gemeingültigen Naturgesetzen – wenigstens zu »Quasi-

gesetzen« (Albert) zu gelangen, wie den »Power Laws«

oder den »Laws of the Marketplace«, ist nicht erfüllbar.

Dennoch müssen Betriebswirte sich bemühen, ihre theo-

riegestützten Handlungsgrundsätze so plausibel zu ver-

mitteln, dass sie auch in den Händen anderer wirksam

werden können.

2. Das Verstehen als Voraussetzung des Wirkens

Das Verstehen einer Handlungsempfehlung ist die erste

Voraussetzung für ihre Wirksamkeit. Das Verstehen sei-

nerseits hat nun weitere wichtige Voraussetzungen, 

deren Gegebensein durchaus labil ist. Verstehen setzt 

zunächst voraus, dass der »Geräuschpegel« der umge-

benden Informationsflut übertönt wird. Dafür genügt es 

nicht, sich verständlich auszudrücken; man muss sich

so ausdrücken, dass jeder es hört und dass man nicht

missverstanden werden kann. Dazu gehört vor allem

aber auch die Reduzierung auf das Wesentliche, auf das zu

Merkende. Damit ist gleichzeitig die Wiederholung ver-

bunden. Verstehen setzt auch voraus, dass der Empfän-

ger den der Mitteilung zugrunde liegenden Annahmen,

Überzeugungen und Theorien über Wirkungszusammen-

hänge folgt, dass er sie intellektuell durchdringt. Dies

verlangt Vereinfachung. Damit jedoch ein Handlungsim-

puls entsteht, muss die Mitteilung auch innerlich akzep-
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tiert werden. Sie muss über »Anschlussfähigkeit« für den

Kopf verfügen; idealerweise – und in sehr wichtigen

Angelegenheiten – sollte sie auch das Herz berühren. 

Das Verstehen wird erschwert durch mehrere Kommu-

nikationsbarrieren: Die erste ist die Sprachbarriere im

internationalen Raum. Obschon Englisch als weltweite

Lingua franca verwendet wird, bleibt dennoch die

Schwierigkeit, die Inhalte der verwendeten Wörter, die

verwendeten Bilder und Assoziationen sowie die Denk-

strukturen der jeweiligen spezifischen Kultur zu verste-

hen. Zu diesem Problem tritt dann noch die Barriere zwi-

schen den Betriebswirtschaftslehren verschiedener Kul-

turkreise hinzu. Es ist schon ein recht interessantes

Unterfangen, einem amerikanischen Betriebswirt das

Kollegialprinzip, die Vollkostenrechnung oder das Vor-

sichtsprinzip deutscher Prägung bei der Bilanzierung na-

hezubringen. Die Sprachbarriere zwischen der akademi-

schen Welt und der Praktikerwelt ist schließlich eine

weitere kulturelle Barriere. Tinker betont etwa in seinem

Aufsatz Management Science of Management Sciences, dass 

ein Wissenschaftler dazu neigt, einen Beitrag zu einem

neuen Ansatz der Problemlösung in Unternehmen pri-

mär für den Wissenschaftlerkollegen zu schreiben, und

nicht für den Praktiker, der eigentlich die Probleme hat.

Damit verbunden ist das traurig machende Phänomen,

dass ein Absolvent nach fünf Jahren in der Praxis in der

Regel keine Fachzeitschriften – geschweige denn ein

Fachbuch – mehr liest. Und obendrein gibt es dann auch

noch die Barriere zwischen den Fachsprachen etwa des

Ingenieurs und des Betriebswirts.

Es sind verschiedene Vorgehensweisen denkbar, um

die Verständigung zwischen Menschen aus unter-

schiedlichen Erfahrungsbereichen zu ermöglichen. Es

sind eigentlich die Wege, die auch für die Kommunika-

tion zwischen Menschen verschiedener Sprachkompe-

tenz zur Verfügung stehen. 

Der erste und weithin propagierte Weg besteht darin,

dass der Empfänger sich Kompetenz in der Sprache und

im Denkgebäude des Senders erwirbt. So wird heutzuta-

ge der MBA natürlich auch für den Ingenieur angeboten,

während umgekehrt niemand auf die Idee kommt, einen

guten Betriebswirt durch einen im Abendkurs erwor-

benen Master in Fahrzeugbau zum Autokonstrukteur zu

machen. In jedem Fall ist es notwendig, den Ingenieur in

BWL zu schulen, weil der Ingenieur eben der Handelnde

ist. Für solche Wissensvermittlungen steht immer nur

begrenzte Zeit zur Verfügung. Die Teilnehmer einer ent-

sprechenden Schulung müssen schließlich im Haupt-

beruf technische Entwicklungen vorantreiben, Kunden

gewinnen und ähnliche wichtige Aufgaben erfüllen. Um

also bei der betriebswirtschaftlichen Weiterbildung

eines Ingenieurs möglichst effizient vorzugehen, müs-

sen die zu erwerbenden Inhalte in äußerster Konzen-

tration und superber Verständlichkeit vermittelt werden.

Zweitens lässt sich die Verständlichkeit dadurch er-

höhen, dass der Sender sich in Begriffen und Bildern aus

dem Wissens- und Erfahrungsbereich der Empfänger

ausdrückt. Er verwendet also z.B. technische Begriffe als

Analogien und Metaphern für die betriebswirtschaft-

lichen Inhalte. Betriebswirte sprechen im Führungsdis-

kurs immer in Metaphern, um – wie Phil Rosenzweig in

Der Halo-Effekt darlegt – ihre Kommunikation emotional

aufzuladen. Sie sollten ihre betriebswirtschaftlichen Er-

kenntnisse dabei in Bilder verpacken, die vom Empfän-

ger leichter angenommen werden können. So könnte

man Ingenieuren gegenüber von Ähnlichkeitsanalysen

sprechen anstatt von Betriebsvergleichen oder von einem

Modell-Unternehmen anstatt von Best Practice. Bei der

Suche nach Richtlinien für die Organisation kann man

darüber diskutieren, dass »reibschlüssige Kupplungen«

bei Überbeanspruchung zerstörungsfrei funktionieren,

allerdings Energieverbrauch und Verschleiß größer sind,

was durch eindeutige und stringente Entscheidungs-

richtlinien von »formschlüssiger Charakteristik« vermie-

den wird.

Die dritte Möglichkeit ist schließlich die Übersetzung.

Sie ist nur ein Sonderfall der Kommunikation in der

Sprache des Empfängers. Die Option der Übersetzung

verdient allerdings deshalb hervorgehoben zu werden,

weil sie zu verschiedenen eigenen Berufsbildern führt:
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zum Controller mit der Funktion der Informationsver-

sorgung einer vielleicht nicht in der Tiefe betriebswirt-

schaftlich geschulten Unternehmensleitung oder zum

Unternehmensplaner mit einer Übersetzerfunktion auf

dem Gebiet der Strategieentwicklung. Das Übersetzungs-

prinzip begründet generell die Gilde der Management-

Berater, die hoffentlich über hervorragende theoretische

Kenntnisse verfügen, die sie ihrem Klienten aber nicht

als Theoriekonstrukt anbieten, sondern auf deren Basis

sie allein oder gemeinsam mit dem Klienten einen Be-

fund erarbeiten, für dessen Therapie sie dann Vorschläge

entwickeln, die passgenau auf das Auffassungsvermö-

gen, die Sprache und hoffentlich auch die Problemstel-

lung des Klienten abgestimmt sind. 

Dies sind freilich nur die formalen, linguistischen

Aspekte der Verständlichkeit. Die Gestaltung des Inhalts

der Mitteilungen ist noch wesentlich anspruchsvoller

und wichtiger, um ihn als Handlungsanleitung ver-

ständlich zu machen.

3. Design-Konzepte für die Verbesserung der Ver-

ständigung

3.1 Maximen und Normalien 

Maximen betreffen eher qualitative Aspekte der Unter-

nehmensstrategie, während Normalien quantifizierte

Entscheidungsnormen vorgeben. Beispiele für Maximen

sind etwa folgende goldene Regeln:

• Handle so, dass das Vertrauen und die Loyalität un-

serer Kunden gestärkt wird. 

• Handle so, dass dein Handeln zum Muster zukünf-

tigen Handelns in vergleichbaren Situationen wer-

den kann. Dieser Grundsatz hilft Klarheit in Ent-

scheidungen der Preispolitik oder Gehaltspolitik zu

gewinnen. Einzelfalllösungen und Sondervorteile, 

die nicht durchzuhalten sind, lässt diese Maxime 

nicht zu.

• Handle so, dass alle deine Handlungen publik wer-

den könnten. Auf diese Weise gibt es keine Compli-

ance-Unfälle mehr.

Maximen aus dem Bereich des Risikomanagements wä-

ren etwa folgende:

• Beurteile alle Risikosituationen nach dem Worst

Case, dem größten annehmbaren Schadensszenario.

Der Worst Case darf nicht mehr als ein Drittel der

Eigenmittel der jeweiligen Einheit gefährden.

• Übernimm in keinem Fall unbegrenzte Risiken.

Ein Beispiel für eine Normalie ist dagegen folgender

Richtwert: 

• Bei einem Unternehmen der verarbeitenden Export-

industrie müssen die Personalkosten unter 52 % der

Wertschöpfung (Rohertrag) liegen.

Die genannten Maximen und Normalien klingen zuge-

gebenermaßen recht einfach und abstrakt, ihre konse-

quente Verbreitung bedarf anschaulicher Beispiele.

Damit sie unbedingt beachtet werden, bedürfen sie der

Verkündung durch die höchsten Autoritäten im Unter-

nehmen – und zwar nicht schriftlich, weil man schrift-

lich bestenfalls informieren, aber nicht kommunizieren

kann und weil man anders nicht sicher sein kann, alle

Köpfe zu erreichen, und jedenfalls sicher nicht die Her-

zen erreicht. Daher sollten die Maximen vom CEO und

seinem Führungsteam mündlich »verkündet« werden –

und zwar immer wieder, weil Wiederholung ein wichti-

ges Führungselement ist.

3.2 Beispielhafte Illustration der Anwendung von Ma-

ximen

Ein praktisches Beispiel für eine Maxime besteht in dem

Verbot, die Produktergebnisse oder Auftragsergebnisse

an einem Deckungsbeitrag auf Basis der variablen Kos-

ten zu messen. Vielmehr gilt es, den Gewinn oder Verlust

nach Zurechnung aller Kosten abzuschätzen. Dieses Voll-

kostendenken widerspricht der lange Zeit propagierten

Logik, dass nur »Deckungsbeiträge« zu ermitteln sind,

weil das Verursachungsproblem und damit das Zurech-

nungsproblem bei Fixkosten nicht lösungswürdig seien.

Ein erfolgreiches Unternehmen – zumal von mittelstän-

discher Prägung – bleibt aber bei der Vollkostenrechnung

und verkauft auf keinen Fall unterhalb der Vollkosten –

und zwar »nie und nimmer«. Dieser Maxime liegen fol-

gende Überlegungen zugrunde: Die Kalkulation soll klä-

ren, von welcher Art von Aufträgen man gerne mehr

hätte und welche Aufträge man nicht haben will. Der

Deckungsbeitrag liefert diese Information nicht, denn

alle Deckungsbeiträge sind positiv. Man kann aber nicht

nachhaltig den Markt mit Aufträgen beliefern, die zwar

einen positiven Deckungsbeitrag haben, aber nicht die

vollen Kosten decken. Selbst im Einzelfall ist dies nicht

zulässig, denn wenn man einzelnen Kunden einen Vor-
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teil gäbe, anderen aber nicht, so würde man gegen die

oben genannte Maxime der Entscheidungskonsistenz

verstoßen.

Betrachtet man die Wiedergabe des Gewinnschwellen-

diagramms (Break-even-Diagramm) in Lehrbüchern, in

denen die Erlöskurve gegenüber der Kostenfunktion irre-

führend steil dargestellt wird, so wird schnell deutlich,

dass alles in der Betriebswirtschaftslehre mit plausiblen

Zahlengrößenordnungen durchgespielt werden muss. In

der Praxis werden eben nicht 30% Umsatzrendite erzielt,

wie uns die Grafik suggeriert, sondern nur 7 %. Wenn

man nun bei dieser eher mageren Umsatzrendite mit

einer noch weitergehenden, marginalen Preisstellung die

Erlöskurve noch stärker nach unten biegt, dann wandert

die Gewinnschwelle möglicherweise über die Kapazitäts-

grenze hinaus. Die Betriebswirte können von den Inge-

nieuren lernen, dass alle technischen Relationenen nur

innerhalb bestimmter Größenordnungen, im Relevanz-

bereich, gelten. Diese Größenordnungen muss man sich

bei allen betriebswirtschaftlichen Überlegungen verge-

genwärtigen. Darauf stellt das zweite Lehrkonzept für

richtige Entscheidungen ab, das der Normalien.

3.3 Die Normalien

Normalien sind explizite Modelle, in denen komplexe

Zusammenhänge so vereinfacht und quantifiziert wer-

den, dass auch der Nicht-Experte damit umgehen kann.

Dies soll an einigen Beispielen zur Formulierung des

Gewinnziels illustriert werden:

• Das angestrebte Gewinnziel ist nicht von gewichte-

ten Kapitalkosten im Kapitalmarkt abzuleiten,

denn das versteht der Kollege Ingenieur im Fami-

lienunternehmen nicht. 

• Über das notwendige Wachstum, z . B. die Wachs-

tumsrate der Branche oder das angestrebte Wachs-

tum des Unternehmens, kann ein Renditeziel sehr

viel stringenter als im Vergleich zu den Kapitalkos-

ten und zugleich motivierender  entwickelt werden. 

• Es könnte also versucht werden, den Bezug zwischen

Wachstumsrate und hierfür erforderlicher Rendite

in einer im Dienste der Verständlichkeit radikal ver-

einfachten Faustregel etwa folgender Art zu vermit-

teln: Der ROCE (Return on Capital Employed) muss

bei Standardannahmen zur Finanzierungsstruktur,

Steuerquote und Ausschüttungsquote etwa das Ein-

einhalbfache der Wachstumsrate betragen, damit

das Wachstum nachhaltig finanziert werden kann.

Dies ergibt bei 7 % Wachstum 10 % ROCE, bei 10 %

Wachstum 15 % ROCE.

• Weil es aber auch Rezessionszeiten gibt, in denen

die Rendite schwach ist, kann man – unter Einbe-

ziehung eines Puffers – formulieren: Der ROCE soll-

te in guten Zeiten doppelt so hoch wie die mittel-

fristige Wachstumsrate sein.

• Der ROCE führt über die Standardrelation zwischen

eingesetztem Kapital und Umsatz – sie beträgt nor-

mativ 0,5 – zur notwendigen Umsatzrentabilität

ROS (Return on Sales). Für 14 % ROCE benötigt man

also 7% ROS. 

• Durchschnittlich 7 % ROS wiederum bedeuten im

Blick auf einen Konjunkturzyklus von 10 Jahren für

die statistischen drei Rezessionsjahre etwa die

Hälfte, also 3,5 %; für die sieben guten Jahre verblei-

ben dann jeweils 8,5 %, also rund 120 % von 7%.

Diese Normen sind freilich noch auf Ziele bezogen, nicht

auf Ursachen. Doch nur durch ein Einwirken auf die

Ursachen wird die gewünschte Wirkung erreicht.

• Eine solche ursachenbezogene Normalie bietet die

bereits oben angeführte Relation: Bei normalem

Wachstum sollten die Personalkosten niedriger als

52 % der Wertschöpfung sein.

• Bekannt ist auch die »Maschinenbau-Regel«, dass

Materialkosten und Lohnkosten unter 80% des Um-

satzes zu sein haben.

• Der Saldo aus sonstigem betrieblichen Aufwand und

Ertrag sollte zwischen 11% und 13% vom Umsatz lie-

gen.

Es können aber auch Normalien zu ganz anderen The-

men entwickelt werden:

• Die Verschuldung kann 10 % vom Umsatz betragen,

vorübergehend auch 15 %, aber nie 30 %. Man sollte

sich nicht davon irritieren lassen, dass es mutige

Firmen gibt, die sich gegenseitig aufkaufen und

dann sogar mehr Schulden als Umsatz haben: Es ist

jedoch noch nicht erwiesen, dass man mit einer sol-

chen Last dauerhaft überleben kann.

• Zukunftsaufwendungen für den Aufbau neuer Ge-

schäfte sollten mindestens 1 % vom Umsatz ausma-

chen. Daraus kann – wiederum auf der Basis plausi-
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bler Annahmen – etwa 1 % Wachstum pro Jahr auf-

grund der Diversifikation gewonnen werden, sodass

über 20 Jahre 20 % vom Umsatz aus neuen Geschäf-

ten entstehen.

Wenn man diese Normalien für Einzelgrößen beherrscht,

dann kann man eine »Gewinnmechanik« für eine be-

stimmte Geschäftseinheit entwickeln und beschreiben

(Modell-Unternehmen). Eine solche Modellentwicklung

ist ein umfassender Vorgang, der einige Wochen oder

Monate dauert, dann aber für die Ergebnissteuerung kla-

re Orientierungen vermittelt.

3.4 Die Natur der Normalien

Die Normalien sind Faustregeln für das Handeln in all-

täglichen, aber wichtigen Bereichen. Sie sind mit den

Normalien der Blutwerte vergleichbar: Sie geben die zu-

lässigen Bereiche für den Zustand der Systemelemente

an, die einen »gesunden« Zustand des Systems kenn-

zeichnen und deren Einhaltung somit Fehler in der Sys-

temsteuerung vermeidet.

Derartige Normalien reduzieren die Komplexität der

Unternehmensführung signifikant. Sie erlauben durch

ihre Eindeutigkeit und Verständlichkeit eine wirkliche

Dezentralisierung der Zuständigkeiten auch für wert-

erhebliche Entscheidungen. Diese Regeln müssen nicht

unbedingt zum Optimum führen, aber sie müssen so

ausgelegt sein, dass das Falsche, der grobe Fehler und 

das Umherirren aufgrund von Nichtwissen vermieden

werden.

Welche Art von Normalien verwendet werden und

welches die unternehmensspezifischen Werte sind, die

einzuhalten sind, muss vom gesamten Kollegium der

Unternehmensführung verabschiedet werden. Diese kol-

lektive Verabschiedung erzwingt einen Argumentations-

und Überzeugungsprozess, um gut begründbare Funda-

mente für die Normalien zu schaffen. Zugleich werden

in diesem argumentativen Prozess die Grenzen des Re-

levanzbereichs deutlich, innerhalb dessen eine Normalie

gelten kann. Schließlich können bei der Erarbeitung

einer Normalie die üblichen Konflikte zwischen den

Ressortinteressen noch im Rahmen von »Manöverspie-

len« ausgeglichen werden, während dann, wenn es um

die konkrete Geldverteilung geht, wenn in der Argumen-

tation also bereits scharfe Munition verwendet wird, die

Normalie das Entscheidungsverfahren bestimmt, und da-

mit kein Gefecht mehr erforderlich ist.

Die unternehmensspezifischen und für den breiten

Gebrauch zu kommunizierenden Normalien sind nicht

bei den Wirkungen anzusetzen, also bei der Rendite auf

das Eigenkapital, sondern bei den Ursachen für die Ren-

dite. Von diesen Ursachen sind diejenigen herauszugrei-

fen, die eine große Hebelwirkung für das Ergebnis

haben. Es ist einigen Expertenschweiß wert, die Schlüs-

selursachen für die jeweiligen Branche und für die je-

weilige Strategie herauszudestillieren. Die Simulation

des Systems hilft dabei, seine Sensitivität, den Hebel

zwischen Ursache und Wirkung, zu ermitteln.

Ich halte die äußerste Konzentration der vermittelten

Denkkonstrukte für den Schlüssel zu erfolgreicher Kom-

munikation und fruchtbarem Wirken. Es hat eben tat-

sächlich keinen Sinn, über die berühmten sieben Größen,

die wir uns maximal merken können, hinauszugehen;

diese muss man dann alle ein bis zwei Jahre bearbeiten

und darf nicht alle paar Wochen ein neues Superthema

durch die Organisation tragen.

Wichtig ist freilich, dass Normalien nur im Relevanz-

bereich einer normalen Entwicklung gelten. Wenn die

Wachstumsraten bei zweistelligen Prozentsätzen, also

im wirtschaftlichen »Überschallbereich« liegen, gelten

die Normalien nicht mehr. Ebenso stellen der Beginn

und die Aufbauphase eines neuen Geschäfts eine außer-

gewöhnliche Konstellation dar. Auch ein Preiskampf ist

eine besondere Situation. Ein großes Risiko oder eine

große Innovation und der darauf folgende Start einer

neuen Aktivität sind ebenfalls Projekte außerhalb des

Relevanzbereiches. Für Ausnahmefälle kann es keine

etablierten Standardrichtlinien geben. Sie sollen daher

in einem weiteren Punkt behandelt werden.
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3.5 Fachkompetenz für außergewöhnliche Konstella-

tionen

In allen außergewöhnlichen, kritischen Konstellationen

müssen unterschiedliche Fachleute zur integralen Ana-

lyse und kollegialen Entscheidungsfindung zusammen-

kommen. Das Kollegium der Fachleute aus den unter-

schiedlichen Disziplinen ist die angemessene Organi-

sationsform für die anomale Herausforderung. Hier

brauchen wir – in Curricula gesprochen – den fundierten

Betriebswirt und den fundierten Ingenieur, möglicher-

weise noch den Vertreter einer weiteren Fakultät, um die

bestmögliche Kompetenz zu erhalten. Ein gutes Kollegi-

um ist eine »Interdisciplinary Professional Learning

Community« (Reichwald mit Bezug auf Prahalad). Eine

interdisziplinär ausgebildete Einzelperson, also etwa der

juristisch ausgebildete Wirtschaftsingenieur mit Sozio-

logie als Nebenfach, ist nie von gleichem Urteilsvermö-

gen wie ein gutes, interdisziplinär zusammengesetztes

Kollegium.

Aus diesem Grund erweist sich das Kollegium immer

wieder als das überlegene Konzept für die Organisation

der Geschäftsführung komplexer Geschäfte. Insbeson-

dere in gefahrengeneigten Geschäften wie dem Anla-

gengeschäft mit seinen hohen Auftragswerten, langen

Laufzeiten, enormen technischen, kommerziellen und fi-

nanziellen Risiken ist es erfolgsentscheidend, eine mul-

tidisziplinäre Kompetenz für Entscheidungen großer 

Bedeutung einzusetzen. Hier hilft es nicht, wenn man

durch ein Präsidialprinzip den Druck der Verantwortung für

das Entscheidungsergebnis zu erhöhen versucht. Bis man

das Entscheidungsergebnis sieht oder die Compliance-

Verletzung feststellt, ist der Verantwortliche vermutlich

schon im Ruhestand. Vielmehr muss es in derartigen

Konstellationen das Ziel sein, den Input für die Ent-

scheidung zu verbessern und die Qualität der Entschei-

dungsprozesse zu sichern, indem man eine tatsächliche

und volle kollegiale Verantwortung realisiert. In jedem

Kollegium gibt es einen professionellen Betriebswirt, der

über die entsprechenden fachlichen Kompetenzen ver-

fügt und die Funktion des »Gewissens« für Produktivi-

tät, Rentabilität und Stabilität im Steuerungszentrum

der Unternehmenseinheit übernimmt.

4. Schluss

Ein erstrebenswertes Ziel für die betriebswirtschaftliche

Lehre muss darin bestehen, Forschungserkenntnisse in

lehrbare »Techniken« zu transformieren, indem Faust-

regeln für wirtschaftlichen Erfolg entwickelt werden.

Hierzu muss man ein sehr guter Betriebswirt sein. Für

die Entscheidungen außerhalb des normalen Gesche-

hens, für durchgreifende Veränderungsprozesse, für

wirklich einmalige Herausforderungen wünscht man

sich ein Team von Experten. Für eine wirklich kühne

Akquisition braucht man Experten für Kapitalmarkt-

transaktionen, Steuerrechtler für die gesetzestechni-

schen Hochseilakte und Gesellschaftsrechtler für die sta-

tutarischen Fragen. Vielleicht sollte man auch einen So-

ziologen oder Wirtschaftsethiker hinzuziehen, der fragt,

ob man das, was man machen kann, auch machen darf

und wie man es kommuniziert. Das Ganze käme aber

nicht zustande ohne einen Promotor, Integrator und 

Projektmanager – und das ist der Betriebswirt. Daher ist 

dieses Metier so spannend. In schwierigen Situationen

brauchen wir die besten Experten aller Disziplinen, aber

auch einen, der das Projekt integrativ führt. Gibt es für

diese Aufgabe eine bessere Ausbildung als die des Be-

triebswirts? Wohl kaum!¶
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