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Fazit

Jedes Wachstum ist endlich. Manche Unternehmen stoflen
plétzlich an die Grenzen ihrer Entwicklung, andere all-
mihlich. Die obigen Grundsitze dienen dazu, die Endphase
des Wachstums zu verldngern. Seien Sie sich bewusst, was
Sie tun! Der Riickzug geliért ebenso zum Geschiftsleben wie

die Eroberung. Nur Unternehmen, die wissen, wann sie .-~

loslassen und auf andere, vielversprechendere Chancen 7~
gehen miissen, kennen das Geheimnis langfristigen Ge-
schiftserfolges. Es gibt viele Signale, di¢ vom Markt und
vom Unternehmen ausgehen. und an denen Sie ablesen
kénnen, dass es Zeit},zum"'ABsprung ist. Richten Sie Thre
Antennen daranf-aiis. Aber letztlich kommt es auch darauf
an, wi/e,Sié'é/i}xe simple Frage beantworten: »Macht es mir
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/uec‘n/SpaK?« Nein? Dann wissen Sie, was Sie zu tun haben.

Gewinn als Constraint
Stefan Kiihl und Wolfgang Schnelle

® Esgibt— zumindest langfristig — mehr Wege, existent zu
bleiben, als iiber die Erzielung:von Gewinnen.
Das Management kann Bereiche und Personen disziplinie-
ren, indem es von allen verlangt, sich nach dem Gewinnziel
auszurichten. Aber es lduft Gefahr, dass durch’eine Uber-
betonung des Gewinnmotivs andere. Ziele aus dem Blick-
winkel des Unternehmens verschwinden.

Die Beschrelbung von Gewinn als »Constramt« (Zwang,
Hemmnis) zielt darauf ab, dass Gewinn nicht als ein natur-
gegebenes  Oberziel -der Organisation :Legriffen. werden
kann, sondern als eine unter mehreren. Anforderungen, de-
nen ein Unternehmen (in der Regel) geniigen muss.

Einleitung

»Ein Unternehmer, der von der Beratungsfirma gefragt
wird, weshalb er zwischen Gewinn und Verlust unterschei-
de, wird fir diesen Fall- den psychiatrischen Dienst seiner
Firma fir zustdndig halten«, schreiben Niklas Luhmann
und Peter Fuchs. Die beiden Soziologen wollen damit sa-

gen, dass es sich bei Gewinn und Verlust um eine Grundun-
terscheidung handelt, die fir ein wirtschaftendes Unter-
nehmen konstitutiv ist und deshalb seitens des Manage-
ments keiner weiteren Begriindung bedarf. Aber ist die
Sache wirklich so einfach?

Wie wichtig ist es fiir das Uberleben von
Unternehmen, Gewinne zu
erwirtschaften?

Wichtiger als Gewinn zu machen ist fir das Uberleben von
Unternehmen, dass gentigend finanzielle Mittel verfiigbar
sind, dass es — wie man sich ausdriickt - liquide ist. Es gibt
andere Strategien als Gewinn zu machen, um liquide, zah-
lungsfihig zu sein: einen permanenten Geldnachflusses
durch den Kapitalmarkt organisieren, sich {iber staatliche
Subventionen finanzieren oder Querfinanzierungen von
verbundenen Unternehmen erreichen.

In der Wirtschaftsgeschichte (und in der Gegenwart) gibt
es viele Beispiele dafiir, dass Firmen Kapital erhalten, auch
wenn sie keine Gewinne machen. Der Krupp-Konzern
konnte in der zweiten Hilfte des letzten Jahrhunderts iber
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mehrere Jahrzehnte iiberleben, ohne aus den roten Zahlen
herausgekommen zu sein. Die Bedeutung Krupps als Teil
der Ruhrgebiet-Wirtschaft und die enge Verzahnung mit
der Politik stellten sicher, dass bei Liquiditdtsproblemen
die deutsche oder die iranische Regierung einsprangen. Die
vielen Start-ups der New Economy, die zum Teil ihre Ideen
nicht einmal zur Produktreife brachten geschweige denn je
etwas verkauft haben, haben trotzdem einige Jahre am
Markt iiberlebt, weil sie — dank Venture-Capital — ausrei-
chend liquide waren.

Nun kann das, so wird man argumentieren, auf Dauer
nicht gut gehen, wenn sich nie Gewinne einstellen. Sol-
chen Firmen wird man schlieflich »den Geldhahn zudre-
hen«. Aber offensichtlich ist die Zeitspanne, die man Fir-
men einrdumt, ohne oder ohne ausreichende Gewinne wei-
ter zu existieren, sehr unterschiedlich. Unter dem Share-
holder-Value-Druck stehende Unternehmen konnen ihre
Kreditfahigkeit rasch einbiifen, wenn sie Verlustquellen
nicht so schnell wie moglich zum Erliegen bringen. Auf der
anderen Seite konnen Betriebe gewisser Branchen, etwa
Schiffsbau, Kohlebergbau oder Flugverkehr, dank direkter
und indirekter Subventionen lange Jahre oder Jahrzehnte
weiterexistieren, ohne Gewinne abzuwerfen.

Es gibt also immer wieder Zeitfenster, in denen Unterneh-
men, die in den roten Zahlen stecken, durchaus gute Uber-
lebenschancen haben. Nun wollen wir nicht leugnen, dass
fur die Masse der Unternehmen die Zeitspanne, die ihnen
Kapitalgeber einrdumen, um Gewinne zu erzielen oder zu-
mindest glaubhaft zu machen, dass sich Gewinne einstel-
len werden, eher kurz ist. Diese Unternehmen brauchen
Gewinne, damit sie sich die Mittel verdienen oder man
ihnen die finanziellen Mittel gewéhrt, die sie zum Uber-
leben brauchen. Dennoch, festzuhalten bleibt: Es gibt -
zumindest auf Zeit — mehr Wege, existent zu bleiben, als
iber die Erzielung von Gewinnen.

Wie wird das Gewinnmotiv in
Unternehmen eingesetzt?

Schaut man sich an, wie das Gewinnstreben innerhalb der
Organisation thematisiert und gehandhabt wird, so fallt
auf, dass das Management mit scheinbar einleuchtenden
Parolen die Gewinnorientierung innerhalb des Unterneh-
mens so darstellt, als ob sie vom Markt verlangt wiirde und
durch das Unternehmen nicht beeinflussbar sei: »Der Ka-
pitalmarkt verlangt 1o Prozent Umsatzrendite. Wir sind
darauf angewiesen, diese Rendite zu erzielen, sonst sind
wir weg vom Fenster.« Oder: »Der Wettbewerb ist hérter

geworden. Wir kénnen es uns nicht erlauben, das Gewinn-
ziel herabzusetzen, wenn wir wettbewerbsfahig bleiben
wollen.« Offensichtlich sind das die Realitat stark verkiir-
zende Begriindungen.

Gewinn hat - im Inneren der Organisation als Ziel einge-
setzt — drei Besonderheiten:

1. Die Grenzenlosigkeit von Gewinn: Gewinn wird zwar
in Zahlen ausgedriickt, doch es gibt keinen verbindli-
chen Richtwert, an dem er gemessen werden kann. Die
Skala von Gewinn ist nach oben und unten offen. Es gibt
keinen Minimumwert, von dem man objektiv sagen
kann, dass soundso viel erwirtschaftet werden muss.
Und es gibt keinen Maximumwert, bei dem man sagen
kann: »Jetzt reicht’s.« In der Konsequenz bedeutet diese
Grenzenlosigkeit, dass das Management das Gewinnziel
weiter anheben kann, wenn es merkt, dass es sich gut
erreichen ldsst. Genauso kann es das Gewinnziel herab-
setzen, wenn es einsehen muss, dass es so nicht zu er-
reichen ist. Somit erweist sich der Gewinn als ein sehr
flexibel handhabbares Managementinstrument. Die Er-
wartungen richten sich nach dem, was méglich ist, und
werden flexibel angepasst.

2. Die Unklarheit iiber den Weg zum Gewinn: Leider ist
unklar, wie man einen mdoglichst hohen Gewinn erzielt.
Die Preise fiir Produkte, die Organisationsform zur Her-
stellung der Produkte, die Mitarbeiterzusammenset-
zung werden nicht durch das wirtschaftliche, politische
oder sonst wie geartete Umfeld einer Organisation vor-
geschrieben. Die Umwelt ist der Organisation nicht in
der Form von »Herrschaft« vorgesetzt, deren Wille nur
auszufithren ist. Sie ist vielmehr ein turbulentes, un-
durchsichtiges Feld, aus dem Organisationen irgendwie
ihre Entscheidungsgrundlagen zu ziehen versuchen.
Man kann eben nicht einfach errechnen, auf welche
Weise man einen mdglichst hohen Gewinn erzielen
kann. Genauso wie rote Zahlen dariiber schweigen, wie
sie wieder schwarz werden, schweigen schwarze Zahlen
dariiber, wie sie noch schwirzer werden. Gewinn liefert
nur einen Bezugspunkt, mittels dessen man die ver-
schiedenen Losungen, Vorschlige und Ideen vergleichen
kann: Wird die Einfithrung dieses Produktes uns zu
mehr Einnahmen und letztlich zu mehr Gewinn verhel-
fen? Senken wir durch die Anschaffung dieser Maschine
unsere Kosten, um so einen hoheren Gewinn zu erzie-
len?

3. Die Konkurrenz des Gewinnziels zu anderen Zielen in
der Organisation: Haufig geht das Management davon




aus, dass das Gewinnmotiv ganz selbstverstidndlich mit
anderen Zielen der Organisation vereinbar ist. So wer-
den Wachstum, Innovation und Gewinn als gleichzeitige
Strategien in Unternehmen propagiert. Die Wider-
spriichlichkeit zwischen diesen Zielen wird dabei ausge-
blendet. In vielen Situationen ist Wachstum nur unter
Inkaufnahme eines zunichst geringeren Gewinns mog-
lich. Innovation erfordert Investitionen, die natiirlich
zunichst den Gewinn mindern.

Auffilligist, dass in der Praxis der Unternehmen diese drei
. Besonderheiten durch ein simplifizierendes Verstdndnis
- von Gewinn iiberdeckt werden: Die Unternehmensfithrung
' suggeriert, dass man einen vom Kapitalmarkt definierten
. Gewinn zu erreichen habe — ob man wolle oder nicht. Oder:
Es wird so getan, als ob die Streichung (oder Schaffung) von
- vielen Arbeitsplitzen der einzige Weg sei, um wieder in
eine Gewinnzone zu kommen. Oder: Es wird signalisiert,
dass man Innovation, Wachstum und Gewinn gleichzeitig
anstrebe.
Es wire wenig damit gewonnen, diese alltéiglichen Aus-
blendungen der Komplexitit des Gewinnmotivs zu diskri-
minieren. Vielmehr kommt es darauf an zu bestimmen,
welche Funktionalititen (aber auch Dysfunktionalititen)
die Fokussierung auf das Gewinnmotiv im Unternehmen
hat.

Welche Funktionalititen und
Dysfunktionalititen hat das
Gewinnmotiv im Unternehmen?

Aufgabe des Managements ist es, das Handeln der Bereiche
und Personen so zu koordinieren, dass Organisationsleis-
tungen entstehen, die sonst nicht zustande kdmen. In der
funktions- und arbeitsteiligen Form, in der die Organisa-
tion arbeitet, ist das keine leichte Aufgabe. Jeder Bereich,
dem eine Teilaufgabe zugewiesen wurde, operiert mit einer
auf die Erfiillung der Teilaufgabe gerichteten Rationalitét.
So ist beispielsweise ein Produktionsbereich an Versteti-
gung der Produktion mittels grofer Fertigungslose oder gar
durch FlieRfertigung interessiert, will er haufige Maschi-
nenumstellungen und Variantenvielfalt vermeiden, woge-
gen die Vertriebsbereiche Kundenwiinsche aller Art erfil-
len wollen. Das im direkten Kundengeschaft titige Profit-
center mdochte seine Zulieferprodukte mdoglichst giinstig
einkaufen und setzt deswegen die zuarbeitenden Profitcen-
ter unter Druck, diese Zulieferprodukte moglichst kosten-
glinstig anzubjeten. Durch die arbeitsteilige Untergliede-

rung der Organisation entstehen unvermeidliche Zielkon-
flikte.

Wie kann ein Unternehmen trotz dieser Zielkonflikte aus-
gerichtet werden? Neben den von oben vorgegebenen Pro-
grammen und Regeln gehéren zur Herstellung des Zusam-
menspiels auch normative Orientierungen. Die Gewinnori-
entierung kann dafiir sehr funktional sein. Schlieflich
muss es doch jedem einleuchten, dass es um des allgemei-
nen Gewinns willen notwendig ist, sich miteinander ab-
zustimmen, effizient zu sein, Verschwendung zu vermei-
den, Kosten zu senken und so fort. Gewinn liefert also
einen Bezugspunkt, durch den die verschiedenen Ratio-
nalitdten in der Organisation aufeinander bezogen werden
kénnen.

In dieser Orientierung von unterschiedlichen Gruppen, Ab-
teilungen und Einheiten des Unternehmens hat das Top-
Management einen Vorsprung. Da es einen privilegierten
Zugang zu Informationen iiber den Kapitalmarkt, iiber die
Konkurrenzsituation und tber die eigene Kostenstruktur
hat, kann es suggerieren, dass ein Gewinn in einer be-
stimmten Héhe und auf eine bestimmte Art hergestellt
werden muss.

Die Managementebene kann Bereiche und Personen diszi-
plinieren, indem sie von ihnen verlangt, sich nach dem
nicht zu hinterfragenden Gewinnziel auszurichten. Die ei-
genen Ziele und Interessen werden etwa mit dem Argu-
ment »Das miissen wir so tun, weil wir sonst keine Gewinn-
steigerung erreichen und uns am Markt dann nicht mehr
halten konnen« durchgesetzt. Die Mitarbeiter kénnen sich
schlecht gegen so ein Argument wehren, schlieflich
scheint es plausibel, dass das Unternehmen nur weiter-
bestehen und Beschéftigung bieten kann, wenn es im Ge-
winnbereich wirtschaftet. Disziplinierung bedeutet auch,
dass mit negativen Konsequenzen gedroht werden kann,
zum Beispiel mit Entlassungen und Verschlankungen des
Unternehmens, wenn der angestrebte Gewinn nicht er-
reicht wird.

Wo aber liegen die Grenzen und Gefahren der Ausrichtung
der Organisation auf das Gewinnstreben?

1. Die Dominanz gegeniiber anderen Zielen: Durch eine
Uberbetonung des Gewinnmotivs kénnen andere Ziele
aus dem Blickwinkel des Unternehmens verschwinden.
Dieser Effekt ergibt sich héufig schon allein durch die
Kontrollsysteme, mit denen das Unternehmen Kosten
kontrolliert. In jedem betriebswirtschaftlichen Kon-
trollsystem steckt die Gefahr, zum falschen Moment
oder an der falschen Stelle zu sparen oder gewinnstei-
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gernde Erfolgsméglichkeiten nicht zu ergreifen. Unter-
nehmerische Initiativen unterbleiben unter Umstan-
den, weil man die Kosten vorrechnen, aber den Ertrag
nicht genau voraussagen kann.

2. Die fehlende Motivationskraft gegeniiber Mitarbei-
tern: Gewinn als dominantes Ziel der Firma hinzustel-
len, kann schlechte Folgen haben, wenn das Unterneh-
men auf Mitarbeiter angewiesen ist, die sich von diesem
Ziel nicht angesprochen fithlen. Der Unternehmensge-
winn bedeutet ihnen nicht so viel wie ihr Berufsethos
oder ihre eigene Professionalitdt. So laufen beispiels-
weise Pharmaunternehmen oder Zeitungs- und Zeit-
schriftenverlage Gefahr, medizinische respektive jour-
nalistische Fachkrifte zu verlierer, zumindest nicht
hinzuzugewinnen, wenn das Profitstreben zu sehr in
den Vordergrund geriickt wird.

3. Die mangelnde Durchsetzbarkeit gegen Machtkon-
stellationen: Zugunsten des Erhalts gewachsener Struk-
turen gesteht manches Management zu, organisatori-
sche Praktiken beizubehalten, die offenkundig hinder-
lich sind, Gewinn zu mehren oder Verluste zu vermei-
den — denn dem Management erscheint das Risiko als zu
grof, Machtkdmpfe zu induzieren, die es verlieren
kénnte. Statt aber offen zu sagen, dass man aus den und
den Grinden von Gewinnméglichkeiten absieht, wird
das Handeln (oder Nichthandeln) des Managements als
gewinnorientiert ausgegeben.

Diesen Grenzen und Problemen der internen Strukturie-
rung mittels des Gewinnmotivs kann man nicht mit der
Forderung begegnen: »Die miissen doch auch irgendwie auf
das Gewinnziel ausrichtbar sein!« Vielmehr kommt es dar-
auf an, die Funktionalitdten und Dysfunktionalitaten des
Gewinnmotivs zu priifen und in konkreten Situationen ei-
nen Verstindigungsprozess dariiber herzustellen, ob die
Organisation das Gewinnmotiv stirker (oder schwicher)
betonen sollte.

Konsequenzen fiir ein Management von
Verinderung

Welche Auswirkungen haben diese Erkenntnisse auf das
Management von Verdnderung? Zunichst ladsst sich fest-
stellen, dass es nicht klug ist, in Verdnderungsprozessen
das Gewinnziel absolut zu setzen — im Gegenteil: Es darf
einer kritischen Hinterfragung nicht entzogen werden, an-
dernfalls hiilfe man einem Unternehmen nicht einmal in
wirtschaftlicher Sicht.

Manager sollten nicht die Frage stellen: »Wie kann der

Gewinn maximiert werden?« Sie sollten vielmehr fragen:
»Wie viel Gewinn braucht das Unternehmen unbedingt, um
weiterzukommen?« Mit dieser Frage stellt man zum einen
klar, dass ein Unternehmen in der Regel Gewinn erwirt-
schaften muss, zum anderen wird deutlich, dass die aus-
schlieRliche Konzentration auf das Gewinnziel konkurrie-
rende Ziele ausblenden konnte, die fiir das Unternehmen
von Interesse sind.

Mit der Bezeichnung des Gewinns als »Constraint« (Zwang,
Hemmnis) geht es darum, die Begrenzungen des Gewinn-
motivs in zwei Richtungen deutlich zu machen:

Es geht einerseits darum, Gewinn nicht nur als das eine Ziel
anzusehen. Mit dem Hinweis »Gewinn ist ein Constraint«
wird Raum fiir andere soziale, wirtschaftliche oder macht-
politische Constraints und Ziele geschaffen. So ldsst sich
beispielsweise ein betriebliches Gewinnmotiv mit den
Wachstumszielen der Unternehmensholding kontrastie-
ren, um so eventuell zu einer Neugewichtung und -for-
mulierung der Motive zu gelangen.

Andererseits wird durch die Darstellung des Gewinns als
Constraint die Bedeutung des Gewinns gerade nicht geleug-
net. Es geht hier darum, den Beteiligten deutlich zu ma-
chen, dass das Gewinnmotiv bei der Betrachtung der Un-
ternehmensziele stets zu beriicksichtigen ist.

Fallbeispiel

Der Geschiftsfithrer einer Tochtergesellschaft eines Ma-
schinenbaukonzerns legte im Rahmen einer strategischen
Planung dar, dass es ihm nicht méglich sei, die von ihm
erwartete Umsatzrendite in Aussicht zu stellen. Die Kon-
zernleitung intervenierte mit der Aufforderung, das Ren-
diteziel nicht infrage zu stellen, sondern Auswege vorzu-
schlagen — auch solche, fiir die ein Risiko einzugehen wire,
dass seine Gesellschaft ohne Riickendeckung des Konzern
gewiss nicht eingehen konne. Tatenlosigkeit und Resigna-
tion seien jedenfalls keine Losung. Die Suche nach alter-
nativen Handlungsméglichkeiten kam durch diese Hori-
zonterweiterung, durch die Bereitschaft, alle Ziele in den
Blick zu nehmen, wieder in Gang.

Fazit

Die Gewinnorientierung als vielschichtig zu betrachten be-
deutet nicht, auf sie zu verzichten, sondern sie wirklich
ernst zu nehmen. Gewinn als Constraint anzusehen, sollte
dafiir genutzt werden, die Ziele des Unternehmens diffe-
renzierter zu betrachten — mit dem mdglichen Ergebnis,




‘ dass neben der Gewinnorientierung auch andere Ziele er-
kannt und vielleicht sogar fir gleichwertig oder gar fiir
wichtiger befunden werden.
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Seit dem Beginn der neunziger Jahre gehdrt Michael Hammer zu
den am héufigsten zitierten Management-Autoren. Er ist Mit-

verfasser von Business Reengineering: die Radikalkur fiir das Unter-
nehmen, das weltweit mehr als zwei Millionen Mal verkauft wur-
de — kein Wunder also, dass ihn das TIME Magazine zu den 25
einflussreichsten Persdnlichkeiten Amerikas zéhlt. Sein jlingstes
Werk ist The Business back to basics: die 9-Punkte-Strategie fiir den
Unternehmenserfolg. Weder eine erstklassige Fiihrungsriege noch
eine leistungsfahige Strategie sind nach Meinung von Michael
Hammer Caranten fir den Unternehmenserfolg, weil es zu oft an
Uberlegungen fehle, wie sich der Wirkungsgrad interner Ablaufe

'Standpunkt: Michael Hammer

steigern lieRe. Deswegen, so Hammer, liege hier sein Interessen-
schwerpunkt: »ich bin auf der ewigen Suche nach effektiverer
Fihrung.«

Tagesordnung fiir die nachste
Fiihrungsgeneration

Mein Spezialgebiet unterscheidet sich von den meisten an-
deren Management-Denkschulen. Ich bezeichne mich gern
als »Klempner«, weil ich herausfinden will, wie Unterneh-
men arbeiten beziehungsweise arbeiten sollten. Mich in-
teressiert eine méglichst effiziente Planung des Arbeitsab-
laufs sowie Wege zu deren Umsetzung. Vor allem glaube ich
an Prozesse. Meiner Meinung nach ist es fiir ein Unterneh-
meén besser und langfristig betrachtet erfolgsversprechen-
der, dass es systematisch einen unaufhérlichen Strom von
Ergebnissen produziert, als auf Geistesblitze und einsame
Helden zu hoffen.

Wihrend die melsten meiner Kollegen als Professoren, Be-
rater oder schwungvslle Redner tatig sind, sehe ich mich
vor allem als Lehrer. E¥Njst mir ein Anliegen und Inhalt
meines Unterrichts, die besten Wege zur erfolgreichen Ar-
beit zu entdecken und weiter2ugeben. Ich versuche, Ma-
nagern das Fischen beizubringen, ¥tatt ihnen Fisch zu ver-
kaufen.

Vieles verdanke ich einem Menschen, demNch niemals per-
sonlich begegnet bin, den ich jedoch auRerordentlich res-
pektiere. David Halberstam und sein bahnbrechedes Buch
Die Abrechnung haben mich sehr beeindruckt. Ich 2iiere
noch heute aus diesem Buch, obwohl ich es bereits Mixe
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