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Die Gewinnmaximierung 
in der Betriebswirtschaftslehre:
Wissenschaftliches Erkenntnisproblem oder 
Dolchstoßlegende der Mewes-Strategie?

Von Prof. Dr. Nils Herda, Dipl.-Kfm. Hans Bürkle,  Prof. Dr. Stefan Ruf 

Die Gewinnmaximierung gilt als ein zentrales Dogma 
der Wirtschaftswissenschaften, das seit Jahrzehnten 
allerdings kontrovers diskutiert wird. Auf der einen 
Seite gilt als unbestritten, dass die Orientierung an 
Gewinn und verschiedenen Finanzkennziffern die 
oberste Maxime für viele Unternehmen darstellt. 
Gerade kapitalmarktorientierte internationale Groß-
unternehmen sehen offensichtlich nach wie vor die 
Gewinnorientierung als strategisches Oberziel im 
Rahmen einer langfristig angelegten Unternehmens-
planung – insbesondere im Kontext des Shareholder 
Value. Auf der anderen Seite gibt es viele namhafte 
Kritiker dieser rein auf Gewinngrößen ausgerichteten 
Denkweise. So hat Professor Wolfgang Mewes mit 
seiner Strategielehre die konsequente Nutzenorien-
tierung für die Zielgruppen als oberstes Primat der 
Strategienentwicklung und -umsetzung postuliert 
und von Anfang an das Prinzip der Gewinnmaximie-
rung abgelehnt. Allerdings hat Mewes dafür auch 
stets die Betriebswirtschaftslehre als Wissenschaft 
verantwortlich gemacht. 

Dieser Artikel erläutert den Ursprung der Gewinn-
maximierung als zentrale Zielgröße für Unterneh-
men, analysiert die vielfältigen Entwicklungen in 
Wissenschaft und Praxis seit dem zweiten Weltkrieg 
und reflektiert die Position von Wolfgang Mewes im 
Kontext der betriebswirtschaftlichen Lehre und For-
schung.

1 Der Ursprung der Gewinnmaximierung

Das Prinzip der Gewinnmaximierung geht in 
Deutschland auf die neoklassische Theorie der 
Unternehmung (vgl. Bardmann, 2019, S. 275ff.) 
zurück, die bis in die 1930er Jahre hinein das Ent-
scheidungsverhalten von Unternehmen – aus einer 
volkswirtschaftlichen Sichtweise (genauer: Mikro-
ökonomie) – theoretisch fundierte.

Die Mikroökonomie betrachtet dabei die Wirt-
schaft als ein vernetztes System von Märkten, auf 
denen Angebot und Nachfrage herrscht sowie ein 
Marktgleichgewicht B (Gleichgewichtsmenge x1 zu 
einem Gleichgewichtspreis p1) erzielt wird, vgl. das 
auf den Nationalökonomen (Neoklassik) Alfred 
Marshall zurückgehende Marktgleichgewichtsmo-
dell in Abbildung 1.

Ein Unternehmer verkauft dabei Güter zur Be-
friedigung der Konsumbedürfnisse der Kunden 
(Nutzenmaximierung) und wird dabei – in diesem 
vereinfachten Modell – stets das Ziel der Gewinn-
maximierung anstreben.

Dabei möge in diesem theoretischen Modell ein 
Produzent gerade noch dazu bereit sein, zu einem 
minimalen Angebotspreis A anzubieten, wobei die 
individuellen Preisuntergrenzen der weiteren Un-
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ternehmer von ihrer jeweiligen Kostenstruktur ab-
hängen und nach der Höhe geordnet auf der An-
gebotsfunktion liegen. Da jedoch der tatsächliche 
Gleichgewichtspreis p1 des Marktgleichgewichts 
diesen Angebotspreis A übersteigt, so wird eine 
individuelle, sogenannte Produzentenrente erzielt. 
Das (blau eingefärbte) Dreieck A-B-p1 in Abbil-
dung 1 bildet dabei die gesamte Produzentenren-
te des Marktes ab. Dabei gilt, dass die Fläche des 
Dreiecks vom Marktpreis abhängt, denn je höher 
der Marktpreis ist, umso höher ist auch die Pro-
duzentenrente (vgl. Engelkamp/Sell/Sauer, 2020, 
S. 133).

Analog zeigt die durch C und B verlaufende Ge-
samtnachfragefunktion die individuelle Preisbe-
reitschaft aller Konsumenten, wobei der Punkt C 
den maximalen Preis symbolisiert, den ein Nach-
frager maximal zu zahlen bereit wäre. Das (grau 
eingefärbte) Dreieck C-B-p1 bildet dabei die Kon-
sumentenrente des Marktes ab und umfasst die 
Differenz der individuellen Preisbereitschaft all der 
Nachfrager, die einen höheren Preis zu zahlen be-
reit gewesen wären, zum Marktpreis p1 (vgl. Engel-
kamp/Sell/Sauer, 2020, S. 132).

Letztendlich basiert diese volkswirtschaftliche Denk-
schule, die auf der klassischen Theorie aufbaute, 

und somit auch der Unternehmer in diesem Modell 
auf dem Prinzip des homo oeconomicus – also dem 
Menschen als rationalem Nutzenmaximierer.

Allerdings basieren diese vereinfachten mikro-
ökonomischen Modelle auf mehr oder weniger 
realitätsfernen Annahmen. So bieten sie dem Un-
ternehmer als Handlungsparameter lediglich Preis 
sowie Menge. Damit ist das resultierende Prinzip 
der Gewinnmaximierung in diesem Modellansatz 
natürlich zwingend, aber gleichermaßen der Trans-
fer auf die Betriebswirtschaftslehre – sowie Unter-
nehmen im realen Kontext – infrage zu stellen.

2 Von der Handelsbetriebslehre zur Wissenschaft

Auf der Mikroökonomie aufbauend hat der Köl-
ner Professor Erich Gutenberg, der mit seinem 
dreibändigen Werk „Grundlagen der Betriebswirt-
schaftslehre“ als der Begründer der modernen 
Betriebswirtschaftslehre in der Bundesrepublik 
Deutschland nach dem II. Weltkrieg gilt, das Prin-
zip der Gewinnmaximierung aus den traditionel-
len mikroökonomischen Modellen der Neoklassik 
in sein Verständnis eines Betriebs integriert (vgl. 
Gutenberg, 1983, S. 468ff; dazu auch Bardmann, 
2019, S. 296f.).

Abbildung 1: Marktgleichgewicht in der Mikroökonomie nach Alfred Marshall 
(Quelle: In Anlehnung an (Engelkamp/Sell/Sauer, 2020, S. 133))
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Da diese Modelle aber nur als Erklärungsmodelle 
für das Wirtschaftlichkeitsprinzip dienen und nicht 
der Komplexität der betrieblichen Realität gerecht 
werden, kann die Zielsetzung realer Unternehmen 
nicht auf die Gewinnmaximierung reduziert wer-
den. Trotzdem hat dieses Verständnis die Betriebs-
wirtschaftslehre, die sich aus der ursprünglichen 
Handelswissenschaft im 17. und 18. Jahrhundert 
entwickelt hat, enorm geprägt.

Und genau dieses Verständnis der direkten Gewinn-
maximierung als Oberziel der Unternehmung nach 
Gutenberg hat Wolfgang Mewes dann mit der Ent-
wicklung der EKS-Strategielehre nachhaltig infrage 
gestellt. Stattdessen hat er dem ab den 1960er Jah-
ren – im Kontext seiner Strategielehre – die indirekte 
Gewinnmaximierung durch Nutzenmaximierung für 
die Zielgruppe entgegengestellt (vgl. Mewes, 1971, 
Lehreinheit 9, S. 99f.).

Allerdings muss man die damalige Ausrichtung 
der Betriebswirtschaftslehre und das Primat der 
Gewinnmaximierung natürlich auch im Kontext 
der Zeit sehen. Nach dem II. Weltkrieg gab es das 
Wirtschaftswunder mit langen Jahren wirtschaftli-
chen Erfolgs, keine nennenswerte Arbeitslosigkeit, 
ungesättigte Nachfrage auf allen Gebieten, einen 
enormen technologischen Fortschritt und stabi-
le wirtschaftspolitische Rahmenbedingungen – 
so dass eine Illusion der linearen Fortschreibung 
wirtschaftlichen Erfolgs durchaus erklärbar scheint 
(vgl. Malik, 2006, S. 66f.).

3 Die entscheidungsorientierte BWL 
   ab Ende der 1960er Jahre

Und genau an dem zentralen Punkt der neoklas-
sischen Modelle Gutenbergs setzt die Entschei-
dungsorientierte Betriebswirtschaftslehre um Pro-
fessor Edmund Heinen bereits Ende der 1960er 
Jahre an, die folgendermaßen charakterisiert wird:

„Die e. BWL versteht sich als eine ange-
wandte Wissenschaft, die darauf abzielt, 
das betriebliche Entscheidungsverhalten 
transparenter und prognostizierbarer zu 
machen. Dieser neue Ansatz rückte das 
betriebliche Entscheidungsproblem in den 
Mittelpunkt. Es entsteht dadurch, dass 

Unternehmen nicht nur ein Ziel (Gewinn-
maximierung) verfolgen, sondern ein gan-
zes Bündel unterschiedlicher Ziele. Somit 
grenzte sich der entscheidungsorientier-
te Ansatz klar von dem Gutenbergschen 
Ansatz ab und öffnete das Fach auch für 
sozialwissenschaftliche Fragestellungen.“ 
(Wächter, 2017, S. 463).

Edmund Heinen selbst schreibt hierzu etwa: „Die 
entscheidungsorientierte Betriebswirtschaftslehre 
entlässt ... den ‚homo oeconomicus‘ der klassischen 
Mikroökonomie in das Reich der Fabel“ (ebd., S. 463).

Und genau das stellt aus wissenschaftlicher Sicht 
die einschneidende Veränderung dar. Heinen greift 
die traditionellen, zu stark vereinfachten Modelle, 
speziell das des homo oeconomicus an, und öffnet 
damit die Betriebswirtschaftslehre hin zu strategi-
schen Fragestellungen der betrieblichen Realität.

4  Weiterentwicklung der BWL 
    zur Managementlehre in St. Gallen

Interessanterweise wird das klassische, von Gu-
tenberg geprägte Verständnis eines Betriebs (mit 
den Teilfunktionen Beschaffung, Produktion und 
Absatz) ungefähr im gleichen Zeitraum auch von 
Professor Hans Martin Ulrich in St. Gallen (Grün-
der des Instituts für Betriebswirtschaft und Vater 
des St. Galler Management-Modells) durch seinen 
systemorientierte Managementlehre deutlich ver-
ändert.

Durch das Denken in Systemen wurden so erst-
mals Wettbewerber und Kunden in den Fokus ge-
rückt, vgl. Ulrichs Hauptwerk „Die Unternehmung 
als produktives soziales System“ (vgl. Ulrich, 1970) 
aus dem Jahr 1968.

Einige Jahre nach dem Managementpionier Peter 
Drucker in den USA hat Ulrich nach heutiger Sicht 
damit die Betriebswirtschaftslehre im deutsch-
sprachigen Raum hin zu einer Managementlehre 
weiterentwickelt (vgl. Wächter, 2017, S. 413ff.).

Gutenberg hat die systemorientierte Betriebswirt-
schaftslehre übrigens abgelehnt, diese kritisiert 
und somit offensichtlich den wegweisenden Cha-
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rakter des sozial-kybernetischen Ansatzes von Ul-
rich nicht erkannt.

Somit hat sich die Betriebswirtschaftslehre bereits 
Ende der 1960er Jahre sehr verändert. So schrieb 
Professor Edwin Rühli (Professor für Betriebswirt-
schaft an der Universität Zürich und Gründer des 
dortigen Instituts für Betriebswirtschaftliche For-
schung) in einer Rezension des Hauptwerks von 
Ulrich im Jahr 1970:

„Es kann heute kein Zweifel mehr darüber 
bestehen, dass die Betriebswirtschaftsleh-
re, so wie sie sich im deutschen Sprachbe-
reich insbesondere unter dem Einfluss von 
Gutenberg in den letzten 20 Jahren her-
ausgebildet hat, in eine Phase der tiefgrei-
fenden Wandlung eingetreten ist.“ (Rühli, 
1970, S. 65).

Die Lebensleistung von Hans Ulrich, auch als Va-
ter des St. Galler Management-Modells, ist es si-
cherlich, die klassische Betriebswirtschaftslehre 
im deutschsprachigen Raum – durch Integration 
von Systemtheorie und Kybernetik – bereits in den 
1960er Jahren entscheidend fortgeschrieben zu 
haben.

5  Peter Drucker schuf in den USA die 
   Managementlehre bereits in den 1950er Jahren

Der aus Österreich stammenden US-Ökonom Pro-
fessor Peter F. Drucker gilt als der Management-Pi-
onier, der die Managementlehre zur wissenschaft-
lichen Disziplin machte und seitdem Generationen 
von Unternehmern, Manager, Ökonomen (wie 
etwa Professor Fredmund Malik) sowie Politiker 
weltweit nachhaltig beeinflusst hat (vgl. Lüchinger, 
2007, S. 134ff.).

Sein Erstlingswerk „Die Zukunft der Industriege-
sellschaft“ datiert bereits auf das Jahr 1942 und der 
Klassiker der Managementliteratur, „The Practice 
of Management“, erschien 1954. Zur Frage der 
Gewinnmaximierung nimmt Drucker mehrfach kri-
tisch Stellung, hier aus dem Jahr 1973:

„Eine weitere Schlussfolgerung ist, dass 
ein Unternehmen nicht über den Gewinn 

definiert oder erklärt werden kann. Auf 
die Frage, was ein Unternehmen ist, wird 
der typische Geschäftsmann wahrschein-
lich antworten: ‚Eine Organisation zur Er-
zielung von Gewinn.‘ Der typische Wirt-
schaftswissenschaftler wird wahrscheinlich 
die gleiche Antwort geben. Diese Antwort 
ist nicht nur falsch, sie ist auch irrelevant. 
Die vorherrschende ökonomische Theorie 
von Unternehmen und Geschäftsverhalten, 
die Gewinnmaximierung – die einfach eine 
komplizierte Art ist, die alte Weisheit ‚bil-
lig einkaufen und teuer verkaufen‘ [...] Das 
Konzept der Gewinnmaximierung ist in der 
Tat bedeutungslos.“ (Übersetzt und zitiert 
nach (Drucker, 1993, S. 58f.))

Er wird bis heute als der Management-Vordenker 
weltweit akzeptiert, vgl. den Forbes-Artikel „Why 
Peter Drucker Is The Albert Einstein Of Manage-
ment“ (Denning, 2021).

6 Die Zielforschung der BWL  
   differenziert systematisch

Die klassische Denkweise der Gewinnmaximierung 
als betriebliches Oberziel nach Professor Erich Gu-
tenberg ist offensichtlich bereits in den 1960er 
Jahren ins Wanken geraten. 
Sowohl Edmund Heinen in Deutschland als auch 
Hans Martin Ulrich in der Schweiz haben die Be-
triebswirtschaftslehre entscheidend weiterentwi-
ckelt, die rein monetäre Sicht überwunden und 
neue Denkmodelle entwickelt. In den USA hat Pe-
ter Drucker die Wirtschaftswissenschaften sogar 
als Managementlehre positionieren können.

Dadurch hat auch die betriebswirtschaftliche Ziel-
forschung eine erhebliche Bedeutung gewonnen. 
Die klassische Systematisierung in Sach- und For-
malziele zeigt zunächst den grundsätzlichen Auf-
bau betrieblicher Zielsysteme aus wissenschaft-
licher Sicht, vgl. hierzu die Definition aus einem 
Lehrbuch des Kölner Professors für Betriebswirt-
schaftslehre, Erwin Grochla, die aus dem Jahr 1975 
stammt:

„Betriebe sind offene sozio-technische Sys-
teme, deren Zielsetzungen darin bestehen, 
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unter Beachtung formaler Ziele (z.B. Ge-
winnerzielung, Kostendeckung Leistungen 
in Form materieller Güter (Autos, Maschi-
nen) oder immaterieller Güter bzw. Dienst-
leistungen (z.B. Kreditgewährung, Kran-
kenpflege) zu erzeugen. Art und Umfang 
der zu erzeugenden Leistungen werden als 
das Sachziel des Betriebes bezeichnet. Die 
Realisierung eines bestimmten Sachzieles 
geschieht durch Transformationsprozesse, 
bei denen Einsatzgüter aus der Umwelt be-
schafft, umgewandelt und als Leistungen 
an die Umwelt wieder abgegeben werden.“ 
(Grochla, 1975, S. 11)

Auch hier zeigt sich das nunmehr veränderte Ver-
ständnis von Unternehmenszielen in der Betriebs-
wirtschaftslehre in den 1970er Jahren. Die ver-
einfachten mikroökonomischen Modelle mit dem 
Fokus auf Gewinnmaximierung werden nicht mehr 
herangezogen.

Erwin Grochla, dessen Verdienst es zudem ist, die 
Betriebswirtschaftslehre zur Informationsverarbei-
tung hin geöffnet zu haben (später: Wirtschaftsin-
formatik), betrachtet das Unternehmen nunmehr 
– aus einem kybernetischen Modellverständnis he-
raus – als ein offenes sozio-technisches System. Die 
Gewinnmaximierung ist in dieser Systematisierung 

lediglich als ein Formalziel anzusehen, keineswegs 
als strategisches Oberziel.

Darauf aufbauend zeigt die Abbildung 2 Studieren-
den eine zeitgemäße Übersicht zu realen Zielsys-
temen betrieblicher Unternehmen. Diese Darstel-
lung, die einem gängigen betriebswirtschaftlichen 
Lehrbuch für Strategisches Management ent-
nommen ist, differenziert – mit einer erheblichen 
Bandbreite – in Marktleistungs-, Marktstellungs-, 
Rentabilitäts-, finanzwirtschaftliche, Macht- und 
Prestige-, soziale sowie gesellschaftsbezogene 
Ziele (vgl. Welge/Al-Laham, 2012, S. 202). Seit 
Jahren kommt dabei etwa Zielen im Kontext der 
Nachhaltigkeit eine besondere Bedeutung zu.
 

7  Der Wöhe – das traditionelle Verständnis 
    des bekanntesten Lehrbuchs der BWL

Allerdings wird auch in der Wissenschaft die Posi-
tion der langfristigen Gewinnmaximierung als stra-
tegisches Oberziel durchaus weiterhin vertreten.

So steht etwa „Der Wöhe“ (aktuell als Wöhe/Dö-
ring/Brösel in der 27. Auflage), das wohl bekann-
teste betriebswirtschaftliche Lehrbuch im deutsch-
sprachigen Raum, offensichtlich in der Tradition 
des produktivitätsorientierten Ansatzes Erich Gu-

Abbildung 2: Unternehmensziele aus Sicht der Betriebswirtschaftslehre 
(Quelle: In Anlehnung an (Welge/Al-Laham, 2012, S. 202))
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tenbergs. Es postuliert nach wie vor – bei allem Be-
mühen um Versachlichung sowie Systematisierung 
der Zielfindung – am Ende das Oberziel der lang-
fristigen Gewinnmaximierung, vgl. Abbildung 3.

Auch wenn das bekannte Lehrbuch „Einführung in 
die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre“ von Gün-
ter Wöhe, das 1960 in der ersten Auflage erschie-
nen ist, insbesondere an deutschen Universitäten 
zur Standardausrüstung von Studierenden in den 
ersten Semestern gehört, so sollte man die Bedeu-
tung dieses doch recht universellen Handbuchs 
der Allgemeinen Betriebswirtschaftslehre (ABWL) 
nicht zu hoch einschätzen. Studierende arbeiten 
in der Regel, insbesondere in höheren Semestern, 
mit fachspezifischen Lehrbüchern und spezifi-
schen Fachartikeln und nicht mit dem Wöhe, der 
das ganze Fachgebiet der Betriebswirtschaftslehre 
abzudecken versucht.

Doch wie kann man diese konsequente Ausrich-
tung des Lehrbuchs erklären, auch wenn die Be-
triebswirtschaftslehre eigentlich seit den 1960er 
Jahren in der Breite ein anderes Fachverständnis 
entwickelt hat? 

Zunächst muss man natürlich konstatieren, dass 
es keine einheitliche Position einer Wissenschaft 
geben kann. Eine Wissenschaft wie die Betriebs-
wirtschaftslehre ist nicht wie eine Formelsamm-

lung in der Mathematik angelegt. Es gibt tradi-
tionell viele Strömungen mit unterschiedlichen 
Positionen, national wie international. Ein Spe-
zialist für Produktion wird ein anderes Fachver-
ständnis haben als ein Spezialist für Strategi-
sches Management oder Absatzwirtschaft. Von 
daher wird es natürlich auch weiterhin Fachver-
treter geben, gerade im Kontext von Finanz- und 
Rechnungswesen, die das Oberziel der Gewinn-
maximierung hochhalten werden.

Weiterhin ist Günter Wöhe ordentlicher Profes-
sor für Betriebswirtschaftslehre, insbesondere 
Betriebswirtschaftliche Steuerlehre und Revi-
sions- und Treuhandwesen an der Rechts- und 
Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultät der Uni-
versität des Saarlandes gewesen. Als Steuerex-
perte gehörte er zudem verschiedenen Kom-
missionen der Bundesregierung an. Allein diese 
thematische Ausrichtung und das erhebliche Re-
nommee seiner Person erklären möglicherweise 
das Festhalten an monetär angelegten Modellen 
und einem Zielverständnis, das in der Tradition 
Gutenbergs steht.

Interessant dazu ist der Festvortrag „BWL in der 
Krise – ist Günter Wöhes Prinzip langfristiger Ge-
winnmaximierung noch zeitgemäß?“, den der jahr-
zehntelange Co-Autor Professor Ulrich Döring 
(Universität Lüneburg) anlässlich des 50-jährigen 

Abbildung 3: Oberziel der langfristigen Gewinnmaximierung im Kontext einer Zielhierarchie 
(Quelle: (Wöhe/Döring/Brösel, 2020, S. 364))
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Bestehens des Lehrbuchs im Jahr 2010 hielt. Dö-
ring thematisiert darin das Spannungsfeld dieses 
Prinzips und auch die erhebliche Kritik daran, ver-
teidigt am Ende dennoch die langfristige Gewinn-
maximierung als zentrales Unternehmensziel (vgl. 
Döring, 2010) und hält diese Position auch in ei-
nem FAZ-Artikel von 2020 weiterhin aufrecht (vgl. 
Döring, 2020).

An der inhaltlichen Ausrichtung des Wöhe, spezi-
ell zur Frage der Gewinnmaximierung als Oberziel, 
gibt es seit jeher allerdings erhebliche Kritik.

Wolfgang Mewes etwa thematisiert die Kritik an 
der Gewinnmaximierung als Unternehmensziel in 
Heft 14 seines FAZ-Fernlehrgangs (vgl. Mewes/
Harzem, 1994) sehr ausführlich, aber durchaus dif-
ferenziert. Allerdings belegt er seine Kritik an der 
Denkweise der Betriebswirtschaftslehre vornehm-
lich am Wöhe, wie etwa in der Passage „Auch in 
der jüngsten Auflage macht er die zentrale Stel-
lung deutlich, die das Prinzip der Gewinnmaximie-
rung für die herrschende Betriebswirtschaftslehre 
hat. Sie ist das Fundament ihrer Denkweise und 
Methodik. Um dieses Prinzip herum ist die ganze 
betriebswirtschaftliche Denkweise und Methodik 
entstanden.“ (vgl. ebd., S. 14-8).

„Die gewinnorientierte Wirtschaftslehre
Als Ergebnis des abstrakten Denkens hat 
sich die gewinnorientierte Wirtschaftslehre 
entwickelt. Sie impft Mensch und Betrieb 
ein, dass das oberste Ziel aller wirtschaft-
lichen Entscheidungen der persönliche 
Gewinn (die Rendite) sein müsse. Das ist 
falsch! Das oberste Ziel muss sein, Bedarf 
und Produktionsmöglichkeiten kyberne-
tisch optimal zu verbinden.“  (Mewes, 1971, 
Lehreinheit 6, S. 24f.)

Interessanterweise ist die Kritik an der im Wöhe 
dargestellten langfristigen Gewinnmaximierung 
nicht nur ein Streitpunkt in der betriebswirtschaft-
lichen Community, sondern wird durchaus über-
greifend thematisiert, vgl. etwa den FAZ-Artikel 
„Was Finanzanalysten nie verstehen“ von Ulrich 
Thielemann vom 31.5.2021 (vgl. Thielemann, 2021, 
S. 16).

8  Shareholder-Value – die Gewinnmaximierung   
     in neuen Kleidern?

Eine Analyse und Diskussion der Gewinnmaximie-
rung wäre nicht vollständig ohne eine Thematisie-
rung des Shareholder Value.

Dieser vom US-amerikanischen Professor Alfred 
Rappaport im Jahr 1986 entwickelte betriebswirt-
schaftliche Ansatz, der im deutschen Sprachraum 
auch als wertorientierte Unternehmensführung be-
zeichnet wird, basiert auf der zentralen Zielstel-
lung, langfristig einen Mehrwert für die Anteilseig-
ner zu realisieren (vgl. Rappaport, 1998).

Doch diese Philosophie, Entscheidungen der Un-
ternehmensführung ausschließlich am Unterneh-
menswert auszurichten, etwa gemessen am no-
tierten Kurswert der Aktien des Unternehmens, ist 
sehr umstritten. Als besonders problematisch sieht 
man die Motivation des Managements, den Unter-
nehmenswert – zu Lasten notwendiger Maßnah-
men für das langfristige Überleben der Unterneh-
mung – kurzfristig zu steigern und dann auch noch 
von entsprechenden Bonuszahlungen zu profitie-
ren (vgl. Dillerup/Stoi, 2016, S. 192ff.).

Fredmund Malik kritisiert diese Philosophie im di-
rekten Kontext der Gewinnmaximierung:

„Es hat auch nichts zu tun mit dem an-
scheinend unausrottbaren Dogma der 
Wirtschaftswissenschaften, nämlich der 
Gewinnmaximierung, das mit der Share-
holder-Doktrin Wiederauferstehung feierte 
und noch einmal scheinlegitimiert wurde ... 
Shareholder-Value und Wertsteigerung ha-
ben zu einer der größten Fehlentwicklun-
gen der Wirtschaft geführt, zur Fehlalloka-
tion von Ressourcen, zu Innovations- und 
Investitionsfeindlichkeit und zur systema-
tischen Irreführung der Unternehmensfüh-
rung.“ (Malik, 2013, S. 46 und S. 155).

Auch der langjährige CEO von General Electric, Jack 
Welch, den man mitten in der Weltwirtschaftskrise 
2009 zum Shareholder-Value-Konzept und seinen 
Auswirkungen befragte, zeigt die Kausalität von 
Unternehmenswertsteigerung durch Strategieum-
setzung auf:
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„Shareholder Value ist ein Ergebnis, keine 
Strategie ... Es liegt auf der Hand, dass Strate-
gien die treibende Kraft eines Unternehmens 
sind. Sie könnten zum Beispiel eine Innovati-
onsstrategie verfolgen, die darauf abzielt, in 
jedem Zyklus die führenden Produkte her-
zustellen, oder Sie könnten eine Strategie 
verfolgen, um der kostengünstigste globale 
Anbieter zu werden, oder Sie könnten eine 
Strategie verfolgen, um ein Unternehmen 
zu globalisieren, indem Sie seine Stärken in 
einem Markt nutzen und sie auf alle Märk-
te übertragen... Was ich damit sagen will, ist, 
dass die kurz- und langfristige Steigerung des 
Unternehmenswerts ein Ergebnis der Umset-
zung erfolgreicher Strategien ist.“ (Übersetzt 
und zitiert nach (Welch/Welch, 2009)).

Wobei Alfred Rappaport 2006 im Harvard Business 
Review Magazin seinen Kritikern antwortete und 
beklagte, dass sein Konzept der Wertsteigerung in 
der betrieblichen Praxis nicht in seinem Sinne an-
gewandt wurde:

„In Wirklichkeit hat das Shareholder-Value-
Prinzip das Management nicht im Stich 
gelassen, sondern es ist vielmehr das Ma-
nagement, das dieses Prinzip verraten hat. 
In den 1990er Jahren führten viele Unter-
nehmen beispielsweise Aktienoptionen 

als wichtigen Bestandteil der Vergütung 
von Führungskräften ein. Die Idee war, die 
Interessen des Managements mit denen 
der Aktionäre in Einklang zu bringen. Die 
großzügige Zuteilung von Optionen führ-
te jedoch kaum zu einem wertorientierten 
Verhalten, da ihre Ausgestaltung fast das 
Gegenteil bewirkte.“ (Übersetzt und zitiert 
nach (Rappaport, 2006, S. 66)).

9 Von Hidden Champions lernen: 
   Nutzen- vor Gewinnmaximierung

Der Systemforscher Professor Wolfgang Mewes 
hat dagegen frühzeitig die Bedeutung einer Stra-
tegie für Wachstum und nachhaltigen Erfolg von 
Unternehmen erkannt, die auf zentrale Engpässe 
ihrer Zielgruppen hin ausgerichtet ist.

Die von ihm bis in die 1970er Jahre entwickelte, 
auf der Kybernetik basierende Strategielehre, die 
auch als „Kybernetische Managementlehre (EKS)®“ 
sowie „Engpasskonzentrierte Strategie“ (EKS) be-
kannt ist, setzt dabei konsequent auf die naturge-
setzlichen Prinzipien einer ganzheitlichen Speziali-
sierung und der synergetischen Kooperation (vgl. 
Mewes, 1971; dazu auch Bürkle, 2012, S. 20ff.). Die 
daraus resultierenden Prinzipien und das Vorge-
hensmodell zeigt Abbildung 4 auf.

Abbildung 4: Grundprinzipien und Vorgehensmodell der Mewes-Strategie 
(Quelle: In Anlehnung an (Bürkle, 2012, S. 26))
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Die Bedeutung der Mewes-Strategie als weit ver-
breitete Erfolgsmethodik der Hidden Champions, den 
mittelständischen Weltmarktführern im deutschspra-
chigen Raum, wurde erstmals von Professor Her-
mann Simon belegt (vgl. Simon, 1998, S. 253). Zu 
den Pionieren der Anwendung der Strategielehre 
gehören etwa der Hersteller von Reinigungsgerä-
ten und -systemen Kärcher aus Winnenden (vgl. 
Kamm, 2012, S. 61-74; dazu auch Witzel/Kamm, 
2006) sowie das Großhandelsunternehmen Würth 
aus Künzelsau (vgl. Würth, 1985, S. 421).

Die Mewes-Strategielehre lehnt die Philosophie 
der (direkten) Gewinnmaximierung der klassischen 
Schule nach Gutenberg ab und definiert als un-
umstößliches Prinzip stattdessen die Nutzenmaxi-
mierung, vgl. dazu die ganzseitige Werbeanzeige 
in der FAZ für die Mewes-Strategie aus dem Jahr 
1975 in Abbildung 5.

Abbildung 5: Werbeanzeige für die Mewes-Strategie  
(Quelle: (Mewes, 1975a, S. 15))

Durch Konzentration auf eine konkrete Zielgruppe 
und die Ausrichtung auf das von dieser am bren-
nendsten empfundene Problem wird eine Nutzen-
maximierung initiiert, wodurch sich eine indirekte 
Gewinnmaximierung einstellt – nach dem Motto 
„Wer stets den Nutzen seiner Zielgruppe steigern 
will, erzielt seinen Gewinn automatisch“ (Friedrich/
Malik/Seiwert, 2017, S. 44), vgl. hierzu die Wir-
kungskette in Form einer Spirale in Abbildung 6.

 

Abbildung 6: Optimierungsspirale:  
Marktführerschaft durch Nutzenmaximierung 
(Quelle: In Anlehnung an (Bürkle, 2012, S. 33))

Dazu kompatibel ist auch das Konzept der Stra-
tegischen Führung nach Professor Aloys Gälweiler, 
langjähriger Direktor der Unternehmensplanung 
bei Brown, Boveri & Cie. in Mannheim, vgl. dazu 
das unternehmerische Navigationssystem in Abbil-
dung 7.

Sein Ansatz basiert auf dem Prinzip der Erfolgs-
potenziale zur Sicherstellung des langfristigen Er-
folgs. Aus diesem kann abgeleitet werden, dass 
Gewinn nicht Ziel, sondern eine Folge unterneh-
merischer Strategie ist, die sich an Kundenpotenti-
alen und Innovationen orientiert.
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Das Modell des unternehmerischen Navigations-
systems ist methodisch kompatibel zu der Mewes-
Strategielehre, was nicht nur in der Ablehnung der 
Gewinnmaximierung als strategisches Oberziel für 
Unternehmen deutlich wird: „Eine reine erfolgsori-
entierte Steuerung (z.B. Gewinnmaximierung) kann 
durch die daraus entstehende Schädigung des Er-
folgspotentials ungewollt langfristig zum Gegen-
teil führen“ (Gälweiler, 2005, S. 34).

Die finanziellen Steuerungsgrößen sind lediglich 
kurz- sowie mittelfristiger Natur und relevant für 
Stakeholder wie den Staat (Steuern) oder Banken. 
Die bestehenden Erfolgspotenziale entsprechen 
den Engpässen der Zielgruppe des Unternehmens, 
vgl. Phase 4 des in Abbildung 4 visualisierten Vor-
gehensmodells. Die neuen Erfolgspotenziale sind 
dagegen langfristiger Natur und werden in der 
Mewes-Strategielehre in Phase 7 durch eine sozi-
ale Spezialisierung (konsequente Orientierung an 
einer genau definierten Zielgruppe) auf konstan-
te Grundbedürfnisse (Spezialisierung auf ein dau-
erhaftes Problem der Zielgruppe) definiert (vgl. 
Friedrich/Malik/Seiwert, 2017, S. 205ff.).

Vergleicht man die strategische Vorgehensweise 
im Kontext der (direkten) Gewinnmaximierung der 
klassisch ausgerichteten Betriebswirtschaftslehre 
mit der Nutzenmaximierung (indirekte Gewinnma-
ximierung) nach Wolfgang Mewes, so werden die 
Unterschiede offensichtlich, vgl. Abbildung 8.

In der betrieblichen Praxis werden viele Unterneh-
men, tendenziell mit konzernähnlichen Strukturen, 
mit konventionellen Strategiedenken und dem Fo-
kus auf direkte Gewinnmaximierung geführt, was 
typischerweise zu einer linearen Fortschreibung fi-
nanzieller Kennzahlen auf quantitativer Basis führt. 
Setzt man die Zielfindung dagegen an qualitativen 
Zielen an und konzentriert sich auf die (veränder-
ten) Engpässe der eigenen Zielgruppen, so führt 
das zu einem vollständig anderen Strategiedenken 
und einer indirekten Gewinnmaximierung.

Abbildung 8: Strategisches Denken im Vergleich
(Quelle: In Anlehnung an (Bürkle, 2012, S. 18)) 

Darauf aufbauend zeigt die Abbildung 9, wie Wolf-
gang Mewes seinerzeit das Zielsystem seiner Stra-
tegielehre im Vergleich einordnete. Daraus resul-

Abbildung 7: Das unternehmerische Navigationssystem nach Aloys Gälweiler 
(Quelle: In Anlehnung an (Gälweiler, 2005, S. 34; Malik, 2013, S. 196))
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tiert, dass die Gewinnmaximierung der klassisch 
ausgerichteten Betriebswirtschaftslehre egozen-
triert ist, während die Mewes-Strategielehre da-
gegen alterozentriert (auf die Umwelt, speziell die 
Zielgruppe, konzentriert) ist.
 

10 Die Digitale Plattformökonomie  
     aus dem Silicon Valley ist nutzenorientiert!

Inzwischen befinden wir uns im digitalen Zeitalter 
und die Kommerzialisierung des Internets scheint 
tatsächlich eine Disruption klassischer Geschäfts-
modelle einzuläuten.

Im Zentrum der Digitalen Plattformökonomie ste-
hen nun Digitale Plattformen, die von Gartner als 
ein weltweiter Megatrend der digitalen Ökono-
mie bezeichnet werden und die das zentrale Ge-
schäftsmodell der Digitalisierung darstellen (vgl. 
Herda/Friedrich/Ruf, 2018).

Analysiert man diese Technologieunternehmen 
aus dem Silicon Valley anhand der Marktkapitali-
sierung, so stellt man fest, dass sie die klassischen 
Industrien in verhältnismäßig kurzer Zeit deutlich 
überholt haben, vgl. die Entwicklung seit 1990 in 
Abbildung 10.

Abbildung 9:  Skala der Verhaltensziele nach Mewes  (Quelle: Mewes, 1975b)

 
Abbildung 10: Marktkapitalisierung US-amerikanischer Unternehmen im Zeitvergleich 

(Quelle: In Anlehnung an (Nitsche/Thalhammer, 2018))
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Diese Technologieunternehmen haben offensicht-
lich nicht nur (echten) Shareholder Value – im ei-
gentlichen Sinne – geschaffen, sondern sind wahre 
„digitale Gewinnmaschinen“. So hat etwa Apple im 
Jahr 2021 einen Gewinn von 94,68 Mrd. US-Dollar 
erzielt, Microsoft von 61,27 Mrd. US-Dollar und 
Alphabet (Google) von 76,03 Mrd. US-Dollar (vgl. 
PricewaterhouseCoopers, 2021).

Doch betrachtet man diese Technologieunterneh-
men genauer und analysiert speziell deren zugrun-
deliegendes, dominierendes Geschäftsmodellmus-
ter einer Digitalen Plattform, so stellt man deren 
konsequente Nutzenorientierung fest. Die Digita-
len Plattformen haben sich zwischen die Hersteller 
und Lieferanten und den Kunden geschoben, vgl. 
Abbildung 11.

Wolfgang Mewes betitelte die Marktstellung solch 
erfolgreicher Unternehmen als Riegelstellung und 
beschrieb in seinem Managementlehrgang die 
genaue Vorgehensweise, um solch eine dominie-
rende Machtstellung zu erreichen – noch ohne die 
digitalen Chancen damals gekannt zu haben (vgl. 
Mewes, 1971, Lehreinheit 12, S. 28).

Die Plattformunternehmen übernehmen somit die 
Kundenschnittstelle und das sogenannte Matching 

(Vermittlung zwischen Kunden und Herstellern), 
ohne für die eigentliche Produktion verantwortlich 
zu sein. Doch sie bedienen einerseits ganz kon-
sequent die Engpässe ihrer Kunden und generie-
ren andererseits damit kontinuierlich immaterielle 
Vermögenswerte in Form der sogenannten sozia-
len Währung – also Kundendaten und -feedback 
(vgl. Herda/Friedrich/Ruf, 2018).

Es ist bemerkenswert, dass Wolfgang Mewes‘ Erst-
lingswerk „Alle Bilanzen sind falsch!“ (vgl. Mewes, 
1956) aus dem Jahr 1956 ab den 2000er Jahren mit 
dem Aufkommen digitaler Plattformunternehmen 
wie Google, Amazon und Facebook fünfzig Jahre 
später erneut – nun allerdings im digitalen Zeital-
ter – bestätigt wurde.

Die Vermögenswerte dieser Unternehmen in Form 
immaterieller Kundendaten sind primär die Ursa-
che für ihren Geschäftserfolg. Die Tatsache, dass 
unser Steuerrecht diese Art geschäftlichen Erfolgs 
Digitaler Plattformen nur unzureichend abschöp-
fen kann, mag man bedauern, spricht aber im 
Nachhinein für die von Wolfgang Mewes seinerzeit 
aufsehenerregend vermarktete Philosophie.

Setzt man die Digitalen Plattformen in den Kon-
text der Strategielehre von Wolfgang Mewes aus 

Abbildung 11: Architektur einer Digitalen Plattform im Digitalen Ökosystem 
(Quelle: In Anlehnung an (Schmidt, 2017, 11:41 min) und (Jaekel, 2017, S. 49))
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den 1960er Jahren, so fällt generell auf, dass die-
se offensichtlich die in Abbildung 4 visualisierten 
Grundprinzipien zu befolgen scheinen, wie Spe-
zialisierung, Engpassprinzip, immaterielle Vermö-
genswerte bis hin zur Nutzenmaximierung (indi-
rekte Gewinnmaximierung).

11 BWL – Quo vadis?

Die BWL wird nun 100 Jahre alt. Sie hat eine Ent-
wicklung von der Handelslehre über eine Produk-
tivitätslehre (Gutenberg) bis hin zu einer Manage-
mentlehre hinter sich. Inzwischen studieren über 
250.000 Studenten in Deutschland das Studienfach 
Betriebswirtschaftslehre.

Offensichtlich ist die Betriebswirtschaftslehre in 
sich nicht geschlossen. Vielfach wird Kritik laut, 
man möge – statt vieler Spezialdisziplinen und 
einer „Mathematisierung“ (Operations Research) 
sowie „Digitalisierung“ – sich stärker auf die ganz-
heitliche Betrachtung der Unternehmen konzent-
rieren (vgl. Giersberg, 2022).

Der langjährige Chef der Unternehmensberatung 
Roland Berger, Burkhard Schwenker, geht inzwi-
schen sogar soweit, dass der Effizienzgedanke in 
der BWL – also das an finanziellen Kennziffern ori-
entierte Wirtschaftlichkeitsprinzip – lange Jahre 
deutlich überbetont worden sei und plädiert für 
mehr Nähe zur Forschung (vgl. Lübke, 2020; dazu 
auch Schwenker u.a., 2021).

12 Fazit
Nach der umfangreichen Analyse und Interpre-
tation der Gewinnmaximierung im Kontext ihrer 
wissenschaftlichen Wurzeln, ihrer Befürworter und 
ihrer Gegner sowie der Bedeutung in der betrieb-
lichen Praxis, werden – ausgehend von der Aus-
gangsfrage – folgende Erkenntnisse abgeleitet:

Erkenntnis 1: Ja, die Ökonomie ist von der Ge-
winnmaximierung geprägt!

Die Betriebswirtschaftslehre im deutschsprachigen 
Raum wurde in Teilen von den einfachen neoklassi-
schen Modellen der Volkswirtschaftslehre abgelei-
tet. Die daraus resultierende, verengte Sichtweise 

auf die Gewinnmaximierung als Oberziel ist zwar 
keine Mehrheitsposition der Betriebswirtschafts-
lehre als Wissenschaft, hat sich aber bis heute kon-
sequent gehalten. Nicht nur in der Wissenschaft, 
etwa im bekannten ABWL-Lehrbuch von Günter 
Wöhe, sondern auch in der betrieblichen Praxis fin-
det man diese Position. So werden viele Unterneh-
men und insbesondere Konzerne nach wie vor mit 
dieser finanzorientierten Steuerungslogik geführt.

Erkenntnis 2: Nein, die Betriebswirtschaftslehre 
als Wissenschaft hat kein Erkenntnisproblem und 
seit über 50 Jahren Strategie- und Zielsysteme 
für Unternehmen und Märkte entwickelt!

Bereits in den 1960er Jahren haben Wissenschaft-
ler sowohl im deutschsprachigen Raum, wie etwa 
die Universitätsprofessoren Edmund Heinen oder 
Hans Ulrich, und international, wie der aus Öster-
reich stammende US-Ökonom und Management-
Vordenker Peter Drucker, die einfache Modellwelt 
des homo oeconomicus längst überwunden. Es 
entstanden wissenschaftliche Konzepte und Model-
le, die nicht an Finanzkenngrößen orientiert waren, 
sondern die klassische Betriebswirtschaftslehre eher 
hin zu einer Managementlehre entwickelt haben.

Erkenntnis 3: Der Gewinn ist das Fundament für 
den Unternehmenserfolg, aber der Grund für 
den nachhaltigen Erfolg liegt in der Nutzenma-
ximierung!

Der Fokus auf den Gewinn ist per se nicht falsch, 
nur ist diese finanzielle Größe das Ergebnis einer 
guten Unternehmensstrategie. Daher sollte der 
Gewinn auch nur ein Formalziel im Zielkanon einer 
Unternehmung sein. Statt einer direkten Gewinn-
maximierung sollte daher die Strategie durch eine 
Maximierung des Nutzens für die eigenen Zielgrup-
pen geprägt sein (indirekte Gewinnmaximierung).

Erkenntnis 4: Wolfgang Mewes lag mit seinem 
Vorwurf an die Betriebswirtschaftslehre nicht 
grundsätzlich falsch, trotzdem war dieser in der 
Zuspitzung nicht berechtigt!

Der Systemforscher Wolfgang Mewes, der mit sei-
ner Strategielehre auch die strategische Grundla-
ge vieler deutscher Weltmarktführer legte, hat sich 
seinerzeit konsequent diametral zur Betriebswirt-
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schaftslehre positioniert. Das hat ihm sicherlich 
Aufmerksamkeit beschert und viele Interessierte in 
der Wirtschaft zum Nachdenken angeregt.

Die damals vorherrschende Unternehmensführung 
auf Basis von Finanzkennziffern und ohne eine klar 
systematisierte Strategie sowie bekannte Protago-
nisten wie Günter Wöhe, der mit seinem bekannten 
Lehrbuch das Oberziel der Gewinnmaximierung 
gestützt hat, ermöglichten es Mewes daher, sich 
mit seiner Strategielehre und der damit verbunde-
nen Nutzenmaximierung bewusst abzugrenzen.

Trotzdem war der Vorwurf an die Betriebswirt-
schaftslehre als Wissenschaft so nicht berechtigt. 
Eine Wissenschaft ist vielstimmig und geprägt von 
unterschiedlichen Modellen, Konzepten und Denk-
richtungen. Gerade die Entscheidungsorientierte 
Betriebswirtschaftslehre nach Günter Heinen oder 
das St. Galler Management-Modell, die etwa zeit-
gleich zu der damaligen EKS-Strategielehre entstan-
den sind, haben genauso wie die Managementlehre 
eines Peter Drucker die Gewinnmaximierung als al-
leiniges strategisches Oberziel einer Unternehmung 
genauso konsequent wie Mewes abgelehnt.

Erkenntnis 5: Shareholder Value war ein herber 
Rückschlag für Strategen – vornehmlich getrieben 
und missverstanden durch die betriebliche Praxis!

Das auf Alfred Rappaport zurückgehende Konzept 
des Shareholder Value war im Grunde eine „Ge-
winnmaximierung reloaded“.

Allerdings hat sich das Konzept des Wissenschaft-
lers Rappaport in der betrieblichen Praxis verselb-
ständigt, wurde weltweit zu einem Trend und hat 
durch eine primär falsch verstandene Umsetzung 
bis heute enorme Schäden in der Unternehmens-
landschaft – zu Lasten nachhaltiger Unterneh-
mensentscheidungen – angerichtet.

Erkenntnis 6: Die digitale Zukunft aus dem Sili-
con Valley ist offensichtlich nutzenorientiert und 
aktuell geprägt von wahren „digitalen Gewinn-
maschinen“!

Auch wenn man davon ausgehen kann, dass die 
Investoren und Unternehmensgründer aus dem 
Silicon Valley und anderen weltweiten Gründer-

szenen die Strategielehre von Wolfgang Mewes 
nicht studiert haben, so sind ihre von Beginn an 
am Kundennutzen orientierten Geschäftsmodelle 
doch sehr beeindruckend.

Und die inzwischen enorm hohen Gewinne sowie 
die Marktkapitalisierung der digitalen Plattfor-
mökonomie, die klassische, erfolgreiche Unter-
nehmen in den Schatten stellen, bestätigen das 
Prinzip der indirekten Gewinnmaximierung eines 
Wolfgang Mewes.

Erkenntnis 7: Die Betriebswirtschaftslehre wird 100 
Jahre alt, steht aktuell aber durchaus in der Kritik!

Unsere Wirtschaft und unsere Gesellschaft brau-
chen eine starke Betriebswirtschaftslehre. Doch 
die Auswirkungen von Shareholder Value, Finanz-
krisen, globalen Lieferketten in Zeiten der Corona-
Pandemie, sogar Krieg und die Forderung nach 
Nachhaltigkeit haben durchaus Spuren hinterlas-
sen. Sie ist vielleicht nicht in einer Sinnkrise, aber 
dennoch wird über die zukünftigen Schwerpunkte 
momentan intensiv diskutiert.
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