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Neue Betriebswirtschaft 

VVoorrwwoorrtt  ooddeerr    
ZZuumm  AAddjjeekkttiivv  „„nneeuu““  iinn  ddeerr  BBeettrriieebbsswwiirrttsscchhaafftt  

Seit ca. 5000–7000 Jahren haben Betriebswirte und Kaufleute zwar in der Geschichte nicht in 
spektakulärer Weise theoretisch-praktisches, instrumentelles Wissen erarbeitet, aber Wissen, das die 
Betriebswirtschaft permanent bereichert hat.  
Die landwirtschaftliche Revolution vor ungefähr 12 000 Jahren lieferte die Voraussetzungen der 
Entstehung von Dörfern mit ersten Spezialisierungen und Tauschhandel, der immer mehr auch 
durch fahrende Kaufleute international wurde. 
Mythen und Religion lieferten für Stadtstaaten „…eine vollständige Beschreibung der Welt und 
bieten uns einen detaillierten Vertrag mit vorgegebenen Zielen. Gott existiert. Er befahl uns, uns 
auf  eine bestimmte Weise zu verhalten. Wer Gott gehorcht, wird Aufnahme im Himmel finden. Wer 
ihm nicht gehorcht, wird in der Hölle schmoren. Allein schon die Klarheit dieser Abmachung er-
laubt es einer Gesellschaft, gemeinsame Normen und Werte festzulegen, die das menschliche Ver-
halten regeln.“ (Harari, Homo Deus, 2017, S. 252) Und wenn man seinem Gott einen Tempel, eine 
Kirche oder eine Moschee baut, muss diese(r) verwaltet werden und Steuern müssen erhoben wer-
den. Dadurch entstehen die Buchhaltung, die Mathematik, die Statistik, die Schrift und der Handel. 
Leider gibt es bis heute keine Geschichte der Betriebswirtschaft dazu, die die Anfänge bis ins 21. 
Jahrhundert behandelt, und die belegen könnte, dass die Betriebswirtschaft die grundlegende Wis-
senschaft der Wirtschaftswissenschaften ist. Durch den Handel, den Tausch mit Schafen, Ziegen, 
Wolle, Silber Gold, Sklaven und später mit Geld sammelt die Betriebswirtschaft immer mehr kauf-
männisches Wissen an. Durch unterschiedlichste Währungen und Geldeinheiten werden Tauschge-
schäfte durch erste Börsen in Venedig, Amsterdam und Chicago eingerichtet. Seit ca. 200–250 Jah-
ren schreibt sich alle betriebswirtschaftlichen Errungenschaften die Volkswirtschaftstheorie selbst 
zu. Weiterhin hat sich die Volkswirtschaft selbst als neue Wissenschaft erklärt, indem sie das me-
thodische und mathematische Vorgehen eines Isaac Newtons in der Physik kopierte, und damit 
einem naturalistischen Fehlschluss unterlag. Die Volkswirtschaft glaubt bis heute, dass betriebswirt-
schaftliche und volkswirtschaftliche Phänomene mit naturwissenschaftlichen Theorien zu beschrei-
ben, zu erklären, zu prognostizieren und zu gestalten sind. Selbst aus permanenten Fehlern lernt die 
Volkswirtschaft nichts, wie zuletzt aus der Wirtschafts- und Finanzkrise 2007/2008, die sie weder 
erkannt noch prognostiziert hat, noch kann sie bis heute dafür eine Lösung anbieten. Hätte die 
Volkswirtschaft auf  Buchhaltung, Bilanzanalyse und Rating zurückgegriffen und die 10 größten 
Banken der Welt 2007 analysiert, hätte sie die Finanz- und Bankenkrise 2007 voraussagen können. 
Erst heute greift man in Bankentest in Europa auf  derartige alte und neue Techniken der Betriebs-
wirtschaft zurück. Deshalb findet man auch in der Neue Betriebswirtschaft Statistik und deren An-
wendung bei Basel III und Rating. Volkswirtschaftliche Theorieansätze helfen dabei nicht weiter. 
Schumpeter ist wahrscheinlich der einzige Volkswirt, der in seinen Werken implizit versucht hat, 
eine volkswirtschaftliche Theorie auf  der Grundlage betriebswirtschaftlicher Aktivitäten und Bu-
chungssätze zu entwickeln.  
Die Betriebswirtschaft hat nie den Anspruch gehabt, eine generelle, universelle, naturwissenschaft-
lich geprägte Theorie zu entwickeln. Auch die „neue“ Betriebswirtschaft geht wie vor tausenden 
von Jahren Probleme pragmatisch theoretisch an, wie z.B. das Strategische Management, die  Kos-
ten- und Leistungsrechnung, das Controlling, Corporate Governance und Compliance, Finanzie-
rungstheorien, Organisationstheorien, personalwirtschaftliche Theorien, Online-Marketing, Digitali-
sierung, neue Geschäftsmodelle und Innovationen, Statistik, Rating, Nachhaltigkeitsmanagement 
usw. 



6 Vorwort 

Legt man das klassische Werk von G. Wöhe „Einführung in die allgemeine Betriebswirtschaft“, 
2017, als wissenschaftlichen Maßstab für unser Buch zugrunde, so wollen die Verfasser/innen in 
der „Neuen Betriebswirtschaft“ die Inhalte hervorheben, die im Buch von Wöhe nur rudimentär 
oder gar nicht thematisiert worden sind. 
Wir, die Verfasser/innen, wollen es auch nicht versäumen, Herrn Dr. Jürgen Schechler für die Be-
treuung unseres Buches und für seine konstruktive Kritik zu danken. Ohne seine Weitsicht und 
umsichtige Geduld könnte ein derartiges Werk nicht in dieser kurzen Zeit entstehen. 
Wir wünschen unseren Studentinnen und Studenten, unseren Kolleginnen und Kollegen, viel Spaß 
beim Lesen. 
Bamberg, Berlin, Hamburg, Nürnberg, St. Gallen 
Die Verfasser/innen 
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Alexander Brem 

Hintergrund 

Befasst man sich im Rahmen der Wirtschaftswissenschaften mit empirischerabb Forschung, wird 
nach wie vor vorwiegend auf  quantitative Verfahren zurückgegriffen. Einzig in Form der amerika-
nischen „Case Study“ scheinen sich nun auch langsam qualitative Verfahren zu etablieren – wobei in 
den Bereichen der Marketing-, Management- und Organisationsforschung bereits eigenständige, 
wenn auch nicht dominante, qualitative Forschungsansätze Eingang gefunden haben. Jedoch ist in 
diesem Zusammenhang ein starker Mangel an wissenschaftlicher Fundierung und Validierung des 
Vorgehens zu bemängeln. Dies äußert sich insbesondere in einer großen Bandbreite verschiedenster 
Verwendung von Begrifflichkeiten, Methoden und Interpretationen. 
Qualitative Forschung in der Betriebswirtschaftslehre – ein nach wie vor oft vernachlässigtes The-
ma. Denn schwerpunktmäßig werden qualitative Verfahren vorwiegend in soziologischen Bereichen 
angewandt, obwohl in vielen Lehrbüchern zur empirischen Forschung die Zusammengehörigkeit 
von quantitativen und qualitativen Verfahren – auch in der Betriebswirtschaftslehre – beschworen 
wird. Vor diesem Hintergrund stellt vorliegender Beitrag die historische Entwicklung der Wissen-
schaftsziele in der Betriebswirtschaft dar, um über die Mischform der angewandten Forschung auf  
die Rahmenbedingungen für anwendungsorientierte, qualitativ-empirische Forschung in der Be-
triebswirtschaftslehre zu sprechen zu kommen. Nach der Definition elementarer Begrifflichkeiten 
wie Bezugsrahmen, Modell und Theorie und der Abgrenzung quantitativer zu qualitativer For-
schung schließt der Beitrag mit dem Vorschlag einer theoriegenerierenden Forschungsstrategie für 
qualitative Untersuchungen im betriebswirtschaftlichen Kontext.
Mit dem vorliegenden Kapitel soll ein erster Schritt in Richtung gemeinsamer, konzeptionell-
methodischer Basis geschaffen werden. Dies soll nicht implizieren, dass die hier eingeführten Be-
grifflichkeiten und Strategieansätze als allgemeingültig oder alleinig richtig anzusehen sind – im 
Gegenteil: Hierdurch soll eine wissenschaftlich-konstruktive Diskussion angeregt werden, um nicht 
nur das Ansehen und die Relevanz qualitativer Forschung an sich zu steigern, sondern diese insbe-
sondere für Studierende und Wissenschaftler leichter einsetzbar zu machen. 

Wissenschaftsziele in der Betriebswirtschaftslehre 

Verhaltenswissenschaftlich vs. theoretisch-ökonomisch 

In der wissenschaftlichen Diskussion sind im deutschsprachigen Bereich generell zwei unterschiedliche 
Wissenschaftsauffassungen vorzufinden: Auf  der einen Seite die anwendungsorientierte-verhaltens-
wissenschaftliche Wissenschaft, die Probleme und Themen der Praxis aufgreift und versucht, für diese 
Entscheidungshilfen zu konzipieren. Auf  der anderen Seite ist die theoretisch-ökonomische Forschung 
zu sehen, die ohne direkten Anwendungsbezug auskommt. (Böttger 1993, S. 34) 
„Die Betriebswirtschaftslehre ist überall dort erfolgreich gewesen, wo sie dem Praktiker handfeste 
Instrumente zur Lösung seiner Probleme in die Hand gab. Es hieße, eine Chance zu vertun, wenn 
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der Wissenschaftsprozeß abgebrochen wird, bevor die Forschungsaussage bis zu ihrer nutzenstif-
tenden Instrumentalisierung vorangetrieben ist.“ (Witte 1981, S. 38) Unter einer konstruktiven Be-
triebswirtschaftslehre versteht Steinmann in diesem Kontext eine Wissenschaft, die „praktisch aus-
gerichtet ist insofern, als sie ihr Tun als unmittelbare Weiterführung praktischen betriebswirtschaft-
lichen Handelns begreift und durch methodische Bemühungen zu einer vernünftigeren Gestaltung 
dieses Handelns beitragen will.“ (Steinmann 1978, S. 98) Neben der normativen beeinflusst dem-
nach insbesondere die technische Problematik den Beitrag der Betriebswirtschaftslehre zur Bewälti-
gung praktischer Probleme. Demnach soll die Betriebswirtschaftslehre insbesondere der Beratung 
von Menschen dienen, die nicht wissen, mit welchen Mitteln sie welche ökonomischen Ziele errei-
chen können. (Steinmann & Böhm et al. 1976, S. 51) Auf  den Punkt bringt es Kappler: „Soweit 
Wissenschaftler praktische Vorschläge machen, machen sie sie als Praktiker. Als Wissenschaftler 
sind sie eher Hebamme, die nicht zeugt, aber durch Praxisnachvollzug Neuem mit ans Tageslicht 
hilft.“ (Kappler 1994, S. 53) 
Albert sieht im Gegensatz dazu die Betriebswirtschaftslehre als eine Wissenschaft, die eine Theorie-
generierung zum Gegenstand hat: „Die Leistung dieser (empirischen) Wissenschaft besteht ja darin, 
immer tiefer in die Beschaffenheit der Realität einzudringen durch Versuche der Erklärung auf  
theoretischer Grundlage, das heißt: durch die Erfindung, Entwicklung, Anwendung und Beurtei-
lung erklärungskräftiger und damit gehaltvoller Theorien. Je größer deren Erklärungskraft, desto 
vielseitiger werden im Allgemeinen die Möglichkeiten ihrer technologischen Verwertung und damit 
auch ihrer politischen Anwendung sein.“ (Albert 1972, S. 22) In einem solchen Umfeld stellt Albert 
weiterhin fest: „Die Art von Aussagen, auf  die wir hinzielen, beansprucht nicht, nomologische Er-
klärungen darzustellen. Solche Erklärungen scheinen uns bei der gestellten Thematik nicht erreich-
bar; darum suchen wir nicht nach ihnen. Die Art von Erklärungen, die wir für erreichbar halten, 
sind ‚rationale Rekonstruktionen‘, d.h. Angabe von Gründen für die Existenz – auch für Entste-
hung und Wandel – bestimmter dauerhaft beobachtbarer insitutioneller Phänomene.“  

Angewandte Forschung als Zwischenform 

Als eine Zwischenform der genannten Bereiche kann wohl der Begriff  der angewandten Forschung 
gesehen werden. Der reine Wissenschaftler hat demzufolge „Rätsel“ zum Ausgangspunkt, die aus 
erklärungsbedürftigen Phänomenen oder Diskrepanzen zwischen Theorie und Beobachtung ent-
stammen. Der angewandte Forscher hingegen geht von Problemen praktisch handelnder Menschen 
aus, zu deren Lösung noch kein befriedigendes Wissen zur Verfügung steht. (Ulrich 1981, S. 5) 
Unter empirischen Forschungsmethoden werden solche Methoden subsumiert, die zur Informati-
onsgewinnung über die Realität eingesetzt werden können. (Stier 1999, S. 4f) 
In diesem Kontext ist es wichtig, die anwendungsorientierte Forschung von dem Bereich der Bera-
tung von Unternehmen abzugrenzen (vgl. Abbildung 1-1).  
Demnach strebt wissenschaftliche Forschung nach allgemeingültigen Aussagen, die über Einzelfälle 
hinausgehen. Dem Neuen in der Welt soll somit ein Gesicht gegeben werden, das über eine subjek-
tive Wahrnehmung hinausgeht. Der Forscher muss eine auf  Forschungshypothesen basierende 
systematische Analyse erbringen, die dann die Grundlage für die Formulierung von Aussagen bil-
det. Im Gegensatz zur Beratung müssen die daraus gewonnenen Erkenntnisse vom Einzelfall ab-
strahiert werden, um die bei der akademischen Forschung notwendige Distanz zum Erkenntnis-
objekt zu wahren und allgemeingültige Aussagen treffen zu können. Dazu gehört auch eine syste-
matische und konsistente Datenerhebung, um die wissenschaftliche Stringenz und praktische Rele-
vanz der Erkenntnisse sicherzustellen (vgl. hierzu auch Abbildung 1-2). (Wilkesmann & Latniak 
2005, S. 25ff); (Kilper & Latniak et al. 2000, S. 309f) 
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Abbildung 1-1: Abgrenzung von Beratung gegenüber anwendungsorientierter Forschung und akademischer 
Forschung. Quelle: Wilkesmann/Latniak 2005, S. 28 

Abbildung 1-2: Levels of mutual engagement task content and outcomes. 
Quelle: Emery/Emery et al. 1977, S. 201 

Im Weiteren soll geklärt werden, welche Bestandteile anwendungsorientierte Forschung kennzeich-
nen. Ulrich nennt in diesem Kontext fünf  Merkmale angewandter Forschung: (Ulrich 1982, S. 3f) 
! Die Problemstellungen stammen aus der Praxis,
! Gegenstand ist hier nicht die Gültigkeit von Theorien, sondern die Anwendbarkeit von Model-

len in der Praxis,
! die betrachteten Probleme sind ihrem Wesen nach interdisziplinär,
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! angewandte Forschung hat den Entwurf  einer „neuen Wirklichkeit“ zum Ziel und
! nicht die Wahrheit der wissenschaftlichen Aussagen ist die Norm, sondern der Nutzen der zu

schaffenden Entwürfe für die Praxis. Diese müssen sich an Kriterien wie Leistungsgrad, Zuver-
lässigkeit und universeller Anwendbarkeit der Problemlösung messen lassen.

Als Ziel steht dabei eine „konzeptionelle Forschung“, die komplexe Phänomene problemorientiert 
erfasst und „geistig manipuliert“, um begriffliche und methodische Modelle zu entwerfen. (Ulrich 
1981, S. 21) Nach Ulrich braucht die angewandte Wissenschaft somit „nicht nur Erklärungsmodelle 
im Sinne des Rationalismus, sondern auch Erkenntnisse, die man als Verstehensmodelle bezeichnen 
könnte.“ (Ulrich 1984, S. 193) 
Auf  den Punkt bringt es Kubicek, der die betriebswirtschaftliche Forschung als einen zweckbezo-
genen Prozess zur Erkenntnisgewinnung auffasst, indem Lösungen für praktische Organisations-
probleme durch praxeologische Aussagen vermittelt werden: „Ihren wissenschaftlichen Charakter 
erhalten Aussagen zur Problemlösung dadurch, dass sie sich nicht nur auf  ein einziges Problem 
beschränken, sondern nach Zusammenhängen suchen, die über einzelne Ereignisse in der Realität 
hinausgehen und mittels Abstraktion und Verallgemeinerung zur Lösung einer größeren Anzahl 
ähnlicher Probleme verhelfen. Auf  diese Weise soll die individuelle Problemlösung in der Praxis 
ökonomisiert werden, und hierin liegt der praktische Sinn wissenschaftlicher Forschung als „Um-
weghandlung“ begründet.“ (Kubicek 1975, S. 14) 

Spielregeln für anwendungsorientierte, qualitativ-empirische Forschung in 
der Betriebswirtschaftslehre 

1.4.1 Allgemein 

Um qualitative Verfahren zielgerichtet zum Einsatz bringen zu können, müssen zunächst einige 
„Spielregeln“ definiert und elementare Begriffe wie Bezugsrahmen, Modell und Theorie geklärt 
werden. Ausgangspunkt hierfür bildet die anwendungsorientierte Forschung, da diese dem aktuellen 
Status Quo am nähesten kommt. 
Merkmal dieses anwendungsorientierten Vorgehens ist es, vorhandene Theorien zu verwenden und 
Erklärungsmodelle zu konstruieren, welche die Theorien wie auch relevante Realitätsaspekte umfas-
sen. In die Modellkonstruktion gehen somit theoretische Aussagen, Annahmen über Randbedie-
nungen als auch empirische Regelmäßigkeiten einzelner Tatbestände mit ein. (Martin 1989, S. 240f) 
Um die Methoden der heuristischen Sozialforschung anwenden und somit die Entwicklung einer 
Theorie erreichen zu können, müssen vier grundsätzliche Regeln beachtet werden: (Kleining 1995, 
S. 23ff) 
! Offenheit der Forschungsperson bzw. des Forschungsobjekts: Der Forscher muss dem Gegen-

stand, dem Neuen gegenüber „offen“ sein und das Vorverständnis ändern können und wollen,
wenn die Daten ihm entgegenstehen.

! Offenheit des Forschungsgegenstands: Die Kenntnis vom Gegenstand und dessen Bestimmung
sind vorläufig und so lange der Änderung unterworfen, bis der Gegenstand „vollständig“ ent-
deckt ist.

! Maximale, strukturelle Variation der Perspektiven: Der Gegenstand soll von maximal vielen un-
terschiedlichen Seiten erfasst werden. Dies geschieht durch Variation aller Bedingungen der For-
schung, die einen Einfluss auf  die Abbildung des Gegenstandes haben oder haben könnten. Die
Variation sucht demnach strukturelle, dem Gegenstand eigene Aspekte, die aus den verschiede-
nen Perspektiven erkennbar sind.

! Analyse auf  Gemeinsamkeiten: Die verschiedenen Seiten oder Bilder des Gegenstandes werden
auf  ihren Zusammenhang hin untersucht, oder das Verfahren entdeckt das Gemeinsame in den
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Verschiedenheiten. Alle Daten müssen im strukturellen Zusammenhang als Teile des Gesamten 
erkenn- und verstehbar sein. 

Zudem wird ein „Triangulieren“ empfohlen, was auf  die regelmäßige Variation der Erhebungsme-
thoden abzielt, dass sich der Forscher einem bestimmten Phänomen auf  unterschiedlichen Wegen 
annähert. (Flick 1987, S. 251) Dies kann erreicht werden durch 
! eine strukturierte Analyse von Dokumenten und Dokumentationen,
! die Durchführung von (explorativen) Experteninterviews,
! Beobachtungen,
! die Beteiligung an unternehmensinternen und -externen Workshops und Fachtagungen,
! und der abschließenden Darstellung von Praxisbeispielen anhand von Fallstudien.
In diesem Zusammenhang gibt Gygi für betriebswirtschaftliche Forschungstätigkeiten folgende 
methodologische Regeln vor: (Gygi 1982, S. 183ff) 
! Verwende zur Beschreibung der Phänomene und Fragestellungen der Betriebswirtschaftslehre

die Systemperspektive. Suche nach Systemen, Sub- und Supersystemen, Inputs und Outputs,
Elementen, Beziehungen, Strukturen, Prozessen, Verhalten, Stabilität Anpassung, Gleichgewicht,
Störungen usw.

! Beschreibe die Probleme der Praxis als Störungen von Gleichgewichten in Systemen bzw. Sub-
systemen eines bestimmten Typs, und ihre Lösung als Vornahme von Lenkungseingriffen
zwecks Störungsbeseitigung. Nimm dabei die allgemeinen kybernetischen Lenkungsmechanis-
men als Gerüst für die Beschreibung der Problemsituation zu Hilfe.

! Verwende bei der inhaltlichen Interpretation der abstrakten Systemterminologie – sei es zur Be-
schreibung, zur Erklärung oder zur Gestaltung – empirisches und methodisches Wissen aus ver-
schiedenen Fachbereichen sowie auch aus der Praxis.

! Entwickle eine allgemeine Problemlösungsmethode, die den Problemherd als black box betrach-
tet. Versuche, sein Verhalten durch probeweise Eingriffe in den Griff  zu bekommen. Überprüfe
zu diesem Zweck die Lösungsversuche durch Beobachtung des bewirkten Verhaltens auf  ihre
Tauglichkeit und ersetze sie gegebenenfalls durch bessere. Je besser das Übertragungsverhalten
des Systems bekannt ist, umso gezielter können die Eingriffe geplant und vollzogen werden.
Öffne zu diesem Zweck die black box, bis bestimmte Outputwerte durch Inputmanipulation
ohne Umweg herbeigeführt werden können (= Simulation).

! Falls es dir an empirischem Wissen (Theorien) über problemrelevante Wirkungszusammenhänge
mangelt, so versuche bewährte Theorien aus anderen Fachbereichen, die formal, nicht aber mate-
riell ähnliche oder gleiche Zusammenhänge zum Gegenstand haben, für deine Zwecke zu nutzen:
Y Ermittle die formale Struktur der fachfremden Theorie
Y Formuliere eine Isomorphievermutung zwischen den Problemstrukturen der beiden Diszipli-

nen 
Y Interpretiere den formalen Kalkül für den betriebswirtschaftlichen Sachverhalt
Y Auf  diesem Weg aufgefundene Hypothesen bedürfen der empirischen Überprüfung.

1.4.2 Zielgrößen der Forschung: Bezugsrahmen, Modell und Theorie 

Bezugsrahmen 

„Bezugsrahmen erleichtern es dem Praktiker, akzeptable Problemdefinitionen zu formulieren, kom-
plexe Probleme in einfache Teilprobleme zu zerlegen und hierfür Lösungshypothesen zu generieren. 
Für all diese Schritte gibt es keine Algorithmen, und die Existenz eines begrifflich- theoretischen Be-
zugsrahmens macht diese Prozesse keineswegs zu einer Routineangelegenheit mit Lösungsgarantie. 
Bezugsrahmen können aber helfen, äußerst schlecht strukturierte Entscheidungsprobleme der Praxis 


