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A. 1957 - Eine fachliche Wende kindigt sich an

Ob die Grinder des Kieler Instituts fur Betriebswirt-
schaftslehre ahnten, daB das Jahr 1957 fir unser Fach
eine Wende einleiten sollte, wissen wir nicht, Auf jeden
Fall kommt in der Griindung das gleiche zum Ausdruck,
was in vielen Reden des Jahres 1957 anklingt: Die Be-
triebswirtschaftslehre ist als eigenstindige wissenschaft-
liche Disziplin im Kreise der Wissenschaften akzeptiert.
Sie ist weder eine bloBe Buchhaltungskunde, noch als
Mikrodkonomie nur eine Abteilung der Nationalokonomie.

1. Die Beziehungen zwischen Wissenschaft und Praxis als

Grundthema

Es gab viele groBe Reden im Jahre 1957 Uber grundsatz-
liche Fragen unseres Faches: Die Universitat Kéln bestand
50 Jahre, Anial fir eine Festansprache von Gutenbergl.
Die Wirtschaftshochschule Mannheim feierte ebenfalls ihr
50jdhriges Bestehen, gewlrdigt durch eine Festrede von
Henzel2 und eine grofle methodische Publikation von
Sandig3. Gutenberg wurde 60 Jahre alt, Le Coutre feierte
ihn in einer groflen Laudatio.u Es gab eine bedeutende
Rede Hasenacks anlaflich der Jahrestagung der Schmalenbach-
Gesellschaft.5 Von ithm stammen einige sehr engagierte

und prinzipielle Publikationen Uber die Lage des Faches.6

Diese Reden und Verdffentlichungen heute zu lesen, ist
sehr anregend. Sie flihren mich und viele von lhnen wieder
in die Studienzeit zurlck. Man erkennt und ermifit den
Wande! der Problemstellungen. Ein Festredner lernt nicht
zuletzt, wie gefahrlich es ist, bei solchen Gelegenheiten

Prognosen abzugeben,.
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Eines der zentralen Themen dieser Festreden und Publika-
tionen war die Beziehung zwischen Betriebswirtschaftslehre

und Wirtschaftspraxis. Es wurden viele Begriffe verwendet,

um diese Spannung zu kennzeichnen. Man fragte: Soll die
Betriebswirtschaftslehre eine "reine" oder eine "ange-
wandte" Wissenschaft sein? Soll sie einen "nur theoreti-
schen" oder einen "auch betriebspolitischen" Auftrag ha-
ben? Soll sie "induktiv" oder "deduktiv" forschen? Hat sie
eine "normative", eine Gestaltungsfunktion, oder hat sie
nur eine "empirisch-realistische", eine Erkldrungsfunk-

tion?’

Die Begriffe wechseln, das Problem bleibt aktuell: Die
Betriebswirtschaftslehre beschaftigt sich mit dem dkonomi-
schen Verhalten in institutionell begrenzten Systemen.

Kann sich eine solche Disziplin erlauben, ihre Erkenntnis-
se ohne Bezug zur Realitdt, ohne Kontakt zur Wirtschafts-
praxis, ohne Anwendung im konkreten Handeln zu gewinnen?
Kann sie sich umgekehrt ohne Verlust ihrer ldentitdt aus-
schlieflich von Problemen der Praxis, von aktuellen Ver-
haltensweisen der Praktiker, vom Erscheinungsbild der
Realitat leiten lassen?

Wir wollen nicht fragen, wo eine derartige Grenze liegt,
welche Probleme ohne Realitdtsbezug "noch" bearbeitungs-
wlrdig, welche realen Probleme "schon" nicht mehr theo-
retisch fruchtbar sind. Dieser Streit ware unergiebig.
Wir wollen die Frage unseres Vortrages anders stellen:

- Kann uns die Entwicklung unseres Faches Hinweise
geben, welches die Ursachen fir Erfolg und far
MiBerfolg bei der Anwendung von Forschungsergeb-

nissen sind?

- Kénnen wir daraus Lehren flr die weitere For-
schungstatigkeit ziehen?

I~



1l. Ein neuer Typ von Verdffentlichungen

Zurick zum Jahr 1957, Wihrend die groBen alten Lehrer
des Faches noch die prinzipielle Frage nach den Be-
ziehungen zwischen Theorie und Praxis steliten und je
nach Temperament beschreibend, fordernd, kampferisch
beantworteten, handelten andere, jungere und formten
das Bild des Faches neu. Im Jahre 1957 kdndigt sich ein
Generationenwechsel an. Kennzeichen dieser Wende sind

bestimmte Verdffentiichungen, etwa Uber

- Kosten- und Ertragsverldaufe bei chemischer Pro-
duktion unter der Frage nach der wirtschaftlich

gunstigsten Ausbeute,8

- Uber Rohstoffpreisschwankungen in der Plankalku-
lation9 mit der Kernfrage, auf welche unterschied-
lichen Einflisse die Abweichungen zwischen reali-
siertem und geplantem Betriebsergebnis zurickzu-

fUhren sind,

- Uber den maximalen Kreditspielraum von Bankenm,

- zur optimalen Losgrﬁf&e”,

- Uber den Liquiditdtsgesichtspunkt in betrieb-

lichen Entscheidungen12 oder

- Uber das Ersatzproblem in der Investitionsrech-

nung.

Ich méchte aus dem letztgenannten Aufsatz eine Passage
zitieren. Sein Beginn ist typisch fir viele weitere

Veréffentlichungen:
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"Eine der Aufgaben, die es im Rahmen der Wirt-
schaftlichkeitsrechnung zu lésen gilt, besteht
darin, die Frage zu beantworten, ob und wann
eine im Betrieb vorhandene .. Anlage des Typs
A durch eine inzwischen auf dem Markt aufge-
tauchte, funktionsgleiche, aber technisch ver-
besserte und damit kostengﬁqutigere Anlage des
Typs B ersetzt werden soll."

Kennzeichnend fur diesen neuen Typ von wissenschaftlichen
Verdffentlichungen ist,

- daB ein konkretes Einzelproblem analysiert

wird - es geht ganz bewuf3t nicht mehr um "die"
grundlegende Theorie des Betriebes (Gutenbergs
Konzept erwies sich fir mehr als eine Genera-
tion von Betriebswirten als maBgeblich.},

- daB sich die Betrachtung auf Entscheidungspro-

bleme, auf Planungstatbestinde, auf Zukunfts-
perspektiven, auf Gestaltungsaufgaben konzen-
triert - nicht mehr auf Beschreibung, auf Ver-
gangenheitsaspekte, nicht mehr auf Kontrollauf-
gaben,

- daB modellhaft gedacht wird - es wird abstrahiert
von der Realitdt, die Realitdt wird zu einer

Menge von Pramissen,

- dafl zunehmend mathematische Formulierungen ge-

wahlt werden, recht zaghaft noch, eher die Bei-

spielrechnungen zusammenfassend,

- daB schlieBlich die Begriffsdiskussion regel-
recht verddet. Begriffe werden Mittel zum Zweck,

werden zu Instrumenten einer Kommunikation. Be-
griffsbildung ist kein Selbstzweck mehr.

| &



Das Jahr 1957 signalisiert die Hinwendung unseres Faches

zu der Entscheidungsorientierung. Die Forschung will
betriebliche Entscheidungen besser fundieren. Sie leitet

ihre Aussagen in strenger Bindung an ein Rechenverfahren
aus einem Satz von Pramissen ab, wobei sie schlicht unter-
stellt, nicht UGberprift, dal diese Pramissen - Uber Ziele,
Uber Lageinformationen, Uber Alternativen - realitédtsnah

sind.

B. Erfolgreiche Anwendung von Entscheidungsmodellen

und ihre Ursachen

1. Wird das Fach "theoretischer"?

Im Jahre 1957 kindigt sich eine Wissenschaft an, die der
Praxis die Kenntnis neuer Problemlésungsmethoden voraus
hat. Sie entwickelt in der Folgezeit eine nicht mehr zu
Ubersehende Menge von Problemlésungsvorschldgen. Die
Problemstellungen mégen gelegentlich von der Praxis
initiiert sein, der Normalfall ist das aber nicht. In
manchen Féallen entsteht sogar der Eindruck, daB zwar
eine Methode gegeben ist, dal aber das dazu passende

Problem noch gesucht wird.

An sich ein kiihner Versuch der Wissenschaft, ohne
fundiertes Wissen um die Problemstellungen der Realitat

den handelnden Wirtschaftspraktikern Verfahren zur Ldsung
ihrer Probleme anzubieten. Denn fundiert war das Wissen um
die Realitdt nicht: Man kennt die wahren Ziele nicht, man
nimmt sie an. Man kennt die Informationsbasis nicht, man
fordert sie. Man kennt die Alternativen weder nach Art,

noch nach Zahl, man unterstellt eine "Alternativenmenge".
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Ja, man tat etwas noch Kihneres: Man erwartet- von der
Praxis die Veranderung tf'aditionsreicher, im Wirtschafts-
aufschwung bewdhrter Verhaltensweisen. Man verlangt die
Anpassung an die Sprache der Mathematik. Man besteht
auf der Einschrdnkung von liebgewordenen Gestaltungs-
spielrdumen und Freiheitsgraden. Man verlangt das Defi-
"nieren, kaum noch das Lésen von Problemen. Kihn? Nein:
Tollkihn! Eine solche Wissenschaft legte es auf ihr
Scheitern an. Welcher Unternehmer wirde eine solche

Bevormundung ertragen?

Tatsdchlich bluhte unser Fach auf. In die Praxis wurden
seither mindestens 70.000 junge Betriebswirte abgegeben.
Die Zahl der Lehrstihle versiebenfachte sich von 1957 bis
1982.1’4 Ca. 20 % der Fihrungskrafte deutscher
Unternehmen sind wirtschaftswissenschaftlich

ausgebildet. 15

Spricht man mit Praktikern, liest man die zahlreichen
Management-Zeitschriften, priaft man Firmenveréffentlichun-
gen und Verbandsberichte, verfolgt man die Rechtsprechung,
beobachtet man den politischen WillensbildungsprozeB, so
findet man wie seibstverstidndlich verwendete termini tech-
nici unseres Faches, z. B. "dispositiver Faktor", "Cash-
flow", "Produktlebenszyklus", "Deckungsbeitrag", "Kapi-
talwert", "LiquiditatsengpaB", "Geschaftsbereichsorganisa-
tion", "Netzplan", "Amortisationsdauer", "Information-
overload", "Leverage-Effekt", "Fixe Kosten", "Controller"

u.s.w.
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11.  Was heiBt "Anwendung von Forschungsergebnissen"?

Lassen Sie uns einen Augenblick innehalten. Wer zum

Thema "Anwendung von Forschungsergebnissen” spricht,
denkt im Falle der Betriebswirtschaftslehre sofort an die
Anwendung in der Wirtschaftspraxis. Diese ist in der Tat

Hauptadressat unseres Bemihens. Aber daneben solite
auch die Anwendung in anderen Wissenschaften, in der
Rechtsprechung, in der 6ffentlichen Verwaltung oder im
politischen WillensbildungsprozeB nicht vergessen werden
- Uberall lassen sich die Spuren unserer Forschungsarbeit
zeigen. Ich will mich hier und heute auf die Anwendung

in der Wirtschaftspraxis beschranken.

Aber auch dieser Bezug ist noch recht vage. Zwar gibt
es eine Reihe neuerer Studien Uber die Verbreitung von

formalen Techniken der Entscheidungsfindung in Betrieben.

Sie sind aber in Inhalt und Reichweite beschrankt und
erlauben keinen Repradsentationsschiufl, Wie sollen wir
"Anwendung in der Wirtschaftspraxis" interpretieren?

Meinen wir Anwendung in Grof3betrieben oder auch in

mittleren und kleinen? Meinen wir Anwendung in einer
qualifizierten Mehrheit von Betrieben, oder reicht Anwen-
dung in einer einzigen Firma aus? Meinen wir Anwendung
durch Experten in Stabsabteilungen oder Anwendendung
in der Linie, auf Sachbearbeiter-Ebene oder auf der Ebene

des Top-Managements?

Diese Fragen zu stellen, heilt, sich zu einem generali-
sierenden, bewuB3t subjektiven Urteil zu bekennen. Nehmen
Sie meine Einschdtzungen als Ergebnis eines Dialogs, den
ich jetzt seit etwa 20 Jahren aus der Position des For-
schers mit der Wirtschaftspraxis fuhre.
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I1l. Gebiete und Ursachen fiir erfolgreiche Anwendung

von Forschungsergebnissen

Zurick ins Jahr 1957, Was war die Ursache dafir, daf
unser Fach mit seinen neuen Ansdtzen in der Praxis nicht
scheiterte, sondern im Gegenteil kraftig aufblihte?

Praft man die Literatur des Jahres 1957, so ist nur an
sehr schwachen Anzeichen erkennbar, was die Entwicklung
unseres Faches so eindrucksvoll fordern sollte. Ich méchte
eines dieser Signale im Original zitieren, nicht zuletzt
deshalb, weil es in der Folgezeit leider unbeachtet blieb.
Wetzel schreibt im Jahre 1957:16

"Die Rationalisierung betriebswirtschaftlicher
Entscheidungen ist darauf ausgerichtet, dkono-
mische Auswahlprobleme, die herkdommlicherweise

der Geschéaftserfahrung und dem Fingerspitzenge-
fahl des Kaufmannes vorbehalten sind, einem formal-
logischen (rationalen) Kalktl zu unterwerfen. Aus
dieser Zielsetzung lassen sich zwei Aufgaben ab-
leiten: Einmal gilt es, Denkmodelle zu entwickein,
die den konkreten Entscheidungssituationen ange-
messen sind, zum anderen hat man geeignete Metho-
den nachzuweisen, mit deren Hilfe das betreffende
Problem ... gelost werden kann. ...

Der Einsatz einer elektronischen Datenverarbei-
tungsmaschine fir kaufmannische Zwecke eréffnet
dem Unternehmen ... die Anwendung neuartiger Ver-
fahren. Voraussetzung ist jedoch, da3 die betref-
fenden Entscheidungsprobleme in einer maschinen-
gerechten Form beschrieben werden kénnen. Da es
sich bei den EDPM-Anlagen um Rechenautomaten han-
delt, ist zu verlangen, daB sich der relevante
Situationskomplex in mathematischer Form darstellen
1apgt."

Es war die EinfUhrung der EDV, und es war das Vorhandensein
mathematischer Verfahren, die einen enormen Wissenschafts-
schub in die Praxis ermoglichten. Es gab schlagartig eine
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Nachfrage nach betriebswirtschaftlichen Problemiésungsver-
fahren von Seiten der Praxis, und es gab bedarfsgerechte
Angebote von Seiten der Wissenschaft. Ich méchte dies an

. o . 17
einigen Beispielen zeigen:

(1) Die Kostenrechnung wandelt ihren Charakter. War sie
zuvor ein ewig strittiger Versuch einer verursachungsge-

rechten Zurechnung der Gemeinkosten auf Kostenstellen
und von dort auf Kostentrdger, so wird sie jetzt zu einem
Anwendungsgebiet der sogenannten "Marginalanalyse":
Man fragt nicht mehr nur nach Vollkosten, sondern auch
nach Grenzkosten. Man betrachtet dabei stets die Kosten-
anderung in Abhdngigkeit von einzelnen Entscheidungen.
Nur diese Kosten sind vom Entscheidungstrager beeinfluf3-
bar, nur sie sind "relevant", nur sie sind seinem Verhal-
ten zuzurechnen. Die Datenverarbeitung erlaubt eine viel-
faltige Kostenzerlegung und stufenweise Zuordnung. Sie
verknlUpft das sachliche Ergebnis mit der persénlichen
Verantwortung und ist damit zugleich der eigentlich be-
triebswirtschaftliche Beitrag zur Theorie der Organisa-

tion.

Die Kostenrechnung wandelt tUberdies ihre Blickrichtung.
War sie zuvor eine vergangenheitsbezogene Kontroilrech-
nung, so wird sie jetzt eine Planungs- und Entscheidungs-

rechnung.

(2) Ende der funfziger Jahre begann eine intensive Ausein-
andersetzung mit den Problemen der Investitionsentschei-
dung. Der aus dem Bankbereich bekannte Gedanke der
Abzinsung findet Eingang in die industrielle Investitions-
entscheidung. Es scheint dabei weniger das formale

Verfahren der Bestimmung von Kapitalwerten oder
internen ZinsfilBen zu sein, das die aufgeschlossene
Praxis fasziniert (den sie vielleicht nur deshalb groBmuitig

ubernimmt,
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weil Generationen von jungen Diplomkaufleuten diese Ver-
fahren unermidlich gelernt haben). Es ist vielmehr das
Denken in ldngeren Zeitrdumen, der Zwang zur Planung
langerfristiger Zahlungsreihen, die systematische Erfor-
schung der Zukunft, die die Praxis flir diese Rechentech-
niken einnehmen, zumal dann, wenn die Mitarbeiter im
Zuge der Planung Selbstbindungen eingehen und die Verant-
wortung fur die Planerfillung auf sich nehmen. Wieder ist
es die elektronische Datenverarbeitung, die die unerme3-
liche Rechenarbeit leistet und das Durchspielen von mehre-
ren Alternativen auf der Basis unterschiedlicher Annahmen

erlaubt,

(3) Zu der wohl wichtigsten Anwendung von Forschungsergeb-
nissen kommt es im Bereich der Produktionssteuerung, der

Lagerwirtschaft, im Transportwesen und in der Beschaffungs-

titigkeit. Mathematische Problemlésungsverfahren und
Computereinsatz verbinden sich, wenn es etwa darum geht,
die Komplexitdt der Beziehungen zwischen Stlcklistenposi-
tionen und Arbeitsgidngen auch dann noch wirtschaftlich

zu ordnen, wenn diese Beziehungen dem disponierenden

Menschen nicht mehr Uberschaubar sind.

Wer heute durch die Endmontage einer Automobilfabrik
geht, findet noch weitgehend &hnliche Montagevorgédnge
wie vor 25 Jahren. Was sich total gedndert hat, ist die
Tatsache, daB auf dem Band nicht mehr nur ein einziges
Modell produziert wird, sondern in bunter Folge die unter-
schiedlichsten Typen. Und fur jedes Auto steht individuell
die passende und bestellte Ausstattung im rechten Zeit-
punkt bereit. Es besteht kein Zweifel, daB es unser Fach
war, das zu diesem Produktivitdtsfortschritt erheblich

beigetragen hat.



Die von den Praktikern oft beklagte Formalisierung der
Betriebswirtschaftslehre war eine der Voraussetzungen
daflar, daB ein solcher Durchbruch erreicht werden konnte.

In der Praxis werden diese formalen Ansdtze tagtaglich
wie selbstverstindlich angewendet. Sie sind in Standard-
programme eingegangen. Oft braucht der Benutzer die
ihnen zugrundeliegenden Berechnungsformeln lGberhaupt

nicht zu kennen.

(4) Aber die Verwendung derartiger Dispositionsmodelle
beschrankt sich nicht auf stark technisch bestimmte Be-
triebsprozesse. Sie richtet sich zunehmend auch auf den
Absatzsektor. Die Auswahl der Werbemedien, die den hoch-

sten Werbeerfolg versprechen, die sogenannte Media-Selec-
tion, ist ein solcher Anwendungssektor. Wie energisch
dieser Ansatz von der Praxis aufgegriffen wurde, ist etwa
daraus ersichtlich, daB einzelne Zeitschriftenverlage,
Agenturen, Rundfunk- und Fernsehanstalten die bendtigten,
recht komplexen Reaktionsfunktionen dem Anwender heute
schon frei Haus liefern und fir die Entscheidungen kom-
plette Modellrechnungen bereitstellen.

(5) Die Information wird bei Einsatz des Computers
zahlbar, meBbar, wiegbar, auf jeden Fall kostbar. Die
Informationswirtschaft war in den frihen sechziger Jahren
zundchst ein Problem der Bewidltigung grofer Datenmassen,
die einfach strukturiert und routinehaft zu verrechnen
waren. Dafl die Delegation dieser Abrechnungsaufgaben an
den Computer so umfassend und schnell méglich wurde,

ist sicherlich auch den theoretischen Leistungen der klas-
sischen Betriebswirtschaftslehre zu verdanken. Neue Her-
ausforderungen fur das Fach ergaben sich mit der Verwen-

dung des Computers fir die Unternehmensplanung. Ich




denke jetzt nicht an Einzelplanungen, an Projektpline,
sondern an die laufende, zumeist rollende Totalplanung

von Betriebsergebnissen auf der Basis von detaillierten
Absatz-, Produktions- und Kostenplinen sowie an die
Finanz- und Bilanzplanung. DaB diese Planungen zunehmend
integriert werden, d. h., daB die benétigten Daten még-
lichst nur einmal erhoben und aus dem vorhandenen Daten-
bestand abgeleitet werden, geht auf Forschungsarbeiten
unseres Faches zurick. Der Begriff des Planungssystems

- eine kdhne Vorstellung aus dem Jahr 1957, damals von
Kafer noch vorsichtig mit dem Begriff "systematische Pla-
nungsrechnung"18 beschrieben - ist heute ein selbstver-
standlicher ,Begriff der Praxis.

1V. Kennzeichen erfolgreich angewandter Forschungsergeb-

nisse

Ich méchte die Aufzdhlung an dieser Stelle abbrechen.
Lassen Sie mich zusammenfassend einige gemeinsame Kennzei-
chen dieser erfolgreich angewendeten Forschungsergebnisse

zeigen:

(1) Es handelt sich um Modelle und Anwendungen "mittlerer
GroBe". Negativ gesagt: Es waren nicht die GroBmodelle
erfolgreich, die versuchten, die gesamte Betriebstatigkeit
in einem umfassenden Modellansatz zu optimieren. Es war
auch nicht der Gedanke eines totalen Management-Informa-
tions-Systems erfolgreich, das beansprucht, far alle denk-

baren Management-Entscheidungen die benétigten Informa-

tionen bereitzuhalten.



(2) Die Forschungsergebnisse hielten "indirekt" Einzug in
die Fihrungsentscheidungen. Benétigt wurden zunachst
menschliche Zwischenstationen zwischen Modell und Maschine

einerseits und dem Management andererseits. Im Computer-
Rotwelsch wird hier beziehungsreich vom "Human Interface"
gesprochen. Das wurde nicht zuletzt durch den typischen
Batch-Betrieb der Computer gefirdert, der den direkten
Dialog zwischen Entscheidungstrager und Maschine aus-
schloB. Dies eréffnete eine groBe Chance der Akzeptanz
der Ergebnisse der computergestiitzten Optimierung: Den
Fahrungskraften blieb die Chance erhalten, sozusagen
unter sich, die Rechenergebnisse zu verwerten, zu modifi-
zieren und als Stimulus flr Folgeaktivitdten zu verwenden.
Ihnen blieb Gestaltungsspielraum. Vielen ist auch heute
noch unvorstellbar, daB Fihrungstatigkeit je am Terminal

geleistet werden konnte.

(3) Nur solche Ansédtze sind erfolgreich, die im Kern ro-
bust gegen vielfiltige Modifikationen und Anderungen der

Pramissen sind. So missen sie sich z. B. in ihren Aussagen
gleichsam "umkehren" lassen. Ein Modell, das eine optimale
Losung liefert, muBl auch Antwort auf folgende Fragen

geben: Welche Einflisse wirken am stirksten auf das Resul-
tat ein? Welche Konstellationen und Bedingungen kénnen

wir akzeptieren, um wenigstens noch ein definiertes Min-
destergebnis zu erhalten? Die Anwendungserfolge derartiger
Modelle sind m. E. am groBten, wenn sie die Praktiker
aktivieren, sich moglichst intensiv mit dem Problem aus-
einanderzusetzen. Auch fur die Akzeptanz von Entscheidungs-

modellen gilt der Satz Walther Rathenaus:19

"Glaube nicht, etwas dadurch zu erreichen, daf
Du alle Einwande vorwegnimmst und widerlegst."

Ein Modell wird nicht dadurch attraktiv, daB es den Ent-
scheidungstrager durch eine perfekte Losung entmiandigt.

Wissenschaft darf nicht zur Besserwissenschaft werden.



Um zu erkennen, welche Forschungsergebnisse erfolgver-
sprechend sind, sollte man schlieBlich die Arbeiten be-
trachten, die trotz hoher wissenschaftlicher Anerkennung
in der Praxis ohne jegliche Resonanz geblieben sind:

- Man sagt oft, daBl die stark mathematisierte Fach-
sprache der Anwendung entgegenstehe. Das gilt aber
auch, wenn sich die Forschung zwar verbal, das
aber in einer sehr eigenwilligen, selbstkonstru-
ierten, Iebensfremden Fachsprache artikuliert.
Offenkundig ist der eine oder andere fremde Be-
griff nicht anwendungsschédlich, das UbermaR ist
es sicher. Es lassen sich Beispiele fir Handlungs-,

Bilanz- und flir Organisationstheorien finden,

deren Anwendung an der Sprachbarriere gescheitert

ist.

- Man wundert sich, daf die fir das Ergebnis von
Verhandiungen so bedeutsame Spieltheorie Gber-
haupt keinen Eingang in die Praxis gefunden hat.
Liegt das letztlich daran, dafl es der Spieltheo-
rie eher auf formale Eleganz als auf Verwendbar-
keit ankam? Oder lehnt die Praxis Konzepte ab,
die suggerieren, daf das Ergebnis von Verhand-
lungen berechenbar wird, die den Verhandlungser-
folg damit relativieren?

- Man hat lange gehofft, dafl mit der Systemtheorie

ein Konzept fir eine neue Allgemeine Betriebs-
wirtschaftslehre gefunden sei. Doch dieser Gedanke
hat sich nicht einmal in der akademischen Lehre
durchgesetzt. Aufier einigen Impulsen fir die Kon-
trolitheorie hat die Systemtheorie fur unsere For-
schung nicht viel erbracht. Bisher jedenfalls nicht.
In der Praxis Uberwog der Eindruck, daB die System-



theorie keine neuen Antworten auf offene Fragen
brachte und keine neuen Fragen aufwarf. Sie habe
allenfalls neue Begriffe fir wohibekannte Tatbe-
stinde geliefert und damit wieder eine Begriffs-
diskussion alter Art entfacht., Vielleicht ist die
Systemtheorie zum falschen Zeitpunkt propagiert
worden. Es bestand kein Bedarf nach einem konzep-
tionellen Uberbau. Man war mit der Losung konkreter
Probleme in Wissenschaft und Praxis vollauf be-
schaftigt.

- Einige hdochst anspruchsvolle Entwicklungen der
Organisationstheorie, wie etwa die Team-Theorie,

die Theorie der Lenkpreise oder die Ansatze zur
Optimierung der Aufbauorganisation, sind fir die
Organisationsgestaltung bedeutungslos geblieben.
Die Praxis blieb wohl distanziert, weil sie die
Pramissen und Ziele dieser Theorievn mit einem Blick
als unrealistisch oder unrealisierbar erkannte.
Organisationsgestaltung ist eben nicht nur eine
Frage der Wirtschaftlichkeit. Macht, Konflikt,
Motivation - diese Organisationsaspekte scheinen
sich dem 6konomischen Kalkil zu entziehen.

C. Die Erklarungsabsicht vor der Gestaltungsabsicht -

eine erganzende Entwicklungslinie

1. Neue Fragen

Vor etwa 15 Jahren begann eine weitere fachiiche Entwick-
lung, die vor 10 Jahren eine grioBere Zahl jingerer Kolle-
gen begeisterte und inzwischen auch zu beachtlichen For-
schungsleistungen gefuhrt ha'c.20 Wir wissen allerdings



noch nicht, ob sie in der Anwendung ebenso erfolgreich
sein wird wie die zuvor vollzogene Entwicklung. Da sie
aber kein Widerspruch zur vorangehenden Entwicklung
ist, sondern eine sinnvolle Erganzung zu sein verspricht,

ist sie hier kurz zu wirdigen.

Sie ist zundchst ebenfalls entscheidungsorientiert,v erhebt
also die einzelne Entscheidung zum Gegenstand der For-
schung. Sie richtet sich aber vornehmlich auf Entscheidun-
gen der Geschéftsleitung. lhre Eigenart liegt woanders:
Sie stellt genau das in Frage, was die modelltheoretische
Betriebswirtschaftslehre schlicht unterstelit hatte:

(1) Ziele seien den Entscheidungstrdgern doch nicht "gege-
ben", weder natur’gegeben; noch vorgegeben, noch eing'egve-
ben. Die Ziele sind vielmehr erst zu entwickeln. Es gibt
nicht "das" Ziel der Unternehmung, das fir alle Entschei-
dungen gleichermaBlen gilt. Konsequenz: Entscheidungsziele
unterliegen allen Beschrinkungen und Verzerrungen mensch-

licher Konfliktaustragung.

(2) Die Daten der Entscheidung seien doch nicht gegeben.
Sie sind das Ergebnis von Informations-Suche und Informa-

tions-Versorgung. Konsequenz: Sie unterliegen allen Be-
schrdankungen und Verzerrungen menschlicher Kognition.

(3) Die Problemliésungsmoglichkeiten, die Alternativen,

sind nicht gegeben, sie sind vielmehr zu suchen oder
eigens "anzufertigen". Konsequenz: Sie unterliegen allen
Beschrankungen und Verzerrungen menschlicher Kreativitit.

(4) Mit der Ermittlung einer optimalen Entscheidung ende
der HandlungsprozeB doch nicht. An die Entscheidung
schlieBe sich doch die Durchsetzung an, arbeitstei'lig,
unter EinschluB vieler Personen. Konsequenz: Die Realisie-

rung unterliegt allen Beschriankungen und Verzerrungen

menschlicher Machtausibung.




Die Betriebswirtschaftsiehre war herausgefordert, auch
auf diese, dem handelnden Praktiker allgegenwartigen
Probleme eine Antwort zu suchen. Sie nahm diese Heraus-
forderung an. Die Aktivitaten liefen in folgende Rich-

" tungen:

- Es galt zum einen, die in den Sozialwissenschaften
bewdhrten Theorien aufzuarbeiten und auf das Ver-
halten von Fihrungskraften in Unternehmen zuzu-

schneiden.

- Es galt zum anderen, eigene theoretische Konzepte
Uber Erscheinungsbild, Ursachen und Wirkungen

unterschiedlicher Ziele, Informationsprozesse,
Alternativenbildung und Durchsetzung zu entwickeln.

- Es galt schliellich, diese Konzepte empirisch zu

prufen.

1l.  Was heiflt empirische Prafung?

Lassen Sie mich einige Worte zu diesem dritten Schritt
sagen. Was heiBt "empirische Priufung"?

Empirische Prifung ist mehr als bloBe Bestandsaufnahme,
geht Uber die Inventur der Realitdt hinaus. Sie muff mehr
leisten, als Erlebnisberichte "aus der Praxis flir die
Praxis" zu liefern. Die empirische Prifung ist der zen-

trale Teil moderner realtheoretischer Forschung.

Das Konzept der realtheoretischen Forschung, wie es von
Karl Popper‘21 entworfen wurde, verlangt kurz gesagt

folgendes:



= In einem ersten Schritt werden Hypothesen aufge-
stellt. Das sind Sdtze, in denen wenigstens zwei
Aussagen kausal verknlpft sind, in der Regel in
der Form eines "Wenn...-Dann-Satzes": Wenn A,
dann Z!

- In einem zweiten Schritt werden diese Behauptungen
meBbar gemacht, "operationalisiert".

- In einem dritten Schritt werden diese Sitze an
und in der Realitdt Uberprift. D. h., man stellt

durch -eine empirische Erhebung und eine sachge-
rechte statistische Auswertung fest, ob die
untersuchte Realitdt den Hypothesen entspricht
oder nicht. Hier liegt die entscheidende Schnitt-

stelle zwischen Theorie und Praxis.

Je nach Befund sind die Hypothesen mit einer angebbaren
Wahrscheinlichkeit bestétigt oder falsifiziert. Bestitigen
sie sich auch in anderen Testfeldern, so nennen wir die

Hypothese bewdhrt.

Eine bewdhrte Hypothese erlaubt Prognosen: Wenn in Zukunft
A, dann auch in Zukunft Z! Sie fundiert das Handeln in
der Praxis: Gewollt Z, also realisiere A! Kausalitdt wird

zur Finalitat.

Eine so verstandene Wissenschaft Gberwindet den Gegensatz
zwischen Theorie und Praxis: Sie ist theoriegesteuert, die
Hypothesen sind aus theoretischen Erwdgungen gewonnen.
Sie ist zudem praxiskontrolliert: Hypothesen, die sich
nicht bewdhren, werden mitleidlos ausgesondert. Eine

gute Theorie erklirt das Verhalten in der Praxis und
fundiert praktisches Handeln. An einer so verstandenen
Theorie sind Wissenschaft und Praxis gleichermaen inter-

essiert.



Ill. Erste realtheoretische Forschungsergebnisse

Wo steht die realtheoretische Forschung in der Betriebs-
wirtschaftslehre? In Deutschland wurden in den letzten
acht Jahren ca. 20 groBle, theoretisch fundierte, empi-
rische Untersuchungen durch die Betriebswirtschaftslehre

vorgenommen. Beachtliche Ergebnisse mit dhnlichem konzep--

tionellen Bezug kommen aus England und den USA. Wir
stehen heute noch in der Phase der Theorieprifung. Einzel-
ne Hypothesen gelten als hinreichend gesichert. Eine grds-
sere Zahl von Hypbthesen harrt noch einer weiteren Pru-
fung. Lassen Sie mich einige Ansdtze zeigen:

(1) In der Entscheidungsforschung versucht man zu erkla-

ren, wie die Prozesse der Zielbildung, der Alternativen-
suche und des Informations-Verhaltens auf die Effizienz

von Entscheidungen wirken.

(2) In der Organisationsforschung versucht man zu ergrin-

den, wie die Organisation der Unternehmung von ihrer
Umwelt beeinfluBt wird und wie unterschiedliche Organisa~
tionsformen den Erfolg der Unternehmung beeinflussen.

Ein spezifisch deutscher Beitrag liegt in der Untersu-
chung der Unternehmensverfassung, namentlich des Kréafte-
feldes zwischen Arbeitnehmern, Kapitalgebern und Unter-

nehmensleitung.

{(3) In der Absatzforschung versucht man festzustellen,

welche Kombination von Umstinden und MaBnahmen den
Markterfolg neuer Produkte bestimmen.

(4) In der Kapitalmarktforschung versucht man festzustel-
len, wodurch das Kapitalanlageverhalten der Investoren

beeinflut wird.



(5) In der Insolvenzprognose will man ermittein, durch

welche Eigenschaften Unternehmungen gekennzeichnef
sind, die in. Gefahr schweben, insolvent zu werden.

Lassen Sie mich die Aufzdhlung wiederum abbrechen und
einige gemeinsame Kennzeichen dieser Forschungsarbeiten
zeigen, die Uber die Tatsache hinausgehen, daB sie alle

empirisch gepruft sind:

(1) Es handelt sich um Probleme, die nicht nur einzelne
Bereichs-Entscheidungen ins Auge fassen, sondern zunehmend
Fihrungsentscheidungen, die die gesamte Unternehmung
betreffen. Dieser Perspektivenwandel ist sachgerecht. Da
man die eigentliche FUhrungstatigkeit erforschen wviII, ist

man zunehmend zur Gesamtschau gezwungen.

(2) Alle diese Forschungsarbeiten liefern "multivariate"
Ergebnisse. Was heiBt das? Es zeigt sich immer wieder,
daR die Beobachtungsgegenstande nicht von einer einzigen

Ursache beeinfluBt werden, sondern von mehreren gleichzei-
tig. Monokausalitdt scheint in der Wirtschaftsrealitdt nicht
vorzukommen. Es ist immer der Verbund, das gemeinsame
Auftreten mehrerer Ursachen, der die beobachteten Effekte
herbeifihrt. Sehr deutlich in der Insolvenzforschung: an
einer einzigen Ursache geht kein Unternehmen zugrunde.

Diese Monokausalitdt macht die Theorien zwar realitats-
nahe, aber sie erschwert auch ihre Anwendung. Man kann
nicht mehr den Rat geben: Andern Sie A, dann erreichen
Sie Effekt Z! Man muB vielmehr hinzufligen: Berucksichtigen
Sie dabei auch die Umstdnde B und C! Die Wissenschaft
kommt in ein schlimmes Dilemma: Sie muf8 pddagogische
Eindringlichkeit zugunsten der Realititsnihe opfern. Der
Zusatz "ceteris paribus" ist in der realtheoretischen For-
schung leider nicht statthaft - wie in der Praxis auch.



D. Welche Umstédnde férdern die Anwendung von

Forschungsergebnissen in der Praxis?

Nach dem, was vorgetragen wurde, kénnte man geneigt

sein zu prognostizieren, welche Forschungsergebnisse eine
Chance auf Anwendung haben und welche nicht. Davor

sei abschlieBend gewarnt: Die Anwendung von Wissenschaft
ist ein sozialer ProzeB mit allen méglichen Defekten. Die
Anwendung von betriebswirtschaftlichen Forschungsergebnis-
sen ist Uberdies ein Marktproze: Die Ergebnisse mussen
auf einen Bedarf stoBen. Die Wissenschaft hat Konkurrenz,
sie ist leider kein Monopolist. Aber sie hat auch Diffu-

sionshelfer.
Lassen Sie mich das erklaren:

(1) Wissenschaftliche Leistungen, fir die im Augenblick
kein Bedarf besteht, bleiben unbeachtet. Das war das
Geschick der Forschungsarbeiten zur Berucksichtigung
inflationdrer Tendenzen bei der Bilanzierung, Arbeiten,

die auf Fritz. Schmidts Organischer Bilanztheorie aufbauen.
In den Jahren 1973/74, zu Zeiten einer etwa 10 %igen Preis-
steigerung pro Jahr, flammte die Diskussion erneut auf

und reduzierte sich entsprechend der Bewegung der Preis-

steigerungsrate.

Oder: Die theoretischen Arbeiten zur Bankplanung muf3ten
so lange ein unbeachtetes Dasein fihren, bis die Bankpraxis
selbst zur Einsicht gelangte, daBl auch sie systematischer

planen muBte.

Wir erkennen: Der Vorwurf der Praxis, die Betriebswirt-
schaftslehre forsche zu praxisfern, ist dann unberechtigt,
wenn sie die Lésung zukunftiger Probleme vorwegnimmt.

Da wir nicht sicher wissen, ob diese Ergebnisse je ge-
braucht werden, missen wir natirlich riskieren, daB solche
Arbeiten vergeblich waren.
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(2) Das Fach hat Konkurrenz. Es bemiht sich, in seiner
Ausbildung, auch theoretisch fundierte junge Diplom-Kauf-
leute in die Praxis zu entlassen. Es sollte sich freuen,

wenn diese dort wissenschaftlich weiterarbeiten. So sind
Praktiker in der Investitionsrechnung, bei der Ent-
wicklung von Prognosetechniken, in der Behandlung des
Informations-Verhaltens mit groBem Erfolg wissenschaftlich
tatig gewesen. Aber auch grofie Teile der Kostenrechnung
und der Theorie des Absatzes sind in der Praxis entstanden.

In diesen wissenschaftlich hdochst beachtlichen Leistungen
von Wissenschaftlern in der Praxis liegt im Gbrigen auch
die Rechtfertigung daftr, daB wir auch auf einer bewuBt
theoriebestimmten, nicht immer praxisnahen Ausbildung
unserer Studenten bestehen missen.

(3) Das Fach hat und braucht Diffusionshelfer. Mit diesem
kryptischen Begriff méchte ich afle Unternehmensberater,

Schulungsinstitutionen und Anbieter von technischen Hilfs-
systemen bezeichnen, die Forschungsergebnisse der Betriebs-
wirtschaftslehre auf den Bedarf der Praxis zuschneiden

und anwendbar machen. Sie fuhren den allerbesten Nachweis,
daB unsere Wissenschaft - oder wenigstens Teile von ihr

- fUr die Praxis von Nutzen sind. Der hart rechnende
Praktiker wird sich Uberlegen, ob er diesen Diffusionshel-
fern einen Preis fUr diese Nutzung bezahlt.

Diese Erwdgungen fihren letztlich zur Frage: Ist die An-
wendung von Forschungsergebnissen ein steuerungsfahiger
ProzeB? Genauer: L&Bt sich die AusschuBproduktion vermin-
dern? L3Bt sich die Frist zwischen Hervorbringung des
Forschungsergebnisses und seiner Anwendung verkirzen?
Lassen sich Felder anwendungsfahiger Forschungsaktivitat
fruhzeitig bestimmen?



Vor 15 Jahren gab Erich Kosiol auf diese Fragen eine

Antwort: 21

"Vor allem ... muBl eine intensive und weit-
reichende Zusammenarbeit mit der Unternehmungs-
praxis hergestellt werden, ohne die alle wis-
senschaftlichen Bemiuhungen erfolglos sind ...
Eine groBangelegte Wissenschaftswerbung mifte
das erforderliche Verstandnis dafur wecken,

daB eine realitédtsnahe und praktikable Theorie
nur durch enge und sténg}ge Kooperation ent-
wickelt werden kann ..." :

Ich sehe den Weg dieser Kooperation darin, einen Dialog
mit nachdenklichen Praktikern zu institutionalisieren.

Institutionalisieren heiBt: ihn regelmalBig, in festem Rah-
men, in einem Kreis von vertrauten und offen sprechenden

Dialogpartnern zu fiihren.

Wir sind zu diesem Dialog bereit.
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