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Die Psychologie unternehmerischer

Entscheidungen

Die neoklassisch gepragte mikro6konomische
Theorie betrachtet das Unternehmen immer
noch als ,monolithischen Block”; einzelne Mit-
arbeiter spielen keine wirkliche Rolle. Bis auf
die ,Helden” an der Spitze. lhre offenbare Ge-
nialitdt ergédnzt das ansonsten streng rationale
Kalktl perfekt mit einer Prise ,human touch”.
Komisch, dass es immer wieder zu dramatischen
Havarien kommt. Die meisten Menschen ma-
chen eben beim Handeln in komplexen Situati-
onen - unabhéngig von Kompetenz und Intelli-
genz — schwere, systematische Fehler.

Unternehmer in komplexen
Entscheidungssituationen

Es ist offensichtlich, dass Unternehmer handeln;
ihr Ziel ist in der Regel der Erfolg des Unterneh-
mens. Betrachtet man die typischen unterneh-
merischen Entscheidungen, zum Beispiel Investi-
tionsentscheidung, Personaleinstellung oder
Preissetzung, so fallt sofort auf, dass es sehr oft
durchaus strittig ist, welche Handlungsalternative
die richtige ist. Selten lésst sich beweisen, dass
beispielsweise ein bestimmter Preis ,richtig” ist.
Meist fehlen fur die Entscheidung wichtige Infor-
mationen — beispielsweise tber die ,Preis-Absatz-
Funktion”.

AuRerdem treten hdufig untiberschaubar viele Fern-
und Nebenwirkungen auf. Neben den unmittelba-
ren Konsequenzen eines neuen Preises fur die
Absatzmenge sollte vielleicht auch die langfristige
Imagewirkung einer solchen MaRnahme bei den
Kunden berticksichtigt werden. Oder die wahr-
scheinlichen Gegenmalinahmen der Wettbewerber.

Offensichtlich sind unternehmerische Entscheidun-
gen ziemlich schwierig und auch geféhrlich, was
regelméaRig durch die Insolvenzstatistiken unterstri-
chen wird. Solche ,schwierigen” Entscheidungs-

situationen, in denen sich aulRer Unternehmern
regelméaRig beispielsweise auch Politiker und viele
andere Menschen befinden, bezeichnet man all-
gemein als ,komplexe Situationen”. Sie lassen sich
durch die folgenden typischen Merkmale charak-
terisieren: Komplexitdt und Vernetztheit der rele-
vanten Variablen, Intransparenz beztiglich der (sto-
chastischen) Wirkungszusammenhénge sowie
Eigendynamik der Umwelt und Irreversibilitat
(Pfadabhangigkeit) der Handlungen.

Empirische Untersuchungen zeigen, dass die meis-
ten Personen beim Handeln in komplexen Situati-
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onen — unabhéngig von der fachlichen
Kompetenz und der Intelligenz — vie-
le schwerwiegende, systematische
Fehler machen.

Langsamkeit des Denkens

Die Langsamkeit des Denkens er-
zwingt Vereinfachungen beim Umgang
mit komplexen Entscheidungsproble-
men, damit in akzeptabler Zeit
tUberhaupt eine Entscheidung getrof-
fen wird (,mental economy”). Eine
haufig festzustellende Vereinfachung
ist der sogenannte ,Methodismus”,
das heilit, die Anwendung bestimm-
ter fester Handlungsregeln, also Heu-
ristiken. Gerade wenn eine bestimm-
te Handlungsweise in der Vergangen-
heit sehr erfolgreich war, tendieren die
Menschen dazu, diese — ungeachtet
der konkreten Situation — immer
wieder anzuwenden [5]. Drucker [2]
ist gar der Meinung, dass der Misser-
folg vieler Unternehmen mafgeblich
darauf zurtickzufiihren ist, dass ihre
,Geschéftslogik” — also etwa die Men-
ge ihrer handlungsbestimmenden
Heuristiken — nicht mehr mit den Um-
feldgegebenheiten zusammen passt
und dennoch nicht verdndert wird. Zu
einem Fehler wird dieses Vorgehen
dann, wenn sich der Handelnde tber
die Anwendungsvoraussetzungen ei-
ner bestimmten Regel keine Gedan-
ken mehr macht.

Notwendigkeit der Bewah-
rung der Handlungs-
fihigkeit

Da ein Mensch ohne jede Erfolgs-
erwartung Uberhaupt nicht mehr han-
deln wrde, vertritt Dorner [1] die Auf-
fassung, dass die Bewahrung des Ge-
fuhls der eigenen Kompetenz ein not-
wendiger Selbstschutz sei, um sich ein
MindestmaR an Handlungsfahigkeit zu
erhalten. Es kommt beispielsweise vor,
dass sich Menschen in endlosen Infor-
mationssammlungs- und Planungspro-
zessen verstricken, aber auf eine Ent-
scheidung und Handlung verzichten.
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Damit wird ndmlich vermieden, dass
sie in der Realitat erkennen mussen,
ein Problem nicht beherrschen zu kon-
nen. Oder Informationen, die den ei-
genen Hypothesen widersprechen,
werden weniger bertcksichtigt als
hypothesenbestétigende Informatio-
nen [3].

Geringe ,Zuflusskapazitdt”
des Geddchtnisses und
Vergessen

Die geringe ,Zuflusskapazitat” des
menschlichen Gedéchtnisses (Infor-
mationsspeicherung pro Zeiteinheit)
und die Vergesslichkeit bewirken, dass
insbesondere Vergangenheitsdaten,
die fur die Betrachtung von Zeitab-
laufen wichtig wéren, nicht mehr ver-
fugbar sind, wenn nicht entsprechen-
de Hilfsmittel (zum Beispiel: Diagram-
me) eingesetzt werden. Informationen
uber die Gegenwart sind wesentlich
detaillierter verfugbar als solche tber
die Vergangenheit. Dies bewirkt, dass
Menschen mit der Analyse und Pro-
gnose von Zeitablaufen erhebliche
Schwierigkeiten haben. Auch zeit-
verzogerte Wirkungen des eigenen
Handelns bereiten groRe Schwierigkei-
ten und flhren — wenn nicht erkannt
— zu starken, Ubersteuernden Aktio-
nen.

Fehler beim Umgang mit
Wahrscheinlichkeiten

Aufgrund des stochastischen Charak-
ters komplexer Situationen héngt die
Qualitat von (unternehmerischen)
Entscheidungen wesentlich von der
richtigen Einschatzung der Eintritts-
wahrscheinlichkeiten bestimmter Er-
eignisse ab. Genau hier machen Men-
schen jedoch oft entscheidende Feh-
ler: Bestimmte Wahrscheinlichkeiten
werden dramatisch tiberschatzt, ande-
re ebenso unterschatzt. Mit den Ursa-
chen fur solche Fehleinschétzungen
haben sich insbesondere Tversky und
Kahneman [7] befasst. Sie haben fest-
gestellt, dass Menschen die Wahr-

scheinlichkeit eines Ereignisses deut-
lich tiberschétzen, wenn

m dieses einem rasch und leicht ver-
fugbaren Gedéchtnisinhalt — zum
Beispiel einem erst vor kurzem ein-
getretenen oder besonders ein-
pragsamen (weil vielleicht schreck-
lichen) Ereignis — &hnelt (soge-
nannte Verfugbarkeits-Heuristik)
oder

m dieses einem besonders anschau-
lichen Gedé&chtnisinhalt — einem
Lypischen Beispiel” — ahnelt (so-
genannte Reprdsentativitats-Heuris-
tik).

Wéhrend die Verfligbarkeits-Heuristik
bewirkt, dass die aktuellste Informati-
on am stérksten im Bewusstsein bleibt,
kann haufig eine nicht zu unterschét-
zende Bedeutung des ,ersten Ein-
drucks” festgestellt werden. Da durch
die zunéchst verfigbare Information
bereits ein mentales Bild aufgebaut
wird, werden alle spateren Informati-
onen vor diesem Hintergrund interpre-
tiert, was der Erstinformation einen
besonderen Stellenwert beimisst.

Selektive, hypothesen-
geleitete Informations-
aufnahme

Menschen nehmen neue Informatio-
nen — zum Beispiel die Resultate ih-
rer Handlungen — nicht neutral auf. Zur
Vermeidung von Unsicherheiten und
— wieder einmal — zur Vermeidung von
,Denkzeit” werden Informationen, ge-
leitet durch bestehende Vermutungen
Uber die relevante Umwelt, sehr se-
lektiv aufgenommen und interpretiert.
Eine einmal gefasste Meinung tiber die
Wirkungszusammenhénge der Um-
welt wird — auch wenn sie falsch ist —
nur langsam revidiert. Jede neue In-
formation wird — soweit irgend mog-
lich — als Bestatigung der bisherigen
Vermutungen interpretiert, um unan-
genehme psychische Spannungen
und Widerspriiche zu vermeiden (,ko-
gnitive Dissonanz”).



~Sunk-Cost-Effekt”

Unter dem ,Sunk-Cost-Effekt” ist die
(oft irrationale) Neigung von Men-
schen zu verstehen, an einer
Handlungsalternative (zum Beispiel
einem Investitionsprojekt) um so eher
festzuhalten, je mehr Geld, Zeit oder
Arbeit in der Vergangenheit dafir
bereits eingesetzt wurden. Der Sunk-
Cost-Effekt [6] ist gemaR experimen-
tellen Untersuchungen um so grol3er,
je

m hoher der Anteil der Sunk-Costs an
den Gesamtkosten ist;

m weiter eine Investition/Handlung
schon fortgeschritten ist;

m seltener Entscheider eine solche
Situation kennen gelernt haben;

m unklarer die Entscheidungssituation
und die Handlungsalternativen
sind.

Eine weitergehende Erklarung fiir den
Sunk-Cost-Effekt — und verschiedene
weitere ,Verhaltensanomalien” — liefert
die sogenannte ,Prospect-Theorie”,
eine deskriptive Praferenztheorie von
Tversky und Kahneman [7] fur Ent-
scheidungen unter Unsicherheit. Die-
se — im letzten Jahr mit dem Nobel-
preis gew(rdigte — Theorie geht davon
aus, dass eine ,s-formige” Wert-
funktion zur individuellen, subjektiven
Bewertung des (psychologischen)
Nutzens eines bestimmten Ereignis-
ses existiert. Diese Wertfunktion be-
wirkt, dass ein Mensch relativ risiko-
freudig ist, wenn er seine momenta-
ne Situation (wie beim ,Sunk-Cost-
Effekt”) als ,Verlustsituation” auffasst;
umgekehrt ist er relativ risikoscheu,
wenn er sich bereits in einer ,Gewinn-
situation” wéhnt, die er sichern moch-
te.

Erfahrung im Umgang mit
komplexen Situationen

Warum lassen sich die genannten hau-
fig auftretenden Entscheidungsfehler
—wenn sie als solche erkannt worden

sind — nun nicht relativ leicht vermei-
den oder zumindest begrenzen?

Das Problem ist, dass jede der genann-
ten Handlungsweisen nur unter be-
stimmten Bedingungen einen Fehler
darstellt. AuRerdem neigen unter-
schiedliche ,Typen” von Entscheidern
— wenn man eine derartige Vereinfa-
chung akzeptiert — zu unterschiedli-
chen Fehlern. So lassen sich — stark
vereinfacht — eher risikoscheue, lern-
bereite ,rationale Entscheider” von
selbstbewussten, risikofreudigen ,Ma-
chern”, die auf bewahrte Heuristiken
vertrauen, unterscheiden. Deutlich
andere Entscheidungsfehler findet
man bei harmoniebetonten, meist
auch risikoscheuen Unternehmem, die
primér negative Gefthle vermeiden
wollen und deshalb Fehlentscheidun-
gen nicht eingestehen. Dabei geht
auch Dérner [1] davon aus, dass be-
stimmte Personengruppen besser mit
komplexen Problemen umgehen kon-
nen als andere. Die Ursache dafir ist
nach seiner Einschatzung nicht so
sehr Intelligenz oder Motivation,
sondern die Erfahrung im Umgang
mit komplexen Situationen.

Derart erfahrene Personen — Dorner
nennt sie ,Entscheidungspraktiker” —
sind eher als andere in der Lage zu
erkennen, welche der oben aufgezéhl-
ten Handlungsweisen (Fehler) in be-
stimmten Situationen unbedingt ver-
mieden werden mussen und welche
akzeptabel sind. Sie vermeiden Hand-
lungsweisen, die besonders haufig
Handlungsfehler sind, wie zum Bei-
spiel unzureichende Zielanalyse, feh-
lende Modellbildung und ,unreflektier-
ter Methodismus”.

Der Erfolg von Unternehmen hangt
also auch wesentlich von den indivi-
duellen Charakteristika der die Strate-
gie beeinflussenden Fihrungsperso-
nen ab, speziell deren Féhigkeiten, ty-
pische ,Denkfallen” zu erkennen und
die eigenen Verhaltensweisen kritisch
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zu hinterfragen. Wer typische Fehler
kennt, hat eine bessere Chance, sie
bei sich selbst zu vermeiden.

Managementfehler bei
komplexen Entschei-
dungen - Beispiele

Funf — sicher vereinfachende — Bei-
spiele zeigen, wie maligeblich psycho-
logisch bedingte Entscheidungen sehr
schwerwiegende betriebswirtschaft-
liche Folgen haben kénnen. Hier wer-
den typische, im wesentlichen psycho-
logisch bedingte Verhaltensweisen
beschrieben, die durchaus keine sel-
tenen Einzelfélle darstellen, aber aus
Sicht einer rationalen Betriebsfiihrung
Managementfehler darstellen.

Hofer Kunststoffteile GmbH

Die Hofer Kunststoffteile GmbH
waéchst seit mehr als zehn Jahren ste-
tig und erwirtschaftet regelmaRig
Umsatzrenditen zwischen vier und
fanf Prozent. Durch den Verlust von
zwei Grollkunden kommt es 1998
erstmals zu einem deutlichen Umsatz-
riickgang und Verlusten von 900.000
Euro. Die Geschéftsfuhrung erarbeite-
te daraufhin zusammen mit Unterneh-
mensberatern das Effizienzsteige-
rungsprogramm ,Phoenix”, das unter
anderem eine Lagerbestandsoptimie-
rung, die Reorganisation des Vertriebs,
das Outsourcing des unrentablen ei-
genen Fuhrparks sowie Verbesserun-
gen der Finanzierungskonditionen
umfasste. Durch die damit erzielten
Kostenreduzierungen konnte der Er-
tragsriickgang fast vollstandig ausge-
glichen werden.

Warum, so liee sich fragen, wurden
die offensichtlich schon seit Jahren
vorhandenen Kosteneinsparungspo-
tenziale nicht viel friiher genutzt?

Weil die Geschaéftsfuihrung offenbar ein

typisches ,Satisfying Behavior” zeigt.
Solange die Ertragskraft als befriedi-
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gend angesehen wird, werden beste-
hende Optimierungspotenziale nicht
ausgeschopft. Erst wenn die momen-
tane Situation ,schmerzt”, also die in-
dividuellen Toleranzgrenzen der Ge-
schéftsfihrung tberschritten sind, wird
iber mdgliche neue Handlungsweisen
zur Verbesserung der Ertragssituation
nachgedacht.

Riisselsheimer Elektronik AG

Aufgrund der prognostizierten hohen
Marktwachstumsraten fir ,Sub-Tran-
sit-Konverter” beschloss die Rus-
selsheimer Elektronik AG 1998 den
Ausbau  ihrer  diesbezlglichen
Fertigungskapazitat. Die neue Fabrik
— Bauzeit zwei Jahre — soll zwolf Mil-
lionen Euro kosten. Schon Anfang
1999 — tber drei Millionen Euro sind
inzwischen investiert — &ndert sich die
Lage: Durch eine technische Innova-
tion gibt es nun ein wesentlich gtins-
tigeres Substitutionsprodukt zu den
Sub-Transit-Konvertern, was deren
Marktchancen nattrlich stark beein-
tréchtigt. Der Vorstand beschlief3t
dennoch, den Bau der Fabrik wie ge-
plant fortzusetzen.

Warum wird das inzwischen kaum
mehr aussichtsreiche Investitionspro-
jekt nicht abgebrochen oder zumin-
dest stark modifiziert?

Die unverdnderte Fortsetzung des
Baus der neuen Fabrik trotz deutlich
verschlechterter Umfeldbedingun-
gen lasst sich durch den ,Sunk-Cost-
Effekt” begrinden. Um vor sich
selbst und anderen keine Fehlent-
scheidung eingestehen zu mussen,
wird — in der zweifelhaften Hoffnung
auf eine Verbesserung der Situation
— konsequent an der einmal einge-
schlagenen Handlungsweise fest-
gehalten.

Junk & Crisis GmbH

Die Junk & Crisis GmbH, ein Anlagen-
bau-Unternehmen, hat schon seit
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Jahren eine unbefriedigende Renta-
bilitat, aber erwirtschaftet noch gerin-
ge Gewinne. Kundenbefragungen
zeigen zunehmende Kritik an der
Qualitét der Leistungen. Einzige MaR-
nahme der Geschéftsfuhrung war es,
die Kundenbefragungen einzustellen,
weil die Kunden offenbar die tatséch-
liche Qualitat mangels Kompetenz
nicht realistisch einschatzen kénnen,
was die Ergebnisse offensichtlich
wertlos mache. Sinkende Erfolgsquo-
ten bei Ausschreibungen und eine
ruckldufige Arbeitsproduktivitét wur-
den als rein konjunkturelles Problem
bewertet.

Nach mehreren Jahren geringer Ren-
tabilitét traten 1997 erstmals hohe
Verluste und Liquiditatsprobleme auf.
Die Winsche der Hausbank nach ei-
nem Konsolidierungskonzept konter-
te der Geschéftsfiihrer mit der Fest-
stellung: ,Wir haben keine Zeit fir Pa-
pierkram, wir missen jetzt handeln!”
Darauf folgten zwei Dutzend Ad-hoc-
MaRnahmen, von denen nahezu die
Hélfte binnen drei Monaten wieder
rickgangig gemacht wurde. Bei-
spielsweise wurde die Kalkula-
tionsabteilung angewiesen, an 50
Prozent mehr Ausschreibungen teil-
zunehmen, um endlich mehr Umsatz
zu akquirieren. Daftr sollte auf eine
detaillierte Kalkulation jedes einzel-
nen Postens der Leistungsverzeich-
nisse verzichtet werden; man habe ja
schlieBlich ausreichend Kalkula-
tionserfahrungen, um auch so die
richtige Preislage einschatzen zu kén-
nen. Die Folge war der Submissions-
erfolg bei zwei Projekten, deren Erlo-
se kaum mehr als die Halfte der Kos-
ten deckten. Doch die Geschéftsfiih-
rung sieht dies als durchaus akzepta-
bel an, weil auf diese Weise ja ihr
wichtigstes Ziel — das Verhindern des
Markteintritts neuer Wettbewerber in
der Region — erreicht wurde.

Doch warum wurden jahrelang alle
Krisensymptome missachtet? Warum

versinkt die Geschéftsfihrung gerade
in der Krise, wenn gezieltes Handeln
dringend erforderlich wére, in chaoti-
scher Hektik und nimmt immer héhe-
re Risiken in Kauf?

Offensichtlich summiert sich hier eine
Vielzahl von Fehlentscheidungen. Das
Ignorieren negativer Kundenbefra-
gungsergebnisse ist ein Beispiel fur ein
Lballistisches Entscheidungsverhalten”
mit der Intention, ein méglichst posi-
tives Selbstbild zu erhalten; negative
Informationen werden so lange wie
moglich ignoriert. Erst ein offensichtli-
ches Scheitern der bisherigen Unter-
nehmenspolitik — ein ,strategischer
Misserfolg” — fuhrt zu einer (planlo-
sen) Neuentwicklung von unterneh-
merischen Handlungsweisen. Der Ver-
zicht auf eine detaillierte Angebots-
kalkulation ist ein Indiz fur die in der
bestehenden ,Verlustsituation” erhdh-
te Risikobereitschaft (,Prospect-Theo-
rie”). Vermutlich besteht zudem
weiterhin ein (zu) hohes Selbstbe-
wusstsein, das zu riskanten, intuitiven
Entscheidungen bei den Angeboten
fuhrt. SchlieRlich wurden in Anbetracht
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der hohen Verluste durch die akquirierten Auftrage
zur nachtraglichen Rechtfertigung des eigenen
Handelns die urspriinglichen Zielsetzungen um-
definiert: Statt Ertragssteigerung wird plétzlich das
Verhindern des Markteintritts neuer Wettbewerber
in der Region als wichtigstes Ziel angesehen.

Stetten & Halden Bank eG

Herr Droger, Vorstand der Stetten & Halden Bank
eG und erfahrener Kenner der Naturstein-
industrie, muss wieder einmal — wie schon oft
— Uber ein Darlehen fur einen Steinbruchbe-
treiber entscheiden. Die Steinmeier GmbH hat
wegen einiger Investitionen einen vortberge-
henden Liquiditatsengpass. Eine Routine-Ent-
scheidung: Herr Droger weil, dass Steinbriiche
sehr profitabel sind, weil die Transportkosten von
Steinen so hoch sind, dass zwangslaufig weit-
gehend wettbewerbsfreie Rdume entstehen. Er
pruft natirlich die Eigenkapitalquote, die mit 34
Prozent sehr ordentlich ist. Als Sicherheit ste-
hen der Bank schon seit Jahren die Grundstu-
cke der Steinbriiche zur Verfiigung. Eine —
scheinbar — sichere Angelegenheit, die schnell
befurwortet werden kann. Leider stellte sich
zwei Jahre spéter heraus, dass wegen immer
groRerer Abraummengen pro Tonne Gesteins
die Forderkosten massiv angestiegen sind, und
eine vorgesehene Erweiterung des Steinbruchs
von den zustdndigen Behdrden nicht mehr ge-
nehmigt wird. Die Rickzahlung der Darlehen ist
inzwischen stark geféhrdet.

Warum blol§ haben Herr Droger und seine Mitar-
beiter vergessen, die langfristigen Fordermaglich-
keiten des Steinbruchs bei der Darlehensvergabe
zu priifen?

Weil Herr Droger von der Stetten & Halden Bank
ein erfahrener Entscheidungspraktiker mit hohem
Selbstbewusstsein ist, der die anstehende Dar-
lehensentscheidung fur die Steinmeier GmbH als
Routinefall betrachtet und sie entsprechend
,Standardheuristik” bearbeitet. Gerade seine um-
fangreichen Erfahrungen sowie seine Selbstsi-
cherheit aufgrund seiner erfolgreichen friiheren
Kreditentscheidungen fiihren zu einem stark ver-
einfachten, teilweise intuitiven Entscheidungspro-
zeR. Wichtige Einflussfaktoren auf die Entschei-
dung — hier Erweiterungsgenehmigungen des
Steinbruchs — werden vernachldssigt. Einen sol-

chen Fehler wirde vermutlich ein weniger erfah-
rener Firmenkundenbetreuer, der aufgrund sei-
ner noch héheren Unsicherheit systematischer
vorgehen und mehr Informationen prifen wr-
de, nicht machen. Wie man sieht, ist Erfahrung
und Selbstsicherheit von Entscheidern durchaus
nicht immer glinstig.

McCash GmbH

Die McCash GmbH ist ein mittelstandisches Hoch-
bau-Unternehmen aus Kassel, das 1993 durch den
Bau-Boom bei einem Umsatz von 15 Millionen
Euro immerhin knappe zwei Millionen Euro Vor-
Steuer-Gewinn erwirtschaftete. Da in der Vergan-
genheit meist nur geringe Gewinne erwirtschaf-
tet wurden, will Geschaftsfihrer Maller die Sub-
stanz des Unternehmens nun starken und Steuer-
zahlungen unbedingt vermeiden. Deshalb inves-
tiert er — auf Anraten des Steuerberaters — vier
Millionen Euro in den Ausbau des Bauhofes, die
Anschaffung neuer Maschinen sowie die Reno-
vierung des Verwaltungsgebdudes. Durch
Sonderabschreibungen kann er tatsachlich die
Steuern fast vollstandig umgehen. Vier Jahre spé-
ter erlebt Herr Muller — inzwischen im Tief der
Bau-Krise angekommen — eine dramatische Liqui-
ditatskrise; das Unternehmen ist am Rande der
Zahlungsunfahigkeit, weil sich natrlich in dieser
Situation auch fur die gekauften Maschinen keine
Kaufer finden.

Da fragt man sich doch, warum die langfristigen
Konsequenzen der Investition — insbesondere die
Liquiditatswirkung — bei der Entscheidung kaum
beachtet wurden?

Die Probleme der McCash GmbH gehéren zu den
Situationen, die man als Unternehmensberater
bei Konsolidierungs- und Sanierungsfallen leider
sehr oft sieht. Um das Ziel ,Steuern sparen” zu
erreichen, werden betriebswirtschaftlich wenig
sinnvolle Investitionen getatigt. Offensichtlich
wurden die neben- und langfristigen Folge-
wirkungen der Investitionsentscheidung ebenso
wie die Risiken (weitgehend) ignoriert; das
Entscheidungsproblem wurde unangemessen
vereinfacht. Insbesondere wurde nicht beachtet,
dass ,Steuern sparen” niemals letztendliches Ziel
sein kann, sondern immer einem Ziel wie ,Stei-
gerung des Unternehmenswertes” untergeordnet
sein muss.
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Ansatzpunkte fiir die Verbesse-
rung der Entscheidungsqualitat

Wie kann man dartiber hinaus erreichen, dass bei
begrenzter Entscheidungszeit alle relevanten As-
pekte bei der Entscheidungsfindung in Unterneh-
men betrachtet werden? Ein absolut sicheres Ver-
fahren fur die Optimierung unternehmerischer Ent-
scheidungen gibt es daftr naturlich nicht — sonst
wére Unternehmertum auch zu einfach. Aber
durch die richtigen Anregungen — und kritischen
Fragen — lasst sich offensichtlich die Entschei-
dungsqualitdt verbessern; insbesondere wenn es
gelingt, auf moglichst viele, typischerweise wesent-
liche Ursachen fiir Fehlentscheidungen hinzuwei-
sen.

Grundsatzlich sinnvoll ist eine Systematisierung der
Prozesse bei wichtigen Entscheidungen und die
konsequente Beachtung von — oft eigentlich selbst-
verstandlichen — ,Praxisregeln der Entscheidungs-
findung” [4]:

m Ziel klar und operational definieren;

m Entscheidungsrelevante Informationen und we-
sentliche Annahmen explizit festhalten;

m Die eigenen Urteile durch anerkannte wissen-
schaftliche Theorien und empirische (statistisch
belegte) Untersuchungen (Daten) rechtfertigen;
Gegenargumente betrachten;

m Kritische Selbstpriifung, ob man die Richtigkeit
einer Entscheidung Dritten gegenuber ,bewei-
sen” kann;

m Die Reaktionen von ,Mit- und Gegenspielern”
explizit durchdenken.

Zudem kann mit checklistenartigen Systemen
wichtiger ,Faustregeln fir Unternehmer” [4] sicher-
gestellt werden, dass zentrale betriebswirt-
schaftliche Grundprinzipien in der unter-
nehmerischen Praxis — trotz Zeitmangels und
hoher Belastung der Unternehmensfuhrung mit
operativen Aufgaben — eine angemessene Beach-
tung finden koénnen. Insbesondere kénnen mit
diesem Hilfsmittel Vorstande und Geschéftsfiih-
rer unterstitzt werden, auf einfache und effizien-
te Weise umfangreiches betriebswirtschaftliches
Know-how nutzen zu kénnen, ohne sich vorher
zu intensiv. mit aufwédndigen betriebswirt-
schaftlichen Modellen und Theorien befassen zu
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mussen. So werden zumindest die relevanten
DenkanstoRe fur eine kritische Betrachtung eige-
ner Entscheidungen — auch unter bisher vernach-
lassigten Gesichtspunkten — geliefert.

Ein gezieltes Entscheidungstraining ist zudem ein
Ansatzpunkt fir eine Verbesserung der Qualitat
unternehmerischer Entscheidungen, das die tib-
liche betriebswirtschaftlich-fachliche Weiterbil-
dung abrunden sollte. Bei wichtigen Entscheidun-
gen lassen sich dann viele potenzielle Fehler
durch eine Systematisierung und methodische
Untermauerung von Entscheidungsabléufen ver-
meiden.

Eine Verbesserung der Voraussetzungen fur
unternehmerische Entscheidungen auf Basis der
psychologischen Erkenntnisse ist eine wichtige,
bisher wenig beachtete Investition in den
unternehmerischen Erfolgsfaktor “Human Capital”.
Neben der Ressourcenausstattung des Unterneh-
mens und den weitgehend exogenen Markt-
strukturen ist ndmlich diese ,Entschei-
dungskompetenz des Unternehmers” als weiterer
zentraler Erfolgsfaktor anzusehen.
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