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Den Unternehmer ersetzt kein Plan

In der Lehrbuch-BWL
ist Management die
rationale Wahl des
richtigen Mittels zur
Zielerreichung. Die
Realitét ist komplexer —
unternehmerische
Entscheidungen auch.

Von Franz Schencking

ie heutige, auf Gutenberg
(1951) fuBende BWL kann als
Managementlehre auf Basis der

rationalen Wahl den Prozess
der Unternehmensfiihrung, der von der
Planung bis zur Kontrolle reicht, nicht
schliissig erfassen. Ursédchlich dafiir sind
die folgenden drei Grundannahmen der
rationalen Wahl. Sie geht erstens davon
aus, dass die Ziele und Mittel vorgegeben
sind, zweitens die Mittel mit Sicherheit
ihre Ziele erreichen und drittens die opti-
male Mittelauswahl berechenbar als auch
determiniert ist.

In der Konsequenz steht dann mit der
Planung diejenige Managementfunktion
im Zentrum der heutigen BWL, in der die
Mittelauswahl berechnet wird. Aus der
Annahme der rationalen Wahl, dass die
Mittel treffsicher ihr jeweiliges Ziel errei-
chen, folgt, dass die Realisierung 1 zu 1 ih-
rer Antizipation in der Planung ent-
spricht und damit der Prozess der Unter-
nehmensfithrung plandeterminiert ist.
Dies wiederum hat zwingend zur Konse-
quenz, dass in der heutigen BWL unter-
nehmerische Entscheidungen ebenso wie
Fihrung und Kontrolle systematisch tiber-
fliissig sind.

Da nun aber unter Bedingungen der
Unsicherheit, dem Grundzusammenhang
unternehmerischer Entscheidungen, die
Wirkung der eingesetzten Mittel tatsédch-
lich unsicher ist, soll im Folgenden der
Prozess der Unternehmensfiihrung rekon-
struiert werden. Grundlage ist, ankniip-
fend an Max Weber (1921), die existentiel-
le Rationalitdt als neuer Rationalititsbe-
griff, der die Auseinandersetzung mit Un-
sicherheit in das Rationalitatskalkil auf-
nimmt.

In der existentiellen Rationalitét steht
die existentielle Entscheidung — in die-
sem Kontext auch unternehmerische Ent-
scheidung genannt — im Zentrum. Auf sie
lauft die existenzielle Rationalitdt immer
wieder zu. Umgekehrt ist die existentielle
Entscheidung nur aus dem gesamten Ent-
wicklungsprozess existentieller Rationali-
tiat — damit zugleich aus dem Prozess der
Unternehmensfithrung — heraus zu verste-
hen, in den sie eingebettet ist. Dieser im
Folgenden dargelegte Entwicklungspro-
zess umfasst vor der Entscheidung die Pla-
nung und danach die Funktionen Fih-
rung und Kontrolle. In der Unterneh-
mensfithrung kommen dann in der Reali-
sierung mit dem Ubergang auf mehrere
Mitarbeiter als weitere Funktionen Orga-
nisation, Mitarbeitergewinnung und Mit-
arbeiterfiihrung hinzu.

Die Planung

Ausgangspunkt der Planung sind erste Re-
gungen eines dringlichen eigenen Bediirf-
nisses. Nach und nach herauszufinden,
was genau das eigene Bediirfnis ist und
was einem in der bisherigen Existenz
fehlt, ist Grundlage der Planung. Dabei
kann dieses Bediirfnis ganz verschieden
sein und sich auch dndern. So kann es
sich um das Bediirfnis handeln, reich zu
werden, eine soziale oder ideelle Idee zu
realisieren oder eine technische Idee in
die Welt zu bringen — oder eine Kombina-
tion davon. Auf Basis dieses Bediirfnisses
und seiner Dringlichkeit wird dann der
Zweck bestimmt. Er benennt und fixiert
das Bediirfnis, das befriedigt werden soll.
Dies macht eine externe, in der Regel nor-
mative Vorgabe eines Zwecks, wie ihn die
heutige BWL vorsieht, Uberflissig. Als
Nebenbedingung ist dabei zu beachten,
dass auch beim Verfolgen nichtmonetérer
Zwecke das Unternehmen jederzeit liqui-
de bleibt.

Fir die anschliefende Frage, wie der
Zweck erreicht werden kann, ist ein An-
satzpunkt eine Idee, also eine Gedanken-
skizze, die sich auch bereits vor oder mit
dem Bediirfnis zeigen kann. Ausgehend
von einer Idee, ist es zundchst Aufgabe
der Grobplanung herauszufinden, ob die-
se Idee das Potential hat, sich realisieren
zu lassen. Wird dies bejaht, ist es Aufgabe
der Planung, herauszufinden, wie ausge-
hend von der Idee der Zweck erreicht und
die mit der ersten vagen Idee verbundene
Unsicherheit beseitigt werden kann. Dies
ist die Frage, mit welchen Mitteln der
Zweck erreicht werden kann.

Anders als es die rationale Wahl voraus-
setzt, liegen die Mittel zur Zweckerrei-
chung nicht einfach vor. Daher beschafft
sich der Unternehmer im Rahmen der Pla-
nung in einem Suchprozess erst Informa-
tionen iiber die verschiedenen Mittel und
ihre Verfligbarkeit. Wenn sich dabei her-
ausstellt, dass Teile der erforderlichen
Mittel nicht verfiigbar sind, dann kommt
der Unternehmer, will er sein Bediirfnis
befriedigen, nicht umhin, diese Mittel
erst selbst hervorzubringen. Da mit der
Freilegung der Bediirfnisse das schopferi-
sche Moment verbunden ist, steigt die
Chance, zum einen neue Mittel zu finden

und zum anderen, wenn notwendig, auch
zu erfinden. In der Mittelsuche st63t der
Unternehmer jedoch immer wieder auf
Mittel, bei denen unklar ist, ob sie tatsach-
lich ihren Zweck erreichen. Denn die Zu-
kunft, auf die sich all seine Planung be-
zieht, ist unhintergehbar unbekannt.

Als Konsequenz dessen tritt in der Pla-
nung an die Stelle der einfachen Antizipa-
tion der Zukunft, wie sie in der rationalen
Wahl methodisch angelegt ist, die Szena-
rioplanung. Diese ist die systematische
Antwort der Planung auf die festgestell-
ten Unsicherheiten. Fiir sie werden auf
Basis von Erfahrungen jeweils verschiede-
ne denkbare Auspridgungen angenom-
men. Bestimmt durch die Anzahl der be-
trachteten Unsicherheiten und ihre ver-
schiedenen denkbaren Ausprigungen so-
wie ihre moglichen Kombinationen ent-
stehen auf diesem Wege verschiedene Sze-
narien. Diese lassen sich anschlie3end je-
weils berechnen, da innerhalb der ver-
schiedenen Szenarien die getroffenen An-
nahmen Uber die Ausprigungen zugleich
jeweils die Wirkung der verschiedenen
herausgearbeiteten Mittel festlegen und
damit innerhalb des Szenarios die Voraus-
setzung fiir die Auswahl der besten Mittel
mit der rationalen Wahl gegeben ist. Die
rationale Wahl behdlt damit innerhalb
der Planung methodisch eine zentrale
Funktion.

Fiir die verschiedenen Szenarien kann
der Unternehmer dann die Wirkungen
verschiedener Mitteleinsdtze berechnen
und dadurch ein Bild gewinnen, welche
Ziele sich unter verschiedenen Bedingun-
gen mit welchen Mitteln erreichen lassen.
Dies ermoglicht ihm, auf Basis unter-
schiedlicher Relationen von Mitteleinsatz
und Wirkung erreichbare Ziele und damit
Ort, Zeit und Ausmal} der Zweckerrei-
chung festzulegen. Die Grenze dieser Vor-
gehensweise und ihre verbleibende Unsi-
cherheit liegen zum einen in der Frage,
welche Unsicherheiten und mégliche Aus-
pragungen fiir die Szenarien in Betracht
gezogen werden. Zum anderen bleibt es
eine offene Frage, ob und welches Szena-
rio eintreten wird.

Am Ende der Planung steht ein ent-
scheidungsreifer Plan, in dem Ziele und
Mittel ausgearbeitet vorliegen. Zu ihm ge-
horen infolge der Szenarioplanung auch
Alternativpldne mit den entsprechenden
Zielen und Mitteln.

Die existentielle Entscheidung

Mit dem entscheidungsreifen Plan steht
der Unternehmer vor der Entscheidung,
ob die darin genannten Mittel eingesetzt
werden sollen, um die Chance zur Zieler-
reichung zu bekommen. Auch wenn die
dem jeweiligen Vorhaben zugrundeliegen-
den Bediirfnisse schon im Planungspro-
zess freigelegt worden sind, so stellt sich
in der Entscheidung noch einmal neu die
Frage, wie wichtig diese Bediirfnisse tat-
séchlich sind, und zwar angesichts der Un-
sicherheit, durch den jeweiligen Mittelein-
satz die Bediirfnisse tatsichlich befriedi-
gen zu konnen. Dadurch wird die Ausein-
andersetzung mit Unsicherheit und die
Frage nach dem eigenen Sicherheitsbe-
diirfnis beziehungsweise der eigenen Un-
sicherheitstoleranz und der Relation zu
den tibrigen Bedirfnissen zentral.

Wie grof3 das Sicherheitsbediirfnis ist,
stellt sich jeweils erst in der konkreten
Entscheidungssituation heraus. Zudem
ist es ebenso wie die anderen Bediirfnisse
nicht tiber die Zeit stabil. Aus diesen

Grinden kann das Sicherheitsbediirfnis
nicht von der Person abgel6st und in ei-
ner rechenbaren Funktion erfasst wer-
den, die dann aussagekréftig fiir die Zu-
kunft wére.

Damit ist die Entscheidungsfrage eine
personliche Frage des Unternehmers, in
der es darum geht herauszufinden, wie
sich ihm auf Basis seiner Bediirfnisse und
seines Sicherheitsbediirfnisses die in der
Planung ausgearbeitete Relation zwi-
schen den einzusetzenden Mitteln und
der entsprechenden Chance, mit ihnen
seine Ziele zu erreichen, darstellt.

In dieser Entscheidung geht es um die
Frage, ob die Chance, die Ziele zu errei-
chen und damit die dahinterstehenden Be-
diirfnisse zu befriedigen, es vor dem Hin-
tergrund des eigenen Sicherheitsbediirf-
nisses wert ist, dafiir die entsprechenden
Mittel einzusetzen. Wenn diese Entschei-
dungsfrage bejaht werden kann, ist es ra-
tional, den Plan zu realisieren. Rationali-
tét ist in diesem Sinne eine Frage der Ver-
héltnismaligkeit.

In das Rationalititskalkiil wird damit
die Auseinandersetzung mit der Unsicher-
heit hineingenommen und ihre Bedeu-
tung gekldrt — was in der rationalen Wahl
systematisch ausgeschlossen ist. Metho-
disch ist dies etwas grundlegend anderes,
als entweder wie Gutenberg methodisch
streng auf Basis der rationalen Wahl zu ar-
gumentieren und in der Konsequenz das
Thema Unsicherheit zu marginalisieren
oder aber umgekehrt auf das Thema Unsi-
cherheit einzugehen, ohne jedoch einen
entsprechenden Rationalititsbegriff zu
entwickeln.

Die Realisierung

Die Realisierung ist mehr als die einfache
Umsetzung der Entscheidung. Denn zum
Zeitpunkt der Planung wie auch der Ent-
scheidung kann die in der Realisierung
vorzufindende Situation nur unvollstén-
dig bekannt sein, dies gilt insbesondere
unter Wettbewerbsbedingungen. Diesen
Zusammenhang soll schon Helmuth von
Moltke, Schiiler von Clausewitz, fir den
militdrischen Kontext in folgende Worte
gefasst haben: Kein Plan iiberlebt die ers-
te Feindberiihrung.

Mit der Entscheidung, ein Unterneh-
men oder ein Projekt zu realisieren, grei-
fen unmittelbar die in der Planung der Or-
ganisation geplanten generellen Regelun-
gen. Ebenfalls auf Dauer ist die Mitarbei-
tergewinnung zumindest fiir Fithrungspo-
sitionen angelegt, deren Aufgabe es ist,
Mitarbeiter zu finden, die nicht nur die je-
weils erforderliche Qualifikation fiir eine
Aufgabe besitzen, sondern sich aufgrund
ihrer Bediirfnisse fiir die Unternehmens-
idee begeistern und zugleich die damit
verbundene Unsicherheit tragen konnen.
Aufgabe der Mitarbeitergewinnung ist es
daher, potentielle Mitarbeiter mit den ent-
sprechenden Bediirfnissen zu identifizie-
ren und vertraglich zu binden.

Demgegentiber ist Fiihrung eine Aufga-
be des Unternehmers, die in der Realisie-
rung jeweils immer wieder neue Entschei-
dungen verlangt — auch nach der grund-
sdtzlichen Entscheidung, ein Unterneh-
men oder ein Projekt zu starten.

Aufgabe von Fithrung ist es, die im An-
schluss an die Planung getroffene Ent-
scheidung zu realisieren und sich dabei
mit dem auseinanderzusetzen, was sich
von der Planung im Vorhinein nicht oder
nicht genau hat erfassen lassen. Fithrung
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kommt dementsprechend die Aufgabe zu,
in der Realisierung die jeweilige Situation
auch in ihren Details zu erfassen sowie zu
priifen, welche Konsequenzen diese fiir
die Realisierung der Planung haben, um
dann gegebenenfalls die Planung anzupas-
sen und entsprechende Entscheidungen
zu treffen.

Waihrend Organisation aus generellen
Regelungen besteht und damit die Fiih-
rung entlastet, ist Fithrung fiir die Rege-
lung der jeweils konkreten Situation zu-
stdndig, die von der Planung — und damit
auch von der Planung der Organisation —
im Vorhinein nicht in der erforderlichen
Tiefe und vor allem nicht treffsicher er-
fasst werden kann.

Andererseits ist das Verhéltnis von Fiih-
rung und Organisation auch ein Span-
nungsverhiltnis: Gibt es zu viel generelle
Regelungen, wird das Unternehmen starr,
da auf die Details der jeweiligen Situation
nicht mehr angemessen eingegangen wer-
den kann. Gibt es hingegen zu wenig gene-
relle Regelungen, kommt es durch die
dann erforderliche Vielzahl an organisato-
rischen FEinzelfallregelungen zu einer
Uberlastung der Fithrung.

Die Kontrolle

Aufgrund der mit den getroffenen Ent-
scheidungen und der Realisierung verbun-
denen Unsicherheit, ob die Mittel ihren
Zweck erreichen, kommt der Kontrolle in
Ubereinstimmung mit der Unternehmens-
praxis eine wichtige Funktion zu. Kontrol-
le hat die Aufgabe herauszufinden, was
der Zustand des Unternehmens nach der
Realisierung ist und ob die eingesetzten
Mittel wirksam waren. Die Kontrolle ist
dazu — dhnlich einem archdologischen
Projekt — als ein Entbergungsprozess die-
ses Istzustandes zu begreifen. Dies dient
dazu, bei Planabweichungen jeweils friih-
zeitig Verdnderungen vorzunehmen, um
jene begrenzen zu konnen. Dazu kénnen
weitere Mittel eingesetzt werden, um die
urspriinglich angestrebten Ziele gegebe-
nenfalls doch noch zu erreichen, oder es
kann bei gravierenden Abweichungen
neu geplant und entschieden werden.

Die Okonomie der
Unternehmensfiihrung

Die beschriebene Unternehmensfithrung
besitzt in ihrer Abfolge eine 6konomische
Rationalitat. Diese besteht darin, zu-
ndchst moglichst wenige Mittel im Hin-
blick auf ein mdgliches Unternehmen auf-
zuwenden, und erst dann, wenn der je-
weils zuvor durchgefiihrte Entwicklungs-
schritt erfolgversprechende Ergebnisse
gezeigt hat, sukzessive mehr Mittel aufzu-
wenden. So verursacht eine Grobplanung
zunachst weniger Aufwand als eine De-
tailplanung, was mogliche Verluste be-
grenzt, um dann, wenn dieser Schritt er-
folgversprechend gewesen ist, die detail-
lierte Planung durchzufiihren. Der inves-
tierte Aufwand steigert sich bis zur Ent-
scheidung, ein Unternehmen oder ein Pro-
jekt in Gang zu setzen und damit die ent-
sprechenden Mittel einzusetzen. Fiihrung
ist dann angesichts der tatsdchlichen Si-
tuation in der Realisierung ein mogliches
Korrektiv ebenso wie die Kontrolle, die
dazu dient, Fehlentwicklungen sichtbar
zu machen, um frithzeitig entsprechende
Mafnahmen ergreifen zu konnen und ei-
nen erfolglosen Einsatz weiterer Mittel
zu vermeiden.
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