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Fuhrung statt Fahren auf Sicht

In der Krise verbindet
sich die akute
Existenzbedrohung mit
der Unsicherheit Uber
die Zukunft. Fur einen
Ausweg daraus bedarf es
der unternehmerischen
Entscheidung.

Von Franz Schencking

er Mainstream der Wirtschafts-

wissenschaften geht davon

aus, genau zu wissen, welches

Mittel sein Ziel erreicht. Wenn
die BWL daher Entscheidungssituationen
modelliert, betriebswirtschaftliche Analy-
sen durchfiihrt und Handlungsempfehlun-
gen gibt, dann auf Basis des Selbstver-
stindnisses, jeweils prognostizieren und
berechnen zu kénnen, welches Mittel je-
weils das Beste ist. Dabei stiitzt sich die
BWL auf die zentrale Methode des Fa-
ches, das Axiom der rationalen Wahl. So-
gar Entscheidungen unter Unsicherheit
konnen —so Friedman/Savage 1952 — dem-
nach berechnet werden. Und zwar iiber
Wetten Dritter, wie sie an der Borse statt-
finden, tiber die auf die Eintrittswahr-
scheinlichkeiten unterschiedlicher Szena-
rien zurlickgeschlossen werden kann.
Demnach ist dann das Szenario zu wih-
len, dessen Erwartungswert (Produkt aus
Gewinn und Eintrittswahrscheinlichkeit)
am hochsten ist.

Dass niemand weil3, auch die Borse
nicht, wie ein einzelnes Unternehmen in
einigen Monaten aus der Krise hervor-
geht, liegt auf der Hand. Denn es ist ein
Merkmal der Zukunft, dass sie unhinter-
gehbar unbekannt ist. Wenn daher die ra-
tionale Wahl als maf3gebliche Grundlage
ungeeignet ist, um Entscheidungen in der
Krise zu treffen, stellt sich umso dringen-
der die Frage, wie sich in einer Krise Ent-
scheidungen rational treffen lassen.

Fahren auf Sicht

In der Wirtschaft, aber auch in der Politik
ist daftir eine Antwort in Mode gekom-
men: Fahren auf Sicht. Der Begriff hat die
Anmutung von Vorsicht und Besonnen-
heit fiir sich. Wie bei einer Fahrt hinein in
eine unerwartet auftauchende Nebel-
bank, in der die Sichtweite schlagartig
drastisch reduziert ist, tritt das urspriingli-
che Ziel — zu einem gegebenen Zeitpunkt
einen Ort zu erreichen — in den Hinter-
grund. Stattdessen heifit das neue Ziel,
moglichst einen Unfall zu vermeiden.
Daraus leitet sich ab, das Fahrzeug inner-
halb der Sichtweite zum Stehen bringen
zu kénnen. Dementsprechend werden die
Mafnahmen kurzfristig der Sichtweite an-
gepasst: Tempo reduzieren sowie Nebel-
licht (und Nebelriickleuchte) an.

Ubertragen auf Unternehmen heil3t
Fahren auf Sicht: Im Hinblick auf das sich
kurzfristig aufdringende Ziel, das Uberle-
ben des Unternechmens zu sichern, wird
der Einsatz verschiedener bekannter Mit-
tel laufend an die Situation angepasst.
Dies erfolgt auf Basis der laufenden Kon-
trolle der Zielerreichung.

Dieses Vorgehen, auch als Steuerung
bekannt, ist als erste Reaktion zweckmi-
Big. Denn damit wird vor allem das akute
Problem angegangen. Indem sich Steue-
rungsentscheidungen zudem nur auf das
stiitzen, was bereits sichtbar oder zumin-
dest absehbar ist, wird auch das Problem
umgangen, den Entscheidungen falsche
Prognosen zugrunde zu legen.

Das heifit allerdings nicht, dass Steue-
rung — also Fahren auf Sicht —in einer Kri-
sensituation ausreichend ist. Sie gibt viel-
leicht eine Antwort darauf, wie das Unter-
nehmen heute gerettet werden kann. Of-
fen bleibt hingegen die Frage, wie die Un-
ternehmensexistenz ldngerfristig gesi-
chert werden kann. Es fehlt also eine lan-
gerfristige Perspektive. Und diese ist not-
wendig gegeniiber Banken, Geschéftspart-
nern und Mitarbeitern. Wenn sich ein Un-
ternehmer also in der Krise eine neue lén-
gerfristige Perspektive erarbeiten will,
dann ist sowohl das Thema Unsicherheit
als auch die damit zusammenhéngende
Rationalititsfrage wieder auf dem Tisch.

Genau diese beiden Themen und damit
die Frage, wie Entscheidungen unter Unsi-
cherheit rational getroffen werden kén-
nen, werden in dem betriebswirtschaftli-
chen Ansatz der Entrepreneurship-BWL
behandelt. Thr Losungsansatz ist ein in
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spezifischer Weise verstandener Entschei-
dungsprozess.

Planung

Dieser Entscheidungsprozess beginnt mit
der Planung. [hre Ausgangsfrage ist, mit
welchen Mitteln die Krise ldngerfristig
am besten bewiltigt werden kann. Grund-
lage dafiir ist eine belastbare aktuelle La-
gebeschreibung. Die fiir Krisenzeiten cha-
rakteristische Unsicherheit hat fiir die Pla-
nung zur Konsequenz, dass die Wirkung
der in ihr herausgearbeiteten Mittel nicht
einfach unterstellt werden kann. Daher
tritt an die Stelle der Berechnung der ei-
nen optimalen Losung die Szenariopla-
nung. Diese ist die systematische Ant-
wort der Planung auf Unsicherheit bezie-
hungsweise unsichere Grofen.

Fiir diese Grofen werden auf Basis
von Erfahrungen oder — besser noch -
von Erfahrungen, die zu betriebswirt-
schaftlichen Theorien geronnen sind, je-
weils verschiedene denkbare Auspriagun-
gen angenommen. Um im Bild des Ne-
bels zu bleiben, werden unterschiedliche
Annahmen dariiber getroffen, ob und
wieweit er sich lichtet.

Bestimmt durch die Anzahl der betrach-
teten Unsicherheiten und ihre verschiede-
nen denkbaren Auspriagungen sowie ihre
mdoglichen Kombinationen entstehen auf
diesem Wege verschiedene Szenarien, die
einen Mdglichkeitenraum aufspannen.
Die Szenarien lassen sich anschlieBend je-
weils berechnen, da innerhalb der ver-
schiedenen Szenarien die Annahmen
tiber die Ausprigungen zugleich jeweils
die Wirkung der verschiedenen Mittel
festlegen und damit innerhalb des Szena-
rios die Voraussetzung fiir die Auswahl
der besten Mittel mit der rationalen Wahl
gegeben ist. Bekannten betriebswirt-
schaftlichen Theorien auf der Basis der ra-
tionalen Wahl kommt damit innerhalb
der Planung eine zentrale Funktion zu.

Fiir die verschiedenen Szenarien kann
der Unternehmer dann die Wirkungen
verschiedener Mitteleinsiitze berechnen,
welche Ziele sich unter verschiedenen Be-
dingungen mit welchen Mitteln erreichen
lassen. Dies ermdglicht ihm, auf Basis un-
terschiedlicher Relationen von Mittelein-
satz und Wirkung erreichbare Ziele und
damit Ort, Zeit und Ausmaf der Zwecker-
reichung festzulegen — auch wenn er nicht
weil}, ob und welches Szenario tatsich-
lich eintreten wird. Sind auf diese Weise
die Ziele bestimmt, kann der Unterneh-
mer schliellich mittels der zugrunde ge-
legten Theorien berechnen, welche Mit-
tel fiir die verschiedenen Szenarien plane-

risch jeweils die besten sind. Auf diese
Weise werden in der Planung sowohl die
Ziele bestimmt als auch die besten Mittel
jeweils fiir die verschiedenen Szenarien
ausgewihlt. In der Planung erfolgt jedoch
auf diesem Wege keine Festlegung auf ei-
nen einzigen Plan, sondern es entstehen
verschiedene Alternativpléne.

Entscheidung

Liegt eine solchermalen ausgearbeitete
Planung entscheidungsreif vor, dann steht
der Unternehmer vor der Entscheidungs-
frage, ob er sie realisieren will. Die Schwie-
rigkeit dieser Frage liegt in den genannten
Unsicherheiten begriindet, die zwar offen
ausgewiesen, aber unberechenbar sind.

Dementsprechend ist es eine zentrale
Aufgabe der Entscheidung, sich mit die-
sen Unsicherheiten auseinanderzusetzen.
Vor allem stellt sich die Frage, ob sie ange-
sichts des eigenen Sicherheitsbediirfnis-
ses personlich getragen werden konnen.
Andererseits steht diese Unsicherheit
auch fiir die Chance, die Krise durch Rea-
lisierung der Planung lingerfristig zu be-
willtigen. Diese Chance ist vor dem Hin-
tergrund des Bediirfnisses, die Krise zu
bewiltigen, gegen den Einsatz der dafiir
erforderlichen Mittel abzuwégen.

Diese Uberlegungen miinden in das ra-
tionale Kalkiil der existenziellen Entschei-
dung und damit die jeweils vom Unterneh-
mer nur personlich zu beantwortende
Entscheidungsfrage: Ist gemessen an der
Dringlichkeit des Bediirfnisses, die Krise
zu bewiltigen, sowie dem eigenem Sicher-
heitsbediirfnis die ausgearbeitete Chance
zur Krisenbewiltigung es wert, dafiir die
entsprechenden Mittel einzusetzen?

Realisierung

Die anschlieffende Realisierung ist mehr
als die einfache Umsetzung der Entschei-
dung. Denn zum Zeitpunkt der Planung
wie auch der Entscheidung kann die in
der Realisierung vorzufindende Situation
nur unvollstindig bekannt sein.

Gerade in einer Krise, die sich kurzfris-
tig dramatisch zuspitzen kann, steht Fiih-
rung im Zentrum der Realisierung. Sie
hat die Aufgabe, die getroffene Entschei-
dung zu realisieren und sich dabei mit
dem auseinanderzusetzen, was sich von
der Planung im Vorhinein nicht oder
nicht genau hat erfassen lassen. Fithrung
kommt die Aufgabe zu, in der Realisie-
rung die jeweils aktuelle, moglicherweise
sich kurzfristig zuspitzende Situation
auch in ihren Details zu erfassen und dro-
hende Gefahren, aber auch neue Chan-
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cen, auch fiir Innovationen, zu erkennen.
Auf dieser Basis ist es dann ihre Aufgabe,
—was Steuerung nicht kann — die Planung
und damit auch ihre Ziele anzupassen.
Und schlieflich werden dann in der Fiih-
rung auch entsprechende neue Entschei-
dungen getroffen, die die jeweils aktuelle
Situation beriicksichtigen.

Fithrung ermoglicht so, schneller auf
eine sich auch akut verschiarfende Situati-
on einzugehen und damit auch schmale
Zeitfenster zu nutzen, um sich bietende
Chancen aufzugreifen. Daher ist es ein
Merkmal von Krisen, dass Entscheidun-
gen vermehrt durch die Fithrung getrof-
fen werden. Zur Fiihrung gehort auch die
Mitarbeiterfiihrung, deren Aufgabe es ge-
rade in schwierigen Zeiten ist, die Mitar-
beiter fiir die verfolgten Ziele zu begeis-
tern. Dazu ist ihnen zu zeigen, wie mit
den Zielen auch ihre jeweiligen Bediirfnis-
se befriedigt werden.

Kontrolle

An die Realisierung schlief3t sich die Kon-
trolle an. Sie hat die wichtige Aufgabe, die
Zielerreichung und damit die Wirksam-
keit der eingesetzten Mittel in kurzen Ab-
stinden zu priifen. Je groBer die Unsicher-
heit, umso mehr bedarf es engmaschiger
Kontrolle. Denn durch Kontrolle wird
frithzeitig sichtbar, wenn die Realisierung
ihre Ziele nicht erreicht. Kontrolle schafft
so die Grundlage, um bei Planabweichun-
gen jeweils frithzeitig bessere Entscheidun-
gen treffen zu kénnen.

Reslimee

Krisenzeiten sind Zeiten verschérfter Un-
sicherheit und existenzieller Bedrohung.
Wenn in ihnen rational eine Perspektive
entwickelt werden soll, dann ist dazu die
Chance, die Krise lingerfristig zu bewilti-
gen, zu den dafiir einzusetzenden Mitteln
ins Verhiiltnis zu setzen und zwar auf Ba-
sis der Dringlichkeit des motivierenden
Bediirfnisses und des eigenen Sicherheits-
bediirfnisses. Im Entscheidungsprozess
erfolgt diese Abwigung, die durch Szena-
rioplanung und Kontrolle unterstiitzt
wird, durch die unternehmerische Ent-
scheidung wie auch durch die in der Krise
letztlich —auch im wortlichen Sinne —ent-
scheidende  Fithrung.  Theoretische
Grundlage ist die Entrepreneurship-
BWL, die sich in der Szenarioplanung auf
die Mainstream-BWL stiitzen kann.
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