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Das Dumme an Businessplanungen ist, dass in ihnen Annahmen
Uber die Zukunft formuliert und quantifiziert werden, obwohl sich die
Zukunft — wie jeder weils — nicht vorhersagen ldsst. So manchen Unter-
nehmer hat diese Erkenntnis dazu verleitet, den Sinn von Planungen im
allgemeinen und von Budgetplanungen im besonderen grundsatzlich in
Frage zu stellen —frei nach dem Motto von J.J. Peachum, dem Bettlerkonig
aus Brechts ,Dreigroschenoper”, der da singend verktndet:

Ja, mach nur einen Plan! Sei nur ein grofSes Licht!
Und mach dann noch ‘nen zweiten Plan. Gehn tun sie beide nicht. <<

Dagegen steht eine zweite Erkenntnis, die besagt, dass menschliches
Handeln ohne Zielorientierung selten zu einem gewunschten Ergebnis
fuhrt. In diesem Kontext erscheint Planung durchaus ein geeigneter Weg
zum Ziel zu sein, jedenfalls dann, wenn man darunter versteht, dass man
sich die Konsequenzen bestimmter Handlungen vor Augen fuhrt und
pruft, ob sie eine Annaherung an das gewunschte Ziel erbringen.

So weit, so logisch.

Leider handeln Menschen — und also auch Unternehmer — selten nur
logisch, sondern in der Regel psycho-logisch. Das heif$t: Selbst wenn sie
den Sinn einer mittelfristigen integrierten GuV-, Bilanz- und Cashflow-
Planung nicht infrage stellen, unterlaufen ihnen haufig kognitive Fehler
bei der Formulierung ihrer Planungspramissen. Diese lassen sich empi-
risch im wesentlichen unter sechs psychologische Verhaltensmuster sub-
sumieren.Im einzelnen sind dies:

1. Vergangenheitsglaubigkeit

2. Selbstuberschatzung

3. Zeit-Mittel-/Planungsfehlschlisse

4. Unrealistische Referenzpunkte

5. Falsch verstandenes Konsistenzbedurfnis
6. Irrationalitat im Umgang mit Verlusten

Naturlich gibt es noch eine Vielzahl weiterer psychologischer Fallen
(genannt seien nur die Beispiele , Affektheuristik” oder die , Tendenz zum
Status quo“), doch mit diesen sechs Mustern allein lassen sich schon sehr
viele Fehler erklaren —und damit auch vorbeugen.
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1. Vergangenheitsglaubigkeit 2. Selbstuberschatzung

(Extrapolation der Vergangenheit in die Zukunft)

Angesichts der wachsenden strukturellen Dynamik durch Vernetzung, Globalisierung und der zunehmenden
Digitalisierung der Wirtschaft ist eine Projektion der Vergangenheit in die Zukunft gefahrlich. Schon Edmund Burke stellte
vor Uber zweihundert Jahren fest: >> Du kannst die Zukunft niemals nach der Vergangenheit planen.<<

Ein anschauliches Beispiel aus der jungeren Vergangenheit ist die Entwicklung von H&M. Inzwischen verantwortet
die dritte Unternehmergeneration die Geschicke des zum groten Teil im Familienbesitz befindlichen Unternehmens.
Als Karl-Johan Persson 2009 mit 33 Jahren den Vorsitz Ubernahm, war er — vergangenheitsgefangen — sehr konsistent
in seinen Annahmen und Entscheidungen. Es gehe ihm ,nicht um grol3e Veranderungen®, sagte Persson damals. Das
Geschaftsmodell von H&M bleibe ,dasselbe wie immer”. Man tbernimmt die Erfolge der Vergangenheit und projiziert
diese in die Zukunft. Somit bleibt der Fokus auf dem weiteren Ausbau des weltweiten Filialnetzes — zurzeit in 69 Landern.
Dass es auch eine Marktsattigung geben konnte und zudem das Online-Shopping massiv an Bedeutung gewinnt,
hatte die Fihrung jedoch Ubersehen. Im Ausbau des Filialnetzes war man hingegen sehr erfolgreich und hat die An-
zahl der Filialen mehr als verdoppelt. Leider ging jedoch die Flachenproduktivitat immer mehr zurtick, vor allem im Ver-
gleich zum Wettbewerb. Aber nicht nur der stationdare Wettbewerb entwickelte sich weiter, auch Amazon und Zalando
zog :ein Einbruch der Marge um mehr als 50% und eine Halbierung des Aktienkurses.

Wie konnen Unternehmer diese Planungsfehler vermeiden? Indem Sie ihre Unterneh-
mensplanung nicht aus den Erfolgen der Vergangenheit ableiten und damit implizit
auf das Prinzip Hoffnung setzen! Permanente, geradezu argwohnische Antizipation
moglichen Wandels muss zentrales Thema des strategischen Managements sein — oder
werden. Etwas Paranoia kann dabei nicht schaden!

Oder wie es der Physiker und Philosoph Gerhard Vollmer formuliert hat: ,Es kommt
weniger darauf an, unser Gehirn umzugestalten, als darauf, seine Moglichkeiten besser
zu nutzen.” Beispielsweise, indem man mehr und bessere Informationen Uber seine
Kunden, seine Wettbewerber und seine eigenen Fahigkeiten sammelt und auf Basis von
Zukunftsszenarien besser integriert.

—

(Realitatsverzerrung oder,Overconfidence Bias®)

Selbstuberschatzung ist gerade bei ehemals besonders erfolgreichen Flhrungskraften
oder Unternehmern haufig anzutreffen. Zunachst ist da die Uberschatzung eigener
Fahigkeiten und Moglichkeiten. In der Folge werden Entscheidungen getroffen, die mit
dem vorhandenen Kompetenzprofil gar nicht zu bewadltigen sind. Hinzu kommt die
Uberschatzung der eigenen Leistung im Verhaltnis zu anderen und mangelnde Selbst-
reflexion — abweichende Meinungen werden systematisch unterschatzt oder gar
nicht erst bertcksichtigt. Und schliel3lich wird gerne das eigene Wissen Uberschatzt.
Besonders gefahrlich ist das pauschale Ubertragen eigener, friherer Erfolgsrezepte auf

neue Situationen.

Solche Vorboten abnehmender geistiger Flexibilitat treten auch haufig gepaart mit einer
Kontrollillusion auf, also einer Fehleinschatzung der eigenen Beherrschung duferer
Umstdnde. Diesen Verhaltensmustern begegnet man am besten, indem man Entschei-
dungen mit grollerer Tragweite stets im Team oder mit einem adaquaten Sparrings-
partner auf Augenhohe validiert und moglichst einem Stresstest unterwirft. Denn schon
Otto von Bismarck wusste: >3 Selbstuberschatzung totet den Erfolg im Keim.<<
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3. Zeit-Mittel-/Planungsfehlschlusse

[ o)

Die kognitive Falle des Planungsfehlschlusses fuhrt zur Unterschatzung des
notwendigen Zeit- und/oder Ressourcen-Einsatzes. Jeder von uns kennt das Phanomen
vermutlich aus vielfdltigen beruflichen oder auch offentlichen Projekten. Besonders

gefahrlich ist dieses Verhaltensmuster aber bei kritischen Planungsannahmen.

Jede gute Unternehmensplanung setzt auf wenige, dafir umso kritischere Pfade bei
genau den MalRnahmen und Projekten, die das Erfolgs-Grundgerust der Unternehmens-
entwicklung bilden. Wir nennen sie ,Leuchtturm-Projekte” oder, in Unternehmens-
planungen, auch ,Leuchtturm-Pramissen”. Und wir empfehlen dringend, diese zentralen
Themen im Vorfeld zu identifizieren und systematisch zu hinterfragen. Seien Sie kritisch
und konservativ bei der Einschatzung der erfolgsrelevanten ZielgrofRen. Die meisten
Menschen Uberschatzen, was sie in einem Jahr erreichen konnen — und unterschatzen,

was sie in zehn Jahren erreichen konnen.

—_—
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4. Unrealistische Referenzpunkte

(Ankerverzerrung)

D >

Es ist kaum zu glauben, wie stark einmal im Bewusstsein festgesetzte sogenannte
JAnkerwerte” oder Referenzpunkte die Einschatzung zukunftiger Pramissen beein-
flussen und Bewertungen verzerren konnen. Nehmen wir ein einfaches Beispiel. Wenn
ein Unternehmen noch vor zwei Jahren 250 Mio. EUR Umsatz erwirtschaftet hat, dann
erscheint die Annahme von 190 Mio. EUR Umsatz im kommenden Jahr als vorsichtig
und realistisch. Hat das Unternehmen aber in den vergangenen zwei Jahren zwei Top-
kunden mit einem Jahresumsatzanteil von je 80 Mio. EUR verloren, sieht die Sache vollig
anders aus. Vor diesem Hintergrund erscheinen die 190 Mio. EUR Umsatzprognose doch

sehr mutig!

Trotzdem begegnen wir standig Planern, die ihre Pramissen mit dem Brustton der Uber-
zeugung mit Werten aus der Vergangenheit begrinden. Der Mechanismus der Ankerver-
zerrung gehort nicht ohne Grund zu den meistverbreiteten Manipulationstechniken in

der Uberzeugungspsychologie — und im Vertrieb!
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5. Falsch verstandenes Konsistenzbediirfnis

Die funfte psychologische Falle basiert auf dem ebenso menschlichen wie weit ver-
breiteten Konsistenzbedirfnis. Menschen stellen eine einmal getroffene Entscheidung
ungern wieder in Frage oder machen sie gar riickgangig — dies konnte ja als ein Zeichen
von Inkompetenz oder Schwache gedeutet werden. Besonders gilt dies fur lieb ge-

wordene Grundsatziberzeugungen —wer will sich schon selber untreu werden?

Betriebswirtschaftlich gesehen gefahrlich ist aber nicht nur das Bedlrfnis des Menschen
nach Bestandigkeit (Konsistenz) in seinem Denken und Handeln unabhangig davon, wie
sich seine Umwelt entwickelt. Besonders problematisch ist die diesem BedUrfnis zugrun-
deliegende Psycho-Logik, die danach strebt, eine Konsistenz herzustellen zwischen dem
subjektiven Wohlbefinden eines Entscheiders und seinem wirtschaftlichen Kontext. Dies
gelingt haufig nur dadurch, dass negative Entwicklungen ignoriert und/oder als gering

einzustufende positive Ergebnis-Wahrscheinlichkeiten Gberbewertet werden.
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6. Irrationalitat im Umgang mit Verlusten
(,Sunk-Cost-Effekt")

Psychologisch besonders machtig und wirtschaftlich besonders gefahrlich ist der sogenannte Sunk-Cost-Effekt. Wir erleben
ihn am haufigsten bei der Betrachtung unprofitabler Sparten, Produkte oder Kunden, die auch nach Jahren der leidvollsten
Erfahrungen nicht aufgegeben werden, weil man doch bereits so viel investiert hat und der Erfolg sich daher bestimmt in
allernachster Zeit einstellen wird. Die ,versenkten Mittel” gehoren aber der Vergangenheit an — und sollten deshalb fur
die Zukunft keine Rolle spielen! Sie missen aus der Entscheidungsfindung ausgeschlossen werden, denn hier zahlt aus-
schlieBlich der Vergleich alternativer zuktnftiger Ergebnisse und Cashflows.

Beispiel: Vor kurzem haben wir einen Unternehmer im klassischen Maschinenbau erlebt,
der sogar als Hidden Champion der Weltmarktfuhrer in seinem Segment war. Nichts-
destotrotz hat er auch nach 19 verlustreichen Jahren der Marktbearbeitung in den USA,
25 Millionen investierten Euro, sieben Geschaftsfihrern, und vier veranderten Geschafts-
modellen sowie dreimal verabschiedeten Schliessungsbeschlissen immer noch keine
Konsequenz zeigen kdnnen. Denn nach so viel Lehrgeld soll der Turnaround ausgerechnet
im zwanzigsten Jahr endlich gelingen. Die 25 Mio. EUR dirfen in diesem Kontext keine
Grundlage fur die Investition von weiteren 3,2 Mio. EUR sein.
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(7" Struktur
Management

('l‘ ‘ Partner

Am besten arbeitet man in Jahresplanungs-Situationen mit einem
emotional unbelasteten Sparringspartner. Dann sind die ,strategischen”
Segmente, in denen Uber Jahre Werte vernichtet wurden, realistischer zu
bewerten und profitabler zu handhaben.

Die beschriebenen sechs kognitiven Mechanismen und Planungsfallen
treten in der Unternehmensrealitat selten isoliert auf, sondern sind in der
Regel stark miteinander verflochten und nur mit viel Entschlossenheit und
Sachkenntnis aufzudecken.

Deshalb sollte man—idealerweise mithilfe eines erfahrenen Sparringspart-
ners — bewusst daran gehen, sich solch komplexe Gebilde wie Planungs-
modelle und Zukunftsprognosen aktiv und selbstkritisch zu erschliessen.

Denn,Komplexitat®ist keine objektive GroRe, sondern eine subjektive. Die
Plausibilitat sowie die Validitat einer integrierten Businessplanung hin-
gegen sind keine subjektive Interpretationssache. Sondern die in Zahlen
uberfihrte Quintessenz zukunftsorientierter Management-MalRnahmen.

Der Autor:

Georgiy Michailov ist geschaftsfuhrender Gesellschafter der Struktur Management Partner GmbH, der
fuhrenden Managementberatung fur Turnaround und Wachstum. Da sein Schwerpunkt seit 16 Jahren
auf der Restrukturierung von Geschaftsmodellen und nachhaltigen Finanzierungskonzepten liegt, ist
er mit samtlichen Planungsfehlern vertraut, die einen wirksamen Turnaround verhindern.
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Fuhrend bei Turnaround und Wachstum.





