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VORWORT

anche Bucher kommen im Leben eines Lesers einfach
M zu spat. Helmut Dahnes «Immer schon flussig bleiben»
gehort dazu. Hatte ich diesen klipp und klar geschriebenen
Grundkurs in betriebswirtschaftlich solider Haushaltsfuhrung
vor vierzig Jahren in den Handen gehalten — und mit eiserner
Disziplin beachtet —, ware ich jetzt womaoglich Millionar. Und
wahrscheinlich hatte ich das angesparte Vermdégen wieder
verloren, weil ich Helmut Dahnes realistische Darstellung der
Verkaufsmotive von Auto- oder Zertifikatsverkaufern ver-
gessen hatte. Also werde ich das kluge Buch meinen Enkeln
schenken. Die kdnnen schon lesen und wéren gut beraten, ihr
Sparschwein mit den Augen dieses Autors zu betrachten: Es
bringt keine Zinsen, ist aber vernunftiger als zwanzig Tuten
«Haribo».

Helmut Dahnes Kunst, den 6konomischen Jargon unserer
Zeit zu entzaubern, indem er seine Bedeutung gleichsam
handfest macht fur den burgerlichen Alltagsgebrauch, er-
innert an jenen berihmten Nationalékonomen, der — befragt,
was es mit dem Zauberwort cash flow auf sich habe - ein-
fach antwortete: «Das ist das Bargeld, das abends in meiner
Hosentasche klingelt.»

Dieser Leser winscht sich, dass all die Finanzakrobaten
des deutschen Bankwesens die Zeit finden (einige haben in-
zwischen mehr, als ihnen lieb ist), dieses Buch zu lesen: Es ist
eine EinfUhrung in finanziellen common sense, also genau
jene Weltsicht, die in vielen Banken verloren gegangen ist.
Wie das ganze Geld.
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Wirde ich mir einen kaufméannischen Geschéaftsfihrer der Bun-
desrepublik wiinschen, fiele meine Wahl auf diesen Autor. Ja,
ein Keynesianer ist er nicht. Die gibt es im Augenblick im Dut-
zend billiger. Irgendwann wird aber der Zeitpunkt kommen,
da die gute alte, solide Haushaltsbuchfiihrung auch in Berlin
wieder gefragt sein wird. Das ware die Stunde des Autors. In
der Zwischenzeit, so schlagt er vor, kdnnen wir zu Hause schon
einmal Uben. Es ist einfacher, als man glaubt. Der erste Grund-
satz lautet: Nicht mehr ausgeben, als man hat. Oder glaubt,
demnachst zu haben. Der Autor ist naturlich auch ein Realist.
Sonst hatte er nicht Uber zwei Jahrzehnte hinweg den Ro-
wohlt Verlag Uber alle Fahrnisse hinweg als Geschaftsfuhrer
erfolgreich gesteuert — umgeben und belauert von lauter li-
terarisch inspirierten deficit spenders.

Michael Naumann



1 BETRIEBSWIRTSCHAFT IM ALLTAG

ntspannen Sie sich. Bleiben Sie cool. Dies ist kein Lehrbuch.

Hier gibt es keinen Stoff zum Lernen, Wiederholen und
Behalten. Hier gibt es keine Tipps, Tricks und Rezepte. Sie wer-
den weder abnehmen noch lhren Stress bewaltigen noch lhr
Beziehungsleben in Ordnung bringen. lhrer Seele winkt keine
Heilung, nicht einmal ein besserer Mensch werden Sie. Aber
Sie werden im Alltag zuknftig besser wirtschaften. Und da-
mit wiederum kénnen Sie Stress vermeiden, lhre Seele trosten
und Ihre Beziehungen harmonischer gestalten.

Wirtschaft, Wirtschaft, Wirtschaft, mégen Sie sagen. Ob
man die Zeitung aufschlagt oder den Fernseher einschaltet,
Uberall Wirtschaft. Autoindustrie in der Krise, Dollar fallt,
Energiepreise explodieren, Island pleite, Aktienkurse halbiert,
Milliardar insolvent, Porsche mit Rekordgewinn, Porsche in
Kreditklemme, Abwrackpramie verlangert, Dax-Konzerne
schitten Milliarden aus, Banken mussen Milliarden abschrei-
ben, Deutsche Bank mit Milliardengewinn, Rentenerhéhung
beschlossen, Hedgefonds schwimmt im Geld, Kanzlerin stellt
Milliarden bereit, 5000 Stellen gestrichen, Bonus fur Vor-
stande. Tagaus, tagein, das nervt schon sehr. Es gibt im Leben
doch noch was anderes als die Wirtschaft.

Klar, mdégen Sie denken, das betrifft uns schon mehr oder
weniger, man lebt nun mal nicht auf einer Insel. Aber das
Wirtschaftsdenken muss nicht auch noch in unser Privatleben
Einzug halten.

Schon recht, aber Wirtschaften schafft, verandert und
sichert unsere Existenzgrundlagen. Wirtschaften liefert die

BETRIEBSWIRTSCHAFT IM ALLTAG 11



Fundamente, auf denen sich Lebenstraume aufbauen lassen.
Je besser wir darin sind, umso mehr unserer Traume kénnen
wir realisieren. Wirtschaften ist also kein Selbstzweck, son-
dern stets Mittel, unser Leben nach unseren Vorstellungen zu
gestalten. Wenn wir gut wirtschaften, kénnen wir uns den er-
traumten Familienurlaub leisten, das Studium und das Auto
finanzieren, intellektuelle Hoéhenflige unternehmen oder
auch Unmengen von Hilfsgtitern nach Afrika schicken. Gutes
Wirtschaften versetzt uns also in die Lage, uns hoheren Zielen
als der reinen Existenzsicherung zuzuwenden.

Was heiBBt nun aber Wirtschaften? Das ist in einem Satz
beantwortet: Wirtschaftlich verhalt sich, wer seine Mittel so
effizient wie moglich einsetzt. Der Bauer ist bemiht, seinen
Feldern eine gréoBtmaogliche Ernte abzuringen. Der Schneider
Uberlegt sich, wie er aus einer Stoffbahn moglichst viele Klei-
der geschnitten bekommt. Fir unsere Arbeit wollen wir den
hochstméglichen Lohn. Fir unser Geld wollen wir méglichst
gunstig einkaufen.

Was aber, wenn der gréBtmaogliche Feldertrag nicht genug
einbringt, um den Lebensunterhalt des Bauern zu sichern?
Oder wenn der Verkauf der geschneiderten Kleider nicht ein-
mal die Kosten der Stoffbahn zu bezahlen gestattet? Oder
wenn der Lohn des von uns ausgelbten Berufs nicht ausreicht,
unsere Lebenshaltung davon zu bestreiten?

Allen diesen Fallen ist gemeinsam, dass der Mitteleinsatz in
der jeweils gewahlten Verwendungsform — Feld fUr Frichte,
Stoff fur Kleider, Arbeit fir Lohn — zwar héchst effizient er-
folgt sein mag, dass aber das damit erzielte Ergebnis dennoch
unbefriedigend ausfallt oder, anders ausgedrickt, dass der
jeweilige Ertrag den Aufwand nicht lohnt.

Wirtschaftliches Handeln setzt daher nicht nur den effi-
zienten Einsatz der verfligbaren Mittel, sondern auch einen
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mindestens zufriedenstellenden Ertrag voraus. Aufwand und
Ertrag muUssen also auch in einem vom Handelnden als befrie-
digend angesehenen Verhéltnis stehen.

Das wird sicher nicht der Fall sein, wenn der Aufwand héher
ist als der Ertrag. Lohnen tut sich eine Sache in unseren Augen
in der Regel erst dann, wenn der Ertrag den Aufwand Uber-
steigt. Wir kénnen also das Wirtschaftlichkeitsprinzip ganz
einfach formulieren: Der Ertrag unseres Mitteleinsatzes sollte
mindestens gleich, moéglichst jedoch hoher sein als der Auf-
wand. Und weil die Lebenserfahrung uns lehrt, dass wir uns
letztlich nur fur Aktivitaten begeistern kénnen, die uns zu-
mindest ein wenig zufriedener machen, also ein wenig mehr
Ertrag bringen als Aufwand, kénnen wir die Wirtschaftlich-
keitsformel getrost so formulieren: E > A, Ertrag groBer als
Aufwand. Wirtschaftlich ist unser Handeln erst dann, wenn es
dieser schlichten Formel gentgt.

Wenn Sie dies verinnerlicht haben, wissen Sie, womit sich
die Betriebswirtschaftslehre beschaftigt, namlich Kenntnisse
und Fertigkeiten zu vermitteln, die im Wirtschaftsleben sicher-
stellen, dass auch in komplexen Situationen ein E > A erreicht
wird.

Und wenn wir nun das Wort Ertrag durch das grundséatzlich
gleichbedeutende, im gesellschaftlichen Diskurs jedoch meist
negativ besetzte Wort Gewinn ersetzen, kénnen wir um-
standslos in die moralische Ebene Uberwechseln und dartber
sprechen, ob Gewinnerzielung oder gar Gewinnmaximierung
im Wirtschaftsleben oder im Privatleben akzeptabel ist oder
nicht.

Nachdem wir allerdings schon erkannt haben, dass Ertrage
Ziel und MafBstab wirtschaftlichen Handelns sind, konnen wir
uns nur noch Uber juristische, moralische oder sonst wie be-
grindete Grenzen fur den Mitteleinsatz Gedanken machen,
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nicht jedoch Uber das Wirtschaftlichkeitsprinzip selbst. Die
philosophische und immer auch politische Diskussion Uber
die Moglichkeiten und Grenzen wirtschaftlichen Handelns ist
zweifellos notwendig, sie ist jedoch nicht Gegenstand dieses
Buches, das sich zum Ziel gesetzt hat, wirtschaftliches Denken
und wirtschaftliche Fertigkeiten zu vermitteln.

Zurlck also zur Betriebswirtschaft. Tatsachlich hat die Be-
triebswirtschaftslehre hervorragende Instrumente entwickelt,
um den wirtschaftlichen Problemstellungen in Betrieben oder
- genauer ausgedrlckt — in Unternehmen erfolgreich begeg-
nen zu kdnnen. Warum sollten wir uns diese nicht in unserem
Privatleben zunutze machen? E > A gilt auch hier, und das
private Wirtschaften unterscheidet sich prinzipiell nicht vom
Wirtschaften in Unternehmen.

Darum antwortet uns die junge Frau im Werbespot auf die
Frage, was sie denn so mache, mit Recht, sie manage ein er-
folgreiches kleines Familienunternehmen, eben ihre Familie.

Betriebswirtschaft im Alltag ist das Thema dieses Buches.
Betrachten Sie sich als Unternehmer in eigener Sache. lhr haus-
licher unternehmerischer Alltag verlangt von lhnen laufend
wirtschaftliche Entscheidungen. Sie mussen nicht nur Ihr Ver-
mogen im Auge behalten, egal wie grof3 es ist, sondern auch
zusehen, dass es Ihnen erhalten bleibt und sich méglichst noch
vermehrt. Ihr Geld mussen Sie immer im Griff behalten, damit
es Ihnen nicht im unpassenden Moment ausgeht. Sie mussen
alles Mogliche kaufen und zuweilen auch verkaufen. Ihr Geld
will von lhnen optimal angelegt werden, aber gelegentlich
kann es auch vorkommen, dass Sie sich Geld leihen mussen,
also einen Kredit aufnehmen. Die Risiken lhres Alltags wollen
versichert werden, von der Krankheit bis zum Hausrat, und fur
den spateren Ruhestand will beizeiten vorgesorgt sein. Wirt-
schaftliche Entscheidungen in Hulle und Fulle, wohin Sie auch
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blicken, und stets sind Sie gefordert, eine optimale Lésung zu
finden.

Machen wir uns also gemeinsam auf den Weg, begehbare
Schneisen in den wirtschaftlichen Dschungel unseres Alltags
zu schlagen. Dabei werden wir uns laufend aus dem bewahr-
ten Werkzeugkasten der Betriebswirtschaft bedienen, um fur
unsere vielféltigen Probleme stets die richtigen Instrumente
zur Hand zu haben. Ein paar theoretische Uberlegungen sol-
len uns in die Lage versetzen, wirtschaftliche Denkweisen und
wirtschaftliche Zusammenhange schlicht und einfach zu ver-
stehen. Ein paar Vokabeln aus dem Wirtschaftsleben mussen
wir uns zu eigen machen, um den Unternehmensprofis in un-
serem Wirtschaftsalltag anndahernd auf Augenhéhe begegnen
zu kénnen, zu verstehen, wovon Uberhaupt die Rede ist, und
uns letztlich zweifelsfrei verstandlich zu machen. Wir werden
dabei erkennen, dass man Wirtschaft fir den Hausgebrauch
durchaus rasch lernen kann und dass effizientes Wirtschaften
im h&uslichen Alltag zur leichteren Ubung wird, wenn man
sich strikt an einige wenige Grundprinzipien halt.

Der Schlussel zu allem ist das Verstehen. Dahin wollen wir
letztlich kommen. Wenn alles gutgeht, wird der Ertrag der
Lekttre den Leseaufwand und den Kaufpreis weit Gberstei-
gen. Ich bin mir da eigentlich ganz sicher.



2 WIRTSCHAFTEN HEISST ENTSCHEIDEN

Entscheidungen unter der Lupe

ch wollt’, ich war’ ein Huhn, ich hatt’ nicht viel zu tun ...
I Diese Hymne passiver Lebensgestaltung ist selbstverstand-
lich nicht unsere Hymne. Wir gestalten unser Leben aktiv:
unser Leben, das unserer Mitmenschen — wenn sie uns denn
lassen —, unsere Umwelt, die Natur. Alles méchten wir még-
lichst nach unserem Bilde formen. Dabei werden uns laufend
Entscheidungen abverlangt.

Wir kaufen eine Schale Erdbeeren, wir bestellen ein Buch,
wir schlieBen einen Arbeitsvertrag, wir er6ffnen ein Konto,
wir treten in den Fitnessclub ein, wir kiindigen unseren Miet-
vertrag, wir spenden fur Afrika, wir beginnen ein Studium
oder einen Meisterlehrgang, wir verkaufen unser Fahrrad, wir
leihen uns Geld, wir wechseln unsere Heizung aus, wir ver-
sichern unseren Hausrat, wir schlieBen einen Riester-Vertrag,
wir investieren in Daimler-Aktien, wir kaufen eine Eigentums-
wohnung.

Keine Tatigkeit beginnen wir, ohne uns zuvor fiur diese
Aktivitat entschieden zu haben, oft unbewusst, wir glauben,
spontan, meist aber nach mehr oder weniger eingehender
Uberlegung. Manche Entscheidungen fallen uns leicht, mit
anderen tun wir uns auBerordentlich schwer. Von spontan bis
qualend zah reicht das Spektrum unserer Entscheidungspro-
zesse, die wir in allen méglichen Lebenslagen zu bewaltigen
haben.

Wenn wir «spontan» hier einmal mit «untberlegt» tber-
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setzen, gehen unseren Entscheidungen keine, wenige oder
umfangreiche Uberlegungen voraus. Abhingig ist das einer-
seits von den erwarteten Folgen unserer Entschlisse. Als je
schwerwiegender wir die Konsequenzen unserer Entschei-
dung fur unsere physische, soziale oder finanzielle Existenz
einschatzen, umso sorgfaltiger und eingehender werden wir
zuvor dariber nachdenken.

Andererseits werden wir uns selbst mit schwierigeren Ent-
scheidungen nicht lange aufhalten, wenn wir das gleiche oder
ein ahnliches Problem schon friher, méglicherweise sogar
ofter gel6ést haben. Wir Ubernehmen dann die schon zuvor
bewahrten Entscheidungsmuster.

Man kann das auch anders bezeichnen: Wir nutzen unsere
Erfahrung. Erfahrungen, seien sie positiv oder negativ, werden
von uns gelernt und verklirzen Entscheidungsprozesse in glei-
chen oder ahnlichen Situationen. Was éalteren — oder besser:
erfahreneren — Mitarbeitern im Unternehmen flott von der
Hand geht, stellt den Neuling noch vor Herausforderungen.

So auBerordentlich unterschiedlich die Dinge auch im
Einzelnen ablaufen, dahinter verbirgt sich der immer wieder
gleiche Prozess. Am Anfang steht das Erkennen einer Ent-
scheidungssituation: Wir wollen etwas erreichen, gestalten,
andern, oder wir sollen etwas wollen, das heiBt, wir bekom-
men die Anweisung, etwas zu tun. Anders ausgedrickt, wir
setzen uns ein Ziel, oder wir bekommen ein bestimmtes Ziel
vorgegeben. Die erste Komponente jedes Entscheidungspro-
zesses ist also die Formulierung der Zielsetzung.

Damit stellt sich schon gleich ein meist sehr schwieriges
Problem. Sind wir uns wirklich immer klar dartber, was wir
wollen? Haben wir die Zielvorgaben verstanden? Sind die
Zielvorgaben wirklich eindeutig formuliert? Darauf werden
wir spater noch einmal zuriickkommen mussen. Vorerst unter-
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stellen wir einfach einmal, wir hatten eine klare, eindeutige
Zielsetzung.

Dann fuhren —schon sprichwortlich — meist viele Wege zum
Ziel. Diese Wege sind unsere Handlungsalternativen. Die For-
mulierung der Alternativen ist also die zweite Komponente
des Entscheidungsprozesses.

Unter den in Betracht kommenden Alternativen missen wir
auswahlen. Wir mussen die Alternative finden, die uns dem
vorgegebenen Ziel am nachsten bringt. Genauer ausgedruckt:
Es gilt abzuwéagen, welche der Alternativen die empfehlens-
werteste zur Erreichung des Ziels ist. Diese Abwagung nennt
man im Wirtschaftsleben Bewertung. Bewerten heif3t, die
Alternativen im Hinblick auf den jeweils mit ihnen zu erwar-
tenden Zielerreichungsgrad in eine Rangordnung, eine Wert-
skala zu bringen. Beste Handlungsmaoglichkeit, zweitbeste,
drittbeste und so weiter. Die Bewertung der Alternativen ist
damit die dritte Komponente des Entscheidungsprozesses.

Zusammengefasst kdnnen wir also festhalten: Jede Ent-
scheidung erfordert ein Ziel, Alternativen und die Bewertung
der Alternativen. Jeder Entscheidungsprozess beginnt mit der
Zielformulierung, wird fortgesetzt mit der Suche nach den
in Betracht kommenden Handlungsalternativen und mit der
Bewertung der Alternativen abgeschlossen. Am Ende steht
die Entscheidung, der bewusste Entschluss, die ausgewahlte
Alternative zu realisieren, gefolgt von der konkreten Umset-
zung der Entscheidung.

Nun wissen wir alle, dass EntschlUsse nicht immer in die Tat
umgesetzt werden. Da fallen uns spontan unsere Politiker ein
oder unser fester Entschluss vom Neujahrstag, nun wirklich
das Rauchen aufzugeben. Diesem Umstand trdgt man in der
Wirtschaftsterminologie Rechnung, indem man den gefassten
Beschluss als Plan bezeichnet. Der vorangegangene Entschei-
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dungsprozess kann daher auch als Planungsprozess bezeich-
net werden. Wer plant, bereitet also eine Entscheidung vor,
und das Ergebnis, der Plan, ist folgerichtig die Agenda fur das
zukUnftige Handeln.

Dass Plane oft Makulatur werden oder im Laufe der Zeit re-
vidiert und nachgebessert werden mussen, dass also neue und
erganzende Entscheidungsprozesse notwendig werden, liegt
an der Dynamik unseres Lebens oder des Wirtschaftslebens.
Die Welt dreht sich weiter, und die Annahmen, die unseren
Planungen zugrunde lagen, stellen sich oft genug als nicht
langer haltbar heraus.

Unser Plan, keine Zigarette mehr anzurthren, héalt den rea-
len Signalen unseres Kérpers meistens nicht stand. Unsere An-
nahme, wir kénnten es diesmal schaffen, erweist sich als unzu-
treffend. Auf ein Neues. Und der Unternehmensplan kollidiert
mit der Konjunkturentwicklung, die zuweilen deutlich anders
verlauft, als die Unternehmensplaner sich das bei der Budget-
erstellung vorgestellt hatten. Der Vorstand tritt dann mit einer
Gewinnwarnung an die Offentlichkeit, oder er iberrascht mit
einer angehobenen Umsatz- und Ergebniserwartung.

Uns interessieren im Folgenden allerdings nicht die eigent-
liche Entscheidung und ihre Realisierung, sondern der davor-
liegende Entscheidungsprozess, die theoretische Vorbereitung
der Entscheidung und der damit verbundene Optimierungs-
prozess. SchlieBlich wollen wir im taglichen Leben moglichst
zu wirtschaftlich optimalen Entschlissen kommen, sei es bei
der Sicherung unseres Lebensunterhaltes, beim Kauf einer
Waschmaschine, bei der Geldanlage, bei der Aufnahme eines
Kredits oder bei der Planung unserer Altersversorgung.

Wichtig ist hier vor allem die Erkenntnis, dass allen wirt-
schaftlichen Entscheidungen prinzipiell der gleiche Entschei-
dungsprozess mit den immer gleichen Komponenten Ziel,
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Alternativen und Bewertung vorangeht und dass die Gute der
Entscheidung wesentlich davon abhangt, mit welcher Sorg-
falt die Zielformulierung, die Definition der Alternativen und
die Alternativenbewertung vorgenommen werden. Es lohnt
daher, sich mit den Prozesskomponenten doch noch ein wenig
eingehender zu beschaftigen.

Und wenn |hnen das alles jetzt schon arg theoretisch er-
scheint, fuhren Sie sich immer vor Augen, was ganz allgemein
im Leben gilt: Das Verfahren zu durchschauen und die zu-
grunde liegenden Prozesse zu beherrschen ist in der Regel
schon die halbe Miete. Zu wissen, worauf es ankommt und
wie es geht, gibt vor allem Sicherheit.

Was wollen wir eigentlich? — Ziele

Die junge Dame, die inmitten von Schuhbergen und ver-
zweifelten Verkaufern hockt und sich nicht fur ein Paar ent-
scheiden kann, die Braut, die unschlussig zwischen dem zu-
verlassigen Langweiler und dem unterhaltsamen Schlawiner
schwankt — unklare Zielvorstellungen sind die Grundlage
ungezahlter Komodien. Wollen wir wirklich Schuhe kaufen
oder nur ein wenig SpaB haben? Wollen wir uns Uber das ak-
tuelle Schuhangebot informieren oder uns nur zu Lasten ge-
nervter Verkiufer die Langeweile vertreiben? Uberwiegt fir
unsere Partnerschaft das Bedurfnis nach Verlasslichkeit und
Sicherheit, oder erwarten wir eher ein kurzweilig unterhalt-
sames Miteinander? Solange diese Fragen offen sind, ist alles
maoglich, sind die Dinge im Fluss, unterhaltsam zu betrachten
und zuweilen Anlass fir Komik und Schadenfreude. Keines-
falls kommen wir jedoch auf dieser Basis zu wirtschaftlich be-
friedigenden Entschllssen.
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