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Politischer Druck

PROJEKTMANAGEMENT:
Warum zu viel Optimismus schadet
(HBm Oktober 2003)

Den Artikel von Dan Lovallo und
Daniel Kahneman kann man auf-
grund seiner klaren Analyse von
Planungsfehlern jedem empfehlen.
Die Ausfilhrungen zum tibertriebe-
nen Optimismus, Verankerungseffekt,
Ignorieren von Konkurrenten und
zur Methode, eigene Projekte mit
erfolgreichen ahnlichen Projekten zu
vergleichen, helfen Fithrungskriften
in hohem Mafle. Die Autoren unter-
schitzen allerdings eine Ursache von
Prognosefehlern: das bewusste Scho-
nen, um Projekte zu férdern. Meine
Kollegen und ich nennen das den
Machiavelli-Faktor.

Die Autoren erwihnen, dass Perso-
nen dem Druck ausgesetzt sind, Er-
gebnisse aufzubauschen. Prognosen in-
folge solchen Drucks zu schonen kann
jedoch kaum als Optimismus oder
Trugschluss bezeichnet werden, eher
als bewusste Tduschung. Lovallos und
Kahnemans Analyse scheint also vor
allem zu gelten, wenn politischer
Druck bedeutungslos ist. Ist dies nicht

der Fall, weichen sowohl die Ursachen
geschonter Prognosen als auch die
Vermeidungsstrategien von denen ab,
die die Autoren beschreiben.

In unserer Studie tber falsch prog-
nostizierte Kosten und Umsitze bei
Investitionsprojekten im Transport-
wesen fanden meine Kollegen und ich
schlagende Beweise fiir starken politi-
schen Druck auf das Management,
geschonte Prognosen zu liefern. Tat-
sichlich machten Manager in den 70
Jahren, die wir betrachteten, durch-
weg dieselben Fehler. Resultat waren
zu niedrig geschitzte Kosten und fal-
sche Umsitze. Investitionen in stid-
tische Bahnprojekte waren durch-
schnittlich um 45 Prozent hoher als
vorhergesagt. Die Zahl der Kunden lag
meist 50 Prozent niedriger als prog-
nostiziert. Als wir unsere Daten mit
denen fiir andere Investitionen ver-
glichen, fanden wir dasselbe Muster.
Prognosen fiir offentliche Projekte
unterscheiden sich in dieser Hinsicht
nicht grundsitzlich von denen bei
Dotcom-Borsengingen.

Ubertriebener Optimismus wiirde
das Phinomen erkliren, wenn die
Prognosen von unerfahrenen Mitar-
beitern erstellt wiirden. Aber wenn
wir davon ausgehen, dass Menschen
aus Erfahrung lernen, ist es unwahr-
scheinlich, dass bei Vorhersagen im-
mer wieder derselbe Fehler gemacht
wird —und das iiber Jahrzehnte. Noch
unwahrscheinlicher ist es, dass eine
ganze Berufsgruppe - nimlich externe
Berater, die sich auf Prognosen spezia-
lisiert haben — Opfer solcher Irrtimer
ist—und daraus nichts lernt. Ein Lern-
effekt wiirde den Uberoptimismus
zumindest reduzieren, wenn nicht so-
gar beseitigen. Kosten und Umsitze
wiirden mit der Zeit immer korrekter
vorhergesagt. Unsere Daten zeigen
allerdings: Das ist nicht der Fall.

Wir glichen unsere Daten mit vier
unterschiedlichen Erklirungsmodel-
len fiir Prognosefehler ab: technischen,
wirtschaftlichen,  psychologischen
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und politischen. Das politische Modell
passt am besten zu unseren Daten.
Wenn Manager ihre Kostenschit-
zungen tatsachlich bewusst schonen,
werden sie nicht sehr motiviert sein,
die Auflensicht einzunehmen.
BENT FLYVBJERG, Forschungsleiter
des Fachbereichs Entwicklung und Planung
an der Universitit Aalborg, Dinemark

Bauernweisheit

WIRTSCHAFTSPOLITIK: Die neue
Weltordnung (HBm November 2003)

Als politische und historische Exper-
tin fiir Globalisierung hat mich der
Leitartikel ,Die neue Weltordnung®
keinesfalls beeindruckt. Resultat des
Textes war eine Bauernweisheit:
JKrihtder Hahn auf dem Mist, dndert
sich das Wetter oder bleibt, wie es ist.”
Von Investitionen in Pakistan kann
man abraten. Dariiber braucht man
nicht—wie in Threm Artikel - nachzu-
denken. Was Medley Global Advisors
zusammengeschrieben hat, bekommt
man in Deutschland an der Univer-
sitit, Abteilung Politikwissenschaft,
drittes Semester, geboten. Solche In-
halte als Managementrichtlinie umzu-
formulieren entbehrt nicht der Ironie.
Europa kann hier sicher eigene Wege
der Konzernstrategie beschreiten und
braucht sich (zum Beispiel im Hin-
blick auf China) nicht amerikanischen
Befindlichkeiten (diplomatische Kon-
flikte in China) zu beugen. Deutsche
beziehungsweise europdische Kon-
zerne haben mit China keine Kontro-
versen! Also sind amerikanische
Spielregeln fiir Asien keine europii-
schen Regeln und strategisch wie
taktisch ungeeignet. Die nichste ame-
rikanische Administration, falls ein
Demokrat die Election 2004 gewin-
nen sollte, wird die ,roadmap of secu-
rity policies* wieder umschreiben
und neu formulieren.

DR. BRITTA A. MOSER, Darmstadt

Januar 2004
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