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Von der BWL furs Leben lernen

Der Autor Thomas
Hutzschenreuter hat
Tipps fur Menschen,
die sich Ziele setzen
und erreichen wollen.

Herr Professor Hutzschenreuter, was
konnen wir von der Betriebswirtschaft
fiirs Leben lernen?

Viel, denn im privaten und beruflichen
Alltag erleben wir stédndig Situationen,
in denen es uns ergeht wie Unterneh-
men oder Unternehmern. Das heif3t,
wir miissen uns im Wettbewerb mit an-
deren durchsetzen, zum Beispiel in
einem Bewerbungsgespréich, in einem
sportlichen Turnier oder natiirlich auf
der Suche nach einem Partner oder
einer Partnerin.

Helfen da nicht Datingportale?
Onlineportale, egal welcher Art, konnen
helfen, Transparenz in einem schwer
iiberschaubaren Markt zu erhéhen. Digi-
tale Plattformen haben die Suche etwa
nach Immobilien, Jobs, Hotels und vie-
len Waren revolutioniert. Aber das &n-
dert nur die Ausgangsbedingungen. Ge-
rade weil es fir alle transparenter wird,
braucht man eine klare Strategie, um im
Wettbewerb zu bestehen. Das gilt nicht
nur fir Politiker oder Unternehmens-
chefs. Jeder muss strategisch denken, um
seine Ziele zu erreichen.

Wie geht strategisches Denken?

Genau das ist Thema meines Buchs
»Scharfstellen“. Strategien sind Instru-
mente, die helfen, den eigenen Willen
durchzusetzen. Auf diesem Weg miissen
wir gegen Widerstdnde kimpfen und mit
Unsicherheit umgehen, weil niemand
weil3, was in Zukunft passiert. Wichtig
ist, Widerspriiche in der eigenen Strate-
gie zu erkennen und auszuschalten.

Wie geht man mit Unsicherheit um?

Der Einstieg ist: Unterscheide das, was
Du weil3t, von dem, was Du nur vermu-
test. Auf dieser Basis muss ich versu-
chen, meine individuellen Moéglichkei-
ten plausibel auszuloten. Wichtig ist, zu
erkennen, was passieren muss, damit
das, was ich vermute, auch eintritt. Habe
ich mich geirrt und dndern sich die Rah-
menbedingungen, muss ich andere Mit-
tel wihlen als urspriinglich geplant. Die
Zukunft ist in der Strategie nicht bere-
chenbar. Klarheit im Denken, in der
Sprache und im Handeln sind deshalb
entscheidend.

Wie sind Sie auf die Idee fiir das Buch
gekommen, war die betriebswirtschaftli-
che Forschung zu abstrakt?

Die Buchidee ist entstanden, weil ich oft
mit Unternehmen und Unternehmern zu
tun habe, die mit angeblich neuen Kon-
zepten und Strategien geradezu bombar-
diert werden. Das meiste davon ist ein-
fach Unsinn oder nur eine Anhéufung
von schicken aber inhaltsleeren Phrasen.
Oder es werden monokausale Einzeltak-
tiken zu Pseudostrategien aufgeblasen,
wie Kundenzentrierung, Agilitit oder die
Nordstern-Strategie, die einem extern de-
finierten und unverriickbaren Leitbild
eines Unternehmens strategische Zau-
berkrifte verleihen soll. Das verengt den
Blick, statt ihn zu weiten und in die ent-
scheidende Richtung zu riicken.

Welche Strategie ist die Beste?

Die gibt es nicht generell, sondern nur in-
dividuell. Strategie bewegt sich immer im
Einzelfall. Wichtig ist, das anders zu ma-
chen als meine Konkurrenten, was sich
auch langfristig durchsetzen lasst. Aus-
dauer ist dafiir genauso wichtig wie Flexi-
bilitdt in den Mitteln.

Die deutsche Wirtschaft macht strate-
gisch aktuell keine so gute Figur. Sind
Chinesen die besseren Strategen?

Eines der ersten Biicher liber Strategie
hat der chinesische General und Philo-
soph Sun Zi schon im fiinften Jahrhun-
dert vor Christus geschrieben. Noch viel
frither aber entstanden die griechischen
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Sagen etwa liber den Trojanischen Krieg
und den listigen Odysseus. Klugheit fiir
brenzlige Situationen hat also auch in der
westlichen Kultur eine lange intellektuel-
le Tradition. Die preullischen Militdrs
Carl von Clausewitz oder Moltke haben
das Thema aufgegriffen. Irgendwann ist
diese Traditionskette aber im Westen ab-
gerissen. Autoren wie Peter Drucker oder
der Okonom Richard D’Aveni haben das
Thema wiederbelebt. Wir verstehen mo-
mentan, wie wichtig es ist.

Haben Strategien einen schlechten Leu-
mund, weil sie aus dem Militir kommen?
Historisch gesehen ist das Militir die Wie-
ge des strategischen Denkens. Doch Stra-
tegien sind universelle Instrumente, die
auf den verschiedensten Feldern genutzt
werden konnen. Die ultimative Aufgabe
einer Strategie ist, den Willen des Akteurs
zu erfiillen. Moral ist hier der falsche Zu-
gang, denn Strategie dient, sowohl in den
Hinden von Heilsbringern als auch in
denen von Schurken. Mit Strategien kon-
nen wir Chancen nutzen, uns aber auch vor
Gefahren schiitzen.

Macht Strategie feige, weil Strategen kei-
ne Risiken eingehen?

Im Gegenteil. Wer Risiken eingeht, braucht
Strategie. Und wer ein Ziel erreichen will,
muss immer Risiken eingehen. Etwa 90
Prozent der Unternehmensgriindungen
scheitern. Das ist kein Grund, vor dem
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Wagnis zuriickzuschrecken, es ist vielmehr
ein Grund, eine Strategie zu entwickeln.
Nur mit Strategie wird es moglich, die
Wabhrscheinlichkeit zu schlagen, also zum
Beispiel zu den zehn Prozent der erfolgrei-
chen Griinder zu zdhlen. Strategie ist ins-
besondere fiir den Underdog wichtig. Stra-
tegen gehen Risiken ein, dies aber klug. Die
Chinesen haben uns das gerade bewiesen.

Welche Strategie haben Sie zuletzt aus-
probiert und mit welchem Ergebnis?

Eine Medizinstudentin aus meiner Fami-
lie hat mich neulich um Tipps fiir die Be-
werbung als Arztin an einer Klinik gebe-
ten. Ich fragte, fiir welchen Bewerber
oder welche Bewerberin sich das Kran-
kenhaus entscheiden wird. Natiirlich fiir
den Besten. Woran aber misst man den
Besten oder die Beste? Wichtig: in den
Augen der Klinik! Simpel, aber nur weni-
ge stellen sich solche Fragen und denken
dartiber nach. Angesichts der Kiirzungen
in der Gesundheitsbranche werden sich
Kliniken wohl meist fiir Bewerber ent-
scheiden, von denen sie eine hohe Bereit-
schaft zu Uberstunden erwarten kdnnen.
Im Ergebnis hat sie ihren gesamten Be-
werbungsansatz noch einmal grundle-
gend tiberdacht. Das Beispiel zeigt: stra-
tegisches Denken ist kein Hexenwerk und
fiihrt dazu, sich in ganz unterschiedlichen
Bereichen die richtigen Fragen zu stellen.

Das Gesprach fuihrte Mark Fehr.

Gutscheine und Geschenkberge machen Kopfschmerzen

Wie vermeintlich trockene Okonomie gegen Weihnachtsstress helfen kann/ Von Erik Maier und Florian Dost

Auch in diesem Jahr haben viele Verbrau-
cher Hunderte Euro fiir Geschenke aus-
gegeben, oft deutlich mehr als geplant.
Wie entsteht dieser Berg an Geschenken,
von denen viele flir die Beschenkten nur
teils ein Erfolg sind? Die Sorge vor Zeit-
not und Lieferengpdssen verleitet viele
Verbraucher zum frithzeitigen und iber-
maifBigen Kauf. Vorgezogene und zeitlich
begrenzte Rabatte rund um den Black Fri-
day haben die gefiihlte Knappheit und
den Einkauf auf Vorrat verstdrkt. Kurz
vor dem Fest erhoht der letzte Lieferzeit-
punkt erneut den Druck und beglinstigt
impulsive und weniger iiberlegte Kéufe.
So entstehen umfangreiche Lager an Ge-
schenken, von denen am Ende nur ein
Teil zum Einsatz kommt.

Eine Alternative wiren Absprachen wie
»Wir schenken uns nichts“. Diese bleiben
jedoch meist ergebnislos. Ein Grund ist
das Gefangenendilemma aus der Spiel-
theorie. In diesem Gedankenexperiment
werden zwei Komplizen getrennt verhort.
Halten beide dicht, kann die Polizei ihnen
nichts nachweisen, sodass beide freikom-
men. Verrat jedoch einer den anderen,
zieht er den eigenen Kopf aus der Schlin-
ge, wihrend der Komplize bestraft wird.
Daher macht es spieltheoretisch am meis-
ten Sinn auszupacken, um sich vor dem
moglichen Verrat zu schiitzen. Das 14sst
sich auf die harmlosere Situation des
Schenkens tibertragen. Wahrend koopera-
tives Verhalten (niemand schenkt) zum

kooperativen Optimum fithrte, 14sst die
Angst, dass vielleicht doch jemand im Sin-
ne des Dilemmas ,auspackt®, also gegen
die Absprache doch ein Geschenk zum
buchstéblichen Auspacken mitbringt, alle
zu Absicherungsgeschenken greifen. Am
Ende schenkt doch wieder jeder und das
Geschenkvolumen wéchst.

Warum kaufen wir zudem teure Ge-
schenke statt aufmerksamer Kleinigkei-
ten? Ein Grund liegt in der Funktion des
Preises als Qualitdtsmerkmal, eine verlass-
liche Heuristik, wenn objektive Qualitét
schwer einschitzbar ist. Abstinente Tee-
trinker werden ohne eigenen Erfahrungs-
wert fiir den bejahrten Onkel eher die teu-
re Flasche Weinbrand erwerben. Zudem
wichst die Signalwirkung mit dem Preis.
Hierbei spielt die soziale Distanz zu dem
hypothetischen Onkel eine Rolle: Laut der
Construal Level Theory fordert soziale
Distanz abstraktes, Ndhe hingegen kon-
kretes Denken. Die nahe Familie erhélt
Praktisches mit klarem Nutzen. Beim ent-
fernteren Onkel dominieren abstrakte Mo-
tive, wie Begehrlichkeit und Preis.

Dies fiihrt zu Veblen-Geschenken. Der
US-Okonom Thorstein Veblen (1857 bis
1929) entdeckte, dass die Nachfrage nach
Prestigeobjekten mit dem Preis steigt. Bei
normalen Produkten wie Brot und Butter
ist es umgekehrt. Der Veblen-Effekt gilt
auch fiir Geschenke. Der Preis ist hier we-
niger Mafstab fiir den Gebrauchswert,
sondern vielmehr ein direktes Signal fiir

die Wertschétzung des Beschenkten. Ak-
tuell beobachten wir diesen Effekt etwa
bei Labordiamanten: Angesichts fallender
Herstellungskosten diirfte unter dem
Weihnachtsbaum eher die Karatzahl
wachsen, als der Kaufpreis sinken, wéh-
rend umgekehrt Goldkettchen im Gewicht
schrumpfen.

Kommen wir zu den Kindern, die heute
kaum tber ihren Berg an Geschenken
schauen konnen. War frither nicht alles
besser beziehungsweise bescheidener und
sockenformiger? Selbst wenn sich Budgets
der Schenkenden nicht verdnderten, hét-
ten Kinder heute mehr als frither. Denn
unsere Bevolkerungspyramide balanciert
durch die relative Geburtenschwéche zu-
nehmend auf der Spitze. Kamen frither auf
eine Oma viele Enkel, so verteilt eine ein-
zelne Oma heute ihr Budget auf wenige
Enkel, und sie kann, der zunehmenden
Lebenserwartung folgend, auch an mehr
Weihnachtsfesten groBziigig sein.

Jeder Schenkende kennt das Gefiihl,
das Falsche gekauft zu haben. Denn Infor-
mationsasymmetrien dominieren das
Schenken. Wir wissen schlicht nicht zu-
verlédssig, was dem Beschenkten Freude
macht. Wunschzettel wiren die rationale
Losung, doch sie bergen ein soziales Risi-
ko. Gerade in engen Beziehungen soll das
Geschenk Kreativitdit und Menschen-
kenntnis beweisen. Wer sich an den
Waunschzettel hilt, verringert zwar das Ri-
siko des Scheiterns, sendet aber auch ein

Signal geringen Aufwands. Viele versu-
chen sich deshalb iiber Geschenkkorbe
abzusichern: Etwas daraus wird schon
passen. Doch Diversifikation schadet
beim Schenken. Geschenkkdrbe unterlie-
gen Durchschnittseffekten, denn der
giinstige ,,Tand“ senkt den durchschnitt-
lich wahrgenommenen Gesamtwert.

Auch Gutscheine, das hiufigste Ge-
schenk der Deutschen, bergen ein Pro-
blem. Wer einen Gutschein schenkt,
nimmt ihn als wertvoller wahr als dessen
Barwert, da der Gutschein aufwendig aus-
gesucht wurde und &sthetischer ist als
schnddes Bargeld. Der Beschenkte hin-
gegen bewertet den Gutschein unterhalb
des Nominalwerts. Denn die Einldsung
kostet Miihe, und es besteht ein Risiko des
Nichteinlésens.

Wie entkommen wir dem kollektiven Ir-
rationalismus? Zwei Empfehlungen liegen
nahe. Konzentrieren Sie Thr Budget auf ein
einziges, hochqualitatives Einzelgeschenk,
um die Signalwirkung zu maximieren. Tre-
ten Sie auch der Informationsasymmetrie
entgegen. Nur klare Absprachen {ber
Wiinsche und Budgets l6sen die Dilemma-
ta einer Absicherungsspirale und unpas-
sender Présente.

Erik Maier ist Professor fur Marketing
an der TU Chemnitz.

Florian Dost ist Professor fir Marketing an der
Brandenburgischen TU Cottbus - Senftenberg.
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Gefdhrliche Grenzverschiebung

Von Ludovic Subran

scheint das globale Wirtschafts-
wachstum keine Grenzen zu ken-
nen. Nach den bereits tiberraschend
starken Vorjahren diirften auch im
ndchsten Jahr wieder etwa drei Prozent
Wachstum erreicht werden. Ausgerech-
net die Vereinigten Staaten und China —
die Epizentren der geopolitischen Er-
schiitterung — sind die Trieb-
krafte dieses Optimismus. Die
zugrunde liegende wirtschaft-
liche Dynamik ist dabei je-
doch duBerst komplex und ri-
sikobehaftet. In den Vereinig-
ten Staaten entwickelt sich die
Wirtschaft zunehmend mit
zwei Geschwindigkeiten. Der
KI-Sektor wird auch 2026 die
wirtschaftliche Tétigkeit an-
treiben, nachdem er schon in
diesem Jahr fiir mehr als die
Halfte des Wachstums verantwortlich
war. Auf der anderen Seite fallen die
Auswirkungen des Handelskriegs infol-
ge von Handelsabkommen und sektora-
len Zollsenkungen geringer aus als er-
wartet. Die entscheidende Frage lautet:
Kann dieses Kl-getriebene Wachstum
von Dauer sein, oder steuern wir auf
eine unvermeidliche Korrektur zu?
Ebenso komplex ist die Lage in Chi-
na. Die chinesische Wirtschaft ver-
zeichnet einen Exportboom — trotz des
Handelskriegs; dabei spielt die rdumli-
che Umgehung von Zollen eine grof3e
Rolle. Die Binnennachfrage dagegen
bleibt ein Schwachpunkt, von einer
ausgeglichenen Wirtschaftsstruktur ist
China so weit entfernt wie eh und je.
Wie nachhaltig ist diese einseitige Ex-
portstarke in einer zunehmend frag-
mentierten Weltwirtschaft?
Unterdessen kémpft die Eurozone
weiterhin mit strukturellen Herausfor-
derungen. Zwar diirfte sich die deutsche

P olykrise hin oder her, auch 2026
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Wirtschaft 2026 erholen, aber ange-
sichts des riesigen fiskalischen Impulses
sind die erwarteten etwa ein Prozent
Wachstum eher enttduschend. Gleich-
zeitig nimmt die Staatsverschuldung in
der EU aus den bekannten Griinden —
notwendige Starkung der geopolitischen
Resilienz bei gleichzeitiger Reformangst
— unvermindert zu. Kommt es also
schon bald zu einem fiskali-
schen Moment der Wahrheit,
oder kann Europa gemeinsam
die geopolitischen Klippen
ohne Kollision umschiffen?

Vor diesem Hintergrund
sendet auch der Unterneh-
menssektor widerspriichliche
Signale aus. Die Fundamen-
taldaten sind insgesamt noch
stark, zugleich aber werfen
steigende  Refinanzierungs-
kosten und zunehmende In-
solvenzen einen immer grof3eren Schat-
ten. Die Kapitalmérkte behaupten sich,
aber der KI-Boom verliert an Kraft, und
die privaten Mérkte stehen vor einem
kritischen Wendepunkt. Die Zeichen fiir
eine mogliche Finanzkrise sind nicht zu
ibersehen. Hinzu kommen originir
politische Risiken wie die institutionelle
Unsicherheit in den USA, die mit dem
Fithrungswechsel bei der Fed und den
Ergebnissen der Zwischenwahlen kaum
geringer werden dirfte. Auch die geo-
politischen Spannungen konnten sich
wieder verschérfen, angefangen von
einer Eskalation in der Ukraine bis hin
zu einem Zusammenbruch des Handels-
waffenstillstands zwischen den USA
und China. Es ist also nicht auszuschlie-
Ben, dass die marktwirtschaftliche Wi-
derstandsfiahigkeit 2026 tiberstrapaziert
wird. Grenzen lassen sich nicht beliebig
weit verschieben.

Der Autor ist Chefvolkswirt der Allianz.

,,Der durchgeknallte CEO*

Wie Palantir grof3 und Alex Karp reich wurde

as heute wertvollste Riistungs-
D unternehmen der Welt stellt

keine Bomben oder Raketen
her. Es entwickelt Software und IT-
Plattformen. Damit lassen sich Compu-
ter und Datenbanken verkniipfen und
Bits und Bytes zu scharfen Waffen ma-
chen. Palantir kommt nicht nur auf
einen Marktwert von 430 Milliarden
Dollar, das Unternehmen sieht sich
nach den Worten seines Chefs Alex
Karp auch als Bollwerk des Westens.

Seit der Griindung nach den Terror-
anschldgen in Amerika 2001 ,,ist unse-
re Mission der Schutz der Demokratie®,
erklart er seinem Biographen Michael
Steinberger. Die Angriffe vom 11. Sep-
tember hitten verhindert werden kon-
nen, wenn das Land seine Mittel da-
mals besser eingesetzt hitte. Und nicht
nur das. Die folgenden Kriege der USA
in Irak und Afghanistan zeigten Defizi-
te, die sich auf herkdmmliche Art nicht
beheben lieen. Neue Technik musste
her — und Palantir sollte sie liefern.

Vor diesem Hintergrund beschreibt
Michael Steinberger in seinem Buch:
,Der Unsichtbare“ den Aufstieg Karps
zum derzeit schrillsten Milliardér der
Techbranche. Er ist mit Palantir auf-
grund der Software, der Aktionédre und
Kunden umstritten. Zdhlen zu den
Geldgebern doch Geheimdienst-Fonds
und zu den Nutzern die Militars. Fir sie
sammelt, kauft oder verkauft die Firma
keine Daten. Es wertet sie aber schnell
und grindlich aus. Damit kann die
Polizei arbeiten, damit lassen sich Ge-
fechtsfelder aufkldren, damit werden
faktisch alle Spuren sichtbar. Das aber
macht vielen Menschen Angst.

Nach langen Recherchen und Inter-
views mit seinem Protagonisten, mit
dessen Familie, Freunden und Wegbe-
gleitern wird Karp von Steinberger als
kluger Kopf beschrieben, der sich gern
etwas verriickt gibt, sich selbst den
,durchgeknallten CEO* nennt, der das
Silicon Valleys verachte, der viel Sport
treibe, berechnend und leicht zu unter-
schétzen sei. Der Sohn eines jlidischen
Arztes und einer schwarzen Kiinstlerin
war als Kind hochbegabt, litt unter einer
Leseschwiche, schaffte es aber 1989
nach Stanford. Karp studierte Jura und
sei als Linker gern in rechten Zirkeln
aufgetreten. Er pflege Freundschaften
mit konservativen Kommilitonen wie
Peter Thiel, der mit Paypal ein Vermo-
gen verdienen und Karp an die Spitze
von Palantir setzen sollte.

Nach dem Studium zog es Karp nach
Deutschland. Er wollte die Mutterspra-
che der Familie seines Vaters lernen und
erkunden, welche Spuren der Nazizeit in
Deutschland noch zu sehen waren. Er
schrieb an der Goethe-Universitdt in
Frankfurt eine Dissertation zur erst viel-
beklatschten und dann schwer umstrit-
tenen Dankesrede Martin Walsers an-
lasslich der Verleihung des Friedens-
preises des Deutschen Buchhandels
1998. Walsers Eindruck, so Karp, er sei
vom Holocaust und den Vertretern eines
ygrausamen Erinnerungsdienstes® ver-

folgt, entbehre jeder Grundlage, habe
aber enorme Wirkungen. Warum? Weil
in den kulturellen Unterstromen der
Gesellschaft nach wie vor Kréfte wirk-
ten, die einst zur Katastrophe fiihrten.
Walser spiele daher mit dem Feuer.

Karp promovierte und ging wieder
nach Amerika. Dort hatte Thiel 2003
das Start-up Palantir gegriindet. Es soll-
te Daten aus Tausenden Rechenzentren
schnell zusammenfiihren und auswerten
konnen. Gerade erst hatte der Kongress
ein staatliches Projekt fiir Entwicklung
der sogenannten Datenintegrationen
gestoppt. Der Grund: sie mache die
Masseniiberwachung der Bevolkerung
moglich. Dem Schritt war applaudiert
worden, doch er riss ein Loch in die ge-
plante Sicherheitsarchitektur des Lan-
des. Palantir sprang ein, und Thiel holte
seinen alten linken Debattengegner aus
Stanford an Bord.

Karp habe mit 34 Jahren in der Start-
up-Szene zwar als alt gegolten, schreibt
Steinberger. Auch sei er vollig unbe-
kannt, ohne Referenzen und Program-
mierkenntnisse gewesen. Aber er war
wortgewandt und mit einem Jahresver-
dienst von 125.000 Dollar geradezu bil-
lig. Vor allem hatte Karp gute Dréahte in
Finanzkreise — und das zéhlte. Denn die
Risikokapitalgeber Kaliforniens zeigten
Palantir zunéchst die kalte Schulter. Der
Staat als wichtigster Kunde war ihnen zu
schwierig und zu knausrig. Es dauerte
Jahre, das zu dndern. 2023 machte Pa-
lantir seinen ersten Gewinn. 2021 hatte
Karp das Unternehmen an die Borse ge-
bracht. Nach der Wiederwahl von Do-
nald Trump ins Wei3e Haus sah er den
Kurs geradezu durch die Decke gehen.
Das machte ihn zum Milliardédr. Der
Uberfall der Hamas auf Israel am 7. Ok-
tober 2023, der folgende Gazakrieg und
die damit einhergehenden antiisraeli-
schen Proteste an vielen US-Unis lielen
Karp am linken Lager zweifeln. Die De-
mokratie sei unter Beschuss und miisse
sich wehren — mit all Mitteln.

Steinberger hat iiber eine interessan-
te Personlichkeit ein interessantes Buch
geschrieben. Es ist dicht, faktengespickt
und flott zu lesen. Er hétte an der ein
oder anderen Stelle die Technik hinter
den Palantir-Programmen vielleicht et-
was detailreicher erkldren und hier und
da etwas tiefer schiirfen sollen. Etwa,
wenn es um die zweite Reihe der ersten
Geldgeber in den Griinderjahren, oder
um Karps wechselnden Blick auf
Deutschland geht. Denn am Ende sei-
nes gerade erschienen Buchs ,,The Tech-
nological Republic“ kommt Karp aber-
mals auf Walser zu sprechen. Anders als
in seiner Dissertation feiert er ihn nun
als Helden des freien Wortes und der in-
neren Stirke, der mit seiner Rede 1998
,die Wiinsche und Gefiihle einer gan-
zen Nation zum Ausdruck gebracht®
habe. STEPHAN FINSTERBUSCH

Michael Steinberger: Der Unsichtbare.
Tech-Milliardar Alex Karp, Palantir und der
Globale Uberwachungsstaat. Ariston-Verlag,
Munchen 2025, 348 Seiten. 26 Euro.
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