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Warum spates Handeln
immer teurer wird - und
was Politik und Wirtschaft
falsch verstehen

Wir erleben gerade ein Muster, das sich durch nahezu alle
aktuellen Krisen zieht. Energie, Klima, Lieferketten, Geopolitik -
die Themen wirken...
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Wir erleben gerade ein Muster, das sich durch nahezu alle aktuellen Krisen zieht. Energie, Klima,
Lieferketten, Geopolitik - die Themen wirken unterschiedlich, folgen aber derselben Logik. Nicht die Krise
selbst ist das eigentliche Problem. Sondern der Zeitpunkt, zu dem wir handeln. Denn Entscheidungen
entfalten ihre Wirkung nicht linear, sondern systemisch. Sie wirken in vernetzten Strukturen, mit

Verzogerungen, Riickkopplungen und Kettenreaktionen.

Das bedeutet: Je frither wir handeln, desto groBer ist der Handlungsspielraum. Je spéter wir handeln, desto

starker bestimmen externe Zwiange das Ergebnis.
Je spater die Entscheidung, desto geringer der Handlungsspielraum und desto hoher die Kosten.

Das ist keine politische Interpretation. Und auch keine Frage von Ideologie. Das ist Systemlogik.

1. Friihes Handeln ist billig - aber unsichtbar

Wenn wir friih reagieren, befinden wir uns in einer Phase, in der das System noch offen ist. Es gibt viele
Optionen, die Kosten sind gering, Lieferketten sind stabil und Entwicklungen lassen sich planen.

Entscheidungen konnen vorausschauend getroffen werden, ohne unter Druck zu stehen.
Genau in diesem Zustand wire Steuerung am einfachsten und am effizientesten.

Doch hier liegt das eigentliche Problem. Friihes Handeln erzeugt keine sichtbare Dramatik. Es gibt keine
Krise, die Aufmerksamkeit erzeugt, keine Schlagzeilen, die politischen Handlungsdruck aufbauen, und keine

unmittelbaren Konsequenzen, die als Erfolg oder Misserfolg wahrgenommen werden konnten.
Politisch ist diese Phase nahezu unsichtbar. Es gibt keinen Applaus fiir etwas, das noch nicht eskaliert ist.

Das fiihrt zu einem strukturellen Paradox: Die Phase, in der wir am wirksamsten handeln konnten, ist
gleichzeitig die Phase, in der am wenigsten gehandelt wird. Nicht, weil die Probleme nicht erkennbar wéren.
Sondern weil ihre Wirkung noch nicht spiirbar ist.

Und genau deshalb passiert haufig - nichts.

2. Spiates Handeln fiihlt sich aktiv an - ist aber schon defensiv

Wenn Entscheidungen zu lange hinausgezogert werden, verdandert sich das System grundlegend. Was zuvor
ein offener Moglichkeitsraum war, wird schrittweise enger. Optionen verschwinden, weil technologische
Pfade festgelegt sind, weil Infrastruktur gebaut wurde, weil Abhéngigkeiten entstanden sind. Gleichzeitig
steigen die Kosten, weil Probleme nicht mehr praventiv gelost werden konnen, sondern nur noch unter Druck
korrigiert werden. Unsicherheit nimmt zu, weil sich Rahmenbedingungen schneller verdndern als
Entscheidungen getroffen werden, und Markte reagieren zunehmend volatil, weil Risiken nicht mehr

antizipiert, sondern eingepreist werden.
Genau an diesem Punkt beginnt eine Phase, die nach au8en wie Handlungsfihigkeit aussieht.

Politik wird sichtbar aktiv. Es werden Programme aufgelegt, Gesetze verabschiedet, Forderungen beschlossen
und Eingriffe in Mérkte vorgenommen. Auch Unternehmen reagieren, indem sie Strategien anpassen, Risiken
absichern oder kurzfristig investieren, um Verluste zu begrenzen. Auf den ersten Blick entsteht der Eindruck

von Steuerung und Kontrolle.



Doch aus wirkungsokonomischer Perspektive ist genau das der Wendepunkt, an dem Steuerung bereits

verloren gegangen ist.

Denn die Logik hat sich verschoben. Entscheidungen folgen nicht mehr einer vorausschauenden Bewertung
von Wirkung, sondern dem Druck bereits eingetretener oder unmittelbar bevorstehender Konsequenzen. Das
System gibt die Richtung vor, nicht mehr die Entscheidungstriger. Energiepreise, Lieferkettenstorungen,
geopolitische Spannungen oder regulatorische Zwénge setzen den Rahmen, innerhalb dessen {iberhaupt noch

gehandelt werden kann.
Was hier stattfindet, ist keine aktive Gestaltung mehr, sondern adaptive Reaktion.

Die Wirkungsokonomie macht diesen Unterschied sichtbar. Solange Wirkung nur dokumentiert wird, etwa
iiber ESG-Kennzahlen oder Berichte, bleibt sie ohne Steuerungsfunktion. Erst wenn Wirkung zur
Entscheidungsgrundlage wird, kann sie friihzeitig Orientierung geben. Geschieht das nicht, verschiebt sich die

Rolle von Politik und Wirtschaft zwangslaufig vom Gestalter zum Krisenmanager.

Spiates Handeln fiihlt sich deshalb haufig besonders entschlossen an, weil es unter Druck erfolgt und sichtbar
wird. In Wirklichkeit ist es jedoch bereits defensiv. Es versucht nicht mehr, Systeme in eine gewlinschte

Richtung zu lenken, sondern nur noch, die Folgen vergangener Versaumnisse zu begrenzen.
Genau hier entsteht der groBte Trugschluss moderner Steuerung: Aktivitat wird mit Wirksamkeit verwechselt.

An diesem Punkt entscheidet sich, ob ein System vorausschauend gefiihrt wird - oder nur noch auf seine

eigenen Krisen reagiert.

3. Im Krisenmodus iibernimmt das System

Wenn Entscheidungen zu lange aufgeschoben werden, kippt das System in einen Zustand, in dem es sich

nicht mehr steuern lasst, sondern beginnt, sich selbst zu regulieren. Genau das ist der Krisenmodus.

Was wir dann beobachten, sind keine isolierten Ereignisse, sondern systemische Reaktionen. Energiepreise
steigen abrupt, weil Abhéngigkeiten sichtbar werden. Lieferketten brechen, weil zuvor ignorierte Risiken
gleichzeitig wirksam werden. Geopolitische Spannungen eskalieren, weil 6konomische und politische
Interessen kollidieren. Finanzierungskosten steigen, weil Markte Unsicherheit und Risiko neu bewerten.

Diese Entwicklungen wirken haufig wie externe Schocks. In Wirklichkeit sind sie die Konsequenz verzogerter

Entscheidungen. Der entscheidende Punkt ist: Das System beginnt selbst zu reagieren.

Nicht, weil Politik oder Wirtschaft es aktiv steuern, sondern weil sich die zugrunde liegenden Wirkungen
durchsetzen. Mirkte, Preise, Risiken und Konflikte sind Ausdruck dieser Wirkung. Sie lassen sich nicht durch

Narrative, politische Kommunikation oder kurzfristige MaBnahmen authalten.
Genau hier wird der Kern der Wirkungsokonomie sichtbar.

Wirkung ist keine Variable, die man verhandeln oder verschieben kann. Sie ist das Ergebnis realer Prozesse,
physikalischer, 6kologischer, sozialer und 6konomischer Zusammenhinge. Und sie entfaltet sich unabhingig

davon, ob wir sie beriicksichtigen oder ignorieren.

Oder anders gesagt: Wirkung lasst sich nicht verhandeln - sie tritt ein.



Im Krisenmodus bedeutet das, dass die Kosten nicht mehr gestaltbar sind, sondern entstehen. Sie entstehen
gleichzeitig an mehreren Stellen im System und verstirken sich gegenseitig. Hohe Energiepreise treiben
Produktionskosten, unterbrochene Lieferketten bremsen Wachstum, geopolitische Spannungen erhohen

Risiken, steigende Zinsen verteuern Investitionen.

Das Ergebnis ist ein Zustand, in dem Stabilitdt nur noch mit hohem Mitteleinsatz aufrechterhalten werden
kann. Und genau deshalb wird es in dieser Phase nicht nur teuer, sondern exponentiell teurer. Nicht, weil

Losungen grundsétzlich kostspielig wiren. Sondern weil sie zu spat kommen.

4. Der eigentliche Denkfehler: Wir reagieren auf Symptome, nicht auf
Wirkung

Der Kern des Problems liegt tiefer als einzelne Fehlentscheidungen. Er liegt in der Art, wie unser System

grundsitzlich funktioniert.

Unsere politischen und wirtschaftlichen Mechanismen sind darauf ausgelegt, kurzfristige Stabilitdt zu
sichern. Preise sollen stabil bleiben, Markte beruhigt werden und politische Entscheidungen miissen
gesellschaftlich vermittelbar sein. Das sind verstindliche Ziele. Sie sorgen fiir Ordnung, Vertrauen und
Handlungsfahigkeit im Alltag.

Diese Logik setzt erst an, wenn Probleme bereits sichtbar geworden sind. Sie reagiert auf Symptome, nicht auf
deren Ursachen. Sie greift ein, wenn Preise steigen, wenn Markte kippen oder wenn gesellschaftlicher Druck

entsteht. Was sie nicht leistet, ist eine systematische, friihzeitige Steuerung von Wirkung.
Aus wirkungsokonomischer Perspektive ist das ein fundamentaler Konstruktionsfehler.

Denn Wirkung entsteht lange bevor sie sichtbar wird. Sie baut sich iiber Zeit auf, entlang von
Entscheidungen, Investitionen und strukturellen Entwicklungen. Wenn wir erst dann eingreifen, wenn sie
sich in Preisen, Krisen oder politischen Konflikten zeigt, sind die entscheidenden Weichen langst gestellt.

Das Ergebnis ist ein permanenter Reparaturmodus.

Politik und Wirtschaft reagieren kontinuierlich auf die Folgen vergangener Entscheidungen. Es entstehen
Subventionen, um Preise abzufedern, Férderprogramme, um Fehlentwicklungen zu korrigieren, und
Sonderregeln, um spezifische Probleme zu l6sen. Jede dieser MaBnahmen ist fiir sich genommen
nachvollziehbar. In der Summe entsteht jedoch ein System, das immer komplexer wird, ohne den eigentlichen
Steuerungsfehler zu beheben.

Es ist ein Flickenteppich, der Symptome iiberdeckt, aber die Ursache unangetastet lasst.

Genau das beschreibt die Wirkungsokonomie sehr klar. Wir behandeln Wirtschaft und Gesellschaft haufig so,
als wiren sie eine einfache Maschine, bei der man nur an den richtigen Stellschrauben drehen muss, um das
gewlinschte Ergebnis zu erzielen. Doch in Wirklichkeit haben wir es mit einem komplexen, dynamischen

System zu tun, in dem jede MaBnahme Riickkopplungen und Nebenwirkungen erzeugt .

Solange wir dieses System wie eine Maschine behandeln, werden wir weiterhin Symptome bekampfen, statt

Wirkung zu steuern.

Und genau deshalb geraten wir immer wieder in denselben Kreislauf aus Krise, Reaktion und steigenden
Kosten.



5. Warum das kein politisches Problem ist - sondern ein Steuerungsproblem

An diesem Punkt wird es entscheidend, die Perspektive zu wechseln.

Die naheliegende Erklarung wire, Politik als zu langsam zu kritisieren oder Unternehmen als zu kurzfristig
orientiert zu beschreiben. Doch diese Erklarung greift zu kurz und fiihrt letztlich in die falsche Richtung.

Denn das eigentliche Problem liegt nicht bei den Akteuren. Es liegt im System, in dem sie agieren.

Politik handelt nicht ,,zu spat“, weil sie es will, sondern weil sie auf sichtbare Effekte reagieren muss.
Unternehmen denken nicht ,,zu kurzfristig®, weil sie verantwortungslos sind, sondern weil sie innerhalb eines

Systems agieren, das kurzfristige Kennzahlen belohnt und langfristige Wirkung kaum beriicksichtigt.
Aus wirkungsokonomischer Sicht ist das ein klassisches Steuerungsproblem.

Unser System misst prazise, aber es misst das Falsche. Es orientiert sich an Kapital, an Gewinn und an
kurzfristiger Effizienz. Diese GroBen sind leicht quantifizierbar, schnell verfiighar und scheinbar objektiv.

Deshalb sind sie liber Jahrzehnte zur dominierenden Entscheidungsgrundlage geworden.
Was dabei fehlt, ist der eigentliche MaBstab fiir nachhaltige Entwicklung.

Langfristige Wirkung, Systemstabilitidt und Resilienz werden zwar zunehmend erfasst, etwa iiber
Nachhaltigkeitsberichte oder Risikomodelle, aber sie sind nicht die zentrale SteuerungsgroBe. Sie flieBen

nicht direkt in Preise, Steuern oder Investitionsentscheidungen ein, sondern bleiben haufig im Hintergrund.
Genau daraus entsteht die systematische Verzogerung.

Wenn Entscheidungen primér auf kurzfristigen Kennzahlen basieren, werden langfristige Risiken
zwangslaufig unterschitzt oder verdriangt. Probleme erscheinen erst dann relevant, wenn sie sich in
finanziellen GroBen ausdriicken, also in steigenden Kosten, sinkenden Gewinnen oder wachsender
Unsicherheit.

Zu diesem Zeitpunkt ist es jedoch bereits spit.

Die Wirkungsokonomie beschreibt diesen Mechanismus sehr klar: Solange Kapital der zentrale MaBstab
bleibt, wird Wirkung nur als Nebenbedingung beriicksichtigt, nicht als Steuerungsgrofe. Dadurch entsteht

eine strukturelle Blindheit gegeniiber langfristigen Entwicklungen.

Und genau deshalb werden die richtigen Entscheidungen nicht bewusst verzogert, sondern systematisch zu

spat getroffen. Nicht, weil die Akteure versagen. Sondern weil das System sie dazu zwingt.

6. Die eigentliche Losung: Wirkung als Friihindikator nutzen

Die entscheidende Erkenntnis ist eigentlich banal und gleichzeitig radikal.

Die Informationen, die wir brauchen, um friihzeitig zu handeln, existieren lingst. Wir wissen heute sehr
genau, wie hoch CO2-Emissionen sind, wo Lieferketten verwundbar sind, wie sich soziale Spannungen

entwickeln und in welchen Bereichen geopolitische Abhéngigkeiten bestehen. Diese Daten werden

kontinuierlich erhoben, analysiert und dokumentiert.

Sie sind kein Zukunftsthema mehr. Sie sind Realitét.



Unternehmen erfassen sie im Rahmen der CSRD, sie flieBen in ESG-Bewertungen ein und werden in
Risikomodellen der Finanzmairkte verarbeitet. Technologisch und methodisch sind wir so weit wie nie zuvor.

Wir haben Transparenz iiber die relevanten Wirkungsdimensionen unserer Wirtschaft.
Und trotzdem adndert sich am Steuerungsverhalten nur wenig.

Der Grund ist einfach: Diese Daten haben keine direkte Steuerungsfunktion. Sie dokumentieren, sie

berichten, sie erkldaren. Aber sie entscheiden nicht.
Aus wirkungsokonomischer Sicht ist genau das die zentrale Liicke.

Solange Wirkung nur im Nachhinein sichtbar gemacht wird, bleibt sie reaktiv. Sie erklart, was passiert ist,
aber sie verhindert nicht, was passieren wird. Entscheidungen werden weiterhin auf Basis kurzfristiger

finanzieller Kennzahlen getroffen, wihrend Wirkungsdaten im Reporting enden.
Genau hier setzt der Transformational Social Return on Investment an.

Der T-SROI erweitert die klassische Logik, indem er nicht nur den unmittelbaren Output einer Entscheidung
betrachtet, sondern deren systemische Wirkung und ihren Beitrag zur Transformation bewertet. Er stellt
nicht mehr die Frage, ob sich eine Investition kurzfristig lohnt, sondern ob sie das System langfristig
stabilisiert, starkt oder destabilisiert .

Damit verandert sich die Rolle von Daten grundlegend.

Wirkung wird vom reinen Berichtsinstrument zum Friihindikator. Sie zeigt nicht nur, wo wir stehen, sondern
in welche Richtung sich das System entwickelt. Sie macht sichtbar, welche Entscheidungen zukiinftige

Stabilitit fordern und welche Risiken aufbauen.
Und genau hier liegt der Unterschied zwischen Reaktion und Steuerung.

Wer Wirkung erst dann beriicksichtigt, wenn sie sich in Preisen, Krisen oder Verlusten zeigt, reagiert. Wer

Wirkung frithzeitig in Entscheidungen integriert, steuert.

Die Daten dafiir sind langst vorhanden. Die Frage ist nur, ob wir sie endlich als Entscheidungsgrundlage

nutzen.

7. Fazit: Die teuerste Entscheidung ist die, die zu spiat kommt

Die offentliche Debatte dreht sich seit Jahren um dieselbe Frage. Was kostet die Energiewende, was kostet
Klimaschutz, was kostet Transformation. Diese Diskussion wirkt rational, ist aber in ihrer Logik

unvollstandig.
Denn sie betrachtet nur die Kosten des Handelns, nicht die Kosten des Nicht-Handelns.

Wir bewerten MaBnahmen danach, was sie heute kosten, aber nicht danach, welche Kosten sie morgen
vermeiden. Wir diskutieren Investitionen, ohne die systemischen Folgekosten einzubeziehen, die entstehen,

wenn wir sie unterlassen oder zu lange aufschieben.
Aus wirkungsokonomischer Sicht ist das eine fundamentale Verzerrung.

Denn Kosten entstehen nicht erst durch Handeln. Sie entstehen durch Wirkung. Und Wirkung entfaltet sich
unabhingig davon, ob wir aktiv werden oder nicht. Wenn wir nicht handeln, entstehen die Kosten an anderer

Stelle im System. In Form von Energiepreisschocks, unterbrochenen Lieferketten, steigenden Risiken,



sozialen Spannungen oder geopolitischen Konflikten.
Diese Kosten sind real. Sie sind nur zeitlich verschoben und systemisch verteilt.

Genau das sehen wir aktuell in nahezu allen Bereichen. Die Kosten, die heute entstehen, sind nicht die Folge
von zu viel Transformation, sondern von zu spit getroffenen Entscheidungen. Sie sind das Ergebnis eines

Systems, das Wirkung ignoriert hat, bis sie sich nicht mehr ignorieren lieB.
Und genau deshalb sind sie um ein Vielfaches hoher.

Die entscheidende Frage lautet also nicht, ob wir uns Transformation leisten konnen. Sondern ob wir es uns

leisten konnen, sie weiter hinauszuzogern.

Denn aus systemischer Perspektive gibt es nur eine wirklich teure Entscheidung.

Die, die zu spiat kommt.

Nicht Handeln verursacht keine Kosten. Es verschiebt sie nur - und vervielfacht sie.
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