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Abstract

Risikomanagement wird in Unternahmen von realen Menschen implementiert und
betrieben. Diese sind durch eine beschrénkie Rationalitét, also ein von der normati-
ven Entscheidungstheorie abw;ichendes Problemidsungsverhalien, gekennzeichnet,
Gegenstand des Beitrages ist es daher, sinen Uberblick Ober verhaltenswissen-
schaftliche Erkenntnisse zu geben, die fir die betriebwirtschafliche Betrachiung des
Ristkomanagemeniprozesses relevant sind, Zudem werden ginige Vorschldge unter
breitet, wie Vierhaltenspathologien begsgnet werden kann,

Schlisselwdrter
Controlling

Kegnitive Effekte
Risikomanagement
Risikowahrnehmung
Entscheidungsverhalten
Yerhaltenswissenschaft
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1. Betriebswirtschaftliches Risikomanagement, verhal-
tenswissenschaftliche Erkenntnisse und KMU

Dis betriebswirtschaftliche Auseinandersetzung mit dem Unternshmensrisikoma-
nagement in Nicht-Finanzunternehmen hat sich bislang vornehmiich — auch der In-
teressensiage der Unlernehmenspraxis entsprechend — mit Compliance-Aspekien
und dem Aufbau formalisierter Risikomanagementsysteme zur Sicherstellung einer
regel und gesetreskonformen Riskoidentfikation, -bewertung. -steuerung und
~(herwachung sowie dem Financial Risk Managemen! beschafligl. Hierbei wurden
unzweifelhaft wichtige Fragestellungsn hinsichilich der Rahmenbedingungen sowie
der sysiemorientierten Ausgestsltung eines Uniemehmensrisikomanagements
adressiert. Verhaltenswissenschaftliche Aspsekie werden in der aktusllen Diskussion
im Vergleich zu sachiich-formalen Aspekien aber kaum behandell.’ Dabel ist aber die
Kenntnis der Eigenschaften menschiichen Problemidsungsverhaitens fur die be-
risbswirtschaftliche Betrachtung des Risikomanagements von grundiegender Be-
detung flr die Zwecke der Beschreibung, Erkidrung und Prognose sowie Abgabe
von bmpfehlungen zur Gestaliung der Risikohandhabung in Unternehmen. Die Be-
riicksichtigung von Phdnomenen und Effekten intuitiver Risikowahrmehmung und Ri-
sikohandhabung ist insbesondere bel KMU von grofier Bedeutung, da dort der Orga-
nisations- und Formalisierungsgrad von Unternehmensrisikomanagementsysiemen
sowie das Risikomanagemenimethoden-Know-how und die Ressourcenausstatiung
als vergleichsweise gering sinzuschatzen sind ” Die Verantworlung Hir das Risikoma-
nagement obkegt 1.d.R. der Geschafisfihrung.” wobel davon auszugehen ist, dass
die KMU-Fihrungskrafte in fhver Rigenschalt als Eigentimerunternghmer und Gene-
ral Manager kaum Expertenwissen in Bezug auf betriebswirtschafiliche Methoden
der Riskobewertung und -steuering haben und zudem aufgrund der groflen Aulgs-
berdfiiie und mangeinden Fachstellen tendenziell dberiastet sind.

Z.B. warden im COS0 ERM als verhsltenswissenschaftiche Erkenntnisse nur der Overconfidence
Bias sowie die Verustaversion kurz erwahnt Vgl Committes of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission {TOS0) 0043 8. 51,
Vgl Molscher, F./ Giebel, 87 Karrenbayer, U, (2008); Malscher, R/ Giebel, 8/ Karrenbausr, U
{Z0073

Vb Halsceher, R/ Giebel, 8 Karrenbauer, L1 (2008), . 151-152,

%}
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Des Welleren ist zu beachien, dass gerade bel Zeltdruck, knappen kognitiven
Ressourcen und mangeinder Kenninis von Riskobeweriungsmethoden tendenziel
auf eine intultive und somit schnelle und ressourcenschonende Risikoelnschaizung
und -handhabung zmﬂckgegriffenﬁ wird, wodurch bestimmie Verzerrungen und Fehi-
sinschitzungen verstarkt aufireten * Zudem weisen kognitionswissenschaftliche Er-
kenninisse darauf hin, dass Unternehmer, die im KMU-Management und somit auch
im Risikomanagement eine herausragende Rolle spielen, fir bestimmte verhaltens-
wissenschaflliche Phanomens und Effekie, wie Einschatrungen auf der Basis von
Veraligemeinerungen auf der Grundiage begrenzier Erfahrungen und Ubertriebenen
Vartrauens in die eigenen Kinschitzungen, besonders anfallig sind, und dazu neb-
gen, bei Einschiizungen in ausgepragter Weise zu vereinfachen und die Erfolgs-
chancen threr Unternehmungen Gbermalig positiv zu bewerten.® Ahnliche Ergeb-
nisse kann man aber auch bel Fihrungskriften bérsennotierter Unternshmen fest-

sielien.

Z.  Verhaltenswissenschatfiliche Perspektive des Risiko-
managementprozesses

Der Risikormnanagementprozess kann als Entscheidungs- bzw. Problemidsungspro-
zess hinsichiiich der Handhabung von Risiken verstanden werden ® Der Problem|s-
sungsprozess kann in dis Akiivitaten Problemwahmehmung (Ristkoidentifikation),
Problemrepriisentation (Risikoanalyse und -bewertung), Allernativen- bzw. Mallnah-
mensuche, Allemativenbewertung, Alternativenauswahl bzw. Entschiuss sowie Malk-
nahmenumsetzung (Ristkosteuerung) und Losungslberpritfung {Risikokentrolle und

Prozessiiberwachung) untergliedert werden,”

i

Vol Bimon, M. A7 Dantzig, 8. B/ Ploit, . R (1867 Kehneman, [ (2003).

T vl Busenitz, LW (1998),

S gl Mikus, B (2001}

! ozum Peoblemissungsprozess volh 2B Simon, HOOAS Dentzig, G Bs Py © R (3887
MacCr ¥, RJ wWebrung, D A {1988. 5 20-32. Zum Rislkomenagementprozess vol 2.8

Bikus, B (2001 Jonen, A Lingnay, V. {2004}
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Reale Akisure verfigen zur Problemidsung nur ber beschrénkie kognitive Fihigkel-
ten und Kapazitdten und weisen instabile und inkonsistente Praferenzen auf Diese
Erkenninis steht im Widerspruch zu den Annahmen der praskriptiven Enischel
dungstheorie, insbesondere der Subjéktiven Erwartungsnuizentheorie (rationaler
Akteur bel sinem gegebenen Entscheldungsproblem mit vollstindigen Informationen
und informationsintegration). Menschen greifen zur Lésung von Problemen jedoch
auf selekitve und heuristische Such- und Bewerlungsstrategien zuriick und streben
sher nach der Befriedigung eines Anspruchsniveaus als nach der Erreichung eines
absoluten Optimums.® Vor diesem Hintergrund kénnen drei kognitive Systeme unter-
schieden werden: Wahrnehmung, Intuition und logisches Denken bzw. Schlieflen
(Reasoning). Die Wahrnshmung bezieht sich auf die automatisch erfolgende Auf-
nahme von Sinneseindricken bzw. Stimull Die anderen beiden Systeme stellen
Benkmodi dar, aiso wealtergehende kognitive Verarbeitungen des Wahrgenommenen.
Wahrend die Intuition spontane und mihelose Einschatzungen und Urieile ermig-
licht, ist das logische Denken miahsam und beansprucht mehr Zeit und mentale Res-
sourcen fur die Urteilsbildung. Die meisten Urteile und YWahlakte erfolgen intuitiv. so-
dass sich Menschen haufig mit plausiblen Uriellen zufrieden geben, die auf mentalen
Heuristiken zur Komplexitdtsreduktion beruhen. Die Genauigkelt intuiliver Urleile
hangt dabel stark vomn Kontexl, wie der Problemdarstellung (Framing: baw. der
Problemzugéanglichkelt sowig der Erfahrung und den Fertigkeiten des Beudeillenden
ab?

in der dkenomischen, paychologischen und scziclogischen Literatur wurden deskrip-
tive brw. positive Enischeidungsmodelle formuliert, die ein derartiges beschrink? ra-
tionaies Problemidsungsverhalten erkldren und prognostizieren sclien {Behavioral
Decision Making)." In den Wirschaftswissenschafien warden sie vor allem im Rah-

men der Verhaltensdkonomie {Behavioral Economics bazw. Finance) batrachtet. ¥’

Vgl 2B Simon, HA T Dang J PR, R (1987 Kehnernan, [ (2003),

Vgl Sirnon, M. AJ Danteig, G B Pliott, © R, Q087 Jungermann, M7 Pister, M..H ./ Fischer, K.
{1998), 8. 188.173 und 5. 178182, Eisen B Weber, M. (Z003), 8, 386-372; Kahnaman, .
{2093}

Der interessierie Leser sef 2.3 auf dis Ubsrsichisdarsielungen n Jungermann, M Plister, MR/
Fiacher, K. {18088, 8. 214-244 ocler B fWeber, M. {(2008), §. 374.385 verwipsen,

Vgl z.B. Camerer, 0./ Loewenstein, G./ Rabin, M. {2003}
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b Rahmen der sozial- bzw. verhaltenswissenschaftichen Forschung wurden ainige
interessante Erkenntnisse zu Rislkoeinsteliung, Riskowahmehmung und Risikover-
halten gewonnen, die im Folgenden zum Riskomanagemeniprozess in Beziehung

gesetzt werden, "

2.1 Risikecidentifikation und -bewertung

Zu Beginn des Prozesses steht die Phase der Problemwahrehmung bzw. Risiko-
identifikation. Unter der Bezeichnung Risikowahrnehmung (risk perception} wird die
Reaktion von Menschen auf perséniiche und geselischafiliche Risiken untersucht
Dabei wird inshesondere der kognitive Prozess betrachiet, wie Ureile dber das
Ausmal des Risikos bestimmier Risikoguelien gebildet werden (Urleilsprozess),
Hierunter fallen somit auf dic Prozessphasen der Rigikoanalyse bzw. -beurteiiung,
die auf der Grundlage der Risikoeinstellung im Sinne von risikobezogenen Praferen-
zen erfolgen, als Teil der Problemreprasentation. Higrbel ist zu beachien, dass keine
aligemein akzeptierte Definition des Begriffes Risiko existiert.”” Die zu beobachtende
Risikokonzeption bei Menschen {Alllagsversi&ndnis) weicht zudem deutlich von den
in den Ingerfeur- und Wirtschafiswissenschaflen verwendeten Konzeptionen, wie
Varianz der Ergebnisse ab. Aus verhallenswissenschaftiicher Sicht werden infuitive
Risikobeurteiiungen als wahrgenommenes Ristke” {percaivad risk} bezeichnet. Das
individuell wahrgenommene Risiko ist dabet weniger ein objekiives Merkmat als ein
sublekiives und kontexiabhiingiges Konstrukt, das sowohi von kognitiven als auch
emotionalen Fakioren bestimmt wird. ™ In Dbereinstimmung mit dem alllagssprach-
lichen Begriffsverstindnis kann unter Risike grundlegend die Moglichkeit eines Ver-
wstes verstanden werden. ™ Verhaltenswissenschaftliche Erkenninisse legen dabei
nahe, dass sowohi quantitative EinflussgriBen wig Ergabnishéhe und Ergebniswahr-
scheiniichkealf, als auch gualitative Fakloren sowie perstnliche Merkmale von Indivi-

duen {z. B. Alter, Geschlecht, Bildung} und soziale brw. instifutionelie Determinanten

vl Siovie, P. (1987 Jungermann, H Slovic, P £1883ay; Jungermann, b/ Plister, MR Fisther,

K. (1998); Phster, ML-RJ Bihm, B {2005}
Yol Maroh, 4 G Shapia, 2. (1687
Brachinger, H W,/ Wabar, M. (1997},
M ovgl z B Phister H-R./ BOhm, G. {2008}, &

R

L8 1404-1405 Jungermann, HJ Slovie, PoO[1883a)
5, Poster, MR BShm, G (2008).
3l
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die Hohe des wahrgenommenen Risikos beeinfiussen.’® insgesamt lgsst sich aus
diesen Ergebnissen ableiten, dass Menschen im Aligemeinen Risiken anders beur-
teilen, als dies gemall der Praimissen der Subjekiiven Erwarlungsnuizentheorie als
akonomisch-normativen Standardmodell der Entscheidung modelliert wird, Insbe-
sondere erfolgt keine Integration aller verfligbaren bzw. wirtschaftlich beschaftbaren
informationen zur Fundierung von Entscheidungen.

Hinsichilich der subjekiiven Beuwrtellung von Wahrscheinlichkelten wurden folgende

Frikenninisse gesammailt'®

» Verzerrie Wahmehmung ven Wahrscheinlichkeiten:

¥ Uberschatzung hoher Wahrscheiniichkelten sowle der Haufigkeil bzw,
Wahrscheinlichkeit seltener und erwiinschier breignisse

» Unterschitzung niedriger Wahrscheinlichkeiten sowie der Haufigkeit
bzw. Wahrscheinlichkeit hdufiger und unerwiinschter Ereignisse

+ Reduktion von Verteilungen auf wenige Punkie

= Bevorzugung (slark kontextabhiingiger und ungenauer) verbaler Wahrschein-
Hchkeitsausdriicke gegeniber numerischen” Wahrscheinlichkelten

+  Gebennte Wahmehmung der Eintrittswahrscheinlichkeit von Ereignissen und

deren Ergebnissen

+ Verwendung ungeeigneter und unvolisténdiger Datenbasen zur Bildung von
Wahrscheinlichkeitsurietien {2.B. unangemessens Veraligemeinerung weni-
ger Erfahrungsisiie}

Auch die sublektive Beurtsilung der ErgebnishShe kann durch Fakioren wie das
Ratastrophenpotenzial und die persénliche Betoffenhelt verzerrt werden. Zudem
wardan positive und negative Ergebnisse {Gewinne vs. Verluste) getrennt wahrge-
nommen und beurtellt. Die Unterscheldung in Gewinne und Verluste orientlert sich

K Vgl MacCrimenon, K R/ Webrung, DU AL (1980), Jungenmann, b7 Blovie, P {1993a); Balderahn,

L7 Mennicken, (0. (1926), &. 28-33.
Vgl March, J, ./ Shapira, 2. (1987}, §. 1405; Balderjahn, i/ Mennicken, ©. {1868), 3. 28,
Eisenfihr, ¥/ Websr, M. (20031, 8 175181,

iy
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dabei nicht unbedingt am Nullpunkt sondern an kontext- und subjekispezifischen
Referenzpunkten. Dabei werden die referenzpunkiabhéngigen Gewinne und Verluste
weniger als Extrempole einer Wertdimension, sondern vigimehr als unterschiedliche
Konzepte wahrgenommaen und gomit unterschiediich kodiert, kategorisiert und be-
wertet (Verbuchung auf getrennten mentalen Konten).”” AuBerdem neigen Individuen
dazu, magliche Ereignisse bzw. Ergebnisse, deren Eintriit zeitlich weit entfernt ist
bzw. deren Eintrit als sehr unwahrscheinfich angesehen wird, zu ignorieren.” Zu-
dem kann es vorkammen, dass die Existenz von Rislken im Allgemsinen zwar einge-
standen, eine persénliche Betroffenheit aber abgestritten wird {unrealistischer Opli-

- &kl
mismus).

Eine tber die Beurteilung von Haufigkeits- bzw. Wahrscheinlichkeitsverteliungen hi-
nausgehende Analyse der Einflussgroflen auf das Ausmal des wahrgenommenen
Risikos erfoigt im Rahmen der sozialpsychologischen Riskoforschung. Bie Ergeb-
nisse zeigen, dass die individuelle Risikkowahrnehmung von den Charakleristika der
Risikoursachen und -folgen beeinflusst wird. Mithilfe empirischer Studien wurden
eine Reihe, Uber zahireiche Riskparten hinweg geltende qualitative Risikodetermi-
nanten bestimmt: Freiwiifigkeit der RisikoUbermahme, subjektive Kontrollierbarkeft
der Risken, menschliche Verantwortiichkeit fiir Risiken, perstnliche Verirautheit mit
fusiken und Wahrpehmbarkeit von Risiken, Aus diesen Determinanten wurden fak-
toranalytisch drei generelle Riskodimgnsionen abgeleitet: Schrecklichkeit der Ge-
fahr. Unbekanntheit der Gefahr und Grad des Ausgeselziseins. Die Bereitschaft, das
mit sinem bestimmisn Sachverhalt sinhergehende Risike in Kauf zu nehmen {Risk
koakzeptanz). hangt (auch) vormn wahrgenommenen Nutzen dieses Sachverhaltes
ab.? Fudem ist die subjeitive Ristkowshmehmung in gewissem Mal von sezialen

brw. persdnfichen Merkmalen des Beurteflenden abhéngig.

W wgl sungermann, Hi Siovic, B (1993a), S §3-84; Balderjahn, 1/ Mennicken, 0. {1988), §. 28.30.
71 ginam Liberbick zu Mental Accounting vgl, Jungarmann, 5/ Phister, M-RJ Fischer, K {1888},
3. 7480

Vgl Kupesuther, B 1978}

Vgl Wenstein, N BOY.

Vgl z8. Slovic, P (1887); Jungermann, M
115430y Balderann, 1/ Mennicken, . (1888), &

{i Slovie, P {1993a); Jungemmann, H/ Slovie, P
30-31; Phister, H-R./ Bohm, G, (20035),
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Empirische Ergebnisse legen nahe, dass Alier, Geschiecht, Bildung, fachspezifi-
schen Wissen bzw. Erfahrung, Leistungsmotivation, Einstellungen und Wartorientie-
rungen sowle kuliurelle Normen und Werle oder Gruppenzugehtrigkeit einen Ein-
fluss auf die Risikobewertung und -bergiischall haben. Zudem wirken sich Emotionen
und Stimmungen des Beurtsilenden auf risikobezogene Urteile aus (z. B, Affektheu-
sistik, Risk as Fesling).'

2.2 Risikosteuerung und -kontrolle

Die Phase der Risikosteuerung bezieht sich auf die Suche nach sowle die Bewer-
fung. Auswahl und Umsetzung von risikogestaltenden MaRnahmen # Im Aligemet-
nen versuchen Menschen, die Unsicherhell in einer Enischeidungssituation durch
das Ergreifen geeigneter Mafnahmen zu verringem, wis z. B. durch Suche nach zu-
sédtzlichen informationen, Suche nach anderen Allemativen. Verantworlungsdelega-
tion, Abwarten etc. (Ambiguitdtsaversion) ™ In Situationsn mit hoher Verlustwahr-
scheinlichkeit wichst die Bereitschafl, riskante MaBnahmen zu ergreifen {z. B
gambling for resurrection), wahrend in Siuationen mit giner recht sicheren Errei-
chung des Anspruchsniveaus u U, zusétziiche Mallnahmen zur Sicherung des Erfol
ges grgriffen werden (Merdustaversion). Dies zeig? sich auch darin, dass als Refe-
renzpunkt haufig der Status quo gewihit wird, sodass gewshlite Malinahmen fenden-
ziell der Erhaltung des derzeiligen Zustands dienen und die Sefalr einer Zustands-
verschlechierung stdrker beachtet wird, als méghiche Verbesserungen (Status guo
Bias) ™ Zudem wird Vermbgensgegenstanden, dis sich im perssnlichen Besitz befin-
den ein hiherer Wert beigemessen als ansonsten identischen Vemmigensge-
genstinden (Besitziumseffekt),”® was sich auch auf die Bersitschalt auswirkt, risiko-
varmindernde MaBnahmen zu ergreffen. Empirische Untersuchen zeigen, dass Men-
schen ul. dazu neigen, sher risikogesialiende Malinahmen in Berug auf rechi

=Ygl Balderahn, L Menndcken, {0 018083 3 3132
MacGregor, O G {2002, 8 410414, Jungermann, b
(2008).

Yol im Folgenden auch Goawda, M.V, R (199%), Gleiiner, W, (2003) und Glailner, W, (3004}

Vol MacGrienon, KR/ Webhrung, DA {1084} Zwr Ambiguitiisaversion vl 2B Epstein, L G,
{1888y

= Vgl Samusison, W/ Zeckhauser, R (1888 [ Tversky, A/ Kehneman, . (1887),

v Kahreman, 4 Knetsol, J, L7 Thaler, R H. {1604),

Siovie, PJ Finucane, 3/ Pelers, EJ
ovic, . {15880y Plister, H-B/ #chm, G,

e

2
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wahrscheinliche, nicht bestandsgefhrdende Risiken zu ergreifen, als in Bezug auf
seitene Ereignisse mit bestandsbedrohenden Auswirkungen.® Mierbel ist jedoch zu
beachten, dass eine eindringliche Darsteliung und persdnliche Belroffenheil diese
Tendenz umkehren kann (Verfigbarkeitsheuristk), Orientieren sich Individuen stark
an der Zielsetzung der Verlustvermeidung bzw. Anspruchsniveausicherung, werden
.U, MaBnahmen gewdhlt, die Erfolgspotenziale im Vergleich zur erzielten Verlustre-
duktion Gbermafig vermindern. Bei der Reflexion brw, Revision bergils getroffensr
Entscheidungen neigen Menschen dazu, an getroffenen Enischeidungen fesizuhal-
ten, wenn schon merkliche Investiionen geleistet wurden {Bunk Costs Effect). Zu-
dem ist zu beachien, dass die Darstellung bzw. Formulierung der Malnahmenwir-
kungen {natlirfiche Hiufigkeiten vs. Wahrscheiniichkeiten. Fokus auf positive vs. ne-
gative Wirkungen) die Attraktivitat der Mafinahmen deutlich beeinflussen kann (Fra-
ming)? Schiiefilich nelgen Menschen dazu, Probleme sequenzisll baw. isoliert zu
hetrachten, sodass z. B. magliche Risikodiversifikationseffekie nicht reslisiert werden
und somit das resultierende Risikogestaltungsmallnahmenprogramm zu unndligen
Kosten fihrt {mangethafte Risikoaggregation)®®

In den Phasen der Risikokonirolie und Prozessiberwachung erfoigt eine Losungs-
aberprisfung. Empirische Untersuchungen haben die Bedeutung des Bedauems Gber
ein eingetretenes Ereignis hervorgehoben {Regret). Zudem sind Phénomene wie der
Rickschaufehler (Hindsight Bias) zu beachien, bel dem sich Menschen nach Kennt-
ris eines Ergignisausgangs verzert an die ven ihnen zuvor diesbezlglich gemadhten
Einschatzungen bazw. Prognosen erinnern ™

2.3 Erkldrungsansiitze

Eine Beschreibung und Erkidirung dieser Phanomene bieten u. 3, dig (Cumuiative)
Prospest Thaory urg das Forschungspregramm zi Meurstics and Bigses der Psy-

8 Ve, Kunreuthor, 5./ Ginsberg, 8/ Miller, L/ Sagi, P/ Slovic, P/ Borkan, B/ Katz, N {1878}, A,
BT,

gl Kahnermsan, [ Tversky, A (1984)

Vol Kahneman, B/ Lovali, D (1993),

oyt Flschhof, 8/ Beyth, R, (1676)
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chologen Kafneman und Tvarsky.*® Die Prospect Theory postuliert eine Wertfunk-
fion, welche im (referenzpunkiabhéngigen) Gewinnbereich konkav und relativ flach,
im Verlustbereich aber konvex und relativ stell verlduft, sowie eine Entscheidungs-
gewichiungsfunition, welche die kognitive Transformation bzw. Verzerrung” mathe-
matischer Wahrscheinlichkeltlen modelliert® Mit der Prospect Theory wird be-
rixcksichtigt, dass bel bestehenden Gewinnchancen Risiko gescheut wird, bei dro-
henden Verlusten hingegen aber ein risikofreudiges Verhallen einkitl, dass kleinen
Wahrscheinlichkeiten ein unproportional hohes Gewicht beigemessen wird, sowie
dass eine Verlustaversion besteht (sichere positive Ergebnisse werden unsicheren
Ergebnissen vorgezogen, bei sicheren Verlusten ist dies umgekehrt).® Dariber
hinaus wird die empirisch beobachiete Bedeutung der Darstellung eines Sachver-
haites bazw. die Beschreibung eines Entscheidungsproblems fir dessen Ein-
schitzung bew. Lésung (Framing) (z. B. Uber eine Beeinflussung des gewahlien
Referenzpunkies und die hieraus resultierende Kodierung von Ergebnissen als Ge-
winne oder Verluste) bericksichtigt

Kognitive Heuristiken bezeichnen intuitive Urtellsregein bew. Daumenregein®, die
auf gut verflighare Informationen (Hinweise bzw. cues} zurlickgreifen und dem Ur-
teflenden erlauben, mit geringem kognitiven und zeitlichen Aufwand zu einer Ld.R
ausreichend genauen Einschitzung Ober einen (komplexen) Sachverhaif zu gelan-
gen. Die - ull unfrelwilige — Anwendung dieser Faustregeln kann jedoch unter be-
stimmien Umsisinden zu systematisch verzerrten Urisllen bzw. Fehlurtellen {biases}
fanren ®® Hinsichtlich der Beurteilung von Héufigkeiten und Wahrscheinfichkeiten

Tyarsky, A7 Kahneman, I (1974); Kahnemar, 0/ Tversky, A, [1978); Kahneman, [/
Blovic, B/ Tversky, A {1882y Tvarsky, A/ Kabneman, [ {1803} GHovich, 7.7 Griffin, D/
Kahnerman, [ {2002)

Fiir eine f{bersichisarige Darstellung der Frospect Theory und deren Erweiterungen vgl 2B
Aungermann. B/ Phster, H-R/ Fischer, ¥ (1988}, §. 214-229 und Eizenflhr, FJ ‘Weber, M.
{2008, B Avs8.587.

Wi Meliar, C./ Lonie, AJ Power, 27 Sinclair, D0 {2001), 8. 11 und 1415,

giten Uberplick {ber Urieil ken vgl. Jungarmam) H./ Phistar, H.-R./ Fischer, K
Gay, 8 188-173; Bless, H/ Fied rack, F. (2004), 8. 83-118. Fiir einen Lberblick zur
kritischen Auseinandersetrung mit dem Forschungsorogramen Hewistios and  Biases wpl
Jungermann, HJ Plister, MR Fischer, K (1998), §. 181182
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werden vor allem foigende drel Heuristiken unterschieden: Reprasentativitdts-, Ver-
fugbarkeits- und Urteilsankerheuristik (Verankarung und Anpassung)™

Dig Verfiigbarkeitsheuristik beschreibt aine infuitive Urteilsregel, nach der die Hau-
figkait bzw. Wahrscheinlichkeil eines Sachverhalies auf der Grundiage der Schwie-
rigkeit bzw. Leichtigkeit (kognitive Verfiigbarkeit) beurteilt wird, mit der korrespondie-
rende Informationen {1.d.R. dhniiche Sachverhalte) erinnert bzw. vorgestellt werden
kinnen, Die Regel kann wie folgt beschrieben werden: Wenn stwas leicht erinnert
bzw. vorgesielit werden kann, dann tritt es vermutlich haufig auf. Diese erfahrungs-
basierte Vorgehensweise ist aus evolutiondrer Sicht durchaus sinnvoll, kann aber
auch zu Fehleinschéizen fihren, wenn andere Einflussfakioren, die wenig oder
nichts mit der erleblen Haufigkeit zu fun haben, die {gefihlte) Leichtigkeit des Er-
innerns bzw. der Vorstellung beeinflussen, wie z. B, gine lebhafle oder dramatische
Darstellung, eine ausgeprigie Medienberichierstatiung, ein zeitlicher Abstand zur
gemachien Erfahrung oder persdniiche Betroffenheit {Dissoziation zwischen der
Leichiigkeit des Abrufs und der empirischen Haufigkeit). Bei Verwendung der Repri-
sentativititsheuristik wird die Wahrscheinlichkeit, dass sin bestimmter Sachverhalt
zu einer spezifischen Kiasse baw. Kategorie von Sachverhalten gehtrt auf der
Grundlage des Grades der Ubereinstimmung des betrachteten Falles mit dem ,typi-
schen" Fall einer Kategorie beurteilt, Je griler die Ubersinstimmung des konkreten
Falles mut dem fypischen Fall bzw. Modell, desto groller wird die Wahrscheinlichkeit
eingeschéatzt, dass dieser zur fraglichen Kategorie gehdnt, Diess Urieiisheuristik kann
zu Urteilen Hihren, welche den Grundregein der Wanrscheinlichkeiisrechnung und
der Statistik widersprechen. Becbachtete Fehlurieile lassen sich darauf zurfickfih-
ren, dass Basisraten ungenligend berlicksichtigt werden, kleine Stichproben fr zu-
verlassio gehallen werden, falsche Vorstellungen bber Zufalisprozesse bestehen
{Spielers Trugschiuss) und die Wahrscheinlichkelt von Konjunktionen Uberschiitzt
werden, Die Urleiisankerheuristik (Verankerung und Anpassung) beschreibt ainen
Urteilsprozess, bei dem eine Einschétzung ausgehend von einem grob gewahiten
Startwert {Anken) erfolgt der i Verlaul der Urlelsbildung angepasst wird, um

ygl Jungermann, ¥/ Blovie, P (1993a8), 5. 91-83; Balderdabn, 1 Menonicken, ¢ {1988}, § 2%
Jziﬂgefmarzn, ./ Pfist SR Fisgher, K, (1008}, 8. 186172, Sleiiner, W. {30031, 5, 70 Blass,

i Fiadler, K7 Sirack, £, {2004, 8 86
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schliefllich zum Endurteil zu gelangen. Hiuflg erfolgt sing eher millige Anpassung
des Urleils, sodass das Endurtedl in Richtung des Starlwertes verzerrt ist. Problema-
tisch ist zudem, dass die verwendeten Startwerte extern induziert werden kénnen
bzw. unbewusst gewahit werden. So kommt bei Preisverhandlungen dem Anfangs-
gebot eine hohe Bedeutung flr das resullierende Endgebot zu oder mit dem Urteils-
gegensiand nicht verbundene informationen, die vor der Urislisbildung aulfgenom-
men wurden, beeinflussen unbewusst den gewahiten Startwert und somit das End-
urtell. Interessanterweise haben Menschen trofz der méglichen Fehlurteile bei der
Einschatzung von Haufigkeiten und Wahrscheinlichkeiten ein recht hohes Verirauen
in der Zuverigssigkeit ihrer Einschatzungen ™

3.  Schlussfoigerungen fiir das Risikomanagement

Abschlieflend werden einige Schiussioigerungen fir das Riskomanagement und
Controliing in KMU abgeleitet ™ Zunsichst ist die erhebliche Wahrscheinlichkeit zu
beachien, dass Selbsteinschitzung von Risiken durch die Verantwortlichen zu gra-
vigrenden Fehleinschatzungen fihren. Eine wesentiiche Aufgabe des Controlings
cder Ristkomanagemenis is! es, diesen Fehleinschifzungen enigegenzuwirken,
Notwendig ist es zudem, daflir zu sensibilisieren, dass Menschen in bestimmien Si-
fuationen daru neigen, zu viele Ristken einzugehen bzw. notwendige Risikobawdit-
gungsmalnahmen nicht zu realisieren. Auch ist die Neigung der Fihrungskrafle, sich
nicht mit den wichtigsten, sondern den plakativsten Risiken zu befassen und somit
cie Fokussierung auf eine Vielzah! kleiner Risken zu beachien. Gerade der leizige-
nannte Aspekt dirfte maflgeblich dazu beigetragen haben, dass Untemehmen ganz-
heiiiche Ristkomanagemenimodells, die auf die Risikotragfihigkeit des Gesamtun-
fernehmens abgesied! sind, aufgrund des singesnglen Fokus Einzelner in der Praxis
bisher nur refaliv selten realisiert haben. Bs kann keinesfalls (a prior) von einer auch
aur hatbwegs zuireflenden Einschatzung der Eintriftswahrecheinlichkelt und insge-
samt der Bedeutung von Untemehmensrisiken durch die Pihrungskrifte ausgegan-
gen werden. Vielfallige {systematische) Ursachen fihren 2y einer erhebichen Ver

¥ vyl Slovie. P/ Fischhoff, B/ Lighienstein. § (1985},
B2y den folgandan Ausfihrungen vl Glailner, W, (2004),
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zerrung der Wahmehmung, der sich Menschen prakiisch nicht entzighen kénnen.
Wenn dis Quantifizierung eines einzelnen Risikos schon sehr schwierlg ist, so ist die
Beurtellung des Gesamirisikoumfangs eines Untermnehmens oder gar das Abwégen
mit seinegr Riskotragfahighkeit ohne gesignete Hilfsmittel kaum méglich. Um zu einer
fundierten Quantifizierung von Risiken sines Unternehmens zu gelangen und den
Umfang méglicher psychologisch bedingter Fehleinschatzungen zumindest zu redu-

zieren, bisten sich folgende Ansatzpunkte an’™

1. Die bewusste und kritische (gegebenenfalls checklistengefuhrte) Uberprifung
der Risikoeinschétzung mit Hinblick auf die dargesieliten Efekie: Da sich 2u-
dem die Risikoneigung der Entscheider in Abhdingigkelt der wahrgenommenen
Situation veréndert {z. B. erhdhle Risikoneigung bel wahrgenommener Ver
lustsituation), missen untemehmerische Enischeidungen auch vor diesem
Hintergrund sehr sorgfaliig abgewogen werden.

2. Die kritische Diskussion der Risikosinschatzung durch verschiedens Perso-
nen, mbglichst aus verschiedenan Blickwinkeln, um stark personenberogene
Fehleinschatzungen auszuschalten: Hier kann vor allem die Einschitzung &b
nas Controllers oder aber die weitgehend unabhingige Meinung sines Unter-
nehmensberaters oder Aufsichtsrats, mit Kompetenz in Risikomanagement,

hiffreich sein.

3. Die konsequenis siatistische Auswertung von Schadensdaten zur Absiche-
rung der Einschifzung eines Riskos und die Verwendung von Benchmark-
Werten: Entsprechend solften nachvollziehbare mathematische oder simulati-
onsbasierte Verfahren genutzt werden. um die kombinierie Wirkung mehrarer
Einzeirisiken zu beurtefien {so genannie  Risikoaggregationsverfahren®) ™

4. Das Verfahren und die wesentichen Annahmen bei der Quantifizierung emes
Risikps {z. B. der erwarieten Eintriltswahrscheinlichkelt und der Schadens-
hihe) sollten fiir Dritte nachvollziehbar dokumentier! werden, Damit ist ingbe-

" Vartietend zu Verfahren der Verbesserung uniemehmerischer Entscheidungen und Ursachen
. psychologischer Handungsan fen vyl Gleilbner, W, {2000},
* Vgl Glefiner, W, {2001 ) Gleiliner, W, (2008).
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sondere auch eine kritische Piskussion der zugrunde liegenden unsicheren
Annahmen moglich, um so die Qualitat der Quantifizierung zu verbessam.

4, Fazit

Die Risikohandhabung in KMU, aber auch bei grofen Konzemen, wird in erheb-
lichem Umifang durch psychologische Effekie beeinflusst. Daher ist es notwendig,
sich die Gefahr einer systematischen Fehleinschitzung von Ristken bewusst zu ma-
chen und Verfahrensweisen umzusetzen, die diesen enlgegenwitken. Controller und
speziell Riskoconiroller kdnnen hierzy einen erheblichen Beitrag leisten. Als kit
tischer Gesprachspariner der Untermnehmensfihrung kinnen sie auf mégliche Fehl-
einschétzungen von Risiken aufmerksam machen und werden so zum  Sparrings-
Pariner”. Durch das Bereiistellen objekiiver Daten und Benchmarks ermiglichen sie
zudem das Hinterfragen der Riskko-Quantifizierung des Untemehmens,
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