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WERNER GLEISSNER

3.4. PSYCHOLOGIE UNTERNEHMERISCHER
ENTSCHEIDUNGEN - WIE GEHEN UNTERNEHMER
MIT RISIKEN UM, UND
WIE SOLLTEN SIE ENTSCHEIDUNGEN TREFFEN?

Zusammenfassung

Unternehmer und Topfuhrungskréfte stehen bei wesentlichen Entscheidungen (z.B. grofSen In-
vestitionen oder strategischen Verdnderungen) vor erheblichen Herausforderungen: Die Ent-
scheidungssituationen sind komplex, und insbesondere fiihren Risiken dazu, dass die Konsequenzen
nicht sicher vorhergesehen werden kénnen. Zeitdruck und die Begrenztheit der kognitiven Fa-
higkeiten von Menschen fiihren systematisch zu Fehlentscheidungen, die beispielsweise auf eine
nicht adaquate Berlicksichtigung von Risiken zurtickzufiihren sind. Aufbauend auf einer Darstel-
lung typischer Entscheidungsfehler und Denkfallen wird im Beitrag ein strukturierter Prozess fir
eine analytische Problemldsung und Entscheidungsfindung vorgestellt. Ein derartiges strukturiertes
Vorgehen zur Vorbereitung unternehmerischer Entscheidungen kann dazu beitragen, die prinzi-
piell verfigbaren Informationen addquat auszuwerten, die Entscheidungsqualitét zu verbessern,
und damit zu einer Steigerung des Unternehmenserfolgs fiihren.

Schlagworte:
Entscheidungen unter Risiko, Entscheidungstheorie, Risikowahrnehmung, Denkfallen, analytische
Problemldsungsverfahren

3.41.  Einleitung
Die fiir den Unternehmenserfolg wohl besonders bedeutsame (dispositive) Aufgabe von Unter-
nehmern und den fihrenden Managern besteht darin, Entscheidungen zu treffen, diese zu kom-
munizieren und ggf. auch durchzusetzen. Das Controlling trdgt auch durch die Strukturierung und
Unterstlitzung des Entscheidungsprozesses zum Unternehmenserfolg bei.

Eine Entscheidung zu treffen, bedeutet dabei, eine Auswahl zwischen méglichen Handlungsalter-
nativen zu treffen. Bei der hohen zeitlichen, kognitiven und emotionalen Belastung im Manage-
ment werden einige Aspekt jedoch relativ oft vernachldssigt: Welche Aufgabe soll eigentlich durch
die Entscheidung gel6st werden? Welche Entscheidungsalternativen stehen tatsdchlich zur Wahl,
und durch welches Verfahren lasst sich die beste Entscheidung finden? Und wie werden bei der
Entscheidung insbesondere die Risiken berticksichtigt, die sich aus der fehlenden sicheren Vor-
hersehbarkeit der Zukunft ergeben? In der Praxis ist die Entscheidungsfindung oft nicht sehr struk-
turiert und deutlich verbesserbar. Die hdufig eher durch Zeitdruck und Intuition geprégte
Entscheidungsfindung, die oft nicht einmal mehr als solche wahrgenommen wird, bezeichnet Lind-
blom (1959) als ,science of muddling through". Dieser Beitrag beschaftigt sich mit Verfahren fiir ein
strukturiertes Lésen betriebswirtschaftlicher Aufgaben und Probleme als Instrumenten fiir eine er-
folgreichere Unternehmensfiihrung. Vertiefend eingegangen wird auf die besonderen Herausfor-
derungen der Entscheidungsfindung in realen Situationen, die durch Risiken und Unsicherheiten
der Zukunftsentwicklung geprégt sind, sowie auf die Schwierigkeiten von Menschen bei der kor-
rekten Wahrnehmung und dem addquaten Umgang mit solchen Risiken.
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3.4.2.  Unternehmer in komplexen Entscheidungssituationen

Offensichtlich sind unternehmerische Entscheidungen ziemlich schwierig und auch geféhrlich, was
regelmaRig durch die Insolvenzstatistiken unterstrichen wird. Solche schwierigen Entscheidungs-
situationen bezeichnet man allgemein als ,komplexe Situationen”. Sie lassen sich durch die fol-
genden Merkmale charakterisieren: Komplexitdt und Vernetztheit der relevanten Variablen,
Intransparenz bezliglich der (stochastischen) Wirkungszusammenhdnge sowie Eigendynamik der
Umwelt und Irreversibilitdt (Pfadabhédngigkeit) der Handlungen.

Empirische Untersuchungen zeigen, dass den meisten Personen beim Handeln in komplexen Si-
tuationen — unabhéngig von der fachlichen Kompetenz und der Intelligenz - viele schwerwiegende
systematische Fehler unterlaufen. Besondere Probleme haben sie bei der korrekten Beriicksichti-
gung von bestehenden Risiken in ihren Entscheidungen.

In der betrieblichen Praxis lasst sich jedoch feststellen, dass, selbst wenn die Manager im Sinne des
Unternehmens entscheiden wollen — oder die Eigentiimer (der ,Unternehmer") selbst die Entschei-
dungen treffen —, hdufig gravierende Fehlentscheidungen aufgrund psychologisch bedingter Ursachen
auftreten, die in vielen Féllen vermieden werden kénnten. Unter Fehlentscheidung verstehen wir in
diesem Zusammenhang, wenn man mit den zum Entscheidungszeitpunkt verfligbaren Informationen
eine andere Entscheidung hatte treffen missen; fiir die Beurteilung einer Entscheidung ist nicht der
letztlich eingetretene Erfolg mafRgeblich, da dieser auch von Faktoren abhédngt, die zum Entschei-
dungszeitpunkt nicht bekannt waren.

Wesentliche Ursache fiir betriebliche Fehlentscheidungen, die erhebliche negative Auswirkungen
auf den Unternehmenserfolg haben kénnen, sind psychologisch bedingte Abweichungen vom Ideal
des Entscheidungsprozesses eines Homo oeconomicus.

Menschen neigen beispielsweise dazu, sich vor einer Entscheidung liber das eigentliche anzustre-
bende Ziel iberhaupt keine ausreichende Klarheit zu verschaffen, d.h., die Zielvariable wird nicht
klar operationalisiert. Auch wegen der zwangsldufig begrenzten kognitiven Fahigkeiten jedes Men-
schen wird bei der eigentlichen Entscheidungsfindung zudem auf bewahrte Faustregeln (Heuristi-
ken) zuriickgegriffen, ohne den Anwendungsbereich jeweils kritisch zu prifen. Insbesondere bei
einem hohen MaR an Erfahrung und Selbstvertrauen des Entscheiders werden zudem an sich ent-
scheidungsrelevante Informationen nicht betrachtet, mégliche Neben- und Fernwirkungen der ge-
troffenen Entscheidungen vernachldssigt und Risiken ignoriert. Vor allem Informationen, die der
bisherigen Situationseinschdtzung widersprechen, werden dabei gezielt ignoriert (selektive Infor-
mationsaufnahme). Nach Fehlschldgen durch die bisherigen Entscheidungen neigen die meisten
Manager dazu, nunmehr héhere Risiken einzugehen, um eingetretene Verluste zu kompensieren'.
Risiken werden dabei im Allgemeinen verzerrt wahrgenommen und bei den Entscheidungen nur un-
zureichend berticksichtigt. Zur Vermeidung ,kognitiver Dissonanzen" neigen manche Manager
zudem zu einem ,ballistischen Entscheidungsverhalten”, d.h., man vermeidet eine nachvollzieh-
bare Analyse der durch die Entscheidung eingetretenen Konsequenzen (siehe z. B. Dérner, 2003). Um
weder gegeniiber Dritten noch gegeniber sich selbst eine Fehlentscheidung eingestehen zu ms-
sen, ist es ein probates Mittel, auf eine exakte Formulierung der angestrebten Ziele, eine konkrete
Messung des Zielerreichungsgrades und eine Uberprifung der Ergebnisse méglichst zu verzichten
—was natirlich ein relativ niedrig ausgepragtes Lernen aus vergangenen Fehlschldgen zur Folge hat.
Als letztes Mittel, um eine eigene Fehlentscheidung im Nachhinein zu rechtfertigen, kann schliel-
lich das urspriinglich angestrebte (Unternehmens-)Ziel umdefiniert werden: Eigentlich wollte man
ja genau das erreichen, was tatsachlich durch die (eigentliche) Fehlentscheidung eingetreten ist.
Ergdnzend zu dieser Darstellung allgemeiner Probleme von Menschen in komplexen Entschei-
dungssituationen soll im Folgenden der Umgang mit Risiken noch etwas ndher betrachtet werden.
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Entscheidungen und die daraus abgeleiteten Handlungen kénnen ndmlich nur die Zukunft beein-
flussen. Wesentliche Zukunftsentwicklungen sind aber nicht sicher vorhersehbar, und damit ist auch
das Ergebnis der gewdhlten Handlungsalternative nicht sicher. Die Entscheidung zwischen denkba-
ren Handlungsalternativen sollte auf einer fundierten und nachvollziehbaren Planung basieren, die
Risiken zeigen und die moéglichen Planabweichungen, also Chancen und Gefahren. Bei der Wahr-
nehmung von und dem Umgang mit Risiken zeigen sich viele menschliche Schwéchen, die unter-
nehmerische Fehlentscheidungen erklaren kénnen.

Im Folgenden soll (checklistenartig) eine Ubersicht zu wesentlichen Erkenntnissen der Entschei-
dungspsychologie (als Teil der kognitiven Psychologie) gegeben werden, die in engem Zusam-
menhang mit der Wahrnehmung und Einschatzung von Risiken stehen:

A
1.

Die Einschdtzung von Wahrscheinlichkeiten

Aufgrund sogenannter ,kognitiver Heuristiken" (Reprasentativitdt und Verfligbarkeit) werden
die Wahrscheinlichkeiten flir Ereignisse umso grolRer eingeschétzt, je reprasentativer das
Ereignis fur die zugrunde liegende Grundgesamtheit erscheint und je leichter bzw. schneller
Menschen in der Lage sind, sich (plastische) Beispiele fiir das Ereignis vorzustellen bzw.

in Erinnerung zu rufen (vgl. Tversky & Kahneman, 1992, S. 44-66).

Menschen machen fast durchgangig gravierende Fehler bei der Beurteilung sogenannter
.bedingter Wahrscheinlichkeiten" (vgl. Bayes-Theorem; Bayes, 1763). Insbesondere
beriicksichtigen Menschen dabei sogenannte A-priori-Wahrscheinlichkeiten (Basisrate) nicht.
Die Interpretation verbaler Haufigkeits- oder Wahrscheinlichkeitsausdriicke

(wie z.B. ,selten”) hangt stark vom Kontext ab (vgl. Fischer & Jungermann, 1996).

Menschen neigen dazu, einer prdziseren Aussage (geringeres Werteintervall, also z.B.
.Schaden liegt zwischen 98.000 und 102.000 Euro”) eher zu glauben als einer vageren
Aussage (,Schaden liegt zwischen 50.000 und 200.000 Euro") und ihr damit eine hdéhere
Wahrscheinlichkeit zuzuordnen (vgl. Teigen, 1990).

Ein einmal getroffenes Urteil hinsichtlich der Wahrscheinlichkeit eines Ereignisses wird auch
bei Vorliegen neuer und valider statistischer Informationen nur mehr unzureichend korrigiert.
Dabei nutzen die Entscheider nicht explizit genannte (aber durchaus herleitbare)
Informationen wesentlich schwécher als die explizit genannten Informationen.

Menschen, die Informationen lber die mathematische Verteilungsfunktion des Risikos
erhielten, haben das Risiko dabei tendenziell tiberschdtzt, wahrend diejenigen,

die historische Daten zum gleichen Risiko (Auswirkungen, ,Schdden") vorgelegt bekamen,
dieses tendenziell unterschdtzten.3

Menschen (iberschdtzen die Wahrscheinlichkeit angenehmer und unterschétzen die
Wahrscheinlichkeit unangenehmer Ereignisse. Dagegen (iberschdtzen sie ihren eigenen
Einfluss auf das Eintreten bestimmter Ereignisse, die auch durch zuféllige exogene GroRen
beeinflusst werden (, Kontrollillusion").

Die Bewertung von Handlungsalternativen (,Nutzen")

Wenn Menschen ein Ereignis Uiberhaupt nur einmal erwarten (z.B. ein Spiel nur einmal
spielen), werden die Konsequenzen des Spiels nicht hinsichtlich des Erwartungswerts,
sondern hinsichtlich des tendenziell am hdufigsten zu erwartenden Ergebnisses (Median
oder eventuell Modalwert) beurteilt (vgl. Lopes, 1981, S. 377-385).

Grundsatzlich messen Menschen einem Gegenstand, den sie schon besitzen, einen deutlich
héheren Wert (Nutzen) zu, als sie fiir den Kauf des gleichen Gegenstands zu zahlen bereit
waren (,Endowment-Effekt"; vgl. Thaler, 1980, S. 39-60).

Aufgrund des sogenannten ,Sunk-costs-Effekts" sind Menschen umso mehr bereit, in eine
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Sache zukiinftig zu investieren oder an einer getroffenen Entscheidung festzuhalten, je mehr
sie bereits dafiir an Zeit und Geld ausgegeben haben (vgl. Prospect-Theorie;

Kahneman & Tversky, 1979, S. 280-284).

Unterschiedliche Konsequenzen von Handlungen werden von Menschen oft getrennt
bewertet, was Abweichungen gegeniliber zusammenfassenden Bewertungen zur Folge hat,
weil beispielsweise zunehmende Geldbetrage einen immer geringer werdenden
Nutzenzuwachs empfinden lassen (Abnahme des Grenznutzens).*

Eine Reduzierung der Eintrittswahrscheinlichkeit eines (unangenehmen) Ereignisses von
einem sehr geringen Wert auf null wird von den meisten Menschen als wesentlich
bedeutsamer eingeschétzt als eine vergleichbare Reduktion der Wahrscheinlichkeit,
ausgehend von einem hdéheren Niveau.

Der wahrgenommene Nutzen einer Entscheidung hangt neben der tatsdchlich realisierten
Konsequenz (Ergebnis) auch von der Abweichung zwischen dem tatsdchlich eingetretenen
Ergebnis und dem erwarteten Ergebnis ab. Eine hohe Erwartung fiihrt damit tendenziell

zu Enttauschungen.

Neben dem unmittelbaren persénlichen Nutzen aus einer Entscheidung beriicksichtigen
Menschen auch weitere Aspekte (z. B. moralische). Sie verhalten sich beispielsweise

in Spiel- oder Wettbewerbssituationen (vgl. das sogenannte Gefangenendilemma) auch
dann hdufiger (als bei strikter Rationalitdt zu erwarten) kooperativ, weil dies als
gesellschaftlich gefordert erscheint. Dabei wird umso weniger kooperativ gehandelt,

je groBer die Personengruppe ist, je weniger kooperativ die anderen agieren und je weniger
Kommunikation zwischen den Menschen besteht.

Bei der Beurteilung zukiinftiger Ereignisse zeigen Menschen oft eine sehr starke
Diskontierung zukiinftiger Resultate. Untersuchungen zeigen, dass ein solcher individueller
Diskontierungsfaktor durchaus bei 25% pro Jahr liegen kann, was eine extrem hohe
Gewichtung aktueller Konsequenzen gegeniber zukinftigen Auswirkungen mit sich bringt.
Grundsétzlich gibt es eine Praferenz der Menschen, Entscheidungen eher zu unterlassen,
weil sich Menschen eher fiir das verantwortlich fiihlen, was sie getan haben,

als fiir das, was durch das Nichttadtig-Werden ausgel6st wird.5

Risikobereitschaft

Sieht sich ein Mensch in einer Gewinnsituation (bezogen auf einen vorgegebenen
Referenzpunkt, hdufig den Status quo), handelt er tendenziell risikoavers. Sieht er sich
dagegen in einer Verlustsituation, wird er risikofreudig (vgl. Prospect-Theorie). Man kann also
sagen, dass das Risikoverhalten der meisten Menschen geprégt ist von dem psychologischen
Prinzip der Gewinnsicherung und der Verlustreparation (vgl. Pelzmann, 2000, S.28;

March & Shapiro, 1987).

Die Risikobereitschaft von Managern ist gemal den empirischen Untersuchungen weitgehend
unabhéngig von der Risikotragfahigkeit des Unternehmens und wird wesentlich durch

das personlich verfligbare Budget bestimmt (vgl. Swalm, 1966). Dieses personenbezogene
Risikokalkil fihrt tendenziell zu einem aus Sicht des Gesamtunternehmens zu geringen
Risikoumfang, was interessante Ertragschancen ungenutzt lasst.

Menschen haben eine Aversion gegen ,Ambiguitdt”, also das Gefiihl von Unsicherheit tiber
den Grad der bestehenden Risiken. Zur Reduzierung der Ambiguitét suchen deshalb
Menschen nach zusétzlichen Informationen, insbesondere dann, wenn sie Gewinne, die mit
hoher Wahrscheinlichkeit zu erwarten sind, oder Verluste, die mit geringer
Wabhrscheinlichkeit zu erwarten sind, in Aussicht gestellt bekommen.¢
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Zusammenfassend ist festzuhalten, dass gerade die Bewertung und der Umgang mit Risiken in
einem erheblichen Umfang durch psychologisch bedingte Phanomene beeinflusst werden. Es ist
unvermeidlich, sich die Gefahr einer systematischen Fehleinschatzung von Risiken bewusst zu ma-
chen und Verfahrensweisen umzusetzen, die diesen entgegenwirken.

3.4.3. Praktische Konsequenz: Ein strukturierter Prozess
fur analytische Problemlésungen und Entscheidungen bei Risiko
Welches Vorgehen ist fiir die Praxis der Problemlésung zu empfehlen? Welche Bausteine sollte ein
idealer Entscheidungsprozess haben?
Die folgende Abbildung zeigt etwas idealisiert den Weg zur betriebswirtschaftlichen Problemlésung.

Problem(Empfinden) Problemldsen Losung
kommunizieren und umsetzen

|

1 Losungsbereitschaft erzeugen
|

2 Prazise Problembeschreibung
| |

3 Skizze der Lésungsmethode

\_ 4

8 Kommunikations- und
Umsetzungskonzept

Lésungsmethode fixieren

nideal" ===, bezahlbar"
"

q 5
Info-Bedarf

Info-Beschaffung
Annahmen

7 Qualitatssicherung

Informations-
Input

6 Unterstiitzung/kritische Reflexion

Abbildung 1: Probleml|6seprozess (Quelle: FutureValue Group AG)

1. Problemempfinden: Ausgangssituation ist das oft diffuse Problemempfinden bei einem oder eini-
gen Verantwortlichen im Unternehmen (z.B. ,Wir haben das unangenehme Gefiihl, dass sich unsere
Wettbewerbsposition verschlechtert”). Finden in dieser friilhen Phase Gesprache der Unterneh-
mensfiihrung mit dem Controlling oder mit externen Beratern oder auch dem Aufsichtsrat statt, so
bestehen vor allem zwei Teilaufgaben: Es muss einerseits festgestellt werden, ob seitens der Unter-
nehmensfithrung die grundsétzliche Bereitschaft besteht, an der Ldsung des wahrgenommenen Pro-
blems zu arbeiten, oder ob diese Losungsbereitschaft vom ,Problem-Empfinder" erzeugt werden
muss. Dies erfordert nicht selten erhebliche Kommunikationsfahigkeiten. Erleichtert wird die Kom-
munikation, wenn im Unternehmen Begriffe und Kennzahlen eindeutig definiert sind und somit jeder
Beteiligte schnell und klar tber ein Problem informiert werden kann.
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Umsetzung erfolgversprechender Problembeschreibung
Strategien und Methodenwabhl
E—— - -
Entwicklung und Analyse / Dynamische
von Problemlésungsstrategien Problemkonkretisierung
Modellpriifung Modellentwicklung

Abbildung 2: Uberblick iber den System-Dynamics-Prozess (vgl. Strohhecker, 2009, S. 10)

2. Prézise Problembeschreibung und Zieldefinition: Sobald das Problem ausreichend klar umrissen ist
und die Bereitschaft besteht, an der Probleml6sung zu arbeiten, sollte das Ziel klar definiert werden.
Zudem sollte ein erster (noch grober) Entwurf einer Lésungsmethode erarbeitet werden. Unter-
schiedliche Losungsverfahren fiir ein Problem unterscheiden sich nicht nur in ihrer Leistungsfahigkeit,
sondern auch in ihrem Aufwand und damit in ihren Kosten. Im Dialog speziell zwischen Controlling
und der Unternehmensfiihrung (ggf. auch mit dem Aufsichtsrat oder externen Beratern) muss eine
Losungsmethode vereinbart werden, die ausreichend leistungsfahig — aber eben auch bezahlbar —
ist. Meist weicht diese von einem Idealweg ab. Damit eng verkniipft ist die prazise Beschreibung
des Ziels und damit derjenigen Kriterien, anhand deren mégliche Problemlésungen bzw. alternative
Handlungsoptionen verglichen werden sollen. Die méglichst eindeutig zu definierende ZielgroRe
kann auch als Erfolgsmalstab oder PerformancemaR aufgefasst werden. Ein geeigneter Erfolgsmal-
stab sollte dabei die zu erwartenden Konsequenzen einer potenziellen Handlung (z.B. auf die er-
warteten Cashflows des Unternehmens) ebenso beriicksichtigen wie die Risiken, also den Umfang
von moglichen Planabweichungen. Eine Beriicksichtigung der Risiken ist dabei beispielsweise durch
einen Risikoabschlag auf einen berechneten Erwartungswert zu erreichen. Und ein bekanntes Beispiel
fur einen so berechneten ErfolgsmaRstab ist der (modellbasiert bestimmte) Unternehmenswert oder
auch der sogenannte ,Erwartungsnutzen”.’

3. Prazisierung von Lésungsmethoden und Informationsbedarf: Die umrissene Lésungsmethode wird
nunmehr so weit prazisiert, dass ein klares Verfahren (moglichst ein formales Modell) fir die Losung
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des eingangs beschriebenen Problems existiert. Die Bandbreite der L6sungsmethoden ist dabei sehr
grol. Im Bereich des strategischen Managements kénnen z.B. Schlussfolgerungen tber sinnvolle
strategische MaBnahmen auf Grundlage von Modellen einer sogenannten ,Geschéftslogik" abgelei-
tet werden, die die maRgeblichen Erfolgsfaktoren und ihre Ursache-Wirkungs-Verbindungen be-
schreiben (vgl. GleiBner, 2004). Bei Investitions- und Finanzierungsentscheidungen, bei
Risikobewaltigung und Rating und vielen operativen Aufgaben (z.B. Lageroptimierung) kommen for-
male Planungsmodelle oder Simulationsmodelle (z.B. bei der Risikoaggregation) zum Einsatz. Bei
allen diesen Modellen wird eine hohe Transparenz erzeugt, was eine kritische Diskussion lber die
Sinnhaftigkeit der Methoden und die Realitdtsndhe der Modellannahmen tberhaupt erst ermoglicht.
Sobald der Weg zur Lésung des Problems klar ist, ldsst sich der Bedarf an Informationen fiir die er-
forderlichen Entscheidungen zur Problemldsung ableiten. Generelle Anforderungen an Informatio-
nen lassen sich in drei Kategorien unterteilen: Sie missen entscheidungs- sowie kontrollrelevant und
wirtschaftlich erhebbar sein (d.h., der Nutzen tibersteigt die Kosten der Erhebung). Sie bieten dabei
einen Zukunfts- und Risikobezug und sind kommunikationsfahig (vgl. Schulze & Hirsch, 2005).
Neben (stochastischen) Unternehmensplanungsmodellen und Operations-Research-Verfahren ge-
winnen speziell auch die Verfahren zur Abbildung von Ursache-Wirkungs-Netzen® und die damit
eng verwandten ,System-Dynamics-Werkzeuge" an Bedeutung. Mit Hilfe des System-Dynamics-
Ansatzes konnen Ursache-Wirkungs-Beziehungen und insbesondere auch Feedback-Schleifen ab-
gebildet und dann computerbasiert simuliert werden, um das Verhalten komplexer Systeme
analysieren und denkbare Handlungsalternativen optimieren zu kénnen (siehe z.B. Strohhecker,
2009; Strohhecker & Sehnert, 2008). Die Entwicklung eines Modells fiir die Entscheidungsgrund-
lage, basierend auf dem System-Dynamics-Prozess, verdeutlicht Abbildung 2.

Die folgende Abbildung 3 zeigt in einem aus diesem Verfahren abgeleiteten Feedback-Diagramm
die Ursache-Wirkungs-Zusammenhange der aktuellen Bankenkrise und damit ein Beispiel fir ein
volkswirtschaftliches Modell. Auch Unternehmensstrategien und die Zusammenhange der fiir sie
mafRgeblichen Erfolgsfaktoren (einschlieBlich der Verknlipfung mit operativen Planvariablen) lassen
sich auf diese Weise modellieren, und damit sind derartige Kausalstrukturnetze eine sinnvolle Er-
ganzung zu traditionellen (Finanz-)Planmodellen.

Aktienkurs
+ .
Verunsicherung
an der Borse
Borsenpanik
vermuteter

Unternehmenswert +

+ + tatsachliche + Insolvenzangst

Solvenz der Bank der Kund
wahrgenommene eritunden
+ Solvenz der Bank
Not- Psychologie
Liquidierung Bankensturm
illiquide
: liquide
Akt g +

va Aktiva

- - Neigung der Kunden zur
Rettung ihrer Ersparnisse
Abfluss von

Kundeneinlagen

Abbildung 3: Feedback-Diagramm einer akuten Bankenkrise (vgl. Strohhecker, 2009, S. 12)
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4. Informationsbeschaffung: Die erforderlichen Informationen sind zu beschaffen. Sie werden teil-
weise auch nichts anderes sein als Vermutungen der Fach- und Fiihrungskrafte, wenn keine ande-
ren Informationen verfligbar sind. Aufgabe der Unternehmensleitung und der Fachexperten im
Unternehmen ist es, durch ihre Kenntnis der Rahmenbedingungen des Unternehmens und seines
Umfelds eine moglichst gute Einschdtzung der Annahmen zu treffen. Insgesamt muss man sich da-
riber im Klaren sein, dass im Prozess der Informationszusammenfassung die maBgeblichen An-
nahmen fur die L6sung des Problems fixiert werden. Uber diese Annahmen sollte Konsens erzielt
werden, da sie das Ergebnis (den Entscheidungsvorschlag) bestimmen. Hier wird ein weiterer Vor-
teil des analytischen Vorgehens offenkundig: Es ergibt kaum Sinn, Gber das rational abgeleitete
Ergebnis zu diskutieren (wie dies so oft geschieht). Unterschiedliche Einschdtzungen bestehen auf
Ebene der das Ergebnis bestimmenden Annahmen (Prdmissen) und sind auch auf dieser Ebene zu
diskutieren und moéglichst zu beseitigen. Unterschiedliche Einschdtzungen in einer Geschéftsfih-
rung beziiglich dessen, was als Nadchstes zu tun ist, basieren haufig auf unterschiedlichen Annah-
men, ohne dass dieser zugrunde liegende Dissens tatsachlich aufgedeckt wird.

Grundsétzlich sollten bei der Festlegung von Modellannahmen bzw. Planungsparametern Schein-
genauigkeiten vermieden werden, was beispielsweise dadurch erreicht wird, dass unsichere Plan-
annahmen (z.B. beziiglich Rohstoffpreisen oder Nachfrage) beschrieben werden durch (a) einen
Mindestwert, (b) einen wahrscheinlichsten Wert und (c) einen Maximalwert (eine sogenannte
.Dreiecksverteilung”; siehe Gleilner, 20083, S. 107 f.). So werden entscheidungsrelevante Risiken
explizit aufgedeckt.

5. Problemldsung und Bewertung von Handlungsoptionen: Mit Hilfe der oben beschriebenen L6-
sungsmethode und den erhobenen Informationen wird nun eine Lésung fiir das beschriebene Pro-
blem abgeleitet, oder es werden Handlungsalternativen verglichen, wobei sowohl deduktive
Problemldsungsverfahren als auch Simulationsverfahren zum Einsatz kommen kdénnen. Die Plausi-
bilitat der zugrunde liegenden Informationen, die Sinnhaftigkeit des Lésungsverfahrens und die
richtige Anwendung dieses Verfahrens sollten durch eine unabhédngige Qualitatssicherung (ggf.
durch externe Stellen) Gberprift werden. Auch Sensitivitats- und Risikoanalysen sind hier sinnvoll.
Gerade um den bestehenden Risiken addquat Rechnung zu tragen, werden verschiedene Hand-
lungsoptionen (alternative Losungswege) im Kontext eines Simulationsmodells zu beurteilen sein,
das die Konsequenzen der Risiken und die sich damit ergebende Planungsunsicherheit explizit dar-
stellt. Bei derartigen Simulationsverfahren wird (unter Berticksichtigung von Risiken bzw. unsiche-
ren Planannahmen, siehe 4.) eine groBe reprdsentative Stichprobe risikobedingt méglicher
Zukunftsszenarien mittels Computer berechnet, um eine realistische ,Bandbreite"? der interessie-
renden Ergebnisse zu betrachten, die dann, bezogen auf den gewéhlten ErfolgsmaRstab (ZielgroRe),
transformiert wird (siehe 2.).

6. Kommunikation und Umsetzung: Die formal abgeleitete Losung muss schlieRlich so aufbereitet
werden, dass sie allen Betroffenen kommuniziert werden kann und diesen méglichst auch intuitiv
ausreichend ,plausibel” erscheint. Zudem ist hdufig noch eine umsetzungsorientierte Prazisierung
(MaRnahmenplan) erforderlich. Ebenso wichtig ist es, gerade bei dezentralen Entscheidungen (ge-
eignete) Incentives zu vereinbaren, damit tatsachlich im Sinne der Unternehmerziele entschieden
und gehandelt wird (vgl. Dillerup & Stoi, 2006; Laux, 2005).

Mit diesem Vorgehen wird der Rahmen fiir die analytische Lésung von betriebswirtschaftlichen
Problemen beschrieben.

84 BDP « Psychologie Gesellschaft Politik — 2010



3.4.4. Fazit

Bei einem systematischen analytischen Problemléseprozess (Entscheidungsprozess) im Unterneh-
men wird zundchst das fiir die Aufgabenstellung (unter Abwagung von Kosten und Qualitdt) am
besten geeignete Losungsverfahren ermittelt und in einem nachsten Schritt der dafir erforderliche
Informationsbedarf abgeleitet. Die Transparenz Uber alle zugrunde liegenden wichtigen Annah-
men und die Nachvollziehbarkeit der Ableitung einer Lésung sind die wesentlichen Vorteile die-
ses Verfahrens. Die Vorgehensweise hilft, die Gefahr von psychologischen ,Denkfallen” bei
Entscheidungen zu vermeiden, und zeigt explizit die Ursachen fiir unterschiedliche Einschatzungen
auf, die moéglicherweise zwischen verschiedenen Mitgliedern der Unternehmensfihrung bestehen.
Diese Unterschiede betreffen fast durchweg die zugrunde liegenden Annahmen. Und aufgrund der
Unsicherheit bezliglich vieler Annahmen ist vor allem eine addquate Technik im Umgang mit Risi-
ken notig.

" Siehe die Prospect-Theorie von Kahneman & Tversky (1979) sowie die entsprechenden empirischen
Untersuchungen, z.B. von March & Shapiro (1987).

2 Aufgrund des sogenannten ,Konversionsfehlers” verwechseln Menschen zudem héufig die Aussagen
+Alle A sind in der Menge B" und ,Alle B sind in der Menge A" und setzen die entsprechenden
Wahrscheinlichkeiten (falschlich) gleich.

3 Dabei zeigt sich auch, dass Menschen die Zuverlassigkeit kleiner Stichproben (beispielsweise der eigenen
Erfahrung) massiv iberschitzen, ebenso wie extreme Ausgdnge von Zufallsprozessen (also die sogenannte
.Regression zur Mitte" vernachldssigen), siehe hierzu Siebenmorgen & Weber (1999).

4 Deshalb wird beispielsweise die Kombination aus den Kosten einer Versicherung und einem Rabatts auf die
Versicherungspramie (zwei einzeln bewertete Konsequenzen) tendenziell besser bewertet als eine
Versicherung, bei der der Rabatt in der Pramie sofort berticksichtigt wird.

5 Allerdings gibt es hier einige Ausnahmen, die vor allen Dingen dann auftreten, wenn man das Handeln
bzw. Tatigwerden von einer bestimmten Personengruppe (z.B. Politiker oder Manager) quasi normativ erwartet.

6 Menschen lberschdtzen zudem die Gite ihres eigenen Wissens, wenn sie nicht haufig mit einer bestimmten
Art von ,Wissensfragen" konfrontiert werden. Sie haben zudem erhebliche Schwierigkeiten, zwischen einer
alleine statistisch gegebenen Korrelation und einer kausalbedingten Ursache-Wirkungs-Beziehung
zu unterscheiden.

7 Zu risikogerechtem discounted Cashflow siehe Gleifner (2008b).

& Und damit Instrument der Kausalanalyse bzw. Kovarianzstrukturanalyse, z.B. bei Gleifner (1997) und
Hillmer (1993).

9 Haufigkeitsverteilung.
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