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Management Summary

Controlling dient der Entscheidungsunterstiitzung und Verhaltenssteuerrung
des Managements. Controllingleistungen fihren aber nicht zwangslaufig
auch zu dem damit intendierten Verhalten des Managers. Controller sind
nur dann erfolgreich, wenn sie ihre Werkzeuge und Informationen ,richtig
einsetzen.

Eine der wichtigsten Erkenntnisse in diesem Zusammenhang ist die These
der ,,begrenzten Rationalitat“. Menschen kénnen aufgrund von begrenz-
ten kognitiven Verarbeitungskapazitaten und zumeist komplexen Umwelt-
bedingungen von Entscheidungssituationen keine uneingeschrankt rationa-
len Entscheidungen treffen; wie es das Analyseinstrument der traditionellen
Betriebswirtschaftslehre, der Homo oeconomicus suggeriert. Rational opti-
male Entscheidungen sind auch nicht Ziel der menschlichen Entscheidungs-
findung. Menschen suchen vielmehr nach Alternativen, welche ein jeweils
subjektives Anspruchsniveau erflllen.

Aufgrund der Limitationen im Handeln des Einzelnen ist Perspektivenvielfalt
bei Entscheidungen umso bedeutender. Die unterschiedlichen Denkweisen,
Betrachtungsperspektiven, Losungsstrategien oder Arbeitsstile von Men-
schen, zusammengefasst unter dem Begriff kognitive Diversitat, sind eine
wichtige Ressource in Unternehmen. Besonders die Zusammenarbeit von
Managern und Controllern mit unterschiedlichen Denkweisen kann, durch
effizientere und effektivere Strategie- und Entscheidungsprozesse, einen
erheblichen Nutzen fiir Unternehmen stiften. Allerdings ist es notwendig, die
Risiken von Diversitat zu berlicksichtigen und deren Folgen entgegenzu-
steuern.

Konkrete Auswirkung der begrenzten Rationalitdt auf das Entscheidungs-
verhalten des Einzelnen ist der unbewusste Einsatz kognitiver Vereinfa-
chungsstrategien, sog. Heuristiken. Diese ermdéglichen die Schaffung ver-
einfachter Abbilder von urspriinglich komplexen, unstrukturierten Proble-
men. Allerdings fuhrt die Verwendung von Heuristiken zu kognitiven Verzer-
rungen, sog. ,biases”. Diese beschreiben Handlungsabweichungen vom
normativen Ideal rationaler Entscheidungen.

Biases kommen in allen Phasen der Controlling-Prozesse vor und beein-
flussen das Verhalten von Managern und Controllern gleichermaf3en. Des-
sen missen sich Controller bewusst sein. Obwohl in der Wissenschaft ein
breiter Konsens Uber die Existenz kognitiver Verzerrungen besteht, sind
Lésungsvorschlage bisher nur vereinzelt verfigbar. Die Schaffung eines
Problembewusstseins bei den Betroffenen ist allerdings der erste Schritt
des Lésungswegs.

Obwohl Uber den Einsatz von Heuristiken zur Komplexitatsreduktion ein
breiter Konsens herrscht, wird deren Einfluss auf die Giite menschlicher
Entscheidungen differenziert bewertet. Unter der Pramisse, dass Menschen
nicht nach optimalen, sondern zufriedenstellenden Losungen suchen, stel-
len smarte Heuristiken eine effiziente Alternative der Entscheidungsfin-
dung dar. Smarte Heuristiken sind spezialisierte Entscheidungsstrategien,
welche unter Nutzung evolutionérer Fertigkeiten des Menschen in spezifi-
zierten Umweltsituationen zu effizienten Ldsungen fiihren. Kernelement
dieser Problemldsungsstrategien ist die bewusste Ignoranz von weniger
relevanten Informationen, welche eine Komplexitatsreduktion zur Folge hat.
Dabei ist besonders die Passung zwischen Strategie, menschlichen Fertig-
keiten und Umweltsituation entscheidend. Diese wird als 6kologische Ratio-
nalitat bezeichnet.

Seite Il



Was macht Controller erfolgreich(-er) | Auf das Verhalten kommt es an!

0 Vorwort

Die Ideenwerkstatt im ICV soll das Controlling-relevante Umfeld systema-
tisch beobachten und wesentliche Trends erkennen. Daraus entwickelt die
Ideenwerkstatt die ,Dream-Cars* des ICV und leistet dadurch einen wesent-
lichen Beitrag, damit der ICV als Themenfihrer in der Financial und Control-
ler Community wahrgenommen wird. Ideen und Ergebnisse werden in ICV-
Fachkreisen oder anderen Projektgruppen in konkrete praxistaugliche Pro-
dukte Uberfuhrt. Mitglieder der Ideenwerkstatt sind namhafte Vertreter der
Controlling-Disziplin aus Unternehmenspraxis und Wissenschatft.

Im Jahr 2010 und zu Beginn des Jahres 2011 befasste sich die Ideenwerk-
statt mit dem Thema ,,Green Controlling“ als Antwort der Controller auf
die zunehmende 6kologische Ausrichtung des Controllings.

Den Anstol3 fir das Thema im Jahr 2011 und 2012 gab die Erkenntnis, dass
die Arbeit der Controller haufig nicht zu den gewiinschten Verhaltenseffek-
ten bei den Kunden der Controllingleistung, den Managern, fuhrt. Erkennt-
nisse der Psychologie kénnen hier Erklarungsansatze und Lésungsansatze
bieten.

Albrecht Deyhle hat bereits 1974 in seinem Controller Handbuch (vgl. Deyh-
le & Radinger 2008, S. 136ff.) beschrieben, worauf es ankommt, wenn man
als Controller erfolgreich sein will. Es genlgt nicht, einen Sachverhalt allein
nach betriebswirtschaftlicher Logik darzustellen. Notwendig ist die Beach-
tung der ,,Psycho-Logik®. Zwischen Manager und Controller findet nicht
allein ein Dialog auf der Sachebene statt. Es findet noch ein zweites Ge-
sprach - sozusagen - unter dem Tisch statt (vgl. Abbildung 1). Es wird daher
folgerichtig nicht von einem Dialog, sondern von einem ,Quadrilog“ gespro-
chen.

Controller
Verkaufsleiter logische
Argumentation _
(.;? fﬁ‘g
g Wir missen planen %f;’:
\ es Andert sich doch alles - \\
\ 5 =

=F |

ey -

psychologische
l \" \ Reaktion/ Emotion
/ 1

Abbildung 1:  Psycho-Logik und Logik unter und auf dem Tisch
(zuerst Deyhle 1974, aktuell Deyhle & Radinger 2008, S.
701)
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Controller sind Experten in der betriebswirtschaftlichen Logik. Leider ist aber
das Controller-Wissen Uber die ,Psycho-Logik” immer noch mangelhaft. Die
Ideenwerkstatt sieht den Schliissel zum Erfolg deshalb in der Beachtung
und Anwendung von Verhaltensregeln im Controlling-Prozess.

Controller sind dann erfolgreich, wenn es mit ihrer Unterstiitzung gelingt,
das Unternehmen erfolgreich zu managen. Hierzu sind zwei Voraussetzun-
gen zu erfillen:

B Controller haben die ,richtigen“ Werkzeuge und Informationen
einzusetzen.

B Controller haben ihre Werkzeuge und Informationen ,richtig®
einzusetzen.

Die Ideenwerkstatt wird sich an dieser Stelle mit dem zweitgenannten The-
ma auseinandersetzen, da in der Praxis immer wieder zu beobachten ist,
dass Controller zwar die richtigen Instrumente und Informationen haben,
diese aber nicht richtig beim ,Kunden®, dem Entscheider, ankommen. Dies
umfasst drei zusammenhangende Dinge:

1) Wir machen Fehler in der Interaktion zwischen Manager und
Controller, d.h. wir beachten die Unterschiede zwischen
Entscheidungs- und Informationsverantwortung zu wenig.

2) Wir wissen nicht, wie Manager und Controller ,ticken®, d.h. wie ihr
Entscheidungsverhalten ist.

3) Damit zusammenhangend bieten wir unsere Informationen nicht
»-mundgerecht® an, d.h. es hapert an der Informationsaufbereitung.

In allen drei Themenbereichen geht es um Verhalten - beim Controller wie
beim Manager.

Unsere Grundthese ist, dass Controller dann erfolgreich sind, wenn sie so-
wohl die richtigen Instrumente im Werkzeugkasten haben, als auch lhre
Informationen und Botschaften ,kundenadaquat® formulieren.

Das Ziel dieses Dream-Car Berichts ist somit ein Dreifaches:

B Wir wollen die Verhaltensregeln des erfolgreichen
Zusammenwirkens zwischen Entscheider und Controller aufzeigen.

B Wir wollen zeigen, worauf es bei der Informationsaufbereitung und -
versorgung beim Controller ankommt.

B Wir wollen die wichtigsten Erkenntnisse zum realen
Entscheidungsverhalten von Managern zusammentragen und
daraus Verhaltensregeln fiir den Controller ableiten.

Der vorliegende Dream-Car Bericht gliedert sich in funf Punkte: Einflhrend
wollen wir Ihnen die Grundlagen und die Bedeutung des Verhaltens sowie
die Anséatze eines verhaltensorientierten Controllings darstellen. Auch
zeigen wir auf, wie sich das Verstandnis der menschlichen Rationalitat und
des Entscheidungsverhaltens im Laufe der Zeit entwickelt hat. Im zweiten
Abschnitt stellen wir die Vor- und Nachteile der Unterschiedlichkeit von Con-
trollern und Managern im Sinne der Diversity vor. Im dritten und vierten
Abschnitt gehen wir auf unterschiedliche Formen des Entscheidungsver-
haltens ein. Hierbei analysieren wir, welche Rolle die Intuition spielt. Der
funfte Abschnitt fasst die Erkenntnisse in Form von Gestaltungsempfehlun-
gen fur die Zusammenarbeit zwischen Controller und Manager zusammen.

Seite IV
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Angereichert werden die Erkenntnisse der Theorie durch Praxiserfahrungen
welche wir im Rahmen von Experteninterviews mit Managern und Control-
lern der folgenden Unternehmen gewinnen konnten:

m  Deutsche Lufthansa AG

m  Hansgrohe SE

®  MAN Truck & Bus Osterreich AG

m  SKF Osterreich AG

®m  TRUMPF Werkzeugmaschinen GmbH

m  voestalpine Stahl GmbH

Wir danken den Interviewpartnern an dieser Stelle nochmals herzlichst fur
ihre Bereitschaft, die Arbeit der Ideenwerkstatt im Internationalen Controller
Verein durch lhre Praxiserfahrungen zu unterstitzen.

Mitwirkende im Kernteam der ldeenwerkstatt sind:

m  Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horvath (Horvath AG, Stuttgart, Vorsit-
zender des Aufsichtsrats; IPRI gGmbH, Stuttgart, Geschéftsfiihrer;
Leiter der Ideenwerkstatt im ICV)

m  Dr. Uwe Michel (Horvath AG, Stuttgart, Mitglied des Vorstands; Lei-
ter der Ideenwerkstatt im ICV)

m  Siegfried GanB3len (Hansgrohe SE, Schiltach, Vorsitzender des Vor-
stands; Internationaler Controller Verein e.V., Gauting, Vorsitzender
des Vorstands)

m  Prof. Dr. Heimo Losbichler (FH Oberd&sterreich, Steyr; Internationa-
ler Controller Verein e.V., Gauting, stv. Vorsitzender des Vorstands)

m  Manfred Blachfellner (change the game initiative, Innsbruck)

m  Dr. Lars Grunert (Mitglied der Geschéaftsfihrung, Trumpf GmbH +
Co. KG, Ditzingen)

®  Manfred Remmel (manfredremmel strategieconsulting, Wien)

m  Karl-Heinz Steinke (Deutsche Lufthansa AG, Frankfurt am Main,
Leiter Konzerncontrolling)

®  Andreas Aschenbrticker (IPRI gGmbH, wissenschaftlicher Mitarbei-
ter)

Fur die freundliche Unterstltzung bei der Erstellung dieses Dream Car Be-
richts bedankt sich die Ideenwerkstatt bei:

m  Prof. Dr. Meike Tilebein, Institut flr Diversity Studies in den Ingeni-
eurwissenschaften, Universitat Stuttgart

m  Dr. Hansjorg Neth, Max-Planck-Institut fir Bildungsforschung, Berlin

®  Anja Kreidler, Institut fir Diversity Studies in den Ingenieurwissen-
schaften, Universitat Stuttgart

Ein besonderer Dank geht auerdem an Herrn Dipl.-Kfm. Dipl.-Sportwiss.
Andreas Aschenbricker, welcher die redaktionelle Arbeit dieses Berichts
und Koordination des Kernteams geleistet hat.
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Wir winschen lhnen eine interessante Lektlre und neue Impulse fir die
tagliche Controllerarbeit.

Ihre, )
Sugrad Qe MQZR
Siegfried Ganfilen ﬁ f. Dr. Heimo Losbichler

fir den Vorstand des Internationalen Controller Verein

U YAt

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horvath Dr. Uwe Michel

fur die Ideenwerkstatt im Internationalen Controller Verein

Seite VI
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1 EinfUhrung: Auf das Verhalten kommt es
an!

Controlling ist eine Teilfunktion der Fihrung, welche im Wesentlichen in der
Interaktion zwischen Controller und Manager besteht. Die Funktion des

Controllers ist die Entscheidungsunterstitzung und
Verhaltenssteuerung des Managers. Traditionelle entscheidungsorientierte
Controlling-Konzeptionen gehen davon aus, dass eine

Informationsversorgung des Managers mit allen entscheidungsrelevanten
Informationen und den notwendigen Methoden und Instrumenten ausreicht,
damit dieser optimale Entscheidungen im Sinne der Unternehmensziele
trifft.  Verhaltensorientierung hingegen bertcksichtigt motivationale
Eigenschaften  (Wollensdefizite) und  kognitive  Beschrankungen
(Kénnensdefizite) des Managers und des Controllers im Rahmen der
Entscheidungsunterstiitzung und Verhaltenssteuerung.

Wollensdefizite sind Abweichungen der individuellen Ziele eines Managers
oder Controllers von den Zielen des Unternehmens. Diese standen und
stehen bis heute z.B. im Rahmen der ,principal agent-theory” im Fokus von
Forschung und Praxis. Prozesse der Informationsverarbeitung und kognitive
Beschréankungen verursachen darlber hinaus Kdnnensdefizite bei
Managern und Controllern (s. Abbildung 2).

Besonders die Fokussierung der Kénnensdefizite hat in den letzten Jahren
zu einer starkeren Verhaltensorientierung im Controlling gefiihrt. Neben
Fragen der Gestaltung von Controllinginstrumenten ist deren Wirkung auf
das Verhalten der Menschen in den Mittelpunkt der wissenschaftlichen
Betrachtung gerlickt. Verhalten umfasst in diesem Sinne die
Zusammenarbeit zwischen Manager und Controller und deren beider
Entscheidungsverhalten. Die Art und Weise wie Entscheidungen getroffen
werden, muss in Abhangigkeit des Rationalitatsverstandnisses
differenziert betrachtet werden.

Kénnens- und Wollensdefizite des Managers und des Controllers bei der
Aufbereitung und Bereitstellung von Informationen bertcksichtigen.

Welche
Entscheidung
ist denn am
besten flr
meine
Interessen?

Kognitive Beschrankungen
(Kdnnensdefizite), beeinfussen das
Handeln von Managern und Controller.
Dies fuhrt zu kognitiven Verzerrungen
(Abweichungen von der Norm rationaler
Entscheidungen).

Wie profiliere
ich mich am
Besten?

Yerhaltensorientiert

Abbildung 2:  Entscheidungs- und Verhaltensorientierte Funktionen des
Controllings (in Anlehnung an Deyhle & Radinger 2008).

Entscheidungsun-
terstitzung- und
Verhaltenssteue-
rungsfunktion

Wollens- und
Kdénnensdefizite in
der Entwicklung des
Controllings
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Unter Rationalitat verstehen wir im 6konomischen Sinn das Streben nach
langfristigem Unternehmenserfolg und den Einsatz der verfigbaren Mittel
im optimalen Ressourcen-Nutzen Verhéltnis. Die entscheidungsorientierte
Sichtweise geht traditionell von einer uneingeschrankten Rationalitat des
Menschen aus. Diese ist auch eine Grundannahme der traditionellen
Betriebswirtschaftslehre, welche Verhalten mit Hilfe des Modells des Homo
oeconomicus untersucht. Rationales Verhalten bedeutet, dass Menschen
den Nutzen aller Optionen kennen und stets kalkulieren, welches die beste
Entscheidung ist. Der Controller muss hiernach den Manager lediglich mit
allen relevanten Informationen versorgen, damit dieser eine optimale

Homo oeconomicus
- der rational han-
delnde Mensch

Entscheidung treffen kann.

Uneingeschrankte

Rationalitat

= Menschen handeln
stets optimal im
Sinne der
Maximierung des
eigenen Nutzens

m Entscheidungen
werden auf Basis
vollstandiger Infor-
mationen und unter
Beriicksichtigung
aller Konsequenzen
getroffen

Begrenzte
Rationalitét

m Die Verarbeitungs-
kapazitat des
menschlichen
Gehirns ist
begrenzt; die
Umwelt unsicher
und komplex.

m Menschen suchen
keine optimale,
sondern zufrieden-
stellende Lésungen
(,Satisficing“)

Rationalitats-

verzerrungen

m Eine Komplexitats-
reduktion wird
erreicht durch die
Verwendung
unbewusster kogni-
tiver Heuristiken

m Dies fihrt zu
Lbiases”, welche
Abweichungen von
der Norm rationaler
Entscheidungen
darstellen.

Smarte
Heuristiken

® Smarte Heuristiken
sind einfache
Strategien des
Problemldsens, die
Informationen
ignorieren

m Deren Einsatz fiihrt
zu Entscheidungen
mit geringem
Aufwand, aber
zufriedenstellenden
L6sungen.

Abbildung 3:

Dimensionen der Rationalitat und darauf aufbauende Model-

le des Entscheidungsverhaltens

Bereits in den Flnfziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts vertrat der
spatere Nobelpreistrager Herbert A. Simon (1955, 1956 und 1959) als erster
die These, dass Menschen keine uneingeschrankt rationalen
Entscheidungen treffen konnen. Als Grinde hierfir nennt er die
beschrankten Verarbeitungskapazitaten des menschlichen Gehirns und die
komplexe, unsichere Zukunft. Beides verhindert die Kenntnis aller Optionen
und deren jeweiligen Nutzen. Simon flhrte hierfir den Begriff ,bounded
rationality“ (begrenzte Rationalitat) ein. Eine Konsequenz der begrenzten
Rationalitdt ist die grundsatzliche Unfahigkeit des Menschen, nach
rationalen Aspekten optimale Entscheidungen zu treffen. Nach Simon
suchen Menschen daher nicht nach optimalen, sondern nach
zufriedenstellenden Ldsungen, welche ein bestimmtes Anspruchsniveau
erreichen. Dieses Entscheidungsverhalten bezeichnete er als ,Satisficing*.*
Sobald eine Alternative das eigene Anspruchsniveau oder das des
Unternehmens erreicht, wird diese ausgewahlt und die Suche nach
Alternativen ist beendet, auch wenn vielleicht noch bessere Alternativen
maoglich waren.

Begrenzte Rationali-
tat und zufrieden-
stellende Entschei-
dungen

Diese Idee der begrenzten Rationalitat griffen Daniel Kahneman und
Amos Tversky auf. Die Forscher lieferten in den Siebziger Jahren
empirische Erkenntnisse darliber, dass menschliche Entscheidungen von
der Idealvorstellung des Homo oeconomicus abweichen. Tversky &
Kahneman (1974) vertraten in ihrem berihmt gewordenen Aufsatz
~Judgment under Uncertainty: Heuristics and Biases“ die Ansicht, dass
Menschen kognitive Heuristiken, bspw. die Verfligbarkeitsheuristik,
einsetzen. Diese beschreibt das Phanomen, dass Entscheidungen auf

! Das Wort LSatisficing” ist eine Wortschépfung Simons aus den Woértern satisfying (=befriedigend)
und suffice (=genligen).

Seite 2
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Grundlage der Informationen getroffen werden, welche aktuell verfligbar
sind. Menschen entscheiden sich zum Kauf einer bestimmten Kaffeesorte,
weil diese bekannt ist oder im Fernsehen gesehen wurde.

Der Einsatz kognitiver Heuristiken reduziert die Komplexitat der Umwelt Heuristiken zur Re-
und kompensiert die beschrankten kognitiven Fahigkeiten des Menschen.  quktion der Kom-
Eine mogliche Folge von Vereinfachungsstrategien sind allerdings kognitive plexitat verursachen
Verzerrungen (sog. ,Biases®) im menschlichen Entscheidungsverhalten; Abweichungen vom
Abweichungen vom normativen Ideal rationaler Entscheidungen. Diese Ideal rationaler Ent-
entstehen, weil Entscheidungen nicht nach Kenntnis aller Optionen und )

deren Nutzen getroffen werden kénnen. Oder kennen Sie alle Kaffeesorten ~ SCheidungen
im Supermarkt, kdnnen deren Geschmack exakt einordnen und monetar

bewerten?

Der bisher einzige deutsche Nobelpreistrager fiir Okonomie, Reinhard
Selten, weist darauf hin, dass suboptimale Entscheidungen ein wesentlicher
Bestandteil des Konzepts der beschrankten Rationalitat sind. Eine vom
rationalen Ideal abweichende Entscheidung ist keine Ausnahme, sondern
die Regel (vgl. Selten 2001). Die ABC Group um Gerd Gigerenzer und die
Mitarbeiter des Berliner Max-Planck-Instituts fir Bildungsforschung
entwickeln seit dem Ende der Neunziger Jahre ein Modell des
menschlichen  Entscheidungsverhaltens, welches neben kognitiven
Beschréankungen auch das menschliche Streben nach ,Satisficing®
bertcksichtigt (vgl. Gigerenzer et al. 1999).

Durch die Beschreibung, Entwicklung und wissenschaftliche Untersuchung Smarte Heuristiken
von ,fast and frugal heuristics“(zu Deutsch smarte Heuristiken) beseitigt  erlauben effiziente,
die Forschungsgruppe ein in Wissenschaft und Unternehmenspraxis zufriedenstellende
gleichermalRen weit verbreitetes Vorurteil: einfache Probleme sind durch Losungen

bloRe Intuition und vage Faustregeln losbar, komplexe Probleme und
wichtige Entscheidungen hingegen missen mit hodherem Aufwand
bearbeitet werden, und dieser Mehraufwand (z.B. an aufgewendeter Zeit,
Energie und beteiligten Personen) fllhre zu entsprechend besseren
Ergebnissen.

Die Mitarbeiter des MPI-Berlin vertreten die Gegenthese, dass ,smarte
Heuristiken“ — einfache Strategien des Problemldsens und Entscheidens,
die Informationen ignorieren — oft mit geringem Aufwand zu guten oder
sogar zu besseren Ergebnissen flihren. Die Wahl einer bekannten
Kaffeesorte auf der Basis der Wiedererkennung einer Marke wird nicht als
Abweichung oder Fehler verstanden. Das Prinzip, wahle das Produkt
welches du kennst, ist nach dem Versténdnis der Forscher des MPI eine
erfolgreiche Strategie, um eine erfolgreiche und effiziente Entscheidung zu
treffen. Das Ziel einer Entscheidungsfindung ist nicht die optimale Lésung
eines Problems (die Entdeckung der absolut besten Kaffeesorte unter
Aufwendung von hohem Aufwand an Zeit und Geld), sondern im Sinne des
.Satisficing“ nach Simon eine zufriedenstellende Lésung (jetzt gleich eine
Tasse guten Kaffees).

Die verhaltensorientierte Perspektive hat den Mensch und dessen  Egzit
Verhalten in den Fokus des Controllings gerliickt. Dies umfasst die
Zusammenarbeit zwischen Manager und Controller und deren beider
Entscheidungsverhalten. Der vorliegende Dream Car Bericht der
Ideenwerkstatt wird beide Komponenten thematisieren.

Im folgenden Kapitel werden allgemein die unterschiedlichen
Denkweisen von Menschen beschrieben, und speziell die unter-
schiedlichen Rollen von Manager und Controller berlcksichtigt.
Weiterhin wird aufgezeigt, welchen Nutzen kognitive Heterogenitat
bietet.
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Die Frage, wie Manager und Controller Entscheidungen treffen wird in
Abhangigkeit des Verstandnisses von Rationalitdt unterschiedlich
beantwortet. Das Analysemodell des Homo oeconomicus ist in den
vergangenen Jahrzehnten unter harsche Kritik geraten. Die These der
unbegrenzten Rationalitat menschlicher Entscheidungen ist von der
Annahme der begrenzten Rationalitat abgelést worden. Wir stellen in
Kapitel 3 die Frage, was Controller unter der Annahme begrenzter
Rationalitat berlicksichtigen missen. In Kapitel 4 wollen wir aufzeigen,
unter welchen Umstanden einfachere Formen der Entscheidungs-
findung zu zufriedenstellenderen Ldsungen fihren als analytische
Methoden.

AbschlieRend werden wir, aufbauend auf den gewonnenen Erkennt-
nissen, im fanften Kapitel Gestaltungsempfehlungen fir ein
erfolgreiches, verhaltensorientiertes Controlling geben.
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2 Diversitat zwischen Controller und Mana-
ger beachten und nutzen

2.1 Diversitat: Die Unterschiede im Blick haben

Diversitat beschreibt die Vielfalt und Verschiedenheit von Menschen.
Diversitat und Diversitatsmanagement sind nicht nur zunehmend Gegen-
stand politischer und 6ffentlicher Diskussionen und Initiativen, auch immer
mehr Unternehmen beschétftigen sich konstruktiv mit der Vielfalt ihrer Mitar-
beitenden. Dabei geht es nicht nur um Gleichstellungs- und Gerechtigkeits-
aspekte, sondern auch um konkreten ékonomischen Nutzen. Die Sicht auf
Vielfalt hat sich von einem Fairness-Ansatz zu einer Ressourcenperspektive
entwickelt, die aktiv die Vorteile der Unterschiedlichkeit nutzen will.

Unterschieden werden muss zwischen demografischer und kognitiver Kognitive Diversitét:
Diversitat. Demografische Diversitat beschreibt alle erkennbaren Unter- Nutzen der Vorteile
schiede, etwa die im Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz festgehaltenen unterschiedlicher
Dimensionen: ethnische Herkunft, Geschlecht, Religion und Weltanschau- Perspektiven

ung, Behinderung, Alter und sexuelle Identitat. Kognitive Diversitat hinge- P
gen beschreibt Unterschiede in den Denkweisen und der Informationsverar-
beitung. Diese werden z. B. durch Bildungshintergrund, Betriebszugehorig-
keitsdauer und funktionale Zuordnung einer Person gepragt. Bei der Frage
wie Unterschiede zwischen Managern und Controllern genutzt werden kon-
nen, muss der Fokus daher auf der Vielfalt der Denkweisen, der kognitiven
Diversitat, liegen.

Page definiert kognitive Diversitat in vier Kategorien (vgl. Page 2008, S. 7):
Unterschiedlichkeit der Wahrnehmungsperspektiven und Interpretationen
des Wahrgenommenen sowie der eigesetzten Problemldsungsstrategien
und Vorhersagemodelle. Nach diesen Kriterien heterogen zusammenge-
setzte Gruppen verflgen lber einen breiteren Zugang an Wissen und sind
in der Lage, eine Vielfalt verschiedenster Problemlésungen zu generieren.

2.2 Diversitat im Management: Ressource oder Risiko?

Fihrungskrafte agieren in Entscheidungssituationen auf der Basis ihrer Perspektivenwech-
personlichen Interpretationen. Diese wiederum sind abhangig von ihren sel zur Steigerung
Erfahrungen, Werten und Personlichkeiten (Upper Echelon Theory: des Unternehmens-
Hambrick & Mason 1984). Daraus folgt zum einen, dass auch die individuel- erfolgs

len Motive und Hintergriinde des Fihrungspersonals in Betracht gezogen

werden mussen, um Unternehmenshandeln zu verstehen. Zum anderen ist

davon auszugehen, dass Heterogenitat und das Ausmald an Perspektiven-

vielfalt unter den Fihrungskraften — die kognitive Diversitat in Top Mana-

gement Teams (TMT) — einen Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben.

Eine zu grol3e Diversitat kann sich jedoch auch negativ auswirken. Es kann Fordernde und
verstarkt zu Kommunikations- und Kooperationsbarrieren sowie Konflikten hemmende Konflikte
aufgrund von Stereotypisierung und sozialer Kategorisierung kommen. Da- der Diversitat

bei sind jedoch nicht alle Arten von Konflikten unerwiinscht (vgl. Gebert

2004):

m  Ziel-/Wertekonflikt (value conflict):

Innerhalb der Gruppe gibt es unterschiedliche Ziele und Werte, wel-
che die Zusammenarbeit erschweren. Diese Art von Konflikten kon-
terkariert das Potenzial von kognitiver Diversitat und sollte vermieden
werden.
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m  Beziehungskonflikt (relationship conflict):

Es herrschen zwischen verschiedenen Personen emotionale Span-
nungen, die sich negativ auf die Zusammenarbeit auswirken. Diese
Art von Konflikten ist ebenfalls leistungshinderlich.

m  Sach-/Aufgabenkonflikt (task conflict):

Die Gruppe setzt sich Gber den Weg zum (gemeinsamen) Ziel ausei-
nander, hier kénnen neue Ideen und Problemlésungen entstehen.
Diese Art von Konflikten ist erwlinscht und sollte geférdert werden,
sofern sie konstruktiv ausgetragen werden.

Diversitat im Management kann einerseits eine wichtige Ressource fur Un-
ternehmen sein, die zu einem grol3eren Wissenspool und einer verbesser-
ten Informationsaufnahme und -verarbeitung fiihrt. Andererseits ist
Diversitat auch ein Risikofaktor, der zu sozialer Kategorisierung, verstarkten
Kommunikationsbarrieren und erhéhtem Konfliktpotenzial fahrt.  Soll
Diversitat ein Erfolgsfaktor werden, muss ein Unternehmen dieses Span-
nungsfeld beherrschen.

2.3 Diversitat als wichtige Ressource der Manager-
Unterstitzung durch den Controller

Wie beschrieben, unterscheiden sich Individuen im Hinblick auf ihre Denk- Die Rolle des
weisen. Manager und Controller unterscheiden sich zudem in ihren Rollen Managers und

im Unternehmen. Dabei ist der Manager vor allem zustandig fur die Ent- Controllers in der
wicklung und Aufrechterhaltung positiver sozialer Beziehungen, Aufnahme, Interaktion
Suchen, Empfangen und Weitergabe von Informationen an Organisations-

mitglieder und Externe, Treffen von Entscheidungen, Suche nach Chancen

zu Innovation und Wandel und Einleiten dieser, Handhabung von Stdrun-

gen, Vergabe von Ressourcen und Aushandeln von Vertrdgen (vgl. Mint-

zberg 1973).

Die Rolle des Controllers kann unterschieden werden zwischen Fih-
rungsunterstiitzung mit klassischen Planungs-, Informations-, Kontroll- und
Beratungsaufgaben, kritische Counterpart-Rolle bzw. konstruktiver Spar-
ringspartner des Managers und Co-Management auf Augenhdhe des Ma-
nagers. Dabei wandelt sich die Rolle des Controllers zunehmend von einer
reinen Informationsversorgung hin zu einer starkeren Beteiligung an der
Informationsverarbeitung und der engeren Einbindung in Strategieprozesse;
zu einer Auffassung des Controllers als Partner des Managers (vgl. Weber
& Vait 2008).

Im Sinne von Diversitat kann das Ziel jedoch nicht sein, dass der Controller
am Ende alle Rollen gleichermalRen einnimmt. Vielmehr soll durch die Zu-
sammenarbeit unterschiedlicher Personen in verschiedenen Rollen eine
Perspektivenvielfalt gepflegt werden, mit der Effizienz und Effektivitat des
Ergebnisses von Fuhrungsentscheidungen verbessert werden kénnen.

2.4 Der Nutzen von Diversitat fur die Arbeit des Controllers

Diversitat des Fuhrungspersonals ist ein zentraler Innovationstreiber fir ~ Das Zusammenspiel
Unternehmen. Aber auch andere Charakteristika des Flhrungsteams sind von analytischen
wichtig fur dessen Erfolg. Rigby et al. (2009) identifizieren dafir folgende und kreativen

Eigenschaften: Denkweisen

m  Erkennen der Starken und Schwachen: Teammitglieder schétzen rea-
listisch ein, was sie gut konnen und wobei sie Hilfe bendtigen.

m  Erganzung der kognitiven Fahigkeiten: Teammitglieder suchen sol-
che, die ihre eigenen Arbeitsstile und Entscheidungsfindungsprozes-
se gut erganzen.
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m  Vertrauen: Teammitglieder vertrauen einander.

m  Unverfélschte Einsichten: Teammitglieder beobachten und beurteilen
die Entscheidungen des Teams aufschlussreich und wahrheitsgetreu.

m Relevantes Wissen: Teammitglieder haben die nétige Erfahrung fur
ihre Aufgaben.

m Starke Kommunikationsbeziehungen: Teammitglieder sprechen oft
und direkt miteinander.

m  Motivation: Teammitglieder fihlen sich dem Unternehmenserfolg und
dem Team verpflichtet.

Dabei ist aus Sicht der Diversitats-Forschung vor allem der zweite Punkt
interessant, der aussagt, dass sich die kognitiven Fahigkeiten, also Arbeits-
stile, Denkweisen und Herangehensweisen der Teammitglieder, erganzen
sollten.

Rigby et al. (2009) beziehen sich auf Teams mit analytischen und kreati-  Populare Fihrungs-
ven Denkenden. In (strategischen) Innovationsprozessen sind oft nur Men-  teams - Beispiele
schen beteiligt, bei denen die analytische Denkweise dominiert. Nur wenige  gjner

Unternehmen haben explizit kreativ denkende Menschen in Fuhrungspositi- 1, tzenstiftenden
onen. Den Schliissel zum Erfolg sehen die Autoren in der Zusammenarbeit Diversitat

aus analytischen und kreativen Menschen im Management, deren Denk-

weisen sich gut ergdnzen und somit erfolgreich sind. Abbildung 4 zeigt die

typischen unterschiedlichen Denkweisen analytischer und kreativer Men-

schen und Beispiele fiir eine erfolgreiche Zusammensetzung von Fihrungs-

teams.

Analytische Denkweisen m
= Rational, logisch, =%

Kreative Denkweisen

= Einfallsreich,

Ly
i e

stringent = intuitiv, wunderlich
= Sequenziell analytische ‘ . = Ganzheitlicher Rahmen

Verarbeitun PIXAR HEWLETT-PACKARD . . .

- vt oo o " Visualisierung, Bider

= Sprache, Grammatik, Schopferische  Spannungen Beides  Ingenieure, Packard

verbal zwischen Produzent Walker wurde organisatorischer Firmen- = \Wahrnehmend,

und Direktor Bird steigern das leiter wahrend Hewlett den metaphorisch
= Wortgetreu Endergebnis ihrer Filme. technischen Part ubernahm P
= Objektiv = Subjektiv
' .

= Zeitbewusstsein i'ﬂ =} a = Zeitlos

\ = Genauigkeit / Il ‘ = Zweideutig, paradox

PARFUMS CHANEL

Pierre Wertheimer  Coco Chanel

Parfumlegende Coco Chanel hat
sich mit Wertheimer zusammen-
getan, um ihr junges Unternehmen
mit Disziplin anzureichern

Abbildung 4: Beispiele fur eine erfolgreiche Zusammensetzung von Fih-
rungsteams (in Anlehnung an Rigby et al. 2009).

Analytische und kreative Denkweise ist nur eine Mdglichkeit der Unter-
scheidung von Mitarbeitenden. In der Literatur werden bspw. die im
Enneagramm zusammengefassten Personlichkeitsmuster oder die Denkty-
pen nach Max Lischer beschrieben (vgl. Rohr & Ebert 2010 oder Liischer
2005).

Eine starkere Beteiligung des Controllers an den Strategie- und Entschei-
dungsprozessen wirkt sich positiv auf den Unternehmenserfolg aus (Zoni
& Merchant 2007). Die Effektivitat der Strategieprozesse kann durch die
Einbindung des Controllers, und dessen analytische Denkweise, gesteigert
werden. Ebenso agieren Controller als neutrale Gutachter und kdnnen hel-
fen, faire und messbare Ziele zu formulieren sowie eine bessere Vernet-
zung von Strategie-Formulierung und Implementierung zu erreichen. Durch
effektivere Strategieprozesse kann der Unternehmenserfolg gesteigert wer-
den, da dadurch Unternehmen bessere und bewusstere Entscheidungen
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treffen kénnen. Dabei kommt es aber besonders darauf an, wie gut Control-
ler und Manager zusammenarbeiten (Weber & Vait 2008).

Ein Blick in die Praxis m
e R 1 boanal

Der Nutzen der Diversitat ist eng verbunden mit der Intensitat der Zusammenarbeit i voestalpine
von Manager und Controller. Eine enge Zusammenarbeit erméglicht es, positive Ef- EINEN SSHAITT VORAUS
fekte aus unterschiedlichen Denkweisen zu ziehen. Die Art der Zusammenarbeit ist EKF

allerdings sehr verschieden zwischen den einzelnen Managementebenen.

Geringe Kommunikation in unteren Managementebenen

In unteren Hierarchieebenen, bspw. auf der Ebene leitender Manager der Produktion
eines Teilsegments, besteht h&dufig, mit Ausnahme des Monatsberichts, keine Kom-
munikation zwischen Manager und Controller. Der Controller wird lediglich als Zahlen-
lieferant angesehen, welcher mit aufbereiteten Informationen den Manager in der
Entscheidungsfindung unterstutzt. Die Auswahl und Verantwortlichkeit von Entschei-
dungen liegt auf unterer Managementebene meist allein beim Manager. In diesem
Umfeld ist die Interaktion von Controller und Manager problematisch, wenn die Kom-
petenzen und Aufgabenbereiche nicht klar voneinander abgegrenzt sind.

Manager beklagten sich dartber, dass Controller sich mit divergierenden Ansichten
direkt an Vorgesetzte wanden. Controller Ubernahmen die Rolle des Co-Managers,
aber nicht in beratender Funktion zum eigentlichen Entscheidungstréger. Stattdessen
wurde eigenverantwortlich das Gesprach mit der ndchsthéheren Instanz gesucht und
diese Uber vermeintliche ,Fehlentscheidungen® oder ,falsche Ansichten® des Mana-
gers unterrichtet. Statt einer gehaltvollen Zusammenarbeit und einem positiven
Diversitatsnutzen entstanden Diversitatskonflikte und Misstrauen zwischen den ,Busi-
ness-Partnern®.

Top-Management ist bestrebt Controller-Perspektiven zu nutzen

Eine andere Situation konnte auf héherer und héchster Managementebene dokumen-
tiert werden. Hier hegten Manager den expliziten Wunsch nach Controllern, welche
Mitdiskutierende mit dem Management sind, die eine offene Kommunikation suchen
und die Verantwortung an Entscheidungen mittragen. Der Controller soll die Kompe-
tenz haben, in Absprache mit dem Manager, als dessen Stellvertreter die Geschéafte
leiten zu koénnen. Dies setzt aber voraus, dass der Controller bestens Uber die Ge-
schéftstatigkeit des Unternehmens und dessen Umfeld, auch das makrodkonomische,
Bescheid weil3. Der Controller sollte sprichwértlich ,das Gras wachsen horen®. Prob-
leme bereiten dabei fehlende Kompetenzen der Controller. Diese kénnen sich nicht
auf ihre Kernkompetenzen, das Controlling, zuriick ziehen. Gefordert werden Co-
Manager, welche die Controlling-Perspektive vertreten und keine Kostenrechner,
welche von der Geschéftstatigkeit des Unternehmens und dessen Umfeld keine Ah-
nung haben.

Unterschiedlichkeit der Risikobewertung

Als ein konkreter Vorteil eines diversifizierten Fihrungsteams benannten die Inter-
viewpartner die Unterschiede zwischen Controllern und Managern beim Bewerten von
Risiken und in der Bereitschaft Risiken einzugehen. Dem Controller wird eher ein
konservatives Risikoverhalten attestiert. Es wurde dargelegt, dass Controller haufig
eine geringere Bereitschaft haben Risiken einzugehen als Manager. Dies hilft, den
Uberoptimismus in der Beurteilung von Geschéfts- oder Projektentwicklungen einzu-
fangen und zu relativieren. Voraussetzung hierfir ist aber, dass der Controller sich
nicht auf die Schaffung von Sicherheit und die Vermeidung von Risiken beschrankt.
Risiken sind Bestandteil eines jeden Unternehmertums; wer keine Risiken eingeht,
kann auch keine Chancen nutzen. Risiken sollten im Idealfall evaluiert, unter Nutzung
verschiedener Perspektiven verniinftig bewertet und anschlieRend adaquat gesteuert
und kontrolliert werden. Die Entscheidung Risiken einzugehen kann so im Konsens
des Teams getroffen werden, welches auch gemeinsam die Verantwortung Uber-
nimmt.
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Diversitat rickt immer deutlicher in den Fokus von Gesellschaft,
Politik und Wirtschaft. Dabei wird meist nicht zwischen
demografischer und kognitiver Diversitat unterschieden. Vor allem die
kognitive Komponente kann aber, anhand verschiedener Denkweisen
und Problemlésungsstrategien der Mitglieder von Arbeitsge-
meinschaften, einen Nutzen fir Unternehmen stiften. Damit dies
gelingt, mussen Ziel- und Wertekonflikte sowie Beziehungskonflikte
unter den Zusammenarbeitenden verhindert werden. Insbesondere
Controller kénnen aufgrund ihrer ausgeprégten finanzwirtschaflichen
Perspektive ein nutzenstiftender Counterpart des Managers sein,
insbesondere, wenn diese gern lhrer Intuition und Erfahrung ver-
trauen. Zu beachten ist vor allem, dass die Zusammenarbeit auf klaren
Regeln und einer hohen Vertrauens- und Kooperationsbasis beruht.

Aufbauend auf den obigen Erkenntnissen werden Ihnen die ersten drei
Gestaltungsempfehlungen des flinften Kapitel Moglichkeiten auf-
zeigen, wie Sie den Nutzen kognitiver Diversitat in lnrem Unternehmen
verbessern kdnnen und was dabei zu beachten ist.

Fazit
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3 Verhaltensaspekte in Controlling-
Prozessen berticksichtigen

3.1 Kognitive Verzerrungen aufgrund des Einsatzes von
Heuristiken zur Komplexitatsreduktion

Die Folge der begrenzten Rationalitat des menschlichen Verhaltens ist der
unbewusste Einsatz kognitiver Vereinfachungsstrategien, sog. Heuristiken.
Mit deren Hilfe und auf Basis eigener Erfahrungen erschaffen Menschen ein
vereinfachtes, strukturiertes und |osbares mentales Abbild eines
unstrukturierten und komplexen Problems. Eine auf diesem Weg getroffene
Entscheidung kann von einer rationalen Entscheidung abweichen, da nicht
notwendigerweise die nutzenmaximierende und optimale Alternative
gewahlt wird. Es kommt zu Entscheidungsanomalien.

In der empirischen Forschung gibt es zahlreiche Beispiele fiir den Einsatz
von Heuristiken. Dobelli (2011) zeigt dies anschaulich anhand der Ent-
scheidung zwischen zwei Gliicksspielen: Im ersten kénnen Sie € 10 Mio.
gewinnen, im zweiten € 10.000. Wenn Sie im ersten Spiel gewinnen, ver-
andert das lhr Leben: Sie hangen lhren Job an den Nagel und leben ab
sofort von den Zinsen. Wenn Sie jedoch im zweiten Spiel den Jackpot kna-
cken, leisten Sie sich lediglich einen schonen Urlaub. Die Wahrscheinlich-
keit, zu gewinnen, betragt im ersten Spiel 1:100.000.000, im zweiten
1:10.000. Fir welches Glicksspiel wiirden Sie sich entscheiden?

Bei der Entscheidung zwischen den Glicksspielen lassen uns unsere Emo-
tionen zum ersten Spiel tendieren, obwohl das zweite, objektiv zehnmal
besser ist. Der Effekt, dass wir auf die Gewinnsumme achten, aber die Ge-
winnwahrscheinlichkeit vernachlassigen, wird als ,Vernachlassigung der
Wahrscheinlichkeit* bezeichnet und fiihrt zu Entscheidungsfehlern.

Ein weiteres Beispiel einer kognitiven Verzerrung ist der ,Verfligbarkeits-
Fehler®. Dieser beschreibt das Phanomen, dass Entscheidungen auf Basis
der Daten getroffen werden, die momentan vorliegen bzw. leicht verfligbar
sind. Aufsichtsréate verlassen sich bei der Beurteilung der Managementleis-
tung auf Informationen, welche lhnen ausgerechnet dieses Management
liefert. Finanzmanager benutzen die Black-Scholes-Formel zur Preisbe-
rechnung von Derivaten, obwohl deren Giltigkeit seit zehn Jahren widerlegt
ist. Dobelli (2011) vergleicht diese Beispiele mit der Nutzung eines falschen
Stadtplans anstatt von tUiberhaupt keinem Plan.

Der US-amerikanische Verhaltensékonom Dan Ariely (2008) macht deut-
lich, dass die beispielhaft beschriebenen Irrationalitdéten im menschlichen
Verhalten weder zufallig noch sinnlos sind. Vielmehr sind diese vorhersag-
bar. Die Erkenntnis, wann und wie wir systematisch vom normativen Ideal
der Rationalitat abweichen, sieht er als Ausgangspunkt die menschliche
Entscheidungsfindung zu verbessern und die herkommliche Okonomie mit
Hilfe von Erkenntnissen der Psychologie anzureichern und zu modifizieren.

3.2 Controlling, Informationsversorgung und kognitive Ver-
zerrungen

Controlling als Fuhrungsprozess ist der auf nachhaltige Wirtschaftlichkeit
ausgerichtete Prozess der Zielsetzung, Planung und Steuerung eines Un-
ternehmens. Dieser lasst sich, wie in Abbildung 5 dargestellt, in zehn
Hauptprozesse unterteilen. Wir wollen uns den drei farbig unterlegten Pro-
zessen ndher widmen. Es soll gezeigt werden, welche typischen Wollens-
und Konnensdefizite des Managers und Controllers im Rahmen dieser
Prozesse beachtet werden mussen.

Der Einsatz von
Heuristiken als Mog-
lichkeit der Komple-
xitatsreduktion

Kognitive Verzer-
rungen als Resultat
der Verwendung
kognitiver Heurist-

iken
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Ziel des Kapitels ist es, beim Leser ein Bewusstsein zu schaffen, in wel-
chem Malf} das eigene Handeln von unbewussten und teils auch bewussten
Interessenseinflissen und Entscheidungsanomalien bestimmt wird. Es
herrscht in der Wissenschaft ein Konsens daruber, dass Menschen Kon-
nens- und Wollensdefiziten unterliegen. In der Entwicklung konkreter verhal-
tensorientierter Losungsvorschlage steht die Controlling-Forschung aller-
dings noch am Anfang. Die Schaffung eines Problembewusstseins ist ein
erster Schritt einer umfassenderen Verhaltensorientierung.

Controlling-Hauptprozesse

| Strategische Planung

o

| Operative Planung und Budgetierung

Forecast

| Kosten-, Leistungs- und Ergebnisrechnung

Projekt- und Investitionscontrolling

»
D
»

——-Lﬂll::::u‘—'——— -

> Planung

I
1

Steuerung

>
»
»

2 by et 17

| Risikomanagement

i

RS P —

Funktionscontrolling (Beteiligungs -, F&E-,
Produktions-, Vertriebscontrolling etc.)

1_‘:_‘_[1-:_

)\
[ |

Betriebswirtschaftliche Beratung und Fiihrung

Weiterentwicklung der Organisation, Prozesse,
Instrumente und Systeme

Abbildung 5:  Controlling-Hauptprozesse der Arbeitsgruppe ,,Controlling-
Prozessmodell” der International Group of Controlling (in An-
lehnung an International Group of Controlling, 2011, S. 21).

3.2.1 Management Reporting

Das Management Reporting hat die Bereitstellung entscheidungsrelevanter
Informationen fiir die ergebnisorientierte Steuerung des Unternehmens zum
Ziel. Dies umfasst sowohl eine Informationsaufgabe zur Entscheidungsun-
terstlitzung als auch eine Dokumentationsaufgabe der Handlungen der Un-
ternehmensakteure. Beides erhdht die unternehmensweite Transparenz.

Lange Zeit wurde eine Verhaltensorientierung im Reporting vernachlas-
sigt. Im Sinne der entscheidungsorientierten Controlling-Konzeptionen
Uberwog die Meinung, eine Bereitstellung aller relevanten Unternehmens-
daten ermdglicht dem Manager eine optimale Unternehmensfihrung und
-steuerung. Die Frage, wie der Berichtsempfanger die Daten liest bzw. flr
seine Entscheidung bewertet und nutzt, wurde meist nicht gestellt.

Die Prasentation einer Fille an Informationen, grétenteils ohne Bezug zu
konkreten Entscheidungssituationen, fiihrte bei den Empfangern zu ,Infor-
mationstberflutungen®. Je grofl3er die Informationsmenge, desto schwieri-
ger ist eine Unterscheidung zwischen steuerungsrelevanten und nicht
steuerungsrelevanten Informationen. Der Manager und auch der Controller
sind gefahrdet, den Fokus auf weniger entscheidungsrelevante Informatio-
nen zu richten. Zudem kostet eine erneute individuelle Filterung der Infor-
mationen zusatzliche Zeit (vgl. Volnhals & Hirsch 2008).

Diese Erkenntnis fuhrte in den letzten Jahren bereits zu einer Abkehr von
immer noch verbreiteten ,Zahlenfriedhéfen® hin zu individuellen, empfan-
gerorientierten Berichten. Allerdings wird das menschliche Denken und
Handeln von weiteren psychologischen und sozialen Einflissen bedingt.

Informations-
Uberflutung

erschwert das Er-
kennen relevanter

Informationen

Seite 11



Was macht Controller erfolgreich(-er) | Auf das Verhalten kommt es an!

Diese muss der Controller bei der Berichtserstellung, -gestaltung und -
Uibergabe ebenfalls bertcksichtigen.

Selbstuberschatzung | Rahmen-Effekt

Eigeninteresse Informations-
Uberflutung

Verfugbarkeits-Fehler

Reportingsystem- Berichts- Analyse/ Beratung/
und Daten- i Kommen- VEGEL oy Manager
IO SIE erstelung tierung initiieren

| —)
Vorselektion Ankerungs- Eigeninteresse
von Kennzahlen Effekt

Praferenz-Fehler

Bestatigungs- Rahmen-Effekt
K Fehler Controller

Abbildung 6: Management-Reporting und Beispiele kognitiver Verzerrun-
gen (in Anlehnung an International Group of Controlling
2011, S. 34).

Im Rahmen des Reportingssystems- und Datenmanagement werden die
Kennzahlen - und Analysedimensionen definiert und die IT-Architektur ab-
gestimmt. Eine zu einseitige Vorselektion der Kennzahlen durch den Con-
troller kann zu einem ,Tunnelblick® des Managers bei der Beurteilung der
Ist-Situation fuihren. Controller laufen Gefahr, nur die Kennzahlen zu be-
ricksichtigen, welche sie als entscheidungsrelevant erachten oder welche
ihre Ansichten und Meinung untersttitzen. Dies fuhrt zu einem Bestéatigungs-
Fehler. Der Controller muss sein Informationsangebot mit der Informations-
nachfrage des Managers abstimmen. Dies kann nur im Rahmen eines
partizipativen Prozess zwischen Controller und Manager funktionieren.

Berichtserstellung bedeutet Sammlung, Aufbereitung und Aggregation der
Daten durch den Controller. Gefahren sind die verzerrende Nutzung von
Ansatzpunkten zur Ableitung von zuklnftigen Entwicklungen (Ankerungs-
Effekt) oder die Nichtbeachtung wesentlicher Zusammenhange und Ursa-
chen aufgrund der Aufbereitung und Aggregation (Rahmen-Effekt). Im Zuge
der Berichtserstellung werden einige der Biases, welche in den kommenden
Phasen die Arbeit des Managers beeinflussen, determiniert.

Die Analyse und Kommentierung dient der Plausibilisierung des Berichts
und der Herausarbeitung der Ursachen von Abweichungen. Diese Phase ist
wesentlich verkntpft mit der Diskussion und Auswahl mdglicher MalRnah-
men, womit Fehlentwicklungen entgegen gesteuert wird. In beiden Phasen
treten Verzerrungen, welche in der Berichtserstellung begriindet wurden,
zum Vorschein. Darstellungen haben einen erheblichen Einfluss auf die
Wahrnehmung von Sachverhalten (Rahmen-Effekt). Es besteht die Gefahr,
dass aufgrund einer zu hohen Datenaggregation Wirkungszusammenhénge
verloren gehen oder Hervorhebungen dazu fiihren, dass Daten irrtiimlich als
besonders relevant angesehen werden.

Muissen Entscheidungen getroffen werden, begniigen Manager sich oftmals
mit den vorliegenden Informationen (Verfligbarkeits-Fehler), ohne weitere
Auswertungen oder Detailanalyse nachzufragen. Auch die bevorzugte Nut-
zung von Informationen, welche die eigenen Uberzeugungen stiitzen, ist
problematisch (Bestéatigungs-Fehler). Informationen, welche der eigenen
Meinung widersprechen, werden gern als nicht relevant eingestuft und
Ubersehen.

In beiden Phasen sind Manager und Controller besonders dem Eigeninte-
resse ausgesetzt. Verschiedenste Anreize monetéarer, aber auch nicht-

Die Darstellung von
Kennzahlen ubt ei-
nen Einfluss auf de-
ren Wahrnehmung

aus
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monetarer Art (z.B. Beforderungen) konnen die Auswahl von MalRnahmen
beeinflussen. Auch kann es zur Entwicklung von Préferenzen fur bestimmte
Themen aufgrund emotionaler Verbundenheit kommen (Praferenz-Fehler),
welche sachlich nicht begrtindbar sind.

. N . ansgrohe
Ein Blick in die Praxis -_ m
; TRUMPF (IMIPANENI)

In der Unternehmenspraxis zeigte sich ein differenziertes Bild des Management i VOESt:':l'Diﬁﬂe
Reportings lUber die Unternehmenshierarchien und Unternehmensfunktionen hinweg. EKF o N

Reporting als persénliche Kommunikation auf Top-Management-Ebene

Controller, die direkt den Top-Managern des Unternehmens berichten, gestalten das
Reporting meist unter dem Aspekt ,weniger ist mehr®. Eine Kommentierung des Be-
richts an die Geschaftsfilhrung ist selbstversténdlich. Die Berichterstattung erfolgt
meist im Rahmen monatlicher Management-Meetings. In diesem berichtet der Con-
troller den anderen Bereichsleitern Uber die wirtschaftliche Situation des Unterneh-
mens. Dabei werden in aller Regel nicht alle Themen durchgesprochen, sondern der
Controller sucht eigenverantwortlich die aus seiner Sicht relevanten Probleme heraus.
Deren Ursachen werden gemeinsam analysiert und Mahahmen zur Gegensteuerung
verabschiedet. Die direkte Kommunikation des Controllers mit den anderen Mitglie-
dern des Management-Boards ist auf der Top-Managementebene auf3erst wichtig.

Der Vorteil eines Management Reportings als persénliche Kommunikation zwischen
den Fihrungskraften liegt im Besonderen in den in Kapitel 2.2 angesprochenen un-
terschiedlichen kognitiven Perspektiven. Unterschiedliche Problemwahrnehmungen
und Herangehensweisen der Lésungssuche leisten einen Praventionsbeitrag gegen-
Uber den angesprochenen kognitiven Verzerrungen des Einzelnen (vor allem im Hin-
blick auf Eigeninteresse, Praferenz-, Bestatigungs- oder Verfugbarkeits-Fehler).

Keine persdnliche Berichterstattung auf unteren Managementebenen

Auf unteren Managementebenen ist eine detaillierte Durchsprache der Abteilungs-
oder Bereichsentwicklung in gréBeren Entscheidungsgremien meist nicht maoglich.
Griinde sind der nétige Zeitaufwand und die Haufigkeit mit der operative Entschei-
dungen getroffen werden mussen. Es zeigte sich aber auch, dass Entscheidungen
der operativen Geschéftstatigkeit in aller Regel als weniger komplex bewertet wurden
gegenuber strategischen Entscheidungen die allgemeine Ausrichtung des Unterneh-
mens oder Geschéftsbereichs betreffend. Die geringere Komplexitat entsteht durch
die strukturierende Wirkung der Entscheidungen hierarchisch héherer Ebenen.

In der Produktion bspw. kénnen Manager anhand weniger Kennzahlen aus den Be-
reichen Termintreue, Qualitat, Kosten und Mitarbeiter alle fir den reibungslosen Ab-
lauf nétigen Informationen erhalten. Auch die Entscheidungsalternativen sind be-
grenzt. Kann eine Produktionseinheit die vom Vertrieb benétigte Ausbringungsmenge
nicht erreichen und liegen keine Effizienzprobleme vor, hat der Produktionsleiter nur
wenige MalRnahmen zur Auswahl: Uberstunden anordnen, Sonderschichtern fahren
oder neue Mitarbeiter einstellen. Diese Entscheidungssituation ist ohne Probleme
unter Nutzung von Controlling-Informationen des monatlichen oder téglichen
Reportings bewertbar; Komplexitat und Unsicherheit sind gering.

Manager bemangeln die Retrospektive des Reportings

Nicht nur Uber die Hierarchiestufen, auch tber die einzelnen Funktionsbereiche der
Unternehmen existieren Unterschiede in Ausgestaltung und Nutzen des Reportings.
Manager von Vertriebseinheiten bedauerten, dass die monatlichen Berichte nur eine
.Fotografie der Vergangenheit“ darstellen. Aufgrund der Volatilitit der Méarkte seien
diese nicht nutzenstiftend. Gefordert wurden Einschatzungen der zukinftigen Markt-
entwicklungen und konkrete Gestaltungsempfehlungen, wie darauf zu reagieren sei.
Allerdings wurde auch eingeraumt, dass hierfir vertriebsspezifische Kenntnisse des
Marktumfeldes noétig seien, welche Controller Ublicherweise nicht besalen. Die Kon-
sequenz seien eigene ,Zusatzauswertungen® der Vertriebsmanager oder deren Mitar-
beiter unabhéngig vom Controlling. Dies deutet daraufhin, dass in der Praxis ein Prob-
lem der Vorselektion der Kennzahlen besteht, die Manager sich aber, ggf. unbewusst,
vor der Gefahr des Verflgbarkeits- oder Bestatigungs-Fehler durch eigene tieferge-
hende Auswertungen bewahren.

Einig waren sich die interviewten Managementvertreter in einer unzureichenden Dar-
stellung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen im monatlichen Reporting. Zudem wer-
den vermehrt Kommentierungen und die Ableitung erster Gestaltungsvorschlage
durch den Controller gefordert.
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3.2.2 Investitions- und Projektcontrolling

Die Aufgabe des Projekt- und Investitionscontrollings ist die aktive Unter-
stitzung des Managements bei der Planung von Investitionen und Projek-
ten und der Einhaltung von Qualitats-, Zeit- und Kostenzielen wahrend der
Durchfiihrung. Abbildung 7 zeigt typische Prozessschritte und mdgliche
kognitive Verzerrungen, welche wahrend diesen auftreten konnen. Da der
Controller den Manager bei dessen Aufgaben unterstitzt, kdnnen prinzipiell
beide von den auftretenden Entscheidungsanomalien betroffen sein.

Verlustangst
Controller g

Irrtum vergangener
Kosten

Verfugbarkeits-Fehler !

Projekt-/ Genehmigungsverfahren unterstiitzen Investitions-/

Projektberichte
erstellen

Investition -
planen Daten- Alternativen- /Alternativen-,
beschaffung bewertung auswahl
e Manager
Selbstiiberschétzung Eigeninteresse
Ankerungs-Effekt

Verfligbarkeits-Fehler - - Praferenz-Fehler
Konjunktions-Fehler

L

Kontrollillusion

Abbildung 7: Investitions- und Projektcontrollingprozess mit méglichen
Biases.(in Anlehnung an International Group of Controlling
2011, S. 37)

In der Phase der Projekt- und Investitionsplanung ist die Unterstiitzung
des Controllers meist auf die Wirtschaftlichkeitsberechnungen beschrankt.
Dabei ist gerade in der Ideengenerierung die Berilicksichtigung einer weite-
ren Betrachtungsperspektive wiinschenswert (s. Kapitel 2). Eine Gefahr ist
die Konzentration auf Projekt- und Investitionsalternativen, welche bekannt
sind oder in der Vergangenheit bereits erfolgreich waren (Verfugbarkeits-
Fehler).

In der Phase der Datenbeschaffung muss der Projektmanager mdoglichst
zuverlassige Vorhersagen beziglich der zu erwarteten Aus- und Einzahlun-
gen der Investitionen treffen. AuRerdem muissen Zeitpunkte der Zahlungs-
strome und damit verbundene Risiken geschéatzt werden. Die in aller Regel
vorliegende komplexe Unternehmensumwelt fiihrt dazu, dass Prognosen
die Zukunft nur unzureichend wiederspiegeln.

Auch Koénnensdefizite beeinflussen das Handeln der Akteure. Eine Uber-
schatzung der eigenen Fahigkeiten (Selbstliberschatzung) fuhrt zu sehr
optimistischen Prognosen der Kosten- und Erlésstréme und Zeitvorhersa-
gen. Die Kontrollillusion suggeriert dem Manager, aufgrund der reinen
Kenntnis von Zusammenhéangen, eine Mdglichkeit der Einflussnahme, ob-
wohl diese objektiv nicht existiert. Es kommt zur Fehleinschatzung, Entwick-
lungen kdnnten durch sein Handeln positiv beeinflusst werden.

Die Alternativenbewertung schafft die Grundlage fiir die spatere
Alternativenauswahl. Theoretisch sollte die Alternative gewahlt werden,
welche den hdchsten Kapitalwert und damit die hochste Unternehmens-
wertsteigerung verspricht. Allerdings beruhen Bewertungen immer auf
Schatzungen erwarteter Zahlungsstréme, inkl. assoziierter Wert- und Men-
genentwicklungen. Die Verwendung von Vereinfachungsstrategien und
kognitive Verzerrungen sind die Folge dieser Komplexitat.

Menschen richten Schatzungen oft unbewusst an einem ,Anker‘ bzw.
Orientierungspunkt aus. Beispielsweise werden zur Prognose der Produkti-
onskosten der kommenden Periode die aktuellen Produktionskosten und die
Veranderung zur Vorperiode als Ausgangspunkt genutzt. Von diesem aus

Ungenutzte Potenzi-
ale: Controller sind

mehr als reine Wirt-
schaftlichkeitsprufer

Uberschatzung der
eigenen Fahigkeiten
und Mdglichkeiten
der Einflussnahme

Schatzungen
werden von der
Wahl eines
»Ankers‘ verzerrt

Seite 14



Was macht Controller erfolgreich(-er) | Auf das Verhalten kommt es an!

werden, meist unter Missachtung moglicher veranderter Umwelteinfliisse
und externer Faktoren, die zukinftigen Kosten exploriert. Zahlreiche Studi-
en weisen empirisch nach, dass je nach Art und Héhe des prasentierten
»Anker* Schatzungen variieren (Ankerungs-Effekt).

Kommentierungen und ausfihrliche Beschreibungen haben zur Folge, dass
zwei Ereignisse, z.B. eine Erhéhung der Kerosinpreise und das Sinken der
Nachfrage nach Luftverkehrsleistungen unbewusst in einen Kontext zuei-
nander gesetzt werden. Obwohl diese unabhangig voneinander sind. Das
Eintreffen beider Ereignisse wird in der Folge als wahrscheinlicher empfun-
den als das Eintreffen nur eines dieser Ereignisse, was statistisch gesehen
wabhrscheinlicher ist (vgl. Kapitel 3.2.3). Die Grundwahrscheinlichkeiten
werden aul3er Acht gelassen (Konjunktions-Fehler).

Die Alternativenauswahl sollte das im Hinblick auf die Unternehmensziele
beste Projekt wahlen. Entscheidungen werden hierbei durch das Eigeninte-
resse der Akteure und deren personliche Praferenzen zu einem bestimmten
Thema beeinflusst (Préaferenz-Fehler). Dies kann auch dazu fuhren, dass
rekursiv die Bewertung mit modifizierten Annahmen wiederholt wird, bis das
praferierte Projekt erstrebenswert erscheint.

Wahrend der Projektdurchfiinrung bedarf es einer stetigen Projekt- und  Eine schwierige
Investitionsberichterstattung und einer Zielerreichungs-Kontrolle. Im Falle  Entscheidung: der
von Abweichungen ist mit ergebniszielorientierten Malnahmen oder gar mit  Appruch eines
dem Abbruch des Projektes zu reagieren. Allerdings tendieren Manager, die Projekts

sich fur ein Projekt entschieden haben, dazu, dieses so lange wie mdglich
fortzufiihren, unabhangig von den Erfolgsaussichten. lhre Entscheidungen
sollen dadurch konsistent erscheinen und die bereits entstandenen Kosten
»nicht umsonst gewesen sein® (Irrtum vergangener Kosten). Der Verlust bzw.
der Abbruch eines Projekts wiegt im Geflhl des Managers sehr viel mehr,
als die Aussicht auf ein neues, vielversprechendes Projekt (Verlustangst).

Ein Blick in die Praxis m
TRUMPF [AVANN)|

Vernachlassigung der Controlling-Perspektive in der Ideengenerierung i voestalpine

Die Suche nach guten Projekt- und Investitionsideen ist in der Praxis grof3tenteils in EKF
dezentralen Fachbereichen verankert. Das Vertrauen auf die ,richtige” Projektauswahl

durch diese ist sehr grof3. Das Controlling hat keine beratende Funktion in Fragen der

Ideenfindung oder der technischen Machbarkeit. Die Begleitung des Investitionspro-

zesses konzentriert sich auf die Sicherstellung der Wirtschaftlichkeit. Das Potenzial,

welches eine ,fachfremde” Perspektive in der Ideenfindung durch Integration des

Controllers bietet, bleibt zumeist ungenutzt.

Standardisierte Wirtschaftlichkeitsberechnungen schaffen Vergleichbarkeit

Zur Wahrung der Vergleichbarkeit von Alternativen werden Wirtschaftlichkeitsberech-
nungen nach strukturierten Vorgaben durchgefiihrt. Vor allem im operativen Bereich
spielt die Wirtschaftlichkeit eine wichtige Rolle fur die Alternativenauswahl. Strategi-
sche Entscheidungen werden unter Bertcksichtigung weiterer Faktoren, wie Sozial-
vertraglichkeit oder Sicherung der langfristigen Wettbewerbsféhigkeit, getroffen.

Objektive Projektbewertung als Herausforderung

Der Einfluss von Biases ist in der Praxis besonders in der Phase der
Alternativenbewertung zu beobachten. Bei der Prasentation von Projektalternativen
Uberschatten Selbstiiberschatzungs-Effekt und Préferenz-Fehler die Objektivitat von
Projektmanagern. Im Falle technisch orientierter Projekte entwickeln Projektverant-
wortliche der Fachabteilungen aufgrund ihrer Technikaffinitat eine emotionale Bindung
zu den Projekten. Deren Folge ist eine zu optimistische Einschatzung der Potenziale.

Entscheidungsgremien zur Verantwortungsteilung

Die Einrichtung eines Entscheidungsgremiums aus Vertretern verschiedener Unter-
nehmensbereiche und eine kritische Diskussion der Chancen und Risiken eines Pro-
jektes sind in der Praxis verbreitete Moglichkeiten der objektiven Projektbewertung.

Seite 15



Was macht Controller erfolgreich(-er) | Auf das Verhalten kommt es an!

Aufgrund der Entscheidungsteilung wird zudem die Last der Verantwortung an alle
Beteiligten Ubertragen. Dies wird als praventive MaBhahme gegen den Irrtum vergan-
gener Kosten angesehen. Ein spéaterer Projektabbruch wird dadurch erleichtert. Aller-
dings werden Projekte bei ersten Anzeichen eines Fehlschlags nicht gleich eingestellt.
Eine typische Aussage aus der Praxis ist hierzu: ,Wenn man eine Entscheidung beim
ersten Wackeln gleich andert, ware man eine schlechte Fihrungskraft‘. Projektver-
antwortliche versuchen erst an jeglichen Stellschrauben zu drehen, bevor die Sinnhaf-
tigkeit eines begonnen Projektes oder einer getatigten Investition in Frage gestellt
wird.

Ein Beispiel ist die Investition in einen Unternehmensstandort in einem zuvor noch
nicht erschlossenen Markt. Die Investition wirde nicht aufgrund gravierender Fehl-
entwicklungen nach einem Jahr revidiert, was unter Umstanden sinnvoll wéare. Statt-
dessen wird versucht, eine neue Strategie zu entwickeln oder die Produkte besser an
die Bedingungen der Markte anzupassen. Zeigen diese MaRnahmen auch nach eini-
gen Jahren keine Besserung, versucht der verantwortliche Manager sich langsam aus
dem Markt zurlickzuziehen, mit der Intention, die eigene Reputation zu schiitzen.

Strukturierte Projektkontrolle durch Meilensteine

Unternehmen versuchen diesem Phanomen durch die Definition von Meilensteinen
gerecht zu werden. Hat z.B. ein Projekt den zu einem bestimmten Zeitpunkt definier-
ten Projektfortschritt nicht erreicht, muss der Projektverantwortliche detailliert begriin-
den, wo die Ursachen fiir die Verzégerung liegen und wie diese aufgeholt werden
kénnen. Oftmals werden an die Erreichung von Meilensteinen die Freigabe weiterer
Projekt- oder Investitionsbudgets gekniipft.

3.2.3 Forecast

Das frihzeitige Erkennen von zu erwartenden Abweichungen ist Vorausset-
zung, um zielgerichtete MalRnahmen zur SchlieBung von Zielliicken entwi-
ckeln zu koénnen und schnelle Anpassungen der Umsatz, Kosten- und In-
vestitionsbudgets bei sich verdndernden Rahmenbedingungen zu initiieren.
Der Forcecast-Prozess ist mehr als eine Prognose, sondern eine planeri-
sche Handlung. Abbildung 8 zeigt Biases, welche die Handlungen von Ma-
nagern und Controllern im Rahmen des Forecasts beeinflussen kénnen.

Manager | Controller Manager

Forecast-Termine Datenbasis Abweichungs- Gegen-
festlegen/ ermitteln/ analyse zum maBRnahmen

Rahmen schaffen Szenarien erstellen letzten Forecast erarbeiten

Konjunktions-Fehler Eigeninteresse

Regressions-Fehler Praferenz-Fehler
Ankerungs-Effekt

Abbildung 8: Forecast-Prozess mit mdglichen Biases (in Anlehnung an
International Group of Controlling 2011, S. 28)

Die Phase der Ermittlung der Datenbasis erfordert vor allem Szenario-
und Sensitivitatsanalysen. Szenarioanalysen erlauben eine Vorschau der
Geschaéftsentwicklung sowohl unter den wahrscheinlichsten als auch unter
besseren und schlechteren Bedingungen. Auf diese Weise kann die maxi-
male finanzielle Belastung eines Unternehmens unter schlechten Zukunfts-
entwicklungen ermittelt werden. Sensitivitatsanalysen dagegen, zeigen den
Einfluss einzelner Faktoren, z.B. der Energiepreise, auf die Entwicklung des
Unternehmensergebnisses. Der Nutzen des Einsatzes beider Instrumente
ist abhangig von der Fahigkeit, Wahrscheinlichkeiten zuklnftiger Ereignisse
abschatzen zu kdénnen. Diese unterliegt kognitiven Verzerrungen.

Der Konjunktions-Fehler beschreibt das Ph&nomen, dass Kommentierun-
gen und ausfuhrliche Beschreibungen dazu fihren koénnen, dass die

Forecast:
eine planerische
Handlung

Szenario- und Sen-
sitivitatsanalysen
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Grundwahrscheinlichkeiten aufRer Acht gelassen werden. Tversky und
Kahneman (1983) zeigten dies anhand des Linda-Experiments. Linda ist
eine Frau, welche sich wahrend des Studiums gegen Rassendiskriminie-
rung und soziale Ungerechtigkeit engagierte. Aufgrund dieser Darstellung
schatzten 85% der Befragten die Wahrscheinlichkeit, dass Linda Bankan-
gestellte und Feministin ist, héher ein, als dass sie Bankangestellte ist, un-
abhangig ihres politischen Engagements.

Logisch betrachtet ist die Aussage ,Linda ist Bankangestellte“ wahrscheinli-
cher, da dies sowohl die Aussage ,Linda ist Bankangestellte und Feministin®
als auch ,Linda ist Bankangestellte und keine Feministin® umfasst. Der
Grund dieser ,Unlogik® ist, dass aufgrund der Beschreibung die Aussage
,Linda ist Bankangestellte implizit als ,Bankangestellte und keine Feminis-
tin“ verstanden wird. Die Art von Situationsbeschreibungen hat einen signifi-
kanten Einfluss auf die Einschatzung von Eintrittswahrscheinlichkeiten.

Menschliche Leistungen unterliegen Schwankungen. Der Mensch sucht
Grinde fur diese Ausschlage. Der Erfolg oder Misserfolg eines Projektes
wird oftmals mit subjektiv wichtigen Randbedingungen in Verbindung ge-
setzt, ohne nachweislichen Ergebniseinfluss dieser. Misserfolge werden mit
externen Faktoren, bspw. der Zusammenarbeit mit Kollegen, attribuiert.
Erfolge werden mit den eigenen Fahigkeiten begriindet: ,Das Geschaft war
nur erfolgreich, weil ich personlich mit dem Kunden telefoniert habe.* Die
unterschiedliche emotionale Attribution von Erfolg und Misserfolg fuhrt zur
Bildung von Schein-Korrelationen von Ergebnis und Randbedingungen. Bei
der Prognose zukinftiger Entwicklungen werden dann unbewusst die
Randbedingungen genutzt, um Erfolgsaussichten abzuschéatzen (Regressi-
ons-Fehler).

Auch der Ausgangspunkt oder ,Anker” einer Prognose bt einen unbewuss-
ten Einfluss auf diese aus (Ankerungs-Effekt). Die Herkunft der verwende-
ten Ausgangswerte zur Ableitung von Szenarien muss analysiert werden
(externe Vergleichswerte, interne Erfahrungswerte oder weitere Quellen).
Falsche Anker kénnen den Entscheidungsprozess negativ beeinflussen und
zu falschen Schlussfolgerungen fuhren.

Im Prozessabschnitt Analyse und Gegensteuerung sind Manager und
Controller den bereits angesprochenen Biases, welche die Selbsteinschat-
zung im Rahmen von Ursachenforschung und der Erarbeitung von Gegen-
malinahmen beeinflussen (u.a. Préferenz-Fehler, Eigeninteresse), ausge-
setzt.

Ein Blick in die Praxis

Dem Forecast kommt spatestens seit der Einfuhrung eines rollierenden Planungs- und
Budgetierungsprozesses in vielen Unternehmen eine gro3e Bedeutung zu. Planung
und Budgetierung kénnen nur so gut sein, wie die Prognosen der zukiinftigen Ge-
schéftsentwicklungen. Der Forecast des Auftragseingangs beeinflusst z.B. mafl3geb-
lich, welche Produktionskapazitaten geplant und anschlieRend bereit gestellt werden.

Naive Schatzmethoden teils praxisrelevanter als Optimierungsverfahren

In der Praxis reift die Erkenntnis, dass komplexe Analyseinstrumente und statistische
Optimierungen oftmals nicht des Ratsels Ldsung sind. Gerade bei sehr volatilen
Schétzungen, z.B. die Anzahl der Auftragseingdnge in den kommenden zwei bis vier
Wochen, gehen Unternehmen dazu Uber, naive Schatzmethoden, bspw. der Mittelwert
vergangenen Perioden, zu nutzen. Diese werden meist noch anhand von Erfahrungs-
und Expertenwissen korrigiert.

Chancen und Risiken mit Wettbewerbs- und Marktdaten bewerten

Forecasts dienen immer auch als Grundlage zur Bewertung von Investitionen oder
Projekten. Im Vertriebsbereich spielen die vergangenheitsorientierten Controllingdaten
eine untergeordnete Rolle, z.B. zur Bewertung der Potenziale eines Markteintritts. Der

Falsche Schatzung
bedingter Wahr-
scheinlichkeiten

Kausale Attribuie-
rungen fuhren zu
falschen Zukunfts-

einschatzung

TRUMPF
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Schwerpunkt der Entscheidung liegt auf Wettbewerbs- und Marktbetrachtungen. Ein
Ansatz der Praxis ist die Informationsgrundlage der Handelnden um makrodkonomi-
sche Daten, wie Konjunkturdaten, zu erweitern. Zudem gibt es Bemihungen, die Aus-
einandersetzung mit den Markt- und Wettbewerbssituationen auch durch den Control-
ler voran zu treiben. Erst ein Einblick in die Marktbedingungen ermdglicht die Bewer-
tung von Chancen und Risiken.

Manager und Controller unterliegen in Entscheidungssituationen viel-
faltigen Konnensdefiziten. Der unbewusste Einsatz komplexitatsredu-
zierender Vereinfachungsstrategien resultiert in kognitiven Verzerrun-
gen, welche die Entscheidungen von Managern und Controllern in fast
allen Phasen des Controllingsprozesses beeinflussen. Dies haben wir
exemplarisch an drei ausgewahlten Prozessen aufgezeigt.

In Kapitel 5 werden wir Ihnen mit den Gestaltungsempfehlungen 4 bis
8 einige grundsatzliche Hinweise geben, wie der Einfluss kognitiver
Verzerrungen im Entscheidungsverhalten von Managern und Control-
ler identifiziert und deren negative Konsequenzen verringert werden
kdénnen.

Weiterfiihrender Hinweis

Die beiden in Kapitel 3 und im kommenden Kapitel 4 dargestellten Modelle des Ent-
scheidungsverhaltens sind nicht komplementér. Sie widersprechen sich in gewissen
Bereichen: der Einsatz von smarten Heuristiken fuhrt zu effizienten und zufriedenstel-
lenden Problemldsungen bzw. der Einsatz von Heuristiken fuhrt zu kognitiven Verzer-
rungen. Diesem liegt ein differenziertes Verstandnis zu Grunde, was Heuristiken
Uberhaupt sind.

Die Ideenwerkstatt im ICV hat weder die Kompetenz noch die Aufgabe zu entschei-
den (weder heuristisch noch analytisch), welches Modell richtig und welches falsch
ist; wenn diese Entscheidung Uberhaupt mdglich ist. Unser Anspruch ist es, zu zeigen

B welche kognitiven Verzerrungen im Rahmen der Controlling-Prozesse im
Entscheidungsverhalten von Managern und Controllern auftreten kdnnen,

B was smarte Heuristiken sind, in welchen Situationen diese einfache und effi-
ziente Problemlésungen darstellen und was nétig ist, damit smarte Heurist-
iken im Unternehmen Anwendung finden kdnnen.

Im abschlieRenden 5. Kapitel werden wir Gestaltungsempfehlungen geben, was un-
ternommen werden kann, um die Wirkung kognitiver Verzerrungen zu mindern bzw.
wie smarte Heuristiken im Unternehmen eingesetzt werden kénnten.

Fazit
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4 Einfache und effiziente Heuristiken des
Entscheidens entwickeln und nutzen

4.1 Den Homo oeconomicus mit dem Homo heuristicus kon-
frontieren

Der Reflex, im Angesicht von unsicheren, intransparenten und komplexen
Entscheidungssituationen enorme Ressourcen (z.B. an Informationen und
Zeit) einsetzen zu wollen, griindet in einer generellen Sehnsucht nach Op-
timierung und entspricht dem klassischen Menschenbild des Homo
oeconomicus. Der ,rational“ handelnde Mensch — so die Annahme — funk-
tioniere gleich einem Computer, der groRe Datenmengen systematisch ver-
arbeitet und so integriert, dass der aus einer Entscheidung resultierende
Nutzen maximiert wird. Das mathematische Modell eines solchen Entschei-
dungsprozesses ist die multiple Regression, die alle verfigbaren Daten und
Dimensionen ihrer Bedeutung nach gewichtet und integriert.

Den Homo oeconomicus konfrontieren die Forscher des Max-Planck-
Instituts fur Bildungsforschung Berlin mit dem modernen Menschenbild des
Homo heuristicus — einem Menschen, der auf der Suche nach effizienten
und effektiven Losungen, oft Informationen ignoriert und sich auch in unsi-
cheren Entscheidungssituationen auf seine Intuitionen verlasst (Gigerenzer
& Brighton, 2009). Bei der Wahl eines Restaurants wahlt er bspw. ein Lokal
lediglich anhand eines Merkmals aus, welches ihm besonders wichtig er-
scheint. Ein Beispiel: Sitzen in einem Restaurant viele glickliche Géaste
waéhrend ein anderes géhnend leer ist, sagt uns unsere Intuition, dass es
wohl einen guten Grund flur die Praferenz der vielen Menschen geben
muss. Wir werden uns flir das héher frequentierte entscheiden.

Anstatt Uber eine allgemein anwendbare Methode fiir jedes erdenkliche
Problem zu verfligen, verfligt der Homo heuristicus iber ein Arsenal (adap-
tive Werkzeugkiste) spezialisierter Strategien, welche gemanR der konkre-
ten Umsténde eines Problems ausgewahlt werden. Die entscheidende An-
nahme ist, dass Optimierung in der Praxis, mit endlichen Ressourcen und
begrenzter Rationalitat nicht nur unmdglich ist, sondern oft nicht einmal
winschenswert ware. Der Einsatz smarter Heuristiken liefert trotz geringe-
rem, effizientem Aufwand gute zum Teil sogar bessere Ergebnisse.

4.2 Welche smarten Heuristiken verwenden wir?

Der Unterschied zwischen Optimierung und der Verwendung einer smarten
Heuristik lasst sich an Beispielen verdeutlichen. Stellen Sie sich vor, Sie
missten entscheiden, welche der beiden Stadte mehr Einwohner hat:

Detroit oder Milwaukee

Ein Homo oeconomicus wirde zur Beantwortung dieser Frage alles verflig-
bare Wissen Uber beide Stadte sammeln (z.B. sind diese Hauptstadte eines
U.S.-Bundesstaates, verfligen sie Uber grofRe Industrieansiedlungen, etc.),
diese Fakten ihrer Bedeutung nach gewichten und dann die Alternative mit
dem hoéheren Gesamtwert wahlen. Stellt man die Frage einer Gruppe in
Deutschland, entscheiden sich die Uberwiegende Mehrzahl (etwa 90%)
rasch fur die richtige Antwort: Detroit. Interessanterweise ist diese Mehrheit
sogar ausgepragter als wenn man dieselbe Frage einer Gruppe von U.S.-
Amerikanern stellt, von denen sich nur etwa 60% flr Detroit entscheiden.

Folgt daraus, dass Deutsche mehr lber amerikanische Stadte wissen als
Amerikaner? Naturlich nicht, viele Deutsche verfligen nur Uber sehr vage
Informationen Uber beide Stadte. Sie entscheiden sich fur Detroit, weil sie
den Namen dieser Stadt wiedererkennen, wahrend sie von Milwaukee noch

Der Homo

heuristicus als ein
Gegenentwurf zum
Homo oeconomicus

Die adaptive Werk-

zeugkiste

Vertrauen auf die
Macht der Wiederer-

kennung
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nie gehort haben. Diese Tatsache ermoglicht die Anwendung der
Rekognitionsheuristik (Goldstein & Gigerenzer, 2002): Wird genau einer
von zwei Gegenstdnden wiedererkannt, dann schliel3e, dass dieser den
hoheren Wert hinsichtlich eines Kriteriums (z.B. Einwohnerzahl) besitzt. Die
Rekognitionsheuristik findet vielfaltigen Einsatz in unserem Alltagsleben;
z.B. beim Kauf eines Autos. Bei gleichem Preis und gleicher Ausstattung,
welches Auto wirden Sie bevorzugen: einen Lexus oder einen Mercedes-
Benz? Trotz der scheinbaren Naivitat der Rekognitionsheuristik, lassen
sich mit ihr profitable Investmentportfolios zusammenstellen oder die Ge-
winner von Wahlen und Tennisturnieren erfolgreich vorhersagen — und der
Werbe-Etat vieler Firmen lasst ahnen, dass sich Marketingexperten der
zugrunde liegenden Mechanismen bewusst sind.

Sind lThnen beide Alternativen bekannt und verfiigen Sie sogar schnell tber
viel Wissen zu allen Entscheidungsalternativen, missen Sie dies nicht im-
mer auch beriicksichtigen. Vor die Wahl gestellt, ob denn

Stuttgart oder Berlin
mehr Einwohner hat, kdnnten Sie vermutlich sehr viele Details zu beiden Lieber ein Gberzeu-
Stadten abrufen. Und tatséchlich lasst sich zeigen, dass einige davon (z.B. gendes Kriterium
Flughéfen, Universitaten, Sportvereine) mit einer héheren Einwohnerzahl als viele
einhergehen. Dennoch wahlen die meisten Menschen korrekterweise Berlin, mittelméaRige

indem sie sich bspw. fragen ,Ist eine der Stadte die Bundeshauptstadt?“
Eine smarte Heuristik, die ihre Entscheidung auf der Basis eines einzigen
Grundes trifft, ist Take-The-Best (Gigerenzer & Goldstein, 1996): Sind mdg-
liche Unterscheidungskriterien entsprechend ihrer Relevanz geordnet, so ist
es oft nicht nétig, die ganze Liste moglicher Kriterien durchzugehen. Take-
The-Best berlcksichtigt relevante Kriterien der Reihe nach und beendet die
Suche, sobald ein Unterschied hinsichtlich eines einzigen Kriteriums be-
steht. Bei Investitionsentscheidungen werden haufig vielfaltige Kriterien zur
Bewertung der Alternativen herangezogen. Die endglltige Entscheidung
zwischen Alternativen, ggf. der engeren Auswahl, wird allerdings oftmals
anhand eines einzigen Kriteriums getroffen. Ist das Unternehmen bspw. um
eine nachhaltige Unternehmensfiihrung bemdaht, ist méglicherweise die Art
des Ressourceneinsatzes Gas gegeniiber Ol, oder der geringere Ressour-
cenverbrauch das entscheidende Kriterium fur den Kauf einer neuen Ma-
schine.

4.3 Wann sind smarte Heuristiken erfolgreich?

Klar ist, dass smarte Heuristiken keine korrekten Antworten garantieren. Ein
Restaurant mag nur beispielsweise populérer erscheinen, weil dort gerade
eine Reisegesellschaft abgestiegen ist. Und hatten wir vor 1990 die Frage
gestellt, ob denn

Stuttgart oder Bonn

mehr Einwohner habe, héatte eine Entscheidung allein aufgrund des Status Robustheit und

von Bonn als Bundeshauptstadt zu einer fehlerhaften Wahl gefiihrt. Um die Passung von Fahig-
Gute von smarten Heuristiken unter realistischen Bedingungen zu testen, keiten, Strategie und
haben Forscher des MPI in Berlin deren Vorhersagen fiir zahlreiche Prob- Umwelt

leme (z.B. von Gehéltern, Hauserpreisen, Obdachlosen- und Schulabbruch-

raten, Gerichtsurteilen, etc.) mit den Prognosen statistischer Optimierungs-

verfahren verglichen (Czerlinski et al., 1999). Dabei hat sich immer wieder

gezeigt, dass smarte Heuristiken bei geringerem Aufwand und Verzicht auf

Nutzung aller verfligbaren Informationen zu gleich guten oder sogar besse-

ren Ergebnissen filhren als vermeintliche Optimierungsverfahren. Analysen

der Bedingungen, unter denen diese zunéachst erstaunlichen Ergebnisse

auftreten, ergaben zwei zentrale Elemente: Die Robustheit einfacher Vor-
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hersagemodelle und die Notwendigkeit einer Passung zwischen Strategie,
menschlichen Fahigkeiten und Umweltstrukturen.

Einfache Regeln liefern oft robustere Vorhersagen, weil sie es vermeiden,
sich mit beliebiger Flexibilitat an blof3 zufallige Datenmuster anzupassen.
Beispielsweise lasst sich der voraussichtliche Temperaturverlauf des néachs-
ten Jahres durch ein einfaches Modell mit wenigen Messungen (z.B. der
Temperatur zu Beginn jedes Monats) genauso gut oder besser vorhersagen
als durch ein komplexes Modell mit mehreren Messungen pro Tag.

Die Passung von gewahlter Strategie, evolvierten menschlichen Fahigkei-
ten? und bestimmten Umweltstrukturen wird als dkologische Rationalitat
bezeichnet (s. Abbildung 9). Die Rekognitionsheuristik nutzt unsere evol-
vierte Fahigkeit eines hochentwickelten Wiedererkennungsgedachtnisses
und verlasst sich darauf, dass relevante Objekte in unserer Umwelt auch
haufiger vorkommen (z.B. ofter in den Medien erwahnt werden). Die Take-
The-Best-Heuristik beruht auf der menschlichen Fahigkeit zur Priorisierung
relevanter Kriterien und nutzt vorhandene Redundanzen in der Umwelt, um
gute Entscheidungen auf der Basis weniger Informationen zu treffen.

::'; .'“'\ e )

Strategie -
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Google I
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evolvierte
Umwelt Fertigkeiten

Abbildung 9: Okologische Rationalitét: Eine Frage der Passung zwischen
Strategie, Umwelt und evolvierten Fertigkeiten (Gigerenzer
et al. 1999).

4.4 Smarte Heuristiken in realen Entscheidungssituationen

Da reale Entscheidungsumwelten meist ungleich komplexer sind als die
obigen Stadtevergleiche, lautet eine legitime Frage, ob sich smarte Heurist-
iken auch in realen Entscheidungssituationen und in der Unternehmenspra-
xis bewahren. Ein beeindruckendes Beispiel hierfir im Bereich finanzieller
Investitionen ist die sogenannte 1/N-Heuristik. Diese verteilt das zur Verfi-
gung stehende Kapital gleichmaRig auf alle N moglichen Anlagen oder An-
lageformen. Umfangreiche Studien anhand historischer Kursdaten haben
gezeigt, dass der Ertrag dieser scheinbar naiven Diversifizierungsstrategie
selbst durch komplexe Optimierungsverfahren kaum zu schlagen ist
(DeMiguel, Garlappi, & Uppal, 2009). Nobelpreistrager Harry Markowitz,
Begrinder der Portfoliotheorie, auf deren Basis fast alle Optimierungsver-
fahren beruhen, hat seine eigene Altersvorsorge selbst nach der 1/N-
Heuristik gemacht.

In der Literatur findet sich ein weiteres Beispiel fir den praktischen Einsatz
von smarten Heuristiken in Unternehmen. Die Hiatus-Heuristik trifft eine

2 Unter evolvierten Fahigkeiten, werden Fahigkeiten verstanden, welche der Mensch im Laufe der
Evolution erlernt hat.

Auch Nobelpreistra-
ger nutzen smarte

Heuristiken
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Einschatzung, ob ein Kunde noch ein aktiver Kaufer der Produkte des Un-
ternehmens ist oder diese in Zukunft nicht mehr nachfragen wird. Zur Be-
antwortung dieser Frage existieren komplizierte mathematische Modelle,
wie das Pareto/NBD- oder das BG/NBD-Modell. Wiilbben & Wangenheim
(2008) konnten zeigen, dass die Hiatus-Heuristik: ,Der Kunde wird in Zu-
kunft keine Produkte mehr nachfragen, wenn er in den letzten sechs (neun /
zwolIf) Monaten keine unserer Produkte mehr gekauft hat”, gleiche und z.T.
bessere Ergebnisse lieferte als die mathematischen Optimierungsmodelle.

Sequentielle Entscheidungsregeln und Entscheidungsbdume bieten eine
Mdoglichkeit, eine zufriedenstellende Losung durch sukzessives eingrenzen
des Losungsraumes zu finden (Green & Mehr 1997). Ein Beispiel eines
erfolgreichen Entscheidungsbaumes wird bei der Diagnose von Herzinfark-
ten eingesetzt. Die Vorgehensweise ist in Abbildung 10 dargestellt.

Veranderung im
ST-Segment?

Starke
Brustschmerzen?

/

Ein weiterer Faktor?
(NTG, MI,ST<,ST4,T)

Intensiv-
station

Krankenbett

Krankenbett

Abbildung 10: Vorgehensweise der Infarkt-Heuristik (in Anlehnung an Green
& Mehr 1997).

Wird bei einem Patient mit Verdacht auf Herzinfarkt durch EKG-
Untersuchung eine Verédnderung im ST-Segment festgestellt, deutet dies
auf einen Herzinfarkt hin und der Patient wird auf die Intensivstation verlegt.
Ist keine Verénderung zu erkennen und der Patient klagt nicht Uber Brust-
schmerzen ist ein Herzinfarkt eher unwahrscheinlich und er wird auf der
Krankenstation weiter beobachtet. Liegen indes Brustschmerzen vor, wird
ein drittes, differenzierteres Kriterium herangezogen

Eine empirische Untersuchung zeigte, dass Arzte ohne diese Vorgehens-
weise etwa 90% aller Patienten mit Verdacht auf Herzinfarkt in die Intensiv-
station einweisen. Diese defensive Strategie fiihrt zu Uberbelegung, ver-
minderter Pflegequalitat und erhéhtem Gesundheitsrisiko fiir alle Intensivpa-
tienten. Green und Mehr (1997) konnten nachweisen, dass die Nutzung der
Infarkt-Heuristik zu einer hoheren Anzahl an richtig diagnostizierten Herz-
infarkten flhrte und die falsch-positiven Diagnosen signifikant verringerte.

Sequentielle Entscheidungssituationen zeichnen sich dadurch aus, dass
Alternativen der Reihe nach bewertet werden und abgewiesene Alternativen
unter Umsténden zu einem spateren Zeitpunkt nicht mehr zur Verfligung
stehen (z.B. Produkte, aber auch Bewerber, Stellenangebote oder Lebens-
partner). Insbesondere wenn die Suche nach weiteren Alternativen mit Auf-
wand (z.B. Kosten an Zeit und Geld) verbunden ist, sind smarte Heuristiken
auf der Basis eines Anforderungsniveaus komplexeren Strategien oft Gber-
legen. Eine mogliche Heuristik fir ein sequentielles Entscheidungsproblem

Kein Unternehmen
kann alle Stellenbe-
werber detailliert

interviewen
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ist ,Beat the First“. Diese wahlt diejenige Alternative, welche die zuerst
angetroffene Alternative in Bezug auf das Entscheidungskriterium Ubertrifft.
Neth et al. (2011) wiesen in Simulationen von Partnerwabhlsituationen nach,
dass sehr einfache Strategien zu einer guten Balance aus Wahl einer zu-
friedenstellenden Alternative und Kosten der Entscheidung fuhrt.

Die beschriebenen smarten Heuristiken zeigen bereits, dass deren Einsatz
auch in der Unternehmenspraxis mgglich ist. In vielen Entscheidungssituati-
onen beeinflussen diese oder Abwandlungen dieser sicherlich jetzt schon
unbewusst die Entscheidungen von Controllern und Managern. Damit smar-
te Heuristiken Nutzen stiften, sollten diese in definierten Situationen nach
klaren Regeln angewandt werden. Die Auswahl geeigneter Situationen und
die Versorgung mit den fir erfolgreiche Entscheidungen bendétigten Informa-
tionen muss Aufgabe des Controllers sein.

Ein Blick in die Praxis

Defensives Entscheiden als Strategie der Rechtfertigung

Der Nachweis, dass die oben beschriebenen smarten Heuristiken in der Unterneh-
menspraxis zum Einsatz kommen, ist schwierig zu erbringen. Manager und Controller
stimmen zwar darin Uberein, dass bei schwierigen und komplexen Entscheidungen
Vereinfachungsstrategien verwendet werden, deren genaue Beschreibung ist aber
auRerst schwierig. Vielfach dominiert ein Phanomen, welches als defensives Ent-
scheiden bekannt ist. Hierbei wahlen Entscheider nicht die beste Alternative aus
(,Was sagt mir meine Intuition?*), sondern die Alternative, welche am ehesten zu
verantworten ist (,Was kann ich, auf Grundlage der vorliegenden Informationen recht-
fertigen?).

Konzentration auf die wichtigen Stellschrauben einer Entscheidung

Trotzdem konnten wir in den gefiihrten Interviews Tendenzen fur den Einsatz smarter
Heuristiken erkennen. Als eine Aufgabe von Controllern wurde genannt, die ,relevan-
ten Hebel“, welche fiir die Bewertung einer Entscheidung besondere Bedeutung ha-
ben, auszuwahlen. Dies geht in die Richtung der Take-The-Best-Heuristik. In komple-
xen, schwierigen Situationen kdnnen nicht alle Kriterien beriicksichtigt werden, son-
dern das Controlling soll Kriterien priorisieren und auf der Basis der wichtigsten ent-
scheiden.

Auch was die Risikosteuerung anbelangt konnten Anzeichen von smarten Heuristiken
offengelegt werden. Wie wir in Kapitel 3 gesehen haben, ist die Schatzung von Ein-
trittswahrscheinlichkeiten unsicherer Ereignisse immens schwierig. Unsere Intuition
spielt uns in diesem Fall haufig einen Streich. Das Risiko einzelner Geschéftsent-
scheidungen abzuschétzen ist fast nicht moglich. Anstatt der schwierigen Frage ,Wel-
ches Risiko ist mit diesem Geschéft verbunden?”, riicken Unternehmen die Frage
,Welche Auswirkung auf das Gesamtergebnis hat ein Scheitern dieses Geschéfts?“in
den Mittelpunkt der Bewertung. Projekte werden anschlieRend nicht nach ihrem jewei-
ligen Risikoprofil bewertet, sondern ob das Risikoportfolio des Unternehmens ein
weiteres ,riskantes* Geschaft der jeweiligen Art tragen kann. Diese Tragfahigkeit ist
nicht gegeben, wenn die Existenz des Unternehmens gefahrdet ist, wenn eine Reihe
der Projekte des Portfolios scheitern.

Einfache Schéatzungen effektiver als analytische Optimierung

Ahnliches wurde aus dem Auftragseingang einiger interviewter Unternehmen berich-
tet. Die zukunftig erwartete Anzahl an Auftrdgen ist fir produzierende Unternehmen
eine wichtige Information, um eine ausreichende aber nicht zu grof3e Produktionska-
pazitat, bereit zu halten. Anstatt komplizierte Analysen von Zeitreihen vorzunehmen
oder Verfahren exponentieller Glattung einzusetzen, wurde die Anzahl der in den
nachsten Wochen zu erwartenden Auftrdge mathematisch simpel anhand der mittle-
ren Auftragseingange der vergangenen Wochen geschatzt. Unter Berlicksichtigung
von, durch Arbeitszeitflexibilisierung ermoglichten, Bandbreiten in der Produktionska-
pazitt waren diese naiven Schétzungen in den vergangenen Jahren, zur Planung der
Produktionskapazitat, ausreichend. Es entstanden weder Produktionsausfalle durch
Unterkapazitat noch unnétige Leerkosten durch Unterauslastung.
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Entscheidungsbdume zur Systematisierung des Lésungsraumes

Der Einsatz von Entscheidungsbdumen konnte in der Unternehmenspraxis ebenfalls
beobachtet werden. In einem Unternehmen wird bei der Entscheidung zur Annahme
von Sonderauftragen ein Entscheidungsbaum durchlaufen. An erster Stelle steht
hierbei die Frage, ob der Auftrag prinzipiell technisch umsetzbar ist. AnschlieRend
wird geklart, ob die Abteilung liber das nétige Know-How und die Ressourcen verfiigt,
dies in der verlangten Zeit durchzufiihren. Erst wenn diese beiden Hirden genommen
sind wird die Frage der Wirtschaftlichkeit dieses Auftrages thematisiert.

Entscheidungsbdaume kénnen dazu beitragen, durch die Strukturierung eines Ent-
scheidungsproblems, dessen Komplexitat zu reduzieren. Auf jeder Stufe wird nur ein
Teil des potenziell mdglichen Lésungsraumes betrachtet. Oftmals ist es nicht nétig,
jedes Problem bis zum kleinsten Detail zu betrachten. Wenn der Auftrag technisch
nicht umsetzbar ist, sind Uberlegungen zu dessen Wirtschaftlichkeit obsolet. Aller-
dings kann es vorkommen, dass zeitlich friihere Entscheidungen (,technische Um-
setzbarkeit mdglich®) aufgrund nachgelagerter Entscheidungen (,Wirtschaftlichkeit
nicht gegeben*) revidiert werden missen (,technisch anders umsetzen®).

4.5 Intuitives Design - Herausforderung an den Controller

Ein generelles Merkmal von smarten Heuristiken ist, dass potentiell nutzba-
re Informationen ignoriert werden, da sie eine Entscheidung nicht veran-
dern oder wesentlich verbessern wirden. Obwohl es zahlreiche Hinweise
gibt, dass erfolgreiche Experten (wie z.B. Sportler, Manager oder Richter)
regelmafiig erfolgreich auf der Basis von smarten Heuristiken handeln, ist
deren Verwendung nicht pauschal fir alle Entscheidungen zu empfehlen.

Die Frage, ob smarte Heuristiken analytischen Methoden Uberlegen sind,
oder umgekehrt, kann nicht pauschal beantwortet werden. Es muss im Ein-
zelfall untersucht werden, unter welchen Bedingungen einfache Regeln mit
geringem Aufwand zu guten Ergebnissen fihren. Etwaige Méangel an der
Ubereinstimmung zwischen eigensetzten Losungsstrategien, menschlichen
Fahigkeiten und Umweltstrukturen lassen sich nicht nur durch die Verande-
rung der Strategien beseitigen. Intuitives Design ist ein Prozess, die 6ko-
logische Rationalitat durch die gezielte Anpassung von Strategien, die Wei-
terentwicklung menschlicher Fahigkeiten und die aktive Gestaltung der
Umwelt zu ermdglichen.

Die Festlegung von Richtlinien fir den Einsatz smarter Heuristiken sollte
Aufgabe des Controllers sein. Hierzu ist es nétig, typische Entscheidungssi-
tuationen des Unternehmens zu analysieren. Es miissen Entscheidungen
identifiziert werden, welche mit Hilfe analytischer Methoden und aufwandi-
gem Ressourceneinsatz nicht optimal gelost werden konnen, eine zufrie-
denstellende, effiziente Losung aber durch smarte Heuristiken mdglich ist.
Beispiele sind die oben beschriebene Prognose des Auftragseingangs der
kommenden Wochen oder die Einschétzung der zuklnftigen Kaufbereit-
schaft friiherer Kunden.

Richtlinien sind wichtig, damit der Einsatz von smarten Heuristiken nicht zu
reiner Willkiir oder eigennitzigen Entscheidungen fiihrt. Gerade im Falle
von fur das Unternehmen negativen Entscheidungen bestiinde die Gefahr,
dass der Entscheidungstrager mit Verweis auf seine Intuition versucht, sich
aus der Verantwortung zu stehlen. Um diesem Problem vorzubeugen mis-
sen Controller dazu beitragen, im Sinne des intuitiven Designs, Regeln
aufzustellen, in welchen Situationen (Umwelt), welche smarten Heuristiken
(Strategien), wie angewendet werden (menschliche Fahigkeiten).

Wie smarte Heuristiken fiir spezielle Situationen gefunden oder entwickelt
werden konnen, wird in aktuellen Forschungsbemiihungen fokussiert®. Ein

® Das IPRI-Institut untersucht bspw. im Forschungsprojekt ,HEUREGA" Mdglichkeiten der Prognose
von Ersatzteilbedarfsmengen mit Hilfe heuristischer Verfahren.

Die Wahl zwischen
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und analytischen
Methoden ist ab-
héangig von der je-
weiligen Situation

Aufgabe des Con-
trollers: Definition
von Situationen und
Richtlinien fur den
Gebrauch smarter

Heuristiken

Seite 24



Was macht Controller erfolgreich(-er) | Auf das Verhalten kommt es an!

maglicher vielversprechender Ansatz ist die Analyse der Vorgehensweise
von Personen mit langjahriger Erfahrung in entsprechenden Problemlo-
sungssituationen. Insbesondere, wenn keine optimale Losung fir diese
jeweilige Situation mdglich ist. Fir ein praktisches Beispiel sei auf die Un-
tersuchung von Seiter (2009), zum Einsatz von Heuristiken im Rahmen von
Zielvereinbarungen, verwiesen.

Das Menschenbild des Homo heuristicus ist ein Gegenentwurf zum
klassischen Rationalitatsbegriff, der die unrealistische Maximierung
einer Nutzenfunktion unter Verwendung aller verfugbaren Informatio-
nen voraussetzt. Der Homo heuristicus wahlt gekonnt Strategien aus
einer adaptiven Werkzeugkiste aus und kann sich auch in unsicheren
Entscheidungssituationen guten Gewissens auf seine Intuitionen ver-
lassen. Die Forschung auf dem Gebiet der smarten Heuristiken und
zahlreiche Beispiele aus der Praxis zeigen, dass Heuristiken bei gerin-
gem Aufwand effektive und effiziente Ergebnisse erzielen kbnnen.

Erste Anséatze, wie smarte Heuristiken die Tatigkeit von Managern und
Controllern unterstiitzen kdnnen, haben wir auf Basis der obigen Aus-
fuhrungen in den Gestaltungsempfehlungen 9, 10 und 11 des kom-
menden Kapitels zusammen gefasst.

Fazit
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5 Empfehlungen zur Verbesserung der Zu-
sammenarbeit von Controller und Manager

Wie in den vorherigen Kapiteln angesprochen, ist man sich in Controller-
und Managerkreisen immer mehr dariber im Klaren, dass das Thema Ver-
halten eine zunehmend bedeutendere Rolle in der Zusammenarbeit zwi-
schen Controller und Manager einnimmt. Das Auftreten von kognitiven Ver-
zerrungen ist in der Theorie hinlanglich bekannt, MaBhahmen dagegen
wurden allerdings in der Praxis und auch in der Literatur bisher noch sehr
vernachlassigt.

Im abschlieBenden Kapitel wollen wir Ihnen Gestaltungsempfehlungen ge-
ben, wie die Zusammenarbeit von Controller und Manager und die Wirkung
der Arbeit des Controllers verbessert werden kénnen. Hierbei orientieren wir
uns an der Gliederung der vorangegangenen Kapitel. Die ersten drei Emp-
fehlungen beschreiben, wie eine kognitive Diversitéat im Unternehmen posi-
tiv genutzt werden kann. AnschlieRend wird aufgezeigt, wie Manager und
Controller auf kognitive Verzerrungen in ihrem Entscheidungsverhalten sen-
sibilisiert werden kénnen. Den Abschluss bilden Mdglichkeiten und Voraus-
setzungen der Nutzung der in Kapitel 4 vorgestellten smarten Heuristiken in
der Unternehmenspraxis.

Eine einleitende Anmerkung zu den Gestaltungsempfehlungen soll die Con-
trolling-Hierarchie in den Unternehmen fokussieren. Controller unterer Ebe-
nen orientieren sich in ihrem Verhalten, oder sollten dies zumindest, an der
jeweils nachst héheren Controlling-Ebene. Chef-Controller eines Unterneh-
mens mussen, wenn eine starkere Verhaltensorientierung des Controllings
gewinscht wird, diese Philosophie auch selbst in ihrer Tatigkeit berticksich-
tigen. Nur so kann sicher gestellt werden, dass die Controller des Unter-
nehmens sich daran orientieren. Um der Vorbild- und Fuhrungsfunktion
gerecht zu werden, sollte die oberste Controlling-Ebene auf3erdem darauf
achten, dass gewtnschte Verhaltensweisen in das Unternehmen transferie-
ren und sich keine unterschiedlichen Auslegungen von Funktion und Aufga-
be des Controllers in verschiedenen Unternehmensbereichen entwickeln.

Empfehlung 1: Kognitive Diversitat fordern

Unterschiedliche kognitive Perspektiven stellen ein Innovations- und Er-
folgspotenzial dar, das als wettbewerbsrelevante Ressource genutzt werden
kann. Um dieses Potential zu erschlieBen, ist ein erfolgreiches
Diversitatsmanagement noétig, das schon beim Auswahlprozess fur neue
Mitarbeitende beginnt. Dabei sind vor allem eine hoch ausgepragte Lernbe-
reitschaft und ein Teambewusstsein wichtige Auswahlkriterien. Vor allem
Teambewusstsein fordert die Kenntnisse der Mitarbeitenden Uber spezielles
Fachwissen der Kollegen, auf welches Sie zuriickgreifen konnen.

Auch die Forderung der individuellen Fahigkeiten und Kompetenzen der
Mitarbeitenden durch Fort- und Weiterbildung hilft, Top Performer anzuzie-
hen und erfolgreich einzusetzen. Durch Shared Values, Verantwortungs-
Ubernahme und gerechte Belohnungssysteme kénnen die Mitarbeitenden
langfristig an das Unternehmen gebunden werden.

m  Attraktive Arbeitsplatze, z. B. durch
e Shared Values,
e Frihzeitige Verantwortungsibergabe und
e gerechte Belohnungssysteme.
m  Akzeptanz, Wertschatzung und Forderung von Unterschieden im Un-
ternehmen.

Empfehlung 1

Kognitive Diversitat

fordern
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m  ErschlieBen und Fordern der individuellen Fahigkeiten der Mitarbei-
tenden, z. B. Uber
e Fort- und Weiterbildungen,
e Trainee-Programme,
e Tandem- und Mentoring-Programme.

Empfehlung 2: Kommunikations- und Kooperationsbarrieren Empfehlung 2
vermeiden

Diversitat kann Kommunikations- und Kooperationsbarrieren hervorrufen, Kommunikations:
. .. . i . . .. und Kooperations-
welche die Ausschopfung der Diversitats-Potentiale einschranken oder ver- DEEEn YETEEET

hindern konnen. In diesem Spannungsfeld ist ein intelligentes
Diversitatsmanagement gefragt, das die positiven Diversitatseffekte gezielt
unterstitzt, wahrend Nutzungsbarrieren, wie z. B. Konflikte, nicht auftreten.

Um die Vorteile einer kognitiv vielfaltigen Belegschaft zu nutzen, gleichzeitig
jedoch Kommunikationsbarrieren, Stereotypisierung und unerwiinschte
Konflikte zu vermeiden, bendtigen Gruppen wechselseitiges Vertrauen,
gemeinsame Zielorientierung, einen tragfahigen Wertekonsens und ver-
standigungsorientierte, haufige und direkte Kommunikation.

m offene Kommunikationsstrukturen in Teams und in der Organisation,
m eine vertrauensvolle Unternehmenskultur,
m die Starkung des Diversitats-Bewusstseins, z. B. durch

e Schulungen und Vortrage,

¢ Kommunikationsworkshops,

e Teambuilding-MaRnahmen

Empfehlung 3: Einbindung der Controller in die Strategie- und Empfehlung

Einbindungder

Entscheidungsprozesse

Controllerin die

Durch eine starkere Einbindung der Controller in die Strategie- und Ent- Strategie-und
scheidungsprozesse kdnnen die Unterschiede von Managern und Control- Entscheidungs-
prozesse

lern besser genutzt werden. Wie in Kapitel 2 gezeigt, entstehen durch die
Integration verschiedener Perspektiven in Fihrungsteams effizientere Stra-
tegie- und Entscheidungsprozesse. Zoni und Merchant (2007) konnten em-
pirisch nachweisen, dass dies einen positiven Einfluss auf den Unterneh-
menserfolg hat.

Allerdings bedarf die Zusammenarbeit von Manager und Controller be-
stimmter Regeln. Ziel der starkeren Einbindung des Controllers in die Fih-
rungsaufgaben des Managers ist es nicht, einen zweiten Manager zu schaf-
fen, welcher alle Manageraufgaben tGbernehmen kann und diesen obsolet
erscheinen lasst.

Empfehlungen fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit von Manager und
Controller sind:

m  Bilden von Teams mit sich erganzenden Arbeitsstilen, Denkweisen
und Herangehensweisen

m  Starkere Einbindung des Controllerbereichs in Strategieprozesse

m  Starkere Einbindung des Controllerbereichs in Entscheidungsprozes-
se

m  Eindeutig und klar kommunizierte Erwartungen und Zieldefinitionen
des Topmanagements.

m  RegelmaRige Verstandigung von Managern und Controllern zu Auf-
gaben und Zielen.
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m  Forderung von offener, kooperativer, wertungsfreier und verstandi-
gungsorientierter Kommunikation zwischen Managern und Control-
lern.

m  Akzeptanz und Wertschatzung der unterschiedlichen Denkweisen und
Rollen von Managern und Controllern im Unternehmen.

Empfehlung 4: Empfangerorientierte Aufbereitung von
Informationen

. . . . Empféngerorientier-
Die Form der Darstellung und Beschreibung von Informationen hat immer Y e e

einen Einfluss auf die Wahrnehmung des Adressaten. Eine Informations- Informationen
Ubertragung mit neutraler Darstellung ist nicht mdglich. Controller missen
nicht nur bericksichtigen, welche Informationen sie zur Entscheidungsun-
terstiitzung bereit stellen, sondern auch wie. Ein Sachverhalt kann je nach
Darstellung aus unterschiedlichen Blickwinkeln betrachtet werden und zu
unterschiedlichen Entscheidungen fuhren. Nehmen wir als Beispiel eine
Entscheidung Uber die Fortfiihrung oder den Abbruch eines Projektes. Die
Darstellung des Verlusts des bereits investierten Kapitals hat einen spezifi-
schen Einfluss auf die Entscheidung. Das Aufzeigen der Einsparung eines
vorzeitigen Abbruches des voraussichtlich scheiternden Projektes gegen-
Uber einer Fortfihrung hat einen anderen. Der Controller sollte Informatio-
nen so aufbereiten, dass diese die entscheidungsrelevantesten Perspekti-
ven einer Entscheidung transparent machen.

Damit die Darstellung verschiedener Perspektiven nicht zu einer Informati-
onsiberflutung beim Manager fiihrt, ist es hilfreich, diesen in die Gestaltung
des Reportings zu integrieren. Die Darstellungsform - Grafiken, Tabellen,
Zahlen - sollte den Anspriichen und Vorlieben des Empfangers genigen.
Zudem fuhrt die Zusammenarbeit von Controller und Manager bei der Kon-
zeption von Berichten zu einem besseren Verstandnis des Managers fur die
Ursache-Wirkungs-Zusammenhange der Informationen. Dies schont die
Informationsaufnahmekapazitat und hilft der taglichen Informationsuberflu-
tung vorzubeugen.

Empfehlung 5: Motivation und Eigeninteresse versachlichen

Entscheidungen werden immer auch beeinflusst von der eigenen Interes- Motivation und
senslage und den eigenen Praferenzen der Entscheider. Zudem neigen Eigeninteresse
Entscheider bzw. Menschen im Allgemeinen zu der sehr menschlichen Ei- versachlichen
genschaft, die eigenen Fahigkeiten und Fertigkeiten zu Uberschéatzen. Die
Folge sind Alternativen, welche als zu optimistisch eingeschétzt und darge-
stellt werden.

Controller mussen versuchen, die Einschatzungen und Bewertungen des
Managements in Plausibilisierungsgesprachen mit diesem zu verifizieren.

m ,Wie kommt es zu den gemachten Annahmen Uber zukiinftige Ge-
schéftsentwicklungen, Wirkungszusammenhange und Finanzstrome?

m Warum ist Alternative A besser als Alternative B bzw. warum gibt es
keine Alternative B.

Hilfreich ist es, die Perspektive der Konkurrenz einzunehmen.

m  ,Warum ist unser Unternehmen besser als die Konkurrenz?*
m  Warum sollte uns gelingen, was unsere Konkurrenten nicht versucht
haben oder dabei gescheitert sind?*
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Dieses kritische Hinterfragen der Annahmen fiihrt zu einer Versachlichung
von Problemen und eignet sich besonders, Praferenzen aufgrund emotiona-
ler Verbundenheit aufzudecken.

Die standardokonomische Antwort gegeniiber dem Eigeninteresse und ei-
ner kontrar zu den Unternehmenszielen gelagerten Motivation der Mitarbei-
ter ist ein meist finanzielles Belohnungssystem. Erkenntnisse der psycholo-
gischen Okonomik geben aber zu bedenken, dass extrinsische Belohnun-
gen die intrinsische Motivation zerstéren kann. Belohnungen kdnnen kont-
raproduktiv wirken und dazu fuhren, dass nur noch gut beobachtbare und
messbare Aufgaben erledigt werden (vgl. Osterloh 2011, S. 932). Anreize
fuhren immer zu einer Kanalisierung der Aktivitdten. Wird eine hohe Leis-
tungsmenge belohnt, wird die Qualitat der Tatigkeit darunter leiden. Beloh-
nungssysteme sollten sorgsam reflektiert werden und neben externen auch
interne Anreize adressieren. Personen mit einem ausgepragten Leistungs-
motiv streben aufgrund positiver Affekte und Kompetenzzuwéachsen nach
Erfolgen. Um das Leistungsmotiv zu aktivieren missen die Anforderungen
hoch, aber bewaltigbar und ein hohes MalR an Selbstverantwortlichkeit er-
kennbar sein (vgl. Rheinberg 2011, S. 929).

Empfehlung 6: Alternative Perspektiven ins Blickfeld bringen

Menschen verwenden vereinfachende Heuristiken vermehrt in Situationen
erhohter Komplexitat oder fehlender Fachkenntnis. Entscheidungen werden
anhand der vorliegenden Datenlage getroffen (Verfligbarkeits-Fehler), es
werden explizit Informationen genutzt, welche die bereits im Vorfeld intuitiv
getroffene Entscheidung stiitzen (Bestéatigungs-Fehler) oder es werden ver-
fugbare Orientierungspunkte zur Prognose zuklnftiger Ereignisse verwen-
det (Ankerungseffekt).

Controller kénnen Verantwortliche vor allem durch eine Strukturierung des
Entscheidungsproblems unterstiitzen. Der WYSIATI-Annahme muss vorge-
beugt werden - ,What you see is all there is* trifft fir die wenigsten Situati-
onen zu. Checklisten, die aufzeigen welche Informationen besonders ent-
scheidungsrelevant fir bestimmte Entscheidungsklassen sind, kénnen dem
entgegensteuern. Die Frage, welche Informationen nachgefragt wirden,
wenn die Entscheidung in einem Jahr erneut getroffen werden misste, kann
zur ,Entdeckung® vernachlassigter, entscheidungsrelevanter Informationen
fuhren. (vgl. Kahneman et al. 2011, S. 52).

Alternativen werden meist auf der Grundlage von Kennzahlen bewertet. Die
Analyse deren Herkunft — handelt es sich um Fakten oder liegen den Zah-
len Schatzungen zu Grunde? - und ein anschlielendes Plausibilisieren
maoglicher Schéatzungen, kann zu einer gréReren Objektivitat der Bewertung
fuhren. Besteht die Vermutung, dass Anker als Orientierungshilfe (z.B. die
Kosten eines vergleichbaren Projektes) genutzt wurden, dann sollte be-
wusst ein anderer ,Anker‘ gesetzt und die Schatzung wiederholt werden.
Ziel ist nicht die Ermittlung der objektiv ,richtigen“ Kosten, sondern die Be-
trachtung der Annahmen in einem anderen Blickwinkel.

Empfehlung 6

Alternative
Perspektivenins

Blickfeld bringen
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Empfehlung 7: Verlustangst durch gemeinsame Verantwortlichkei- [ 7 }
Empfehlung

ten mindern

Verlustangstdurch
Menschen haben Angst zu versagen. Dementsprechend ungern gestehen gemeir?same

sich die Meisten ein, falsche Entscheidungen getroffen zu haben. Der Ab- Verantwortlichkeiten
bruch eines Projektes kommt aber in aller Regel dem Eingestandnis einer mindern
oder mehrerer falscher Entscheidungen gleich. Projektverantwortliche firch-

ten dabei den Verlust Ihrer Reputation und sehen lhre Fahigkeiten in Frage

gestellt. Fir Unternehmen ist es aber in vielen Fallen verninftiger Projekte

friiher abzubrechen als noch Monate oder Jahre fortzufuihren.

Wird die Entscheidung fir die Durchfiihrung eines Projektes oder einer In-
vestition einvernehmlich auf Basis der Diskussion eines Entscheidungsgre-
miums getroffen, sollte auch dieses Gremium die Verantwortung der Ent-
scheidung tragen. Stellt sich das Projekt als weniger vorteilhaft heraus, ist
ein Abbruch einfacher, wenn die Verantwortung nicht bei einer Einzelperson
liegt. Damit Abbruchentscheidungen nicht aufgrund emotionaler oder per-
sonlicher Betroffenheit der Entscheidungstrager verschleppt werden, sollten
Entscheidungen tber die Fortfihrung von Projekten nicht die direkt Beteilig-
ten, sondern hierarchisch héher angesiedelte Gremien treffen.

Malnahmen, welche eine ergebniszielorientierte Projektsteuerung beglins-
tigen, sind (vgl. Mahlendorf 2008, S. 204):

m die EinfUhrung von Meilensteinen, welche erreicht werden muissen,
bevor weiterfihrende Projektphasen starten kdnnen

m die Definition von Zielen und Abbruchkriterien ex-Ante vor Projekt-
beginn

m die Festlegung von Reporting-Standards zur Quantifizierung des
Projektfortschritts, noch entstehender Kosten,

m der Schutz des Ansehens der Projektverantwortlichen bei Abbri-
chen.

Empfehlung 8: Methodenwissen des Controllers zur Einschatzung B 8
von Risiken nutzen

. . .. .. . . . Methodenwissen des
Die meisten Menschen haben gréRte Schwierigkeiten im Umgang mit Controllers zur

Wahrscheinlichkeiten. Besonders bedingte Wahrscheinlichkeiten und Wahr- EE.S?SétZU”tg von
scheinlichkeiten von einander abhéngigen Ereignissen bereiten Probleme. iSten nttzen

Die Wissenschaft hat in den vergangenen Jahrhunderten mit der Wahr-
scheinlichkeitsrechnung ein Instrument entwickelt, welches den richtigen
Umgang mit Wahrscheinlichkeiten und Risiken ermdglicht. Controller verfi-
gen meist Uber die analytischen Fahigkeiten und mathematischen Fertigkei-
ten, welche deren Einsatz erfordert. Die Schwierigkeit liegt in der richtigen
Kommunikation der Ergebnisse.

Die menschliche Wahrnehmung ist immer abhangig von den persoénlichen
Eigenschaften des Empfangers. Menschen ohne Affinitat fur Zahlen und
Wahrscheinlichkeiten deuten aufgezeigte Wahrscheinlichkeiten anders oder
sehen Zusammenhénge zwischen Ereignissen, wo keine sind. Gigerenzer
(2007, S. 103-108) konnte zeigen, dass das in Kapitel 3.2.3 angesprochene
Linda-Problem auf der spezifischen Fragestellung beruht. Wird die Frage
modifiziert, schatzten Probanden im Mittel, dass Uber 90% der beschriebe-
nen Personen Bankangestellte sind.

Sobald Wahrscheinlichkeiten als Grundlage fur Entscheidungen verwendet
werden, mussen Controller verdeutlichen, welche Ursache-Wirkungs-
Beziehungen zwischen verschiedenen Sachverhalten bestehen. Die Aus-
wirkungen des Eintritts eines Ereignisses auf den Erwartungswert eines

Seite 30



Was macht Controller erfolgreich(-er) | Auf das Verhalten kommt es an!

anderen muss dargestellt werden. In personlichen Gesprdchen und ge-
meinsamen Diskussionen sollte ein gemeinsames Verstandnis fur die Be-
wertung von Chancen und Risiken geschaffen werden.

Empfehlung 9: Intuitionen und Erfahrungswissen ernst nehmen

Controller kdnnen auf ein umfangreiches Arsenal an teils aus anderen Wis-
senschaften entliehenen Methoden zurlickgreifen. Von mathematisch ,ein-
fachen® Rechnungen wie dem SOLL-IST-Vergleich und Abweichungsanaly-
sen bis zu hoch komplizierten Modellen und stochastischen Instrumenten
wie dem LEN-Modell, zur Analyse von Principal-Agent Beziehungen.

Instrumente als Entscheidungshilfe suggerieren ein rationales und nachvoll-
ziehbares Vorgehen, schlief3lich erfolgt deren Nutzung nach mathematisch
klar definierten und einwandfreien Regeln. Jeder Gebrauch von Entschei-
dungshilfen hat aber auch subjektive Elemente. Sowohl die Entscheidung
der Verwendung eines Instruments als auch die Interpretation der Ergebnis-
se und Schlussfolgerungen sind von subjektiven Effekten beeinflusst (vgl.
Muller & Sauter 2011, S. 38-39). Auch die zu Grunde liegenden Annahmen
und die Erfillung der Anwendungsvoraussetzungen unterliegen subjektiven
Einschatzungen.

Entscheidungshilfen sind ein unverzichtbares Element der Entscheidungs-
unterstitzung von Controllern und Managern. Ein wenig Skepsis ist bei de-
ren Anwendung allerdings ratsam. Vor allem wenn die Schlussfolgerungen,
welche sich aus dem Gebrauch von Instrumenten/Methoden ergeben, der
eigenen Intuition und Erfahrung widersprechen. Die Rechtfertigbarkeit einer
Entscheidung aufgrund des Ergebnisses einer Methodenanwendung ist kein
Kriterium der Sinnhaftigkeit oder Korrektheit einer Entscheidung. Reines
Methodenvertrauen fiihrt dazu, dass individuelle Erfahrungen und subjekti-
ves Wissen ungenutzt bleiben.

Vor allem sollten wir unsere Intuitionen nicht vernachlassigen. Ein sprich-
wortlich ungutes Geflihl im Zusammenhang mit einer Entscheidung kann
einen guten Grund haben. Oftmals wird diesem aber keine weitere Beach-
tung geschenkt. Schlie3lich sollen betriebswirtschaftliche Prozesse transpa-
rent und nachvollziehbar sein, was offenbar allgemein akzeptierte Methoden
und Instrumente gewahrleisten kénnen. Muller und Sauter (2011) empfeh-
len, sich die Mluhe zu machen, Erfahrungen, auf welche Intuitionen Bezug
nehmen, zu erdrtern. Auf diese Weise lassen sich die Intuitionen erklaren
und Handlungen auf Basis dieser gewinnen an Nachvollziehbarkeit, Uber-
prifbarkeit und Transparenz.

Empfehlung 10: Entscheidungskriterien priorisieren und auf das

Wesentliche konzentrieren

Wie bereits in Kapitel 3 und 4 mehrfach angesprochen fiihrt ein héheres
Angebot an Informationen nicht zwangslaufig zu besseren Entscheidungen.
Ein Uberangebot fiihrt ggf. dazu, dass die wirklich relevanten Details aus
den Augen verloren werden, der sog. Informationsiiberflutung.

Controller kbnnen Manager dadurch unterstiitzen, dass sie ihnen verdeutli-
chen, welches die relevanten Stellschrauben einer Entscheidung sind. Fir
jede Entscheidung gibt es eine Vielzahl an Kriterien, welche je nach Situati-
on eine unterschiedlich wichtige Rolle spielen kénnen. Verlassen Sie sich
auf das in lhren Augen wichtigste Kriterium, kénnen Sie sich zumindest
sicher sein in diesem Aspekt die optimale Wahl getroffen zu haben. Begin-

Empfehlung 9

Intuitionen und

Erfahrungswissen
ernstnehmen

Empfehlu ng1 0

Entscheidungskrite-
rien priorisieren und

aufdas Wesentliche
konzentrieren
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nen sie stattdessen alle Kriterien zu gewichten und dartber eine Losung zu
finden, kann es passieren, dass das Kriterium mit der héchsten Relevanz
von den anderen kompensiert wird; zumal die Wahl der Gewichtung wiede-
rum eine subjektive Einschétzung ist.

Wichtig ist, dass eine in dieser Art getroffene Entscheidung nicht zur Belie-
bigkeit fuhrt. Fur die Wahl des jeweiligen Merkmals missen nachvollziehba-
re Gruinde vorliegen. Denkbar ist natirlich auch, dass nicht nur ein, sondern
zwei oder drei Kriterien berticksichtigt werden. Vor allem wenn eine Vielzahl
an Alternativen zur Auswahl stehen. Hier kann eine Verbindung zu Ent-
scheidungsbaumen hergestellt werden, in dem nach und nach alle Alterna-
tiven ausgeschlossen werden, welche nicht ein Mindestniveau des ersten,
zweiten bzw. dritten Kriteriums erreichen.

Empfehlung 11: Entscheidungsbaume und sequentielle Entschei-
dungsregeln nutzen

In der Unternehmenspraxis sind Entscheidungsbaume flexibel einsetzbar.
Ein Beispiel hierflir wurde bereits im ,Blick in die Praxis in Kapitel 4 prasen-
tiert. Bei der Entscheidung Uber die Annahme eines Kundenauftrages wird
zuerst die technische Machbarkeit bewertet. Ist diese gegeben ricken wirt-
schaftliche Fragen in den Vordergrund. Controller kénnen, durch die Defini-
tion von Entscheidungsbaumen, die Alternativensuche strukturieren. L6-
sungsraume werden dadurch Uberschaubarer und einfacher handhabbar
und die Entscheidungssituation des Managers verliert an Komplexitat.

Anhand der Begrenzung der potenziellen Losungsalternativen helfen Ent-
scheidungsbaume, genauso wie Regeln fir sequentielle Entscheidungssitu-
ationen, den Ressourceneinsatz der Entscheidungsfindung zu optimieren.
Regeln flir sequentielle Entscheidungen kénnen die maximale Anzahl ein-
zuholender Angebote bei Kaufentscheidungen oder Abbruchkriterien der
Alternativensuche sein.

Im abschlieRenden Kapitel haben wir Ihnen Gestaltungsempfehlungen
far die drei zuvor angesprochenen Themenbereiche gegeben. Die ers-
ten drei Empfehlungen sollen lhnen Impulse geben, wie die Potenziale
kognitiver Diversitat genutzt werden kénnen.

Das malgebliche Ziel der Empfehlungen zu kognitiven Verzerrungen
ist die Sensibilisierung von Managern und Controllern fur Entschei-
dungsanomalien und Eigeninteresse, welche sie in ihrem Handeln un-
terliegen. Bereits die Schaffung eines Bewusstseins fir diese Biases
ist ein erster Schritt zur Verminderung ihrer Wirkungen.

Obwohl die angewandte Forschung smarter Heuristiken noch am An-
fang steht, zeigen die drei letzten Empfehlungen, welche Potenziale
im Einsatz in der Unternehmenspraxis liegen. Hierbei sollte im Hinter-
kopf bleiben, dass Regeln fur den Gebrauch smarter Heuristiken auch
dazu beitragen kénnen, deren moglicherweise unbewusste Verwen-
dung zu verbessern und zu leiten.

Empfehlung 1 1

Durch sequentielle
Entscheidungen

Probleme struk-
turieren und effi-
zienter entscheiden

Fazit
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Was macht Controller erfolgreich(-er) | Auf das Verhalten kommt es an!

Anhang

A Ubersicht liber besonders relevante kognitive Verzer-
rungen in der Zusammenarbeit von Manager und Con-
troller

B Leseliste Behavioral Controlling

C Literaturverzeichnis
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A Ubersicht Giber besonders relevante kognitive Verzerrungen in der Zusammenarbeit von Manager und Controller

Biase Beschreibung Bezug zum Controlling

Verflugbarkeits- Entscheidungen werden auf Basis Eine Entscheidung zwischen verschiede-

Fehler von vorhandenen oder leicht ver- nen Investitionsprojekten wird durch vor-
fligbaren Daten oder Erklarungen selektierte Daten gesteuert, Mitarbeiter
getroffen. Eine weiterfihrende Da-  des Entscheiders kénnen versuchen, das
tenanalyse wird unterlassen, da auf  von Ihnen praferierte Projekt durch eine
Basis der verfligbaren Daten eine gezielte Informationsversorgung besser
zufriedenstellende Entscheidung erscheinen zu lassen.
getroffen werden kann.

Halo-Effekt Von einem Aspekt (meist plakativ Durch plakative Darstellung von Informa-

oder einfach zu beschaffen) wird
auf das Gesamtbild geschlossen.
N&ahere und weiterflihrende Analy-
sen unterbleiben. Es folgt eine
Konzentration auf das Offensichtli-
che.

tionen, kdnnen andere wichtige Informati-
onen als ,weniger wichtig“ erachtet wer-
den und daher zu falschen Entscheidun-
gen fihren.

Bestatigungs-
Fehler

Informationen, die im Widerspruch
Zu einer eigenen Entscheidung

stehen, werden nicht berlcksichtigt.

Es werden lediglich Informationen,
welche die eigene Entscheidung
stltzen, aktiv gesucht und heran-
gezogen.

Die Informationen, welche als Entschei-
dungsgrundlage dienen, spiegeln die Pra-
ferenzen des Entscheiders wieder. Eine
aktive Suche nach Alternativen unter-
bleibt. Anzeichen fiir ein Misslingen wer-
den z.B. als Spezialfall klassifiziert und
untergraben.

Gestaltungsempfehlungen

Controller miUssen relevante Informationen bereit
stellen und kommentieren bzw. Verstandnis fir
die Bedeutung der Informationen schaffen.

Checklisten, die verdeutlichen welche Informatio-
nen fir welchen Entscheidungstyp wichtig sind
kénnen helfen, damit die wichtigsten Informatio-
nen zur Entscheidungsfindung genutzt werden.

Entscheider sollten vor einer Entscheidung min-
destens eine oder zwei Alternativen erarbeiten
lassen. Zudem sollten sowohl die Empfehlung als
auch die Alternativen ausfihrlich auf Basis von
Daten und Fakten diskutiert werden. Dabei ist es
wichtig, dass die Alternativen nicht unrealistisch
sind und die Sachverhalte kritisch hinterfragt
werden.
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Beschreibung

Bezug zum Controlling

Gestaltungsempfehlungen

Anreiz-
Sensitivitat

Falsche Anreize verfuhren zu eigen-
ndtzigen Entscheidungen und verfal-
schen das vorgesehene bzw. beab-
sichtigte Ergebnis. Das Unterneh-
mensziel tritt in den Hintergrund.

Es werden z.B. projektbezogene Anreize ge-
schaffen, die den Entscheider dazu verleiten
ein Projekt unabhangig jeglicher Risiko-
und/oder Alternativenbetrachtung durchzufiih-
ren, obwohl es keinen Nutzen fir das gesamte
Unternehmen bringt.

Anreize, die an dem gesamten Unterneh-
menserfolg ausgerichtet sind, vermeiden
eigennitzige Entscheidungen, wie z.B.
Beteiligungspapiere.

Eigeninteresse

Entscheidungen sind grundsatzlich
von Eigeninteresse gepragt

Eine Praferenz fir eine Entscheidung/ Alterna-
tive ist immer gegeben, die Frage ist nur in
welchem Mal sich diese im Unternehmen
auswirkt.

Kritisches Hinterfragen der Signifikanz des
Eigeninteresses.

Entscheidungsgremium vergréfR3ern,um die
Last der Verantwortung zu senken

Expliziter Ausweis von Risiken in Projekt-
berichten zur Sensibilisierung.

Reaktanz

Wenn eine Option wegfallt bzw.
knapp wird, wird diese als attraktiver
beurteilt

Das rationale Denken wird ausgesetzt, wenn
sich Knappheit einstellt. Deshalb werden Dinge
dann haufig nicht mehr nach ihrem Preis oder
Nutzen beurteilt.

Entscheidungen per Gremium treffen las-
sen und konstruktive Diskussionen zur
Auswahl der besten Alternative nutzen

Konjunktions-
fehler

Aufgrund préaziser Beschreibungen
von Sachverhalten werden absolute
Wahrscheinlichkeiten oftmals aus
den Augen verloren.

Kommentierungen und Anmerkungen kénnen
Entscheidungen Gber Sachverhalte maRRgeblich
beeinflussen und die statistische Wahrschein-
lichkeit Uber Ursache und Wirkung verschwim-
men lassen.

Sensibilisieren auf Einhaltung von ,Grund-
wahrscheinlichkeiten” bevor spontane
Schllisse gezogen werden.

Spieler-
fehlschluss

Der Glaube an eine ausgleichende
Kraft des Schicksals. Nach dreimal
schwarz in Folge beim Roulette
nimmt man eher an, dass nun Rot
kommen miuisste.

Hat eine Entscheidung zu einem Misserfolg
gefuhrt, dann wird angenommen, dass dieselbe
Entscheidung das nachste Mal zum Ausgleich
richtig sein wird.

Annahmen die auf diesen Effekt hin getrof-
fen werden, berlcksichtigen keinerlei Fak-
ten. Entscheidungen daher kritisch Hinter-
fragen und Ansatzpunkte analysieren.
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Biase Beschreibung

Verlustangst  Ein Verlust wiegt emotional
wesentlich mehr wie ein Ge-
winn. Daher neigt man dazu
langer in einem Projekt in-
vestiert zu bleiben, als objek-

tiv sinnvoll ware.

Bezug zum Controlling

Ein Verlust wiegt emotional viel starker als ein
Gewinn, daher kann es Managern schwer fallen
schlecht laufende Projekte abzubrechen und Ver-
luste zu realisieren. Es entsteht eine falsche Risi-
koaversion. Die fehlende Angabe von Firmen
bezlglich ihres gewollten Risikolevels, fordert
zudem die Loss Aversion der Manager.

Gestaltungsempfehlungen

Genaue Angabe des Risikoprofils des Unterneh-
mens einfordern.

Splittung der Verantwortlichkeit der Entscheidung
auf mehrere Entscheidungstrager/ Gruppen.

Einbeziehung neutraler/ unabhangiger Entschei-
der.

Ausweis von anfanglichen Verlusten in Berichten
zur ( mentalen) Sensibilisierung.

Irrtum ver- Bereits investierte Mittel Entscheidungen werden durch bereits getroffene  Einfihrung von Meilensteinen.
gangener werden als Begriindung fur  Entscheidungen und die dadurch entstandenen Entscheidungskompetenz bei nicht Erreichung der
Kosten weitere Investitionen genutzt. Kosten beeinflusst. In verlusttragende Investitio- - A .
. . . X . Ziele auf ein hoheres Gremium verlagern.

nen wird weiter investiert, um die Chance eines

Gewinns aufrecht zu erhalten. Zudem wird kon- Neutrale Entscheidungsperson hinzuziehen.

sistentes Verhalten positiver erachtet als eine

spatere Meinungsanderung.
Praferenz- Je mehr Sympathie der Ge-  Eine positive Neigung/Atmosphére schlagt sichin  Entscheidungen per Gremium treffen lassen und
Fehler genliber ausstrahlt, desto der Entscheidung nieder. Benefits werden her- konstruktive Diskussionen zur Auswahl der besten

mehr praferiert man dessen
Alternative und desto irratio-
naler werden die Entschei-
dungen

vorgehoben, Nachteile vernachlassigt. So kénnen
maogliche bessere Alternativen unbeachtet blei-
ben.

Alternative nutzen
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Selbst-
Uberschatzungs-
Effekt

Beschreibung

Selbstuberschatzung des eigenen
Wissens. Der Selbst-
Uberschatzungs-Effekt misst den
Unterschied zwischen dem tatsach-
lichen Wissen und dem Uberschéatz-
ten Wissen.

Bezug zum Controlling

Irrglauben des Controllers und/oder Managers
Entscheidungen besser treffen zu kdnnen als An-
dere aufgrund ihrer angeblich hoheren Kompe-
tenz. Dies kann zu Uberheblichkeit und falscher
Einschatzungen von zu bewertenden Sachverhal-
ten wie z.B. Prognosen fur Zielerreichungsgrade,
Kostenzielen oder auch zu falscher Zeiteinschét-
zungen, fuhren.

Kontrollillusions-
Effekt

Die Kontrollillusion gaukelt vor, eine
Kontrolle Uber etwas austiben zu
kénnen, Uber das man objektiv keine
Macht hat.

Das Kennen von grundlegenden Zusammenhan-
gen reicht meist bereits aus, um Optimismus und
eine damit verbundene Kontrollillusion dem Ma-
nager suggerieren zu kénnen. Dies fihrt zur oben
beschriebenen Selbstiiberschatzung und deren
Folgen.

Gestaltungsempfehlungen

Schéatzungen und Prognosen generell
skeptisch Gegenliberstehen.

Bewusstsein flr Uberschéatzte Daten
aneignen.

Plausibilisierungsgesprache durchfiih-
ren und Sachverhalte kritisch Hinter-
fragen - im Sinne eines Advocatus
Diabolus.

Vergleichbare Projekte als Bench-
mark heranziehen.

Meinung neutraler Beobachter heran-
ziehen.

Feedbackrunden einflihren inklusive
Analyse der Erfolgsfaktoren.

QOutcome-Bias

Entscheidungen werden anhand
ihres Ergebnisses bewertet, nicht
aufgrund ihres damaligen Entschei-
dungsprozesses

Die Leistungsbeurteilung findet anhand von Kenn-
zahlen und deren Interpretation statt, nicht auf-
grund der Vorgelagerten Entscheidungspréamissen
(Unternehmenserfolg nicht aufgrund von Ent-
scheidungen sondern guter Umfeldentwicklung).

Die Leistungsbeurteilung sollte nicht
nur anhand der Performance Goals,
sondern auch anhand des vorgelager-
ten Arbeitsverhaltens ausgerichtet
werden.
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Beschreibung

Bezug zum Controlling

Gestaltungsempfehlungen

Informations-
Uberflutung

Die Aufnahmekapazitat der
Akteure wird Uberbelastet -
Informationen werden gefil-
tert und falsche Schlussfol-
gerungen gezogen

Bei einer Informationsuberflutung nutzt man die
Informationen, welche am ehesten vertraut bzw. am
einfachsten zu verstehen sind. Beispielsweise kon-
zentriert sich ein Manager so auf die Berichtsinhal-
te, die ihm verstandlich sind und vernachlassigt
dabei fur inn unverstandliche, aber vielleicht auch
wichtige Bestandteile.

Controller miissen Auswahlentscheidungen tref-
fen, welche Informationen zu welchem Zeitpunkt
und wie (Tabellen, Grafiken, Kennzahlensyste-
me) kommuniziert werden.

Der Entscheidungstrager sollte zur
Transparenzsteigerung, in die Informationsaufbe-
reitung mit einbezogen werden.

Auswahl- Mehr Auswahl steht fir mehr  Eine Recherche beispielsweise kann zu einem gro-  Der Controller muss die Entscheidungskomplexi-
Paradox Fortschritt, aber nur bis zu Ren Datenumfang fiihren, der zwar sinnvoll, aber tat reduzieren und eine dem Manager angepasst
einer bestimmten Grenze. zu unubersichtlich fir eine Entscheidungsgrundlage Selektion der Daten vornehmen und entspre-
Dann folgt eine Uberflutung ist. chend prasentieren.
und eine LAhmung setzt ein.
Ankerungs- Bei Schatzungen/ Berichten  Je unsicherer oder unbestimmbarer ein Wert ist, Kritisches Hinterfragen zur Sensibilisierung bei
effekt werden falsche "Anker" (An-  desto mehr sucht man nach einem Ausgangswert der Datenbeschaffung:
satz- bzw. Ausgangspunkte)  von dem man eine Schéatzung ableiten kann. Eine . .
eingesetzt, die das Ergebnis  wichtige Rolle spielt dieser Effekt beispielsweise Wo genau komm.('an die Zahlen her? W_as sind
beeinflussen. wenn man sich an den Kapitalwertberechnungen Fakte_rll, was Scr]atzungen’? Was war die Grund-
der Vorjahre zur Bewertung von Entscheidungsal- lage fur die Schatzung? W_urden Benchmarks
ternativen orientiert. Berlcksichtigt man aufgrund herangezogen oder verglelchbgre 'Sachverhalte?
dieses Effekts die veranderten Umweltbedingungen Nutzung anderer und/oder zusatzlicher Modelle,
zu wenig, kann es zu Fehleinschéatzungen der Situ- B(_enchmarks oder neuer Analysemethoden zur
ation kommen. Richtungsgebung.
Rahmen- Die Darstellung und Be- Darstellungsformen anhand von Hervorhebungen, Darstellung mit Entscheider durchsprechen um
effekt schreibung von Sachverhal-  Tabellen, Grafiken und Flie3text kbnnen im positi- Transparenz und Verstandnis fir die Informatio-

ten haben einen Einfluss auf
unsere Entscheidung.

ven Fall z.B. eine Komplexitatsreduktion oder eine
Signalwirkung im Reporting-Bericht bewirken. Im
negativen Fall fihren diese zum Verlust der Ursa-
che-Wirkungs-Beziehung oder auch zur Informati-
onsuberflutung.

nen zu erzeugen.
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B Leseliste Behavioral Controlling

Publikation Beschreibung

* Ariely, D.: Denken hilft zwar, nitzt
aber nichts - Warum wir immer
wieder unvernlnftige Entscheidun-
gen treffen

Ariely zeigt mit Hilfe anschaulicher Beispiele das irratio-
nale Verhalten des Menschen und dessen Beeinfluss-
barkeit und leitet daraus resultierende Handlungsemp-

fehlungen ab.

* Ariely, D.: Fuhlen nitzt nichts, hilft
aber: Warum wir uns immer wieder
unverninftig verhalten

In dem Buch wird das irrationale Verhalten in der Ar-
beitswelt und im Privatleben untersucht und die Feststel-
lung gemacht, dass instinktive Entscheidungen oft bes-

ser als rationale sind.

* Dobelli, R.: Klarer Denken

Dadurch dass die Welt sich radikal verandert hat und
das menschliche Gehirn nicht, kommt es oft zu systema-
tischen Denkfehlern. Dobelli dokumentiert dies anschau-

lich anhand von Beispielen aus dem Alltag.

* Gigerenzer, G.. Bauchentschei-
dungen - Die Intelligenz des Un-
bewussten und die Macht der Intui-
tion

Das Buch handelt von der intuitiven Intelligenz, die oft zu

sehr schnellen und guten Entscheidungen

fahrt.

Gigerenzer, als Mitbegriinder der Theorie smarter Heu-

ristiken, fuhrt verstandlich in das Thema ein.

Gigerenzer, G., Todd, P. M. & the
ABC Group: Simple heuristics that
make us smart

Das wissenschaftliche Pendant zu vorangegangen be-
schriebene Buch ,Bauchentscheidungen®. Hier werden
anhand einer grof3en Anzahl an Aufsatzen die theoreti-

schen Grundlagen beschrieben.

Gilovich, T., Griffin, D., Kahne-
man, D.: Heuristics and biases -
The psychology of intuitive judge-
ment

Diese Sammlung von Aufsatzen stellt eine exzellente
Zusammenfassung des Forschungsprogramms ,heuris-

tics and biases” dar.

Hirsch, B.: Controlling und Ent-
scheidungen

Es werden Erklarungsbeitrage zur  Behavioral
Accounting-Forschung und weitere Verhaltenswissen-
schaften fir controllingrelevante Probleme verdeutlicht.

Kahneman, D.: Thinking, Fast and
Slow

Das neueste Werk des Nobelpreistragers fiir Okonomie
beschéftigt sich mit den unterschiedlichen menschlichen
Denkmodellen: Schnelle impulsive Entscheidungen, in-
tuitiv und emotional gepragt gegentber eher aufwandi-

gen, abwagenden und logischen Entscheidungen.

Kahneman, D., Lovallo, D., Si-
bony, O.: The Big Idea - Before
you make that big decision ...

Dieser Artikel ist ein praktischer Leitfaden zur Identifika-
tion von Verzerrungen und Mdoglichkeiten der Minimie-

rung deren Wirkungen.

* Diese Publikationen sind zum Einstieg besonders zu empfehlen.
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Publikation Beschreibung

Kahneman, D., Tversky, A. Dieser Artikel kritisiert die Erwartungsnutzentheorie als
Prospect theory: An analysis of  anschauliches Modell der Entscheidungsfindung unter
decision under risk Risiko. Als Alternativmodell wird die Prospect Theory

dargestellt, welche besagt, dass Menschen Verluste
emotional hoher bewerten als Gewinne.

Mahlendorf, M. D.: Eskalation des In dieser Dissertation werden die Ursachen flr einen
Commitments bei scheiternden verspateten Projektabbruch analysiert und Gestaltungs-
Projekten empfehlungen zu einer besser Projektkontrolle gegeben.

* Meyer, M., Weber, J.: Controlling Es werden kognitive und motivationale Rationalitatseng-
und begrenzte kognitive Fahigkei- passe analysiert und konkrete Anwendungen eines der-
ten artigen verhaltensorientierten Controllings im Bereich

des Investitionscontrollings, der Informationsversorgung
und des wertorientierten Berichtswesen dargestellt.

Mintzberg, H.: Manager statt Das Buch widmet sich kritisch der Ausbildung von Ma-
MBAs: Eine kritische Analyse nagern zum MBA unter Berlcksichtigung der Anforde-
rungen an Fuhrungskréfte in Unternehmen.

Page, S. E.: The difference: How Das Buch zeigt die Charakteristiken und den Nutzen von
the power of diversity creates bet- kognitiver Diversitat auf. Es wird dargelegt, warum in
ter groups, firms, schools, and Gruppen bessere Ergebnisse erzielt werden kénnen als
societies bei alleiniger Entscheidungsfindung.

Simon, H. A.: A Behavioral Model Traditionelle 6konomische Theorien gehen von einem

of Rational Choice rationalen Handeln in einem stabilen System aus. Simon
zeigt, dass diese Annahmen nicht der Realitéat entspre-
chen und entwickelt das Modell der begrenzten Rationa-
litat.

Simon, H. A.: Rational Choice and Die Struktur der Unternehmensumwelt wird analysiert

the structure of the environment und aufgezeigt, dass unter diesen Umstanden keine
normativ rationalen Entscheidungen getroffen werden
konnen.

* Thaler, R., Sunstein, C., Nudge - Nudge ist die Formel, wie man andere dazu bringt, rich-
Wie man kluge Entscheidungen tige Entscheidungen zu treffen. Sie ist notwendig, da der
anstoft Mensch nicht rational handelt.

Tversky, A., Kahneman, D, Dieser beriihmte Artikel aus dem Jahr 1974 thematisiert
Judgment under uncertainty: Heu- zum ersten Mal die Verwendung von Beurteilungsheu-
ristics and biases ristiken und die daraus resultierenden Wahrnehmungs-

verzerrungen menschlicher Entscheidungen.

Weber, J., Hirsch, B., Linder, S,, Der 34. Band der Reihe ,Advanced Controlling” riickt
Zayer, R.: Verhaltensorientiertes den Mensch und dessen Verhaltensweisen in den Fokus
Controlling - Der Mensch im Mittel- des Controllings. Ziel ist es, Praktiker fir dieses neue
punkt Problemfeld zu sensibilisieren.

* Diese Publikationen sind zum Einstieg besonders zu empfehlen.
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