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Wie lassen sich Entscheidungsfehler in Projekten
vermeiden? Hinweise aus der Controllingforschung

Dr. Christine Ohlert

Executive Summary

Viele unternehmerische Entscheidungen werden durch Denkfehler, Verhaltensanomalien und Entscheidungs-
dysfunktionalitiiten des Managements negativ beeinflusst. So kénnen beispielsweise Entscheidungsdefekte wie
,Escalation of Commitment’, ,Sunk Cost Fallacy” und ,Basisraten-Fehler’ zu systematischen Fehlern bei Investiti-
onsentscheidungen und Wahrscheinlichkeitseinschétzungen fiihren. Grund hierfiir ist, dass Menschen in kom-
plexen Entscheidungssituationen héiufig Heuristiken verwenden und den Entscheidungsprozess somit u. U. nicht
hinreichend rational fundieren. Dieses Problem liisst sich jedoch durch verschiedene Debiasing-Strategien mil-
dern. In experimentellen Settings konnte gezeigt werden, dass Wahrscheinlichkeitseinschéitzungen von Mana-
gern insbesondere dadurch verbessert werden konnen, dass Informationen zu den Wahrscheinlichkeiten gra-
fisch aufbereitet werden. Investitionsentscheidungen konnen hingegen vor allem durch die Bereitstellung direk-
ter Methodenanweisungen zur Bestimmung der Wirtschaftlichkeit laufender Projekte, durch eine Uberwachung
der Projektfortfiihrung durch Kontrollinstanzen und durch eine Prdsentation der Projekte relativ zu anderen
Investitionsprojekten optimiert werden.

Entscheidungsdefekt, auch bekannt als ,Escalation of

Kognitive Biases in unternehmerischen Ent- _ " o
commitment’. Diese Verhaltensanomalie wird u.a.

scheidungen )
8 dadurch verursacht, dass vergangenen Kosten irr-

timlicherweise eine zu hohe Gewichtung beigemes-
sen wird und eine Fortfiihrung damit gerechtfertigt
wird, dass bereits viel Geld investiert wurde — ein sys-
tematischer Denkfehler, der auch als ,Sunk cost
fallacy’ bezeichnet wird. Weiterhin haben Menschen

Denkfehler, Verhaltensanomalien und Entschei-
dungsdysfunktionalititen (Biases) treten oft bei un-
ternehmerischen Entscheidungen auf. So hat die
Wissenschaft vielfach gezeigt, dass Menschen dazu
neigen, weiter in unrentable Investitionsprojekte zu

Schwierigkeiten, bedingte Wahrscheinlichkeiten zu

i i iese Projekte oftmal at o- . . .
investieren, sodass diese Projekte oftmals zu spat o bestimmen, die z.B. im Rahmen von Forecasts oder

der gar nicht abgebrochen werden — ein kostspieliger
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2 . Wie lassen sich Entscheidungsfehler in Projekten vermeiden?

Szenario-Analysen eine wichtige Rolle spielen. So
werden Wabhrscheinlichkeiten zukiinftiger Ereignisse
fehleingeschitzt, da die Grundgesamtheit teilweise
oder ganz missachtet wird — der sogenannte ,Basisra-
ten-Fehler’ (Base-rate neglect). Folglich kommt es zu
systematischen Fehlern bei Investitionsentscheidun-
gen und Wahrscheinlichkeitseinschdtzungen, was
sich negativ auf die Unternehmensperformance aus-
wirken kann.

Die Ursache fiir kognitive Biases liegt in der Natur
des Menschen, niamlich die Art und Weise, wie wir
Informationen verarbeiten und Entscheidungen tref-
fen. Da die menschliche Kapazitit, Informationen zu
verarbeiten, begrenzt ist, nutzen wir insbesondere in
komplexen Entscheidungssituationen unter Unsi-
cherheit mentale ,Abkiirzungen’, sogenannte Heuris-
tiken, um Urteile und Entscheidungen zu treffen. Die-
ser intuitive Denkansatz unterstiitzt vor allem schnel-
les Urteilen und Entscheiden, kann jedoch auch dazu
fuhren, dass der Entscheidungsprozess nicht hinrei-
chend rational fundiert ist und es so zu Denkfehlern,
Verhaltensanomalien und Entscheidungsdysfunktio-
nalititen kommen kann. Aufgrund der Tatsache, dass
alle Menschen — eben auch Manager — Biases unter-
liegen, stellt sich die nachfolgende zentrale Frage:

Wie kann die Entscheidungsqualitdt in der
Unternehmenspraxis gesichert werden?

Es gibt eine Vielzahl an MaRnahmen und Strategien,
die darauf abzielen, Biases zu reduzieren bzw. zu eli-
minieren (Debiasing). So schldgt die Wissenschaft
zwei verschiedene Debiasing-Ansatze vor: (1) Modi-
fizierung des Entscheidungsprozesses oder (2) Modi-
fizierung der Entscheidungsumwelt. Instrumente des
ersten Ansatzes zielen darauf ab, dass Entscheidun-
gen mehr liber eine analytische und rationale Heran-
gehensweise getroffen werden, indem Entscheider
z.B. Entscheidungsregeln oder -hilfen bereitgestellt
werden. Mafdnahmen des zweiten Ansatzes zielen
insbesondere darauf ab, die Entscheidungsumwelt so
zu verandern, dass Entscheider in ihrem naturlichen,
intuitiven Denkverhalten unterstitzt werden, z.B.
Uber die Darstellungsform von Informationen. Die in
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der Literatur vorgeschlagenen Debiasing-Maf3nah-
men konnen sehr gut durch das Controlling in der
Unternehmenspraxis implementiert werden, da das
Controlling einen wesentlichen Einfluss darauf hat,
wie z.B. Informationen fiir Managemententscheidun-
gen aufbereitet und dargestellt werden. Hinsichtlich
der konkreten Ausgestaltung von Debiasing-Maf3nah-
men besteht jedoch ein grofier Entscheidungsspiel-
raum und es existieren nur wenige konkrete Empfeh-
lungen fiir die Unternehmenspraxis, wie die Entschei-
dungsqualitat von Managern zielgerichtet gesichert
werden kann. Daraus ergibt sich die Frage:

Wie sollten Debiasing-Strategien ausgestal-
tet sein, um Biases in betriebswirtschaftli-
chen Urteilen und Entscheidungen entge-
genzuwirken?

Um eine Antwort auf diese Forschungsfrage geben
zu konnen, wurden verschiedene Experimente durch-
gefiihrt. Es wurde untersucht, inwiefern sich die Ent-
scheidungsqualitat bei Wahrscheinlichkeitsurteilen
und inkrementellen Investitionsentscheidungen
durch verschiedene Debiasing-Mafinahmen verbes-
sern lasst. So wurde beispielsweise die Darstellungs-
form von Informationen zwischen Probanden vari-
iert, um zu analysieren, welche Art der Darstellung
(Text vs. Tabelle vs. Grafik) effektiv den Basisraten-
Fehler reduziert.

Weiterhin wurden diverse Mainahmen zur Bekamp-
fung des ,Sunk cost Effekts’ bei laufenden Investiti-
onsentscheidungen untersucht, um der mangelnden
Bereitschaft schlechte Projekte abzubrechen, entge-
genzuwirken. Dabei wurde analysiert, ob Gegenmaf3-
nahmen wie die Bereitstellung von eindeutigen Pro-
jekt-Informationen, der Einsatz von Entscheidungs-
hilfen, oder eine sequentielle Prasentation von ver-
schiedenen Investitionsprojekten effektiv sind. Auf
Basis der Ergebnisse der experimentellen Forschung
kénnen die nachfolgenden Gestaltungsempfehlun-
gen fir die Unternehmenspraxis gegeben werden:
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Wabhrscheinlichkeitseinschatzungen  wer-
den akkurater, wenn:

Informationen zu (bedingten) Wahrscheinlichkei-
ten grafisch dargestellt werden. Die Darstellungs-
form von Wahrscheinlichkeiten hat einen signifi-
kanten Einfluss darauf, wie Wahrscheinlichkeits-
urteile ausfallen. Dabei zeigt sich, dass eine visu-
elle Darstellungsform von Wahrscheinlichkeiten
(besonders im Vergleich zu Tabellen) zu signifi-
kant besseren Wahrscheinlichkeitsurteilen fuhrt
und den Basisraten-Fehler effektiv bekampft.
Dieser Effekt fuhrt speziell bei Menschen mit ge-
ringeren betriebswirtschaftlichen Kenntnissen
zu besseren Urteilen. Controller sollten sich also
bewusst sein, dass sie lber die Aufbereitungsart
von Informationen einen wesentlichen Einfluss
darauf haben, wie Wahrscheinlichkeiten einge-
schatzt werden.

Investitionsentscheidungen werden akku-

rater, wenn:

Entscheider eine direkte Methodenanweisung be-
kommen, wie die Wirtschaftlichkeit laufender In-
vestitionsprojekte ,rational” bestimmt werden
sollte. Entscheidungshilfen in Form von direkten
Methodenanweisungen (besonders im Vergleich
zu einem reinen Ausweis von Sunk Costs) fiihren
zu signifikant besseren Investitionsentscheidun-
gen — auch wenn bereits ein hoher Anteil an In-
vestitionskosten ausgegeben wurde. Eine Metho-
denanweisung fiihrt dazu, dass Entscheider an
normative Entscheidungsregeln erinnert werden
und der Sunk Cost-Effekt einen geringeren Ein-
fluss auf den Entscheider hat. Das heifdt: Ent-
scheider rechtfertigen eine Fortfiihrung des Pro-
jekts deutlich seltener damit, dass bereits viel
Geld investiert wurde. Stattdessen wird die In-
vestitionsentscheidung auf Basis rationaler Be-
wertungskriterien gerechtfertigt. Der Debiasing-
Effekt einer Methodenanweisung wirkt jedoch
nur, wenn die Entscheidungshilfe hinreichend
vom Entscheider beriicksichtigt wird. Je starker
das Gefiihl, dass Geld verschwendet sein konnte,
wenn das laufende Investitionsprojekt gestoppt
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wird, desto geringer ist die Effektivitdt dieser De-
biasing-Methode, da Entscheider die Methoden-
anweisung dann weniger bis gar nicht berick-
sichtigen. Wird die Methodenanweisung vom
Entscheider jedoch beachtet, kann die Effektivi-
tat der Debiasing-Mafinahmen nochmals gestei-
gert werden, indem entscheidungsrelevante In-
formationen wie zukiinftige Kosten und Erlose
seitens des (Projekt-) Controllings bereitgestellt
werden.

Es Kontrollinstanzen gibt, die die Fortfiihrung von
laufenden Investitionsprojekten (iberwachen. Die
Bereitstellung von entscheidungsrelevanten In-
formationen allein fiihrt nicht automatisch zu gu-
ten oder besseren Investitionsentscheidungen,
da Entscheider unabhingig von der Faktenlage
Investitionsprojekte weiterfiihren. Selbst wenn
eindeutige Informationen z.B. zum Risiko des
Projekts sowie der erwartete finanzielle (Miss-)
Erfolg des Projekts vorliegen, werden diese Infor-
mationen ignoriert bzw. systematisch verdreht.

Da Entscheider meist eine starke Priaferenz ha-
ben, Projekte fortzufiihren, die sie einst initiiert
haben, besonders wenn bereits viel Geld inves-
tiert wurde, neigen sie dazu, Informationen, die
nicht konsistent zu ihrer Priaferenz sind, verzerrt
wahrzunehmen. Dies ist eine Verhaltensanoma-
lie, die als ,Confirmation Bias’ bezeichnet wird
und ,Escalation of Commitment’ begiinstigt. Eine
verzerrte Wahrnehmung von objektiven Infor-
mationen fuhrt dazu, dass sich Entscheider die
Fortfiihrung eines Projekts ,schon reden (sich
selbst wahrend des Entscheidungsprozesses, und
nach der Entscheidung die Projektfortfiihrung
mit verzerrten Fakten anderen gegeniiber recht-
fertigen).

Daher ist es sinnvoll, dass bei wichtigen Entschei-
dungen unabhdngige (neutrale) Personen bei der
Entscheidungsfindung involviert sind, die nicht
emotional an das Projekt gebunden sind und et-
waige Eigeninteressen verfolgen. Hier kommt
der Controller ins Spiel. So kann sichergestellt
werden, dass Investitionsprojekte richtig bewer-
tet werden und eine Fortfiihrungsentscheidung
analytisch getroffen wird.
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e Laufende Investitionsprojekte relativ zu anderen
Projekten prdsentiert und bewertet werden. Eine
sequentielle Prasentation mehrerer Investitions-
projekte fihrt dazu, dass Entscheider Projekte
kritisch miteinander vergleichen, sodass Infor-
mationen, die im Kontrast zum Vergleichsobjekt
stehen, stiarker beachtet werden. Auf diese
Weise verarbeiten Entscheider insbesondere ne-
gative, d.h. priferenz-inkonsistente Informatio-
nen, besser und erhalten dadurch ein realisti-
scheres Bild tiber den aktuellen Status des Pro-
jekts.

Wenn Entscheider mehrere Projekte nacheinan-
der bewerten miissen und Investitionsentschei-
dungen sequentiell treffen, orientieren sich Ent-
scheider an Investitionsentschei-
dung und preisen dies bei nachfolgenden Ent-
scheidungen ein. Da Entscheider konsistent sein
wollen, orientieren sie sich nicht libermafiig an
vergangenen Kosten, sondern an entscheidungs-
relevanten Kriterien, die dafiir oder dagegen
sprechen, das Projekt aus heutiger Sicht und be-
sonders im Vergleich zu anderen Projekten wei-
terzufithren. Dieses Verhalten fiihrt zu signifi-
kant besseren Investitionsentscheidungen.

ihrer ersten

Durch eine geschickte Prasentation von mehre-
ren Projekten nacheinander kénnen Unterneh-
men auf diese Weise die Entscheidungsqualitit
von laufenden Investitionsentscheidungen signi-
fikant verbessern, insbesondere bei Projekten
mit eindeutig negativen Erfolgsaussichten. Inves-
titionsprojekte mit negativen Erfolgsaussichten
sollten am Ende présentiert werden, damit Ent-
scheider wahrnehmen, dass es rational sinnvoller
sein kann, dass Projekt — zumindest aus 6kono-
mischen Gesichtspunkten — zu stoppen.

Fazit

Unternehmen sollten ihre Entscheidungsprozesse kri-
tisch hinterfragen und untersuchen, ob systemati-
sche Entscheidungsdysfunktionalititen auftreten,
die die Unternehmensperformance negativ beein-
flussen. Um typischen Biases bei inkrementellen In-
vestitionsentscheidungen wie dem Sunk Cost-Effekt
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oder dem Basisraten-Fehler bei Wahrscheinlichkeits-
urteilen entgegenzuwirken, empfiehlt sich eine ge-
schickte Gestaltung der Entscheidungsumwelt. Auf
diese Weise kann das Verhalten von Managern ge-
zielt beeinflusst werden. Dieser Debiasing-Ansatz ist
nicht nur kostengtlinstig, sondern auch effektiv und
bietet damit den hochstbringenden Nutzen fiir Un-
ternehmen, besonders im Vergleich zum alternativen
Debiasing-Ansatz, Entscheider zu ,rationalerem® Ur-
teilen und Entscheiden zu bewegen.

Controller sollten daher zukiinftig starker die Rolle ei-
nes sogenannten ,Choice Architect’ ibernehmen, der
sich als Gestalter der Entscheidungsumwelt versteht
und Entscheidungsprozesse so gestaltet, dass die Ent-
scheidungsqualitat des Managements gesichert wird.
Eine verhaltensorientierte Sicht seitens des Control-
lings stellt daher eine wichtige Erganzung zu bisheri-
gen traditionellen (Controlling-) Systemen dar und
verspricht einen erhéhten Grenznutzen fiir Unterneh-
men.
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In unseren Policy Briefs erlautern wir knapp und pragnant Kernergebnisse aus der betriebswirtschaftlichen
Forschung und darauf aufbauend Umsetzungsvorschlage fiir die Praxis. Damit wollen wir in Unternehmen und
Gesellschaft neue Handlungsimpulse geben.
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