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Motivation und Zielsetzung der Studie

Sehr geehrte(r) Leser(in) unserer Studie,

Erkenntnisse aus der psychologischen Forschung der letzten Jahrzehnte zeigen, dass Menschen oft nicht
optimal, sondern auf Basis von Heuristiken entscheiden. Das Abweichen vom Optimum wird in der Forschung
auch als Bias bezeichnet. Heuristiken sind in einigen Situationen hilfreich und effizient, bspw. wenn eine
schnelle Reaktion auf ein Ereignis erforderlich ist. In anderen Situationen — insbesondere bei geschaftlichen
Entscheidungen — konnen heuristische Vorgehensweisen die Entscheidungsqualitat negativ beeinflussen.

In der Wissenschaft spielt die Erforschung von Biases daher eine sehr groBe Rolle. Auch das Controlling kann
einen Beitrag zur Verminderung der potenziell negativen Einfliisse von Biases leisten. Trotzdem ist wenig
dariber bekannt, ob und in welcher Form diese Erkenntnisse aus der psychologischen und
verhaltenswissenschaftlichen Forschung bislang in der Unternehmenspraxis fir relevant befunden und genutzt
werden.

Diese Studie ,Verhaltensorientiertes Controlling — der Faktor Mensch im Entscheidungsprozess” zielt deshalb
darauf ab, mehr Uber die Relevanz von Biases aus Sicht der Unternehmenspraxis zu erfahren. Dartber hinaus
soll die Frage beantwortet werden, welche Malknahmen Unternehmen zur Vermeidung negativer
Konsequenzen durch Biases bereits umsetzen. Die wesentlichen Ergebnisse unserer Studie haben wir in
diesem Uberblick fiir Sie aufbereitet. Wir wiinschen allen Lesern eine interessante und bereichernde Lektiire.
Anmerkungen und Riuckmeldungen sind uns jederzeit willkommen.

Mit freundlichen GriufRen

Prof. Dr. Arnt Wohrmann, Maximilian Schmidt und Niklas Kreilkamp
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Wesentliche Ergebnisse im Uberblick

Biases sind in allen befragten Unternehmen — in unterschiedlicher Intensitat
— beobachtbar

Biases wirken sich negativ auf die Entscheidungsqualitat aus

Debiasing wird bisher nur in geringem Mal3e systematisch eingesetzt

Einsatz von Debiasing korreliert negativ mit dem Auftreten von Biases

Systematischem Debiasing wird ein hohes Potenzial zugeschrieben

Der Implementierungsgrad von Debiasing liegt bei allen
Unternehmensprozessen unterhalb des eingeschatzten Potenzials

Trotz der positiven Einschatzung des Potenzials von Debiasing, nutzen
Unternehmen dieses bisher noch vergleichsweise selten
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Sample

Knapp 2.000 Firmen in Deutschland wurden
kontaktiert

94 vollstandige Beobachtungen
}" o ans ;
N (Mai bis Juli 2019)

Hauptfokus der
Umfrage:

Ein Blick auf die Stichprobe
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=3

Umsatz Vorjahr

€

= <150 Mio. € > Unternehmen mit
einem Umsatz
von > 100 Mio. €

150-500 Mio. €

m 500-2.000 Mio. €

m >2.000 Mio. € > Ausgewogene
Branche Branchenverteilung
39 1%
" Offentlicher Sektor . " Land & Forstwirtschaft
— ; ), o > Teilnehmer haben
® Dienstleistungen 5% 4% Bergbau & Energiegewinnung . .
meist leitende
Banken & Versicherungen 14% 13% Baugewerbe Position im Bereich
Grol & Einzelhandel 9% Hersteller von Konsumglitern Controlllng
Transport & Logistik 33% Hersteller von Investitionsgiitern

e O Positionen der Teilnehmenden

18 % 82 %

m CFO
m Leitung Controlling

Controller (w/m)

m Sonstiges
@ Alter: ca. 43 Jahre
@ Zeit im Unternehmen: ca. 9 Jahre
Ca. 40% hatten vor der Teilnahme von
Biases und Debiasing gehort
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Zurlick zum
Uberblick

Biases sind in allen befragten Unternehmen — in unterschiedlicher Intensitat — beobachtbar

égnitive Biases ist ein kognitionspsychologischer Sammelbegriff flr systematische
Verzerrungen bei der Wahrnehmung und Verarbeitung von Informationen. Biases werden
auch als gedankliche Abkilrzungen bezeichnet, da diesen oft ein vereinfachter oder
verkirzter Gedankenprozess zugrunde liegt. Dadurch kdonnen irrelevante Informationen in
Entscheidungen einflieBen, oder relevante Informationen finden keine oder eine zu geringe
Berlicksichtigung. Beispielsweise nehmen Entscheider Informationen (unbewusst) starker
wahr, wenn diese einer vorherigen Uberzeugung entsprechen (Confirmation Bias). Der
Confirmation Bias kann beispielsweise begtlinstigen, dass Projekte weiter verfolgt werden,
auch wenn die Informationslage objektiv einen Abbruch des Projektes nahelegen wiirde

&Escalation of Commitment). /

Es stellt sich fir eine Vielzahl der in der Forschung gezeigten Biases die Frage, wie relevant diese
in der Unternehmenspraxis sind. Abb. 1 stellt die Antworten zu den abgefragten Biases dar. Eine > In 25% der
Vielzahl dieser Biases scheint fiir den Groldteil der befragten Unternehmen relevant zu sein, Unternehmen
insbesondere der Overconfidence Bias, der Status Quo Bias und der Framing Bias. Hier geben

mehr als 50% der Befragten an, dass diese Biases haufig in ihrem Unternehmen auftreten. Diese treten 8 von 9 der
Biases haben gravierende Folgen: So berichten 73% der Befragten, dass bei Projekten Deadlines, abgefragten Biases
Kosten oder Erlose haufig zu optimistisch geplant werden (Overconfidence Bias). Bei 75% der v pe . .
befragten Unternehmen werden zumindest gelegentlich gerade solche Informationen zu stark hanlg bis immer
berlicksichtigt, die vorherige Einschatzungen und Erwartungen bestatigen (Confirmation Bias). auf

Auch berichten 53%, dass positive Informationen in Berichten an das Management haufig starker
hervorgehoben werden als negative (Framing Bias), was den Confirmation Bias zusatzlich
verstarken kann.

73% der befragten

Eine Kurzbeschreibung zu den hier genannten Biases finden Sie im Anhang | u Unternehmen

Abb.1  Welche Biases treten in der Unternehmenspraxis wie haufig auf? Gehe
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Zurlick zum
Uberblick

Biases wirken sich negativ auf die Entscheidungsqualitat aus

, Konnen Biases zu Fehlentscheidungen fiihren und somit eine Gefahr fiir den
® Unternehmenserfolg darstellen?

Abb.2  Welche Folgen hat der Einfluss von Biases auf Unternehmensentscheidungen?

90% - B Stimme vollkommen zu

80% - .
? B Stimme zu

70% -
B Stimme eher zu
60% -

50% - Stimme weder zu noch nicht zu

Angabenin %

40% - Stimme eher nicht zu

> 72% der Befragten
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5% Stimme nicht zu fuhren Fehl-
20% 1 9%
13% . .
10% - 12% 16% m Stimme Giberhaupt nicht zu entscheidungen der

6%
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Vergangenheit z.T.
auf Biases zurlick

Biases konnen in lhrem  Biases stellen flir Ihr  Fehlentscheidungen sind
Unternehmen Unternehmen eine zum Teil auf Biases
erheblichen finanziellen Gefahr dar zurlickzufiihren
Schaden anrichten

Abb. 2 zeigt den vermuteten Einfluss von Biases auf die Entscheidungsqualitat. So stimmen 72%
der Befragten der Aussage zu, dass Fehlentscheidungen in ihrem Unternehmen teilweise auf
Biases zuruckzufihren sind. Zusatzlich geben 76% an, dass Biases erheblichen finanziellen
Schaden im Unternehmen anrichten konnen. Diese Angaben lassen den Schluss zu, dass Biases
sich negativ auf Unternehmensentscheidungen und somit den Erfolg auswirken kénnen. Diese

90% der Befragten

geben an, dass
Biases negative

Einschatzung wird von der unten abgebildeten Analyse (Abb. 3) bekraftigt, die den signifikant
positiven Zusammenhang zwischen dem AusmaR von Fehlentscheidungen der letzten 10 Jahre
und der Auspragung von Biases im Unternehmen darstellt [p < 0,01]. Der positive Zusammenhang
von Biases und Fehlentscheidungen wiederum suggeriert, dass eine erfolgreiche
Implementierung von Malknahmen zur Verminderung von Biases positiv auf den
Unternehmenserfolg wirken kann. Inwieweit Unternehmen derartige Mallnahmen bereits
implementiert haben, wird deshalb im weiteren Verlauf dieses Berichtes analysiert.

Abb.3  Zusammenhang von Biases und Fehlentscheidungen in den letzten 10 Jahren?
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Zurlick zum
Uberblick

Debiasing wird bisher nur in geringem Mal3e systematisch eingesetzt

Debiasing bezeichnet die Eliminierung bzw. die Reduktion von Biases. Hierfir
kdnnen verschiedene Malknahmen und Methoden angewendet werden. So wird
beispielsweise bei der ,Pre-Mortem Analyse” vor der Projekt-Durchfiihrung angenommen,
dass das Projekt gescheitert sei. Auf Basis dieser Annahme wird dann nach Grinden fiir das
Scheitern gesucht. Der Perspektivwechsel erleichtert das Aufdecken von Risikofaktoren
(weitere Methoden finden Sie im Anhang |l). Es ist allerdings ratsam, systematisch
vorzugehen und Wechselwirkungen mit anderen MalRnahmen (bspw. Anreiz- und
Kontrollsystemen) zu beriicksichtigen. Da die Akzeptanz der Anwendung von Debiasing-
MaRBnahmen ein kritischer Erfolgsfaktor ist, zahlt es sich aus, wenn das Top-Management
eine Vorbildfunktion einnimmt. Darlber hinaus sollten Debiasing-MalRnahmen zusammen
mit den Mitarbeitern erarbeitet werden, die diese spater anwenden. Ebenfalls ist es
ratsam, eine Unternehmenskultur zu etablieren, in der Fehler nicht ausschliefSlich gegen
Mitarbeiter verwendet werden. Vielmehr sollte der Lerneffekt aus Fehlern im Vordergrund

stehen. Dies vereinfacht auch die Glaubwirdigkeit der Kommunikation neuer MaBnahmen.
© > Nur 12% der

befragten
Unternehmen

Zunachst soll die Frage nach dem aktuellen Stand bzgl. der Anwendung von MaRnahmen gegen Bentantein

die negative Wirkung von Biases beantwortet werden. Abb. 4 zeigt auf, dass, obwohl ein Grol3teil geben an, €l

der Befragten das Gefahrenpotenzial erkennt, nur etwas mehr als ein Drittel der Aussage systematlsches

zustimmt, dass Debiasing-MaRnahmen bereits genutzt werden. Zudem geben nur 12% der Debiasing

Unternehmen an, ein systematisches Debiasing implementiert zu haben (hier nicht dargestellt). . .

Im Folgenden wird daher dargestellt, welche MaBnahmen Unternehmen genau einsetzen und 'mplementlert zu

inwieweit eingesetzte Debiasing-MaRnahmen Biases auch effektiv verringern. haben

Abb.4  Wird Debiasing von Unternehmen angewendet?
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Anfalligkeit fr Biases bewusst ist.

23% 12%

1%
Debiasing in Entscheidungsprozessen ist
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Zurlick zum
Uberblick

Einsatz von Debiasing korreliert negativ mit dem Auftreten von Biases

In Bezug auf die bereits genutzten Mallnahmen zeigt sich, dass bei 64% der befragten
Unternehmen vor wichtigen Entscheidungen haufig bis immer Mallnahmen getroffen werden,
um potenzielle Risiken aufzudecken. Es wird allerdings deutlich, dass nur etwa ein Viertel
zumindest gelegentlich vergangene Entscheidungen kritisch analysiert, um daraus fir die Zukunft
zu lernen.

Abb.5 Welche MaBnahmen werden mit dem Zweck eingesetzt, potenziell negative Effekte durch
Biases zu vermeiden?

Wechseln der Perspektive 30% 26%
Kritische Diskussion [EX 18% 31%
\

Risikoanalysen 12% 14% 34% 18%
IT-gestltzte Entscheidungsmodelle 5% 18% 10%
Rechtfertigung 7% 18% I 3%
i 0 0
| 2% > Nur 25% der
Checklisten 15% 13% 15% 4% BCH
. 1% befragten
Post-hoc Entscheidungsanalysen 17% 13% % Unt h
i 1% niernenmen
Monetare Anreize m 21% 6% 6% analysieren
0% 20% 40% 60% 80% 100% zumindest

M nie msehrselten  selten © gelegentlich m haufig msehr haufig ®immer © nicht angewendet

gelegentlich

Insgesamt scheint das Thema Debiasing noch nicht komplett in der Unternehmenspraxis vergangene
angekommen zu sein. Dies wird auch dadurch untermauert, dass 60% der Befragten angeben, vor Entscheidungen
der Teilnahme an der Studie noch nicht von den Begriffen ,Biases” und ,Debiasing” gehort zu
haben. Daher stellt sich die Frage:

, Reduziert Debiasing wirksam das Auftreten von Biases?
®

Die Daten der Studie zeigen, dass in Unternehmen, die mehr Debiasing nutzen, Biases seltener
auftreten (Abb. 6). In der unten abgebildeten Analyse wird der signifikant negative
Zusammenhang deutlich [p < 0,01]. Der Einsatz von Debiasing scheint daher das Auftreten von Gerade einmal 8%
Biases wirksam zu verringern.

der befragten
Abb.6 In welchem Ausmal beeinflusst Debiasing die Auspragungen von Biases? U nternehmen
; bieten bereits
° Trainings zum

6 Legende:

Thema Biases an

° Auspragung von Biases:
1 = treten nie auf
7 = treten immer auf

Auspragung von Debiasing:

Auspragung Biases
D

3

1 = keine Debiasing
2

7 = systematisches Debiasing
1

Auspragung Debiasing
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Zurlick zum
Uberblick

Systematischem Debiasing wird ein hohes Potenzial zugeschrieben

Schlielilich gilt es in diesem Zusammenhang zu untersuchen, welches Potenzial Unternehmen in
einer systematischen und effektiven Implementierung von Debiasing sehen. Zwar wird aus
theoretischer Sicht vermutet, dass Debiasing-MalBnahmen helfen, langfristig bessere
Entscheidungen zu treffen, allerdings mangelte es bislang an einer Studie, die die Einschatzung
der Unternehmenspraxis hierzu erfasst.

Diese Studie zeigt, dass eine systematische und effektive Einfihrung von Debiasing in der Praxis
als sinnvoll erachtet wird. So erwarten bspw. 86% der Unternehmen einen positiven Beitrag von
Debiasing zum Unternehmenserfolg. Auch sehen ca. zwei Drittel der Befragten in Debiasing eine
Chance, die eigene Wettbewerbsposition zu verbessern.

Abb.7 Wie hoch wird das generelle Potenzial von Debiasing eingeschatzt?

. . 2%
Das Ignorieren des Themas Debiasing kann s
zu zuklnftigen Kostennachteilen gegentiiber 12% 17% 16% 9%
dem Wettbewerb fiihren

» Das Potenzial von
Debiasing wird als
hoch eingestuft

Ein effektiver Einsatz von Debiasing kann die

- 4% 15% 16%
Wettbewerbsposition verbessern
Ir1%
it
Systematisches Debiasing wiirde sich positiv
. 12% 45% 34%
auf den Unternehmenserfolg auswirken
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Angaben in %
m Stimme Uberhaupt nicht zu Stimme nicht zu Stimme eher nicht zu
. . . . (0)
Stimme weder zu noch nicht zu B Stimme eher zu W Stimme zu > 86 A) der Befragten

B Stimme vollkommen zu

erwarten, dass sich
ein systematisches
Debiasing positiv
auf den Erfolg
auswirkt

Im Folgenden wird noch genauer beleuchtet, welche Kernprozesse im Unternehmen als
besonders relevant fir eine Implementierung von Debiasing angesehen werden.
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Zurlick zum
Uberblick

Der Implementierungsgrad von Debiasing liegt bei allen Unternehmensprozessen unterhalb des

eingeschatzten Potenzials

Abb. 8 lasst erkennen, wie verbreitet Debiasing bei den unterschiedlichen Prozessen bereits ist
(,Ist“). Ein Vergleich mit den angegebenen Soll-Werten verdeutlicht, dass bei samtlichen
Unternehmensprozessen ein zusatzliches Potenzial gesehen wird. Insgesamt wird das grofte
Potenzial in den Bereichen Investition und strategische Planung vermutet. Hier geben tber 80%
der Teilnehmenden an, dass Debiasing zumindest haufig genutzt werden sollte. Aktuell ist
Debiasing im Investitionsprozess am starksten verbreitet. Dieses Ergebnis stimmt auch mit der
theoretischen Uberlegung (iberein, dass Debiasing zunichst dort angewendet werden sollte, wo

Fehlentscheidungen durch die besondere Tragweite das gro3te Risiko darstellen.

Abb. 8 Wie haufig wird Debiasing in den jeweiligen Unternehmensbereichen eingesetzt (,,Ist”) vs. wie

oft sollte es eingesetzt werden (,,Soll“)?
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Zurlick zum
Uberblick

Trotz hoher Einschatzung des Potenzials von Debiasing, nutzen Unternehmen dieses bisher noch
vergleichsweise selten

Die geringe Implementierungsrate von Debiasing — trotz des Potenzials — mag mit den erwarteten
Kosten erklart werden (Abb. 9). Unternehmen sollten die Wirtschaftlichkeit einer
Prozessanpassung — auch im Hinblick auf Debiasing — zu jeder Zeit hinterfragen. Nicht in jeden
Fall ist es sinnvoll, Ressourcen fir Debiasing-Mallnahmen zu verwenden, wenn der zu erwartende
Nutzen nicht mindestens den damit verbunden Kosten entspricht. Daher kann es bspw. fir ein
Unternehmen, dessen Erfolg stark vom Recruiting des richtigen Fachpersonals abhangig ist,
lohnend sein, Debiasing-Bemiihungen zunachst nur auf den Bereich Personal zu beschranken. Es
Uberrascht daher nicht, dass nur 26% der Unternehmen angeben, dass eine pauschale
Implementierung von Debiasing-Mallnahmen immer die entstehenden Kosten rechtfertigt.
Allerdings erwarten etwa 40% der Befragten, dass Debiasing zukinftig einen hoheren Stellenwert
in ihrem Unternehmen einnehmen wird (Abb. 10).

2%
Der Nutzen einer Implementierung
von Debiasing-MalRnahmen wiirde 26% 31%

die Kosten Ubersteigen.

> Etwa 40% der
Befragten gehen

von einer
0% 20% 40% 60% 80% 100% Wachsenden

Bedeutung des
Abb. 10 Wie hoch ist die Bereitschaft zur Implementierung von Debiasing bzw. zur Ausweitung der ..
aktuellen Bemiihungen? Deblasmgs aus

Das Management wird zukinftig der
Bekampfung von Biases eine groRere 26% 12% 40%
Aufmerksamkeit schenken

Debiasing wird zukilnftig in Ihrem
Unternehmen einen hoheren 28% 15% 34%
Stellenwert haben

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Stimme Uberhaupt nicht zu Stimme nicht zu Stimme eher nicht zu
Stimme weder zu noch nicht zu B Stimme eher zu B Stimme zu

B Stimme vollkommen zu
O Durch
systematisches
mchtig fir eine erfolgreiche Implementierung von Debiasing ist eine systematische - y

Vorgehensweise. Dies bedeutet insbesondere, dass nicht fiir alle Prozesse gleichzeitig ein VorgEhen konnen
moglichst umfassendes Debiasing eingefiihrt werden sollte. Vielmehr sollten zunachst die selbst einfache
»,low hanging fruits“ geerntet werden, indem entsprechende MaRnahmen in den Prozessen
implementiert werden, die fur das jeweilige Unternehmen besonders relevant sind und in
denen Fehlentscheidungen den groRten Schaden anrichten kdnnen. In weiteren Schritten groBe Wirkung
kénnen MalRinahmen dann auch fir weitere Prozesse erarbeitet und implementiert werden. entfalten

Dabei kdnnen dann Synergieeffekte realisiert werden, bspw. indem man funktionierende
Malnahmen auf weitere Prozesse ausweitet, oder indem Feedback von Mitarbeitern genutzt
wird, um die MalBnahmen selbst, aber auch deren Kommunikation zu verbessern.
Kreilkamp/Schmidt/Wéhrmann (2019) entwickeln in Ihrem Beitrag ,Effizienzsteigerung durch
Debiasing: Empfehlungen fir die Praxis” ein Framework hierzu.

MaflRhahmen eine
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Beratungsleistung dar. Wir weisen zudem ausdrticklich darauf hin, dass fur eine erfolgreiche
Implementierung im Rahmen der in dieser Studie diskutierten MaBnahmen die jeweiligen
individuellen Umstande im Unternehmen zu beriicksichtigen sind. Wir tibernehmen daher keine
Verantwortung oder Haftung fiir Unternehmensentscheidungen oder Investitionen, die auf Basis
dieser Studie getroffen werden.

Urheberrecht:

Die Inhalte dieser Studie unterliegen dem deutschen Urheberrecht. Die Vervielfaltigung,
Bearbeitung, Verbreitung und jede Art der Verwertung aulBerhalb der Grenzen des
Urheberrechtes bedirfen der schriftlichen Zustimmung des Herausgebers dieser Studie.
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Anhang |

Kurzbeschreibung der abgefragten Biases (keine abschlieBende Darstellung) Juriick

Bias Kurzbeschreibung

Selbstliiberschatzung bzw. Fehleinschatzung der eigenen

Overconfidence Fihigkeiten

Bevorzugen der aktuellen Situation bzw. die Praferenz, dass

Status-Quo Bias . . : : :
A alles so bleibt, wie es ist. Wandel wird negativ wahrgenommen

Verhalten eines Empfangers wird von der Prasentation einer

F ing Effek - : iti i
raming tfrekt Information beeinflusst (bspw. positiv oder negativ)

Informationen werden so gedeutet, gewichtet und ausgewahlt,

Confirmation Bias . . : o
dass sie zurlickliegende Entscheidungen bestatigen

Festhalten an Entscheidungen, obwohl diese sich als negativ

Escalation of Commitment .
erweisen

Berlicksichtigung von vergangenen Kosten fir zuklinftige

Sunk Cost Fallacy Entscheidungen

Informationen werden so gedeutet, gewichtet und ausgewahlt,

ptimism Bias dass sie ein positives Ergebnis nahelegen

Interessen/Ziele des Agenten sind gegenlaufig zu denen des

Misaligned Incentives .
Prinzipals

Bereitschaft, liberproportionale Risiken einzugehen, um einen
Loss Aversion Verlust zu vermeiden. D.h. Verluste werden starker gewichtet
als gleich hohe Gewinne.

Studie: Verhaltensorientiertes Controlling JUSTUS.LIEBIG.

13 pae== | Managerial Accounting.

© Niklas Kreilkamp, Maximilian Schmidt, Prof. Dr. Arnt Wo6hrmann



Anhang Il

Kurzbeschreibung ausgewdhlter Debiasing Methoden

. . . . .. e e . Zuriick
Mehr hierzu: , Effizienzsteigerung durch Debiasing: Empfehlungen fiir die Praxis* ure

Debiasing Methode Kurzbeschreibung

Monetdre Anreize gegen Biases, welche durch einen grél3eren

Monetare Anreize o .. .
Arbeitseinsatz verbessert werden kénnen (nur diese)

Verlangen einer Rechtfertigung fir das durch eine Entscheidung

Ergebnisrechtfertigung erzielte Ergebnis

Transparente Offentliche Kommunikation der Verantwortlichkeit eines
Verantwortlichkeit Mitarbeiters fiir ein zu erzielendes Ergebnis

Mitarbeiter werden dazu angehalten, sich vor einer
Consider the Opposite Entscheidung gegenteilige Szenarien bezlglich getroffener
Annahmen vorzustellen.

Eine unbeteiligte Person/Team bekommt die Aufgabe, gegen
Devil's Advocate eine Entscheidung/ein Projekt zu argumentieren und negative
Szenarien aufzuzeigen.

Mitarbeiter werden dazu angehalten, sich vorzustellen, dass ein
Pre-Mortem Analyse Projekt gescheitert ist. Darauf aufbauend werden maogliche
Grinde fir das Scheitern gesucht.

Verlangen einer Rechtfertigung fir den zur

Prozessrechtfertigung Entscheidungsfindung herangezogenen Prozess

Person mit dem niedrigsten Status dufSert ihre Meinung in

Junior Speaks First Meetings zuerst

Ein unabhangiger Experte wird herangezogen, um eine

Expert Opinion Entscheidung/ein Projekt neutral zu bewerten

Mitarbeiter werden dazu angehalten, sich fiinfmal die Frage

Five Why’s ,Warum?“ zu stellen, bevor eine Problemldsung akzeptiert wird

Entscheidungstrager verbessern ihr Verstandnis fir statistische

. . h E H .
Statistische Expertise Zusammenhange durch Fortbildungen

RegelmalRige Entscheidungen werden auf Basis von Modellen
getroffen, die wesentliche Entscheidungsmerkmale auf
historische Performancemalie regressieren und dadurch
Entscheidungsgewichte bilden

Mathematische Modelle
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