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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 geschäftlichen

Entscheidungen – können heuristische Vorgehensweisen die Entscheidungsqualität negativ beeinflussen.

In der Wissenschaft spielt die Erforschung von Biases daher eine sehr große Rolle. Auch das Controlling kann

einen Beitrag zur Verminderung der potenziell negativen Einflüsse von Biases leisten. Trotzdem ist wenig

darüber bekannt, ob und in welcher Form diese Erkenntnisse aus der psychologischen und

verhaltenswissenschaftlichen Forschung bislang in der Unternehmenspraxis für relevant befunden und genutzt

werden.

Diese Studie „Verhaltensorientiertes Controlling – der Faktor Mensch im Entscheidungsprozess“ zielt deshalb

darauf ab, mehr über die Relevanz von Biases aus Sicht der Unternehmenspraxis zu erfahren. Darüber hinaus

soll die Frage beantwortet werden, welche Maßnahmen Unternehmen zur Vermeidung negativer

Konsequenzen durch Biases bereits umsetzen. Die wesentlichen Ergebnisse unserer Studie haben wir in

diesem Überblick für Sie aufbereitet. Wir wünschen allen Lesern eine interessante und bereichernde Lektüre.

Anmerkungen und Rückmeldungen sind uns jederzeit willkommen.

Mit freundlichen Grüßen

Prof. Dr. Arnt Wöhrmann, Maximilian Schmidt und Niklas Kreilkamp

Motivation und Zielsetzung der Studie
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Wesentliche Ergebnisse im Überblick

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

Studie: Verhaltensorientiertes Controlling

3

Biases sind in allen befragten Unternehmen – in unterschiedlicher Intensität 
– beobachtbar
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Biases wirken sich negativ auf die Entscheidungsqualität aus

Debiasing wird bisher nur in geringem Maße systematisch eingesetzt

Einsatz von Debiasing korreliert negativ mit dem Auftreten von Biases

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

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

Systematischem Debiasing wird ein hohes Potenzial zugeschrieben
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Hauptfokus der 
Umfrage:

 Unternehmen mit 
einem Umsatz 
von > 100 Mio. €

 Ausgewogene 
Branchenverteilung

 Teilnehmer haben 
meist leitende 
Position im Bereich 
Controlling

18 % 82 %

Ø Alter: ca. 43 Jahre
Ø Zeit im Unternehmen:    ca. 9 Jahre

Ca. 40% hatten vor der Teilnahme von
Biases und Debiasing gehört
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36%

24%

31%
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Es stellt sich für 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
Vielzahl dieser Biases scheint für den Großteil der befragten Unternehmen relevant zu sein,
insbesondere der Overconfidence Bias, der Status Quo Bias und der Framing Bias. Hier geben
mehr als 50% der Befragten an, dass diese Biases häufig in ihrem Unternehmen auftreten. Diese
Biases haben gravierende Folgen: So berichten 73% der Befragten, dass bei Projekten Deadlines,
Kosten oder Erlöse häufig zu optimistisch geplant werden (Overconfidence Bias). Bei 75% der
befragten Unternehmen werden zumindest gelegentlich gerade solche Informationen zu stark
berücksichtigt, die vorherige Einschätzungen und Erwartungen bestätigen (Confirmation Bias).
Auch berichten 53%, dass positive Informationen in Berichten an das Management häufig stärker
hervorgehoben werden als negative (Framing Bias), was den Confirmation Bias zusätzlich
verstärken kann.
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Biases sind in allen befragten Unternehmen – in unterschiedlicher Intensität – beobachtbar
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 In 25% der 

Unternehmen 
treten 8 von 9 der 
abgefragten Biases
häufig bis immer 
auf

 73% der befragten 

Unternehmen 
geben an, dass 
Deadlines, Kosten 
oder Erlöse von 
Projekten häufig zu 
optimistisch 
geplant werden

Abb. 1       Welche Biases treten in der Unternehmenspraxis wie häufig auf?
Eine Kurzbeschreibung zu den hier genannten Biases finden Sie im Anhang I

Cognitive Biases ist ein kognitionspsychologischer Sammelbegriff für systematische

Verzerrungen bei der Wahrnehmung und Verarbeitung von Informationen. Biases werden
auch als gedankliche Abkürzungen bezeichnet, da diesen oft ein vereinfachter oder
verkürzter Gedankenprozess zugrunde liegt. Dadurch können irrelevante Informationen in
Entscheidungen einfließen, oder relevante Informationen finden keine oder eine zu geringe
Berücksichtigung. Beispielsweise nehmen Entscheider Informationen (unbewusst) stärker
wahr, wenn diese einer vorherigen Überzeugung entsprechen (Confirmation Bias). Der
Confirmation Bias kann beispielsweise begünstigen, dass Projekte weiter verfolgt werden,
auch wenn die Informationslage objektiv einen Abbruch des Projektes nahelegen würde
(Escalation of Commitment).
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Abb. 2 zeigt den vermuteten Einfluss von Biases auf die Entscheidungsqualität. So stimmen 72%
der Befragten der Aussage zu, dass Fehlentscheidungen in ihrem Unternehmen teilweise auf
Biases zurückzuführen sind. Zusätzlich geben 76% an, dass Biases erheblichen finanziellen
Schaden im Unternehmen anrichten können. Diese Angaben lassen den Schluss zu, dass Biases
sich negativ auf Unternehmensentscheidungen und somit den Erfolg auswirken können. Diese
Einschätzung wird von der unten abgebildeten Analyse (Abb. 3) bekräftigt, die den signifikant
positiven Zusammenhang zwischen dem Ausmaß von Fehlentscheidungen der letzten 10 Jahre
und der Ausprägung von Biases im Unternehmen darstellt [p < 0,01]. Der positive Zusammenhang
von Biases und Fehlentscheidungen wiederum suggeriert, dass eine erfolgreiche
Implementierung von Maßnahmen zur Verminderung von Biases positiv auf den
Unternehmenserfolg wirken kann. Inwieweit Unternehmen derartige Maßnahmen bereits
implementiert haben, wird deshalb im weiteren Verlauf dieses Berichtes analysiert.

Biases wirken sich negativ auf die Entscheidungsqualität aus
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 72% der Befragten 

führen Fehl-
entscheidungen der 
Vergangenheit z.T. 
auf Biases zurück

 90% der Befragten 

geben an, dass 
Biases negative 
Folgen für ihr 
Unternehmen 
haben können

Abb. 2       Welche Folgen hat der Einfluss von Biases auf Unternehmensentscheidungen?
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Abb. 3       Zusammenhang von Biases und Fehlentscheidungen in den letzten 10 Jahren?

Können Biases zu Fehlentscheidungen führen und somit eine Gefahr für den 
Unternehmenserfolg darstellen??

Zurück zum 
Überblick

Legende:

Relevante Fehlentscheidung 
vorgekommen:

1 = trifft überhaupt nicht zu
…
7 = trifft vollkommen zu  

Ausprägung von Biases:

1 = treten nie auf
…
7 = treten immer auf  



Zunächst soll die Frage nach dem aktuellen Stand bzgl. der Anwendung von Maßnahmen gegen
die negative Wirkung von Biases beantwortet werden. Abb. 4 zeigt auf, dass, obwohl ein Großteil
der Befragten das Gefahrenpotenzial erkennt, nur etwas mehr als ein Drittel der Aussage
zustimmt, dass Debiasing-Maßnahmen bereits genutzt werden. Zudem geben nur 12% der
Unternehmen an, ein systematisches Debiasing implementiert zu haben (hier nicht dargestellt).
Im Folgenden wird daher dargestellt, welche Maßnahmen Unternehmen genau einsetzen und
inwieweit eingesetzte Debiasing-Maßnahmen Biases auch effektiv verringern.

Debiasing wird bisher nur in geringem Maße systematisch eingesetzt
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 Nur 12% der 

befragten 
Unternehmen 
geben an, ein 
systematisches 
Debiasing 
implementiert zu 
haben
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In Ihrem Unternehmen werden
Maßnahmen gegen Biases bei

Entscheidungsprozessen angewandt.

Debiasing in Entscheidungsprozessen ist
in Ihrem Unternehmen für

Entscheidungen des Managements
institutionalisiert

Dem Management ist es wichtig, dass
den Mitarbeitern (allen

Entscheidungsträgern) ihre eigene
Anfälligkeit für Biases bewusst ist.

Angaben in %

Stimme überhaupt nicht zu Stimme nicht zu Stimme eher nicht zu

Stimme weder zu noch nicht zu Stimme eher zu Stimme zu

Stimme vollkommen zu

Abb. 4       Wird Debiasing von Unternehmen angewendet?

Debiasing bezeichnet die Eliminierung bzw. die Reduktion von Biases. Hierfür
können verschiedene Maßnahmen und Methoden angewendet werden. So wird
beispielsweise bei der „Pre-Mortem Analyse“ vor der Projekt-Durchführung angenommen,
dass das Projekt gescheitert sei. Auf Basis dieser Annahme wird dann nach Gründen für das
Scheitern gesucht. Der Perspektivwechsel erleichtert das Aufdecken von Risikofaktoren
(weitere Methoden finden Sie im Anhang II). Es ist allerdings ratsam, systematisch
vorzugehen und Wechselwirkungen mit anderen Maßnahmen (bspw. Anreiz- und
Kontrollsystemen) zu berücksichtigen. Da die Akzeptanz der Anwendung von Debiasing-
Maßnahmen ein kritischer Erfolgsfaktor ist, zahlt es sich aus, wenn das Top-Management
eine Vorbildfunktion einnimmt. Darüber hinaus sollten Debiasing-Maßnahmen zusammen
mit den Mitarbeitern erarbeitet werden, die diese später anwenden. Ebenfalls ist es
ratsam, eine Unternehmenskultur zu etablieren, in der Fehler nicht ausschließlich gegen
Mitarbeiter verwendet werden. Vielmehr sollte der Lerneffekt aus Fehlern im Vordergrund
stehen. Dies vereinfacht auch die Glaubwürdigkeit der Kommunikation neuer Maßnahmen.

Zurück zum 
Überblick



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

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

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
Biases wirksam zu verringern.

15%

27%

30%

9%

38%

3%

2%

26%

31%

13%

21%

18%

11%

9%

15%

21%

17%

15%

7%

5%

12%

18%

30%

6%

13%

13%

18%

18%

14%

31%

26%

20%

4%

15%

20%

5%

34%

26%

18%

4%

2%

4%

15%

5%

18%

11%

6%

1%

1%

2%

6%

11%

3%

3%

6%

5%

9%

3%

10%

1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Monetäre Anreize

Post-hoc Entscheidungsanalysen

Checklisten

Rechtfertigung

IT-gestützte Entscheidungsmodelle

Risikoanalysen

Kritische Diskussion

Wechseln der Perspektive

nie sehr selten selten gelegentlich häufig sehr häufig immer nicht angewendet

Einsatz von Debiasing korreliert negativ mit dem Auftreten von Biases
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 Nur 25% der 

befragten 
Unternehmen 
analysieren 
zumindest 
gelegentlich 
vergangene 
Entscheidungen

 Gerade einmal 8% 
der befragten 
Unternehmen 
bieten bereits 
Trainings zum 
Thema Biases an
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Abb. 6      In welchem Ausmaß beeinflusst Debiasing die Ausprägungen von Biases?

Reduziert Debiasing wirksam das Auftreten von Biases? ?

Zurück zum 
Überblick

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

Legende:

Ausprägung von Biases:

1 = treten nie auf
…
7 = treten immer auf

Ausprägung von Debiasing:

1 = keine Debiasing
…
7 = systematisches Debiasing



Systematischem Debiasing wird ein hohes Potenzial zugeschrieben

 Das Potenzial von 
Debiasing wird als 
hoch eingestuft

 86% der Befragten 

erwarten, dass sich 
ein systematisches 
Debiasing positiv 
auf den Erfolg 
auswirkt
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Schließlich 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-Maßnahmen helfen, langfristig bessere
Entscheidungen zu treffen, allerdings mangelte es bislang an einer Studie, die die Einschätzung
der Unternehmenspraxis hierzu erfasst.

Diese Studie zeigt, dass eine systematische und effektive Einführung 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.

Im Folgenden wird noch genauer beleuchtet, welche Kernprozesse im Unternehmen als
besonders relevant für eine Implementierung von Debiasing angesehen werden.
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zu zukünftigen Kostennachteilen gegenüber

dem Wettbewerb führen

Angaben in %
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Stimme weder zu noch nicht zu Stimme eher zu Stimme zu
Stimme vollkommen zu

Abb. 7 Wie hoch wird das generelle Potenzial von Debiasing eingeschätzt?
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Der Implementierungsgrad von Debiasing liegt bei allen Unternehmensprozessen unterhalb des 
eingeschätzten Potenzials

 38% der befragten 

Unternehmen 
wenden Debiasing 
im Investitions-
prozess bereits 
häufig bis immer an

 28% der Befragten 

geben an, dass 
Debiasing im 
Investitionsprozess 
immer Anwendung 
finden sollte
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Abb. 8 lässt erkennen, wie verbreitet Debiasing bei den unterschiedlichen Prozessen bereits ist
(„Ist“). Ein Vergleich mit den angegebenen Soll-Werten verdeutlicht, dass bei sämtlichen
Unternehmensprozessen ein zusätzliches Potenzial gesehen wird. Insgesamt wird das größte
Potenzial in den Bereichen Investition und strategische Planung vermutet. Hier geben über 80%
der Teilnehmenden an, dass Debiasing zumindest häufig genutzt werden sollte. Aktuell ist
Debiasing im Investitionsprozess am stärksten verbreitet. Dieses Ergebnis stimmt auch mit der
theoretischen Überlegung überein, dass Debiasing zunächst dort angewendet werden sollte, wo
Fehlentscheidungen durch die besondere Tragweite das größte Risiko darstellen.
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Abb. 8 Wie häufig wird Debiasing in den jeweiligen Unternehmensbereichen eingesetzt („Ist“) vs. wie 
oft sollte es eingesetzt werden („Soll“)?
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Die geringe Implementierungsrate von Debiasing – trotz des Potenzials – mag mit den erwarteten
Kosten erklärt 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 für Debiasing-Maßnahmen zu verwenden, wenn der zu erwartende
Nutzen nicht mindestens den damit verbunden Kosten entspricht. Daher kann es bspw. für ein
Unternehmen, dessen Erfolg stark vom Recruiting des richtigen Fachpersonals abhängig ist,
lohnend sein, Debiasing-Bemühungen zunächst nur auf den Bereich Personal zu beschränken. Es
überrascht daher nicht, dass nur 26% der Unternehmen angeben, dass eine pauschale
Implementierung von Debiasing-Maßnahmen immer die entstehenden Kosten rechtfertigt.
Allerdings erwarten etwa 40% der Befragten, dass Debiasing zukünftig einen höheren Stellenwert
in ihrem Unternehmen einnehmen wird (Abb. 10).

Trotz hoher Einschätzung des Potenzials von Debiasing, nutzen Unternehmen dieses bisher noch 
vergleichsweise selten
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 Etwa 40% der 

Befragten gehen 
von einer 
wachsenden 
Bedeutung des 
Debiasings aus

 Durch 
systematisches 
Vorgehen können 
selbst einfache 
Maßnahmen eine 
große Wirkung 
entfalten
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von Debiasing-Maßnahmen würde

die Kosten übersteigen.

Abb. 9       Kosten-Nutzen-Verhältnis einer Debiasing Implementierung

Abb. 10 Wie hoch ist die Bereitschaft zur Implementierung von Debiasing bzw. zur Ausweitung der 
aktuellen Bemühungen?
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Debiasing wird zukünftig in Ihrem
Unternehmen einen höheren

Stellenwert haben

Das Management wird zukünftig der
Bekämpfung von Biases eine größere

Aufmerksamkeit schenken

Stimme überhaupt nicht zu Stimme nicht zu Stimme eher nicht zu

Stimme weder zu noch nicht zu Stimme eher zu Stimme zu

Stimme vollkommen zu

Wichtig für eine erfolgreiche Implementierung von Debiasing ist eine systematische
Vorgehensweise. Dies bedeutet insbesondere, dass nicht für alle Prozesse gleichzeitig ein
möglichst umfassendes Debiasing eingeführt werden sollte. Vielmehr sollten zunächst die
„low hanging fruits“ geerntet werden, indem entsprechende Maßnahmen in den Prozessen
implementiert werden, die für das jeweilige Unternehmen besonders relevant sind und in
denen Fehlentscheidungen den größten Schaden anrichten können. In weiteren Schritten
können Maßnahmen dann auch für weitere Prozesse erarbeitet und implementiert werden.
Dabei können dann Synergieeffekte realisiert werden, bspw. indem man funktionierende
Maßnahmen auf weitere Prozesse ausweitet, oder indem Feedback von Mitarbeitern genutzt
wird, um die Maßnahmen selbst, aber auch deren Kommunikation zu verbessern.
Kreilkamp/Schmidt/Wöhrmann (2019) entwickeln in Ihrem Beitrag „Effizienzsteigerung durch
Debiasing: Empfehlungen für die Praxis“ ein Framework hierzu.
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Bias Kurzbeschreibung

Overconfidence
Selbstüberschätzung bzw. Fehleinschätzung der eigenen 
Fähigkeiten

Status-Quo Bias
Bevorzugen der aktuellen Situation bzw. die Präferenz, dass 
alles so bleibt, wie es ist. Wandel wird negativ wahrgenommen

Framing Effekt
Verhalten eines Empfängers wird von der Präsentation einer 
Information beeinflusst (bspw. positiv oder negativ)

Confirmation Bias
Informationen werden so gedeutet, gewichtet und ausgewählt, 
dass sie zurückliegende Entscheidungen bestätigen

Escalation of Commitment
Festhalten an Entscheidungen, obwohl diese sich als negativ 
erweisen

Sunk Cost Fallacy
Berücksichtigung von vergangenen Kosten für zukünftige 
Entscheidungen

Optimism Bias
Informationen werden so gedeutet, gewichtet und ausgewählt, 
dass sie ein positives Ergebnis nahelegen

Misaligned Incentives
Interessen/Ziele des Agenten sind gegenläufig zu denen des 
Prinzipals

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

Kurzbeschreibung der abgefragten Biases (keine abschließende Darstellung)
Zurück
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Debiasing Methode Kurzbeschreibung

Monetäre Anreize
Monetäre Anreize gegen Biases, welche durch einen größeren 
Arbeitseinsatz verbessert werden können (nur diese)

Ergebnisrechtfertigung
Verlangen einer Rechtfertigung für das durch eine Entscheidung 
erzielte Ergebnis

Transparente 
Verantwortlichkeit

Öffentliche Kommunikation der Verantwortlichkeit eines 
Mitarbeiters für ein zu erzielendes Ergebnis

Consider the Opposite

Mitarbeiter werden dazu angehalten, sich vor einer 
Entscheidung gegenteilige Szenarien bezüglich getroffener 
Annahmen vorzustellen.

Devil`s Advocate

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

Pre-Mortem Analyse

Mitarbeiter werden dazu angehalten, sich vorzustellen, dass ein 
Projekt gescheitert ist. Darauf aufbauend werden mögliche 
Gründe für das Scheitern gesucht.

Prozessrechtfertigung
Verlangen einer Rechtfertigung für den zur 
Entscheidungsfindung herangezogenen Prozess

Junior Speaks First
Person mit dem niedrigsten Status äußert ihre Meinung in 
Meetings zuerst

Expert Opinion
Ein unabhängiger Experte wird herangezogen, um eine 
Entscheidung/ein Projekt neutral zu bewerten

Five Why´s
Mitarbeiter werden dazu angehalten, sich fünfmal die Frage 
„Warum?“ zu stellen, bevor eine Problemlösung akzeptiert wird

Statistische Expertise
Entscheidungsträger verbessern ihr Verständnis für statistische 
Zusammenhänge durch Fortbildungen

Mathematische Modelle

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

Kurzbeschreibung ausgewählter Debiasing Methoden
Mehr hierzu: „Effizienzsteigerung durch Debiasing: Empfehlungen für die Praxis“

Zurück
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