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Der stolze Leuchtturm an der Hafeneinfahrt verschwimmt in
einer dicken Nebelsuppe. Dunkle Wolken hangen tief iiber der
Stadt, schwerer Regen peitscht auf die Ddcher. Schon seit sechs
Tagen hdingt die Sturmfront vor der Kiiste. Seitdem liegen die
Schiffe verlassen im Hafen. Kein Einziger wagt sich mehr auf die
stiirmische See hinaus.

Auch der Marktplatz der Stadt ist heute fast verwaist. Normaler-
weise treten sich die Seebdiren hier gegenseitig auf die Holzbeine.
Am groflen Stadtbrunnen treffen sich Tag fiir Tag Kapitine und
Kaufleute, um ihre Geschidifte abzuschlieflen. »Wer kann eine La-
dung Weizen nach Hamburg bringen?«; »Zu welchem Preis?«;
»Ich hab ’'ne Ladung Tabak, die am Freitag in Genua sein
mussl«, schallt es dann iiber den Platz.

Heute ist auffer dem Prasseln des Regens nichts zu héren. Nur
zwei einsame Gestalten stehen zusammengekauert am Brunnen
und trotzen dem kalten Wind. Es sind unsere Freunde Henry Salt
und Charly Sugar.

»Auch ein Grogchen?«, fragt Salt und streckt Sugar den Flach-
mann hin.

»Nein danke -don’t drink and saill«, erwidert sein Kumpan.

»Scherzbold!«, meint Salt. »So schnell wirst du nicht wieder se-
geln. Ich frage mich ohnehin, was wir hier sollen - eigentlich bin
ich blof$ hier, weil der Marktplatz direkt auf meinem Heimweg
von Gertis Spelunke liegt. Zurzeit lduft einfach gar nix. Sauwet-
ter! Keiner kann rausfahren. Bis wir wieder auf See kommen,
vergehen noch iiber vier Tage.«

»Woher willst du das nun wieder wissen?«, fragt Sugar.

»Natiirlich aus meinem Logbuch«, antwortet ihm Salt.» Ich hab
seit Jahren alles ganz genau aufgezeichnet. Sonne, Wind und
Regen. Letztes Jahr war es um diese Zeit genauso. Und im vor-
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letzten Jahr auch. Und im Jahr davor ebenfalls. Ich hab’s genau
durchgerechnet: Mit einem Konfidenzniveau von 98,99 Prozent
dauert der Sturm noch genau vier Tage, acht Stunden und zwolf
Minuten.«

Um seinen alten Kumpan nicht merken zu lassen, dass er nicht

einmal den leisesten Hauch einer Ahnung hat, was ein »Konfi-
denzniveau« sein konnte, versucht Sugar, das Thema geschickt zu
wechseln. »Ah, ja ... schin und gut. Aber das ist doch alles kalter
Grog. Fakten von gestern und vorgestern. Die Welt dreht sich, die
Welt dndert sich! Das ist doch nichts weiter als ein Blick in den
Riickspiegel. Reine Risikobuchhaltung.«

»Was soll sich schon grof$ dndern?«, widerspricht ihm Salt. »Das
Meer ist das gleiche, das Wetter ist das gleiche, das Schiff ist das
gleiche, die Mannschaft ist die gleiche, alles ist das Gleiche.«

»Ja, aber seit letztem Jahr gibt es doch die neue Wetterstation an
der Siidspitze. Ich war heute Morgen dort«, sagt Sugar und kramt
ein Stiick Papier aus seiner Kapitdnsuniform. »Guck mal, die ak-
tuelle Wetterkarte: Die Sturmfront zieht ab. Vom Siidkap aus ist
schon blauer Himmel zu sehen. In ein paar Stunden scheint auch
hier die Sonnel«
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»Ach, hor mir doch auf mit diesem neumodischen Kram - alles
Hokuspokus. Darauf kann sich ein echter Seemann doch nicht
verlassen. Ich vertraue nur meinem Instinkt. Und den Dingen,

die in meinem Logbuch stehen. Das sind harte Fakten, die ich sel-
ber gesammelt habe und auf die ich bauen kann.«

In diesem Moment ndhert sich eine weitere Gestalt dem Stadt-
brunnen: Rudi Reeder, der aufgeregt mit einem Zettel winkt. »Mo-
inmoinl«, sagt er - sichtlich erleichtert, an diesem stiirmischen Tag
jemanden auf dem Marktplatz anzutreffen. »Schon, euch zu sehen!
Hitte ja im Traum nicht daran gedacht, dass sich bei dem Sturm
iiberhaupt einer hierher verirrt!« Rudi zeigt den beiden seinen Zet-
tel. »Ich hdtte noch zwei Ladungen Bananen, die dringendst nach
Neuhafen miissen - alles andere ist in den letzten Tagen im Lager-
haus verrottet. Ich zahle gut. Verdammt gut sogar!«

»Das musst du auch, bei dem Sturm!«, meint Salt. »Aber danke!
Fiir kein Geld der Welt fahr ich heute da raus! Ich hab schliefSlich
acht Frauen und zwolf Kinder in sechs Hifen! Kannst ja Frances-
co Schettino fragen, den Draufginger — dummerweise sitzt der
noch hinter Schwedischen Gardinen. Aber der Kollege hier hat
offenbar Lust auf ein kleines Himmelfahrtskommando!«

33



1 Wer wagt, gewinnt!

Rudi starrt Sugar ungliubig an: »Ehrlich?«, fragt er ihn.

»Klar doch«, meint Sugar. »Wegen so einer Miitze voll Wind
bleibt ein alter Seemann doch nicht den ganzen Tag zu Hause.
Mein Deck ist frisch gewienert, die Mannschaft steht bereit! Wir
konnen sofort mit dem Einladen beginnen! Ahm ... wie viel?«
»50 000«, sagt Rudi. »70«, ruft Sugar. »60«, erwidert Rudi. »67«,
bietet Sugar an. »Na, gut: 65 — mein letztes Wort«, meint Rudi.

»Quitt«, ruft Sugar und schligt ein.

»Mensch, Klasse!«, freut sich Rudi. »Mutig, mutig, mein Freund!
Ich hoffe du weifst, was du da tust! Mir ist ja eigentlich egal, ob
du absdufst - schliefSlich bin ich gut versichert. Komm mit ins
Biiro, dann regeln wir alles Weitere.«
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Rudi Reeder und Charly Sugar ziehen sich ihre Sturmkappen fes-
ter ins Gesicht, stemmen sich gegen den Sturm und stapfen durch
die knietiefen Pfiitzen vom Marktplatz.

»Mast- und Schotbruch«, ruft ihnen Salt hinterher. »Armer
Irrer«, murmelt er dann in seinen Bart und macht sich auf den
Heimweg, um die Wetterdaten von gestern in sein verstaubtes
Logbuch einzutragen.

Nur kurze Zeit spdter flaut der Sturm tatsdichlich ab. Gerade als
die letzte Kiste Bananen im Frachtraum von Sugars Schiff ver-
staut wird, blinzelt die Sonne hinter den letzten Wolkenbergen
hervor. »Leinen los! Kurs 63 Grad Westl«, ruft Sugar seinem
Steuermann zu. Majestdtisch schwebt das Schiff - den Laderaum
voller Bananen - aus dem Hafen.

Am Marktbrunnen bricht derweil blanke Hektik aus. Dutzende
von Kapitinen, die sich wihrend der letzten Tage auf ihren Kih-
nen oder in den zahlreichen Tavernen des Hafenviertels verkrochen
hatten, stiirmen den Platz. »Gebt mir Ladung! Egal wasl« »Ich
fahr euch alles tiberall hinl«; »Nur geschenkt ist billiger«, bedrin-
gen sie die wenigen Kaufleute, die noch Ware anzubieten haben.

35



36 1 Wer wagt, gewinnt!

Zumindest fiir Rudi Reeder hat sich der Tag am Ende doch noch
gelohnt: Fiir licherliche 30 000 Dukaten schippert Henry Salt
seine zweite Bananenladung nach Neuhafen.

Risiko ist ein Konstrukt: Wie wir Risiken wahrnehmen
und damit umgehen

Manchem Leser mag diese Geschichte fast vertraut vorkommen
- wiederholt sie sich doch in vergleichbarer Form fast tagtaglich
in vielen Unternehmen. Die Frage, um die es sich hier wie dort
dreht, lautet schlichtweg: Woran kann und soll ich mich orien-
tieren, wenn ich meine Risiken (und Chancen!) erkennen und
einschitzen will?

Risikomanagement — proaktiv oder reaktiv?

Ganz allgemein findet man in der Praxis zwei sehr unterschied-
liche Philosophien: Die einen — wie unser Freund Henry Salt —
blicken in die Vergangenheit und prognostizieren auf dieser
Basis kiinftige Entwicklungen. In der Sprache des Risikoma-
nagements betreiben sie eine reine »Risikobuchhaltung«. Die
anderen - wie Charly Sugar - richten ihren Blick nach vorn
und schauen in die Zukunft. Sie versuchen, aussagekraftige
Frithindikatoren oder Stresszenarien zu finden - einen Aus-
sichtspunkt in exponierter Position oder eine Wetterkarte, mit
deren Hilfe die Bewegung von Hoch- und Tiefdrucksystemen
abgeschitzt werden kann. Diese Frithindikatoren kénnen ihnen
Chancen und Risiken signalisieren, lange bevor sie von der
breiten Masse wahrgenommen werden. Die zukunftsorientier-
ten Risiko- und Chancenmanager konzentrieren sich hierbei
nicht nur auf die negative Seite der Risikolandkarte (Downside-
Risiken), sondern betrachten auch die Chancen (Upside-Risi-
ken). Sie sind offen fiir fortgeschrittene Methoden, beispielswei-
se Szenarioanalysen oder Simulationsmethoden. Um den Blick
aus der Vergangenheit in die Zukunft zu schwenken, hilft bei-
spielsweise das Denken in (zukiinftigen) Szenarien.
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Etymologisch lésst sich der Begriff der Szenarien bis auf Platon
zuriickverfolgen. Der antike griechische Philosoph und Schiiler
des Sokrates stellte die Zukunft in Bildern dar. Das Hohlen-
gleichnis ist eines der bekanntesten Gleichnisse der antiken Phi-
losophie. Hierbei handelt es sich um ein Gleichnis zur Veran-
schaulichung seiner Ideenlehre. Das Hohlengleichnis stellt
dabei den Aufstieg des Menschen durch vier Stufen der Er-
kenntnis sinnbildlich dar. Die Menschen leben in einer Hohle
an Ketten gefesselt und blicken auf eine Felswand, wahrend
hinter ihnen ein Feuer flackert. Auf der Felswand sehen sie nur
die Schatten von Gegenstanden, die hinter ihnen voriibergetra-
gen werden und welche vom Schein des Feuers als Schattenbil-
der an die Wand vor ihnen projiziert werden. Die Menschen
halten einzig diese Schattenbilder fiir die Wirklichkeit (das Sei-
ende) und befinden sich damit auf der ersten Stufe der Erkennt-
nis: der blofl sinnlichen Wahrnehmung. Einem Gefangenen
werden die Fesseln abgenommen. Er wird umgewendet (das ist
der wesentliche Akt der philosophischen Erziehung) und sieht
nun die irdische Realitdt. Nach einiger Zeit halt er diese zwar
fir wahr, mochte aber, da das Feuer ihn blendet, wieder zuriick
ins bequeme Dunkel. Zum weiteren Aufstieg muss man ihn also
zwingen, da der Mensch sich nur widerwillig Lernprozessen un-
terwirft (kennen Sie das nicht auch aus Ihren eigenen Erfahrun-
gen, etwa dem beruflichen Alltag?). In der oberen Welt wieder-
holt sich auf einer hoheren Erkenntnisstufe das Erlebnis, das er
in der Hohle gehabt hatte: Er erkennt anfangs nur die Abbilder
der Wirklichkeit. Der Mensch kehrt in die Hohle zuriick, um
seine ehemaligen Mitgefangenen zu befreien; diese wehren sich
jedoch, weil sie die Bequemlichkeit der Hohle der Erkenntnis
vorziehen.

Der im 19. Jahrhundert lebende franzosische Schriftsteller Vic-
tor-Marie Hugo hat diese Furcht vor der Zukunft treffend zu-
sammengefasst: »Die Zukunft hat viele Namen: Fiir Schwache
ist sie das Unerreichbare, fiir die Furchtsamen das Unbekannte,
fur die Mutigen die Chance.«
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Genau wie unsere beiden Kapitine verhalten sich auch viele
Manager: Nicht wenige schauen fast ausschliefSlich in die Bilan-
zen der letzten Jahre, sprich ins Logbuch« ihres Unternehmens.
Was dort steht, kann bis auf die dritte Kommastelle ausgerech-
net werden: Fakten, Fakten, Fakten! Sicherheit statt Wischi-
Waschi! Zum Mantra erhoben wird diese Einstellung insbeson-
dere (Achtung! Fieser Seitenhieb!) von Steuerberatern, Wirt-
schaftspriifern, Regulatoren und Kreditsachbearbeitern. Die
Rechnung »Gute Bilanz =hohe Sicherheit« geht allerdings
immer seltener auf.

Seien wir mal ehrlich: Was ist in einem Jahresabschluss schon zu
finden? Die Bilanzen sowie Gewinn-und-Verlust-Rechnungen
eines Unternehmens spiegeln lediglich die Vergangenheit wider
(und oft genug findet sich dort eine Vergangenheit, wie sie hitte
sein sollen, und nicht, wie sie tatsichlich war). Was sagen Zah-
len, die gestern ermittelt wurden und vorgestern aufgrund von
Ereignissen von vorvorgestern zustande kamen, denn iiber die
Situation von morgen aus? Die Zukunft ist ungewiss und lasst
sich nicht mit einem Blick in den Riickspiegel erkennen.

Kein Bauer kdme auf die Idee, aus der Ernte des Vorjahres auf
die Ernte des kommenden Jahres zu schlieflen (und fir See-
manner gilt natiirlich das Gleiche). Unvorhersehbare Katastro-
phen - Sturm, Hagel, Uberschwemmung, Heuschrecken-
schwirme oder Pestilenz - verhindern einen scharfen Blick in
die Zukunft. Und doch verhalten sich bei der Unternehmens-
planung und im Risikomanagement viele Unternehmen wie der
Autofahrer, dessen Frontscheibe beschlagen ist und der deshalb
mithilfe des Riickspiegels fahrt. Oder wie der Kapitdn, der mit
seinem Segelschiff von Hamburg nach New York schippert und
die Route sowie die geplante Reisezeit mithilfe seiner Eintra-
gungen im Logbuch berechnet. Wihrend der Reise zieht er sich
in seine Koje zuriick und traumt von den hiibschen Meerjung-
frauen, mit denen er sich von Zeit zu Zeit in Gertis Spelunke
vergniigt. Ob dieser Kapitdn jemals sein Ziel erreichen wird, ist
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mehr als ungewiss. Auf Stérungen kann er nur situativ reagie-
ren. Auf Unwigbarkeiten, die nicht in seinem Logbuch einge-
tragen sind - wie beispielsweise einen Eisberg oder ein Piraten-
schift -, ist er nicht vorbereitet. Erst vom harten Aufprall des
Eisberges oder den sdbelschwingenden »Herren der sieben
Meere« wird er unsanft wachgeriittelt. Genug der Beispiele! Wir
glauben, dass Sie ganz gut wissen, worauf wir hinauswollen.

Es ist keine neue Erkenntnis, dass das Umfeld von Unterneh-
men zunehmend dynamischer und weniger voraussagbar wird:
Kunden informieren sich {iber neue Medien und (re)agieren
schneller, und das keinesfalls lokal begrenzt. Auch junge und
flinke Unternehmen werden kreativer und iiberraschen ihre
monolithischen Wettbewerber mit neuen Methoden, Ge-
schiftsmodellen und Ansétzen (Stichwort »disruptive Innovati-
ong; allerdings ist nicht alles disruptiv was heute so bezeichnet
wird). Wir erleben heute neue Anbieter auf dem Markt, von
denen wir vor wenigen Jahren noch nie etwas gehort haben.
Beispielsweise wird der Markt der digitalen Fotografie heute
von Marktteilnehmern dominiert, die viele vor wenigen Jahr-
zehnten tberhaupt nicht auf ihrem Radar hatten (obwohl der
GrofSkonzern Kodak der Erfinder der digitalen Fotografie war,
wurde diese Innovation eingemottet, um das Geschéft mit ana-
logen Filmen nicht zu gefihrden. Am 19. Januar 2012 stellte
Kodak einen Insolvenzantrag gemaf3 Chapter 11 des amerikani-
schen Insolvenzrechts). Auf dem Markt fiir Smartphones agie-
ren Marktteilnehmern, die vor wenigen Jahrzehnten vielfach
unbekannt waren. Wie wird die Telekommunikationsbranche
in zehn oder zwanzig Jahren aussehen? Wie die Fernsehbran-
che? Wie der Markt fiir Bankprodukte und Versicherungen?
Und welche Entwicklung wird die Verlagsbranche mittel- und
langfristig erleben?

Prognosen werden immer schwieriger und vager. In einem
derartigen Kontext sollten sich Unternehmen nicht mehr auf
deterministische Planungsinstrumente und einen Riickspiegel-
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blick verlassen. Es geht vielmehr darum, Unsicherheiten zu
managen. Und hierfiir bendtigen wir einen Blick auf die poten-
ziellen zukiinftigen Szenarien.

Zugegebenermaflen ist die »Logbuch-basierte« Steuerung ein
relativ einfacher Weg, um Risiko-»Management« (Buchhaltung
wire hier der bessere Begriff) zu betreiben. Die wichtigsten Bo-
nitdts- und Bilanzkennziffern kénnen wir schwarz auf weif3 in
jedem Skript fiir Erstsemester im Fach Betriebswirtschaftslehre
nachlesen. In die Entwicklung eines geeigneten Frithwarnsys-
tems miissen wir dagegen ein Vielfaches mehr an Gehirn-
schmalz investieren: »Wo genau ist der Aussichtspunkt am
Stidkap?«, »Was bedeuten die Linien auf der Wetterkarte?«
Derartige Fragen musste sich Henry Salt nicht stellen, als er in
Gertis Spelunke saf$ und sein Logbuch vervollstindigte.

Aber halt! Damit wollen wir nun auch nicht sagen, dass das
ganze Rechnungswesen iiberflissiger Humbug ist. Bevor Sie
also aufspringen wollen, um Ihre gesamte Finanz- und Statistik-
abteilung zu feuern, lesen Sie bitte noch den néchsten Absatz:

Selbstverstandlich kann es in bestimmten (drei dicke Ausrufe-
zeichen: !!!) Fillen schon mal sinnvoll sein, die Vergangenheit
genau zu beobachten, um daraus fiir die Zukunft zu lernen:
Wenn wir jahraus, jahrein dasselbe Bauteil auf derselben Ma-
schine produzieren, wissen wir natiirlich irgendwann, wie hoch
unsere Fehlerquote in etwa ist — und dann kénnen wir auch
(wie Henry Salt) behaupten, mit einem bestimmten »Konfi-
denzniveau« oder einer gewissen »Sicherheitswahrscheinlich-
keit« wird jetzt oder spater dieses oder jenes passieren.

Die Anwendung mathematisch-statistischer Methoden ist in
solchen Bereichen »mit Sicherheit« sinnvoll und notwendig. Al-
lerdings miissen hierzu eben erst ein paar Voraussetzungen er-
fillt sein: gleichméflige Abldufe, die sich dauernd und immer
wieder in identischer Form wiederholen, unverinderte Um-
weltbedingungen und so weiter, und so fort.
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Die allermeisten mathematischen Modelle, auf denen das tradi-
tionelle, reaktive Risikomanagement basiert, unterstellen eine
bekannte, eindeutige und konstante Beziehung zwischen einer
Ursache X und ihrer Wirkung Y: Wenn X vorliegt, dann pas-
siert Y. Jedes Mal. Und es passiert immer ganz genau Y - und
nicht etwa y oder Y.

Die Realitit sieht heute aber ganz anders aus: Abstrakt gespro-
chen sind Unternehmen offene und hochgradig komplexe sozio-
6konomische Systeme [Wir versprechen iibrigens, dass dies die
einzige Stelle des ganzen Buches ist, an der drei Fremdworter
aufeinander folgen!]. Sie bestehen aus einer Vielzahl von sehr
heterogenen Elementen (Menschen, Maschinen, Gebaude, Ge-
fithle etc.), die durch zahlreiche unterschiedliche Beziehungen
sowohl miteinander als auch mit anderen Elementen aus der
Umwelt (Kunden, Lieferanten, Eigenkapital- und Kreditgeber
etc.) verkniipft sind. Auflerdem unterliegen diese Elemente und
Beziehungen auch stindigen Verdnderungen, die - zu allem
Uberfluss - in vielen Fillen auch noch duf8erst sprunghaft statt-
finden. Wie sehr selbst grofie Unternehmensschiffe in den letz-
ten Jahren von diesen Entwicklungen durcheinander geschiit-
telt wurden, haben Sie vielleicht schon am eigenen Leibe erfah-
ren miissen: Deregulierung, Globalisierung, Kidufermirkte, In-
novationsdruck, New Economy, Finanzmarkt- und Staatsschul-
denkrise ... - die ebenso bekannte wie beliebte Schlagwortlita-
nei, die in keiner Unternehmensberaterprisentation fehlen
darf, lie3e sich fast unendlich fortsetzen.

In der komplexen Wirtschaftswelt des 21. Jahrhunderts geraten
immer mehr Unternehmen in akute Seenot. Die ehemals als
fliegende Bank« titulierte Swissair hinterlief3 einen Schulden-
berg von fast 11,5 Milliarden Euro. Der Zusammenbruch der
Enron Corp. im Spétherbst 2001 riss mit Arthur Andersen auch
einen der grofiten und renommiertesten Wirtschaftspriifer in
den Abgrund. Das mit einem Borsenwert von sechzig Milliar-
den US-Dollar ehemals siebt grofite Unternehmen der USA
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hinterlief$ Schulden in Héhe von etwa dreizehn Milliarden US-
Dollar. Die Reihe lie8e sich beliebig fortsetzen: Erinnert sei an
KirchMedia, Philipp Holzmann, BCCI (Bank of Credit and
Commerce International), LTCM (Long-Term Capital Manage-
ment), Sumitomo, Flowtex, Barings, Berliner Bankgesellschaft,
Worldcom, Met@box, Infomatec, Tyco, SER Systems, IXOS,
Comroad und viele andere Unternehmensskelette. Die grofite
Pleite in der Geschichte der Vereinigten Staaten von Amerika
ist bis heute der Zusammenbruch der Investmentbank Lehman
Brothers. Mit einer Bilanzsumme von zuletzt 640 Milliarden
Dollar hatte die Bank am 15. September 2008 Gldubigerschutz
beantragt — und lieferte damit den ersten gefallenen Domino-
stein der globalen Finanzkrise. Eine Woche nach Lehman bean-
tragte die US-Bank Washington Mutual (Bilanzsumme: 328
Milliarden Dollar) Glaubigerschutz und war damit Nummer
zwei in der Rangliste der grofiten Insolvenzen. Nummer 3 auf
dem Treppchen der ruhmreichen Insolvenzen erklomm Tele-
kommunikationsunternehmen Worldcom (Bilanzsumme 103,9
Milliarden Dollar). Nach massiven Bilanzmanipulationen (bei
denen die Wirtschaftspriifer eifrig mithalfen) stellte Worldcom
im Juli 2002 einen Insolvenzantrag. Worldcom-Chef Bernard
John (Bernie) Ebbers wurde spiter zu 25 Jahren Haft verurteilt.

In den meisten der oben genannten Fille wurden Risiken nicht
rechtzeitig erkannt, manipuliert (alles im griinen Bereich) oder
die Frithwarnindikatoren ignoriert beziehungsweise ausgesessen.
Reagiert wurde erst, als die Katastrophe bereits eingetreten war.

Punktum: Weder die Welt im Allgemeinen noch ein Unterneh-
men im Speziellen funktionieren nach einfachen Regeln. Unter-
nehmen sind komplexe Netzwerke mit einer entsprechend
komplexen Ursache-Wirkungs-Logik (sofern man in diesem
Zusammenhang iiberhaupt von Logik sprechen kann) und
dementsprechend unberechenbar.

Unter den heutigen Umweltbedingungen lassen sich aus dem
Logbuch keine Risiken (und erst recht keine Chancen) mehr



Risiko ist ein Konstrukt: Wie wir Risiken wahrnehmen und damit umgehen

ablesen. Chancen und Risiken sind vielmehr Noch-Nicht-Ereig-
nisse, die argwohnisch und verschlagen in den finsteren Seiten-
gangen einer ungewissen Zukunft lauern. Das Wesen der Welt
ist Veranderung und damit auch Ungewissheit. Ohne sie dro-
hen Stagnation und Ruin. Risiko wird zu einem Ausdruck
menschlicher Dynamik. Risiko ist Leben und Leben ist Risiko.
Was wir tun, ist riskant. Was wir nicht tun, aber auch. Der Ver-
zicht auf jegliche Risiken - also das Schiff einfach im Hafen lie-
gen zu lassen - ist fiir Unternehmen sicherlich das mit Abstand
grofdte Risiko (fragen Sie mal Henry Salt).

Wie wichtig dieser Sachverhalt ist, mag man unter anderem
auch daran erkennen, dass sogar der Gesetzgeber seit einigen
Jahren die Einrichtung eines proaktiven Risikomanagements
von den Unternehmen fordert — wobei wir in diesem Zusam-
menhang nachdriicklich vor dem entsprechenden Umkehr-
schluss warnen mochten, dass alles, was irgendwo in einem Ge-
setz steht, auch ein wichtiger Sachverhalt ist. Und auch bereits
vor Inkrafttreten des Gesetzes gehorte es zu den Pflichten und
Aufgaben eines jeden Unternehmenslenkers, dass man sich mit
den zukiinftigen Chancen und Risiken beschiftigt. Risikoma-
nagement ist schlicht und einfach origindre Leitungsaufgabe
jeden Unternehmenslenkers (egal ob Vorstand einer AG, Ge-
schaftsfithrer einer GmbH oder Vorstand eines Vereins etc.).

Das »Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmens-
bereich« (in Kurzform KonTraG genannt, der Gesetzgeber liebt
kryptische Abkiirzungen, dies kann jeder an den Kurzbezeich-
nungen der 2 200 Bundesgesetze und rund 3200 Verordnungen
nachpriifen) verpflichtet seit dem 1. Mai 1998 Vorstinde bor-
sennotierter (und in der Zwischenzeit — durch die Ausstrah-
lungswirkung - auch anderer) Unternehmen zur Einrichtung
eines geeigneten Risikomanagementsystems. Zur Klarstellung:
Das KonTraG ist ein Sammelgesetz und damit kein eigenstin-
diges Gesetz. Vielmehr hat das KonTraG andere Gesetze ange-
passt. So konnen wir in § 91 Abs. 2 Aktiengesetz (AktG, wieder

43



44

1 Wer wagt, gewinnt!

so eine Abkiirzung) nachlesen, dass der Vorstand geeignete
Maflnahmen zu treffen, insbesondere ein Uberwachungssystem
einzurichten [hat], damit den Fortbestand der Gesellschaft ge-
tahrdende Entwicklungen frith erkannt werden.

Ein angemessenes Risikomanagement ist also auch Bestandteil
der Sorgfaltspflichten unserer Wirtschaftskapitine. Sduft der
Kahn ab, muss der Vorstand gemafd § 93 Abs. 2 AktG beweisen,
dass er sich objektiv und subjektiv pflichtgemaf} verhalten hat.
Konkret bedeutet dies, dass er nachweisen muss, geeignete
Mafinahmen zur Risikofritherkennung und Risikoabwehr ge-
troffen zu haben. Also: Hat der Kapitin Radar und Echolot
richtig installiert, damit er Eisberge und Piraten rechtzeitig ent-
decken kann?

Eine hohe Bedeutung hat in diesem Zusammenhang auch § 93
Abs. 1 AktG. Die so genannte »Business Judgement Rule« (BJR,
in einer deutschen Ubersetzung konnte man etwas sperrig und
unvollstindig von »Regel fiir unternehmerische Entscheidun-
gen« sprechen) regelt im deutschen Gesellschaftsrecht als Teil
der Organhaftung, nach welchen Verst6f3en der Vorstand oder
Aufsichtsrat (!!) fiir begangene schuldhafte Pflichtverletzungen
personlich haftet — also sein eigenes Portemonnaie 6ffnen muss
- und den entstandenen Schaden ersetzen muss. So muss der
Geschiftsfithrer beziehungsweise Vorstand beispielsweise im
Einzelfall nachweisen, dass er seine Entscheidung auf der
Grundlage angemessener Information getroffen hat - und
daher auch Wetterwarnungen auf dem Radar hatte. Hierzu ge-
hort insbesondere, dass die zukiinftigen Chancen und Risiken
proaktiv bewertet und abgewogen werden.

Hierfiir benétigt ein Unternehmenslenker vor allem auch Me-
thoden-Knowhow. Die zentrale These lautet, dass ein gewissen-
hafter, ordentlicher Geschiftsleiter auch die »basics« einschlagi-
ger betriebswirtschaftlicher, technischer und rechtlicher Werk-
zeuge, Methoden und des aktuellen Wissens kennen muss, um
tiber deren sachgerechten Einsatz iiberhaupt beurteilen zu kon-
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nen. Dieses Know-how stellt einen wesentlichen Bestandteil der
»angemessenen Informationen« im Sinne der BJR dar.

Zwar darf ein Geschiftsfithrer auch riskante Geschifte einge-
hen oder verlustbringende Mafinahmen ergreifen (siehe bei-
spielhaft die Entscheidungen unserer beiden Kapitdne Salt und
Sugar), jedoch niemals die definierte und begrenzte Risikotrag-
fahigkeit des Unternehmens tiberschreiten oder sein unterneh-
merisches Ermessen fehlerhaft ausiiben (was bei der Mehrzahl
der zuvor beispielhaft aufgefithrten Unternehmenspleiten si-
cherlich zu bejahen ist).

Kennt der Geschiftsleiter die anerkannten (und zukunftsorien-
tierten) Werkzeuge und Methoden im Risikomanagement nicht
(beispielsweise das Portfolio an Kreativititsmethoden oder eine
deterministische oder stochastische Szenarioanalyse), so kann
er die Abwagung, welche sinnvollerweise anzuwenden sind,
nicht treffen und die weitere Frage, ob nach sachgemafier Aus-
wahl des Instrumentariums dieses fachgerecht eingesetzt
wurde, stellt sich gar nicht mehr.

Entscheidungen »aus dem Bauch heraus« zu treffen, wird einen
Richter sicherlich eher weniger von der Methodenkompetenz
iiberzeugen. Vielmehr muss ein Unternehmenslenker - basie-
rend auf der BJR - den »anerkannten Stand von Wissenschaft
und Praxis« im Bereich der Methodenanwendung beriicksichti-
gen. Weicht der Entscheider negativ von diesem anerkannten
Stand ab, so konnte das eine Pflichtverletzung darstellen, zu-
mindest zur Beweislastumkehr des Entscheiders fithren. Und
wer weif besser als die Kapitdne Sugar und Salt, dass man sich
vor Gericht und auf hoher See in Gottes Hand befindet.

In der Theorie klingt dies alles recht einleuchtend. In der Praxis
ist die Umsetzung eines zukunftsorientierten Risikomanage-
ments allerdings oft nur sehr schwer zu verwirklichen. Bevor
wir Risiken erkennen konnen, miussen wir uns Gedanken ma-
chen, was Risiken eigentlich sind, das heif’t, was wir mit unse-
ren Instrumenten denn eigentlich entdecken wollen. Schon
daran hapert es oft ganz gewaltig.
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Risikowahrnehmung: Es kommt immer darauf an ...

Leonardo da Vinci hat einmal festgestellt, dass all unser Wissen
seinen Ursprung in unseren Wahrnehmungen hat. Sicherlich
hat er da Recht. Auch unser (vermeintliches) Wissen iiber Risi-
ken hangt von unserer ganz individuellen und damit hochst un-
terschiedlichen Risikowahrnehmung ab und ist damit letztlich
Vorgang und Ergebnis einer hochkomplizierten Reizverarbei-
tung. Das Material, aus dem Risiken konstruiert werden, liefern
unsere Sinnesorgane. Ein raffiniertes biologisches System wan-
delt die winzigen elektrischen Impulse, die von unseren Ner-
venzellen ausgehen, in Bilder um und gaukelt uns damit unsere
Realitat vor, die letztlich aber nur eine unter unendlich vielen
moglichen ist (jeder, der den Film Matrix gesehen hat, diirfte
sich ganz gut vorstellen kénnen, wie das funktioniert und wie
wenig man sich auf diese Ergebnisse verlassen kann).

Die Organe der Sinneswahrnehmung (Geruchs-, Gehor-, Tast-,
Geschmackssinn etc.) sowie unser »siebter Sinn« vermitteln
grobe Ahnungen, aus denen unser Gehirn ein (mehr oder weni-
ger verschwommenes) Konstrukt zusammenbastelt. Wir nennen
dieses Sammelsurium dann »Risiko« und haben (zumindest ein
ganz klein wenig) Angst vor ihm. Wie wir die Eindriicke unserer
Sinne letztlich zusammensetzen und ob wir als Ergebnis des
Ganzen dann ein grofles oder ein kleines oder gar kein Risiko
wahrnehmen, wird in ganz entscheidendem Mafie von Moden,
Meinungen, Moralvorstellungen, personlichen Erfahrungen,
der Erziehung und zahllosen anderen Einflussfaktoren ge-
pragt. Nicht »das Bewusstsein bestimmt das Sein« [Hegel],
sondern »das Sein bestimmt das Bewusstsein« [Marx] - in
Fragen der Dialektik ist der Risikomanager also ganz klar Kom-
munist!

Was fiir Kapitdn Salt ein Risiko ist, braucht fiir Kapitdn Sugar
noch lange keines zu sein und vice versa. Risiko hangt von der
Brille ab, durch die wir die Welt betrachten. Verschiedene Ex-
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perten und Laien tragen verschiedene »Risikobrillen« und
sehen Verschiedenes, auch wenn sie das gleiche Objekt betrach-
ten ... vielleicht kennen Sie die Geschichte von den sechs Blin-
den aus Hindustan und dem Elefanten:

Es waren einmal sechs Blinde.

Sie stammten aus Hindustan.

Es waren gescheite und wissensdurstige Menschen.

Sie wollten endlich einmal einen Elefanten kennen lernen und
so ihr Wissen vervollstindigen.

Der erste ging zu dem Elefanten.

Er streichelte dessen breite und starke Flanke und rief aus:
»Gott segne mich, ein Elefant ist wie eine Mauer!« Der zweite
betastete einen StofSzahn und rief aus:

»Rund, glatt und spitz?

Meiner Ansicht nach gleicht dieser Elefant eher einer grofien
Lanze!«

Der dritte tastete nach dem Tier, bekam den geschwungenen
Riissel zufassen und sagte unverziiglich:

»Mir kommt der Elefant eher vor wie eine Schlange!«

Der vierte streckte ungeduldig die Hand aus,

betastete ein Bein des Tieres und war alsbald iiberzeugt:

»Ein Elefant gleicht einem Baum!«

Der fiinfte bekam zufillig das Ohr zufassen und sprach:
»Selbst der blindeste aller Blinden muss doch merken, dass die-
ser wunderbare Elefant wie eine Art Ficher ist!«

Der sechste tastete nach dem Tier, griff nach seinem Schwanz,
der die Luft wedelte, und er kam ihm ganz vertraut vor:

»Ich sehe schon«, sagte er, »der Elefant ist wie ein dicker Strick!«
Daraufhin verwickelten sich die sechs Blinden in lange und lei-
denschaftliche Diskussionen.

Jeder versteifte sich auf das, was er vom Elefanten gespiirt
hatte, und obwohl jeder einen Teil der Wahrheit erfasst hatte,
blieben sie doch allesamt im Irrtum befangen!
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Ahnlich wie die Blinden verhalten sich auch viele Risikomana-
ger: Sie setzen Fragebogen, Checklisten, Value-at-Risk-Modelle
(VaR), Stress-Tests, Black-Scholes-Modelle, Bootstrap-Metho-
den, Cash-Flow-at-Risk-Modelle, Heath-Jarrow-Morton-Mo-
delle (HJM), Peaks-Over-Threshold-Methoden (POT), RA-
ROC- und RORAC Ansitze sowie zahllose triviale oder andere
hochkomplizierte und versierte Methoden ein, um bestimmten
Risiken auf die Spur zu kommen. Integrative Modelle sind da-
gegen eher ungebrauchlich. Risiko ist irgendwie wie ein Elefant:
grof3, imposant und einfach zu komplex, als dass man ihn um-
armen konnte.

Damit wir uns in dieser Komplexitit wenigstens halbwegs zu-
rechtfinden konnen, tendieren wir dazu, Sinneseindriicke mog-
lichst iibersichtlich und einfach zu organisieren. Nur durch
diese Okonomie der Wahrnehmung kénnen wir uns etwa in
Gefahrensituationen auf das Wichtigste konzentrieren. Dum-
merweise wird durch diese Fokussierung unser Blickwinkel bis-
weilen zu stark eingeschriankt. Wir nehmen Risiken nur aus
einer bestimmten Perspektive wahr, anstatt auch einmal tiber
den Tellerrand hinauszuschauen.

In schon etwas ldnger zuriickliegenden Zeiten waren diese Me-
chanismen, mit denen wir auf Gefahren schnellstméglich rea-
gieren konnen, schlicht und einfach iiberlebensnotwendig. Ein
Neandertaler musste die Beine in die Hand nehmen und ren-
nen, was das Zeug hilt, wenn er frohgelaunt um die Ecke bog
und dort unvermittelt auf einen Sabelzahntiger traf. Hitte er
erst eine ganzheitliche Analyse der Problemstellung vorgenom-
men, die Ursachen der entstandenen Risiken erforscht, mogli-
che Gegenstrategien erarbeitet, diese bewertet und dann die
unter Kosten-Nutzen-Aspekten optimale Alternative ausge-
wihlt, hdtte ihn die Evolution wohl relativ schnell aus dem
menschlichen Genpool aussortiert.

Die Erfahrungen unserer Urururururururururururururururur-
urgroflviter bestimmen auch noch heute unser Verhalten: In
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komplexen Informationsgeflechten filtern wir hdufig nur dieje-
nigen Informationen heraus, die analytisch gerade noch fassbar
sind und/oder die wir unbedingt benétigen, um den nichsten
Schritt zu tun. Eine derartige Brandrodung des Informationsdi-
ckichts schafft — oberfldchlich betrachtet — vielleicht ein gewis-
ses Maf3 an Transparenz und ermdglicht damit auch schnelle
Entscheidungen. Der Nobelpreistrager Daniel Kahneman nennt
dieses »schnelle Denken« System 1 (schnell, automatisch,
immer aktiv, emotional, stereotypisierend, unbewusst). Mogli-
cherweise greift System 1 so oft ein, weil es nicht abgeschaltet
werden kann. Es ist angeboren und tief in unserem Inneren ver-
ankert und arbeitet schnell und miihelos. Viele — hiufig auch
sehr wichtige - Dimensionen des Risikos werden allerdings
schlichtweg ignoriert. Risiko wird reduziert auf die Auswahl
von Parametern der Gauflschen Normalverteilung oder einer
anderen theoretischen Verteilungsfunktion.

Daher existiert in der Welt des Psychologen Kahneman auch
noch System 2. Es muss situativ eingeschaltet werden und ar-
beitet langsam und angestrengt. Vor allem kostet es uns viel
Energie. Dieses rationale System 2 ist langsam, anstrengend,
selten aktiv, logisch, berechnend und bewusst.

Und die Herausforderung ist recht schnell beschrieben: Men-
schen und unsere Gehirne sind faul. Unser Korper will perma-
nent Energie sparen und liefert uns deshalb oft Informationen
und Losungen aus System 1. System 1 iiberrumpelt permanent
das 2. Denksystem. In komplexen Entscheidungssituationen ist
aber dummerweise System 1 recht schnell iiberfordert und
schickt uns in die falsche Richtung (weitere Details hierzu fol-
gen spiter auf Seite 64).

Auf den Finanzmaérkten fithren derartige Reaktionen schnell zu
tiberdimensionalen und irrationalen Ausschligen. Menschen
messen aktuellen und vordergriindigen Informationen - auch,
beziehungsweise gerade, wenn es sich nur um Kleinigkeiten
handelt - immer eine ganz besondere Aufmerksamkeit zu und
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bewerten sie daher auch hoher, als dies durch rationale Erwar-
tungen eigentlich gerechtfertigt wire. Borsenteilnehmer beneh-
men sich folglich wie nervose Frosche und sorgen fiir ein iiber-
triebenes Auf und Ab auf den Mirkten, das unter rein objekti-
ven Gesichtspunkten keinesfalls angemessen ist — so zumindest
die Theorie der nervisen Frosche (»Theory of Nervous Frogs«) —
von Kahneman und Tversky, denen wir uns weiter unten noch
etwas intensiver widmen werden.

Am Verhalten der »Borsenfrosche« und den von ihnen ausge-
16sten Wirkungen erkennt man im Ubrigen auch, dass die
hochst selektive Wahrnehmung von Risiken kein individuelles
Problem ist. Die Annahme, bei einer grofleren Gruppe von
Menschen wiirden sich die - isoliert betrachtet — irrationalen
Verhaltensweisen gegenseitig autheben, sodass im Endeffekt
doch wieder ein halbwegs rationales Verhalten entsteht, ist

schlichtweg falsch.

Risikowahrnehmung ist nicht nur ein individuelles, sondern ein
kollektives Phanomen. Unmittelbar ins Auge springende, sen-
sationelle Risiken werden im Allgemeinen iiberbewertet, wih-
rend eher alltdgliche Risiken meist unterbewertet werden. Men-
schen halten vor allem diejenigen Ereignisse fiir wichtig und
wahrscheinlich, die auch in ihrer eigenen Vorstellung und Erfah-
rungswelt eine grof3e Rolle spielen: Arbeitslose erwarten fiir das
Land hohere Arbeitslosenzahlen als der Durchschnittsbiirger.
Wenn ein Bekannter von mir in New York iiberfallen wurde,
werde ich diese Stadt - losgelost von allen Kriminalitétsstatisti-
ken - immer fiir extrem gefihrlich halten. Kenne ich jemanden,
der durch einen Blitzschlag ums Leben gekommen ist, so werde
ich das Risiko des Blitzschlags besonders hoch bewerten.

Die Auswirkungen dieses Massenirrtums der kollektiven Risi-
kowahrnehmung spiegeln sich auf eindrucksvolle Weise in Re-
aktionen der »informierten« Offentlichkeit auf mehr oder weni-
ger all tigliche Gefahren wider:
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Tagtaglich sterben weltweit mehr als 3000 Menschen bei Ver-
kehrsunfillen, weitere hunderttausend werden zu Kriippeln
verstimmelt. Gleichzeitig begehen Tausende Selbstmord. In
Krankenhdusern sterben Zehntausende Menschen an Infektio-
nen oder missgliickten Operationen. In Deutschland starben im
Jahr 2014 rund 1030 Menschen durch illegale Drogen. Im glei-
chen Jahr starben etwa 74000 Menschen in Deutschland an den
gesundheitlichen Folgen eines riskanten Alkoholkonsums -
meist in Kombination mit dem Risikofaktor Rauchen. Das sind
mehr als 200 Menschen pro Tag. Unfille sind bei dieser Zahl
nicht enthalten. Rund zehn Prozent aller Verkehrstoten in
Deutschland starben an den Folgen eines Alkoholunfalls. Au-
erdem sterben jéhrlich in Deutschland etwa 110000 Menschen
an den direkten Folgen des Rauchens. Zusitzlich ist von etwa
3300 Todesfillen durch Passivrauchen auszugehen. Anders
ausgedriickt sterben in Deutschland tiglich mehr als 300 Rau-
cher an den Folgen ihrer Nikotinsucht, was in etwa gleichbe-
deutend ist mit dem Absturz eines fast vollbesetzten Jumbos.
Dieses tagtagliche Massensterben wird jedoch vollig anders
wahrgenommen als etwa der Absturz einer Boeing 747.

Da die Medienberichterstattung iiber Risiken in keiner Form
mit dem tatsdchlichen Risikoausmafd korreliert, ist die Risiko-
wahrnehmung in der Bevélkerung allgemein verzerrt. Uber den
Absturz eines Flugzeugs mit einigen Hundert Toten wird zur
besten Sendezeit berichtet. Gab es ein schweres Bus- oder Zug-
ungliick, schaffen es auch vergleichsweise kleinere Ungliicksfal-
le auf die Titelseite, die ansonsten allenfalls einen Dreizeiler im
Lokalteil wert gewesen wiren. In der Offentlichkeit entsteht
somit das Bild, es gibe eine geheimnisvolle Haufung dhnlicher
Ungliicke. Stiirzt ein Flugzeug ab oder verungliickt ein Zug
oder Bus, steigen viele Menschen vorerst nicht mehr in Flieger/
Zuge/Busse, obwohl jede Wahrscheinlichkeit eindeutig dage-
genspricht, dass sich ein solches Ereignis in kurzer Zeit wieder-
holt.
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So sind nach den Terroranschligen vom 11. September 2001
auf das World Trade Centers (WTC) in New York sowie in das
Pentagon in Arlington/Virginia viele US-Amerikaner aus Angst
vor dem Fliegen auf das Auto umgestiegen. Das Ergebnis: In
den zwolf Monaten nach dem 11. September 2001 gab es schit-
zungsweise 1600 mehr unfallbedingte Todesfille auf US-ameri-
kanischen Straflen, als es statistisch zu erwarten gewesen wire.
Auch in Europa ist in den vergangenen Jahren die Angst vor
beispielsweise Terroranschligen massiv gestiegen. Jedoch ist die
Wahrscheinlichkeit, in Europa tatsichlich selbst von einem
Terroranschlag betroffen zu sein,»extrem gering«. Das Risiko,
an einer Pilzvergiftung zu sterben, ist in jedem Fall hoher.
Warum nehmen wir bestimmte Risiken anders wahr und fiih-
len uns personlich starker betroffen?

Risiken, von denen man glaubt, man konne sie selber beeinflus-
sen, werden insgesamt tendenziell unterschitzt. Risiken, tiber
die man keinerlei Kontrolle zu haben scheint, dementsprechend
tiberschatzt. Obwohl Autofahren zweifellos um ein Vielfaches
gefahrlicher ist als Fliegen, redet man sich ein, dass man im
Notfall zumindest noch (im Wortsinn) das Steuer selbst in der
Hand hat und deshalb gefahrliche Situationen auch durch eige-
nes Geschick meistern kann.

Ahnlich reagiert der Raucher, der sich auf einer Demo gegen
die Aufstellung einer Mobilfunkstation in der Nachbarschaft
seine Zigarette ansteckt. Wahrscheinlich fiigt er sich mit jedem
einzelnen Zug grofleren Schaden zu, als wenn er sein ganzes
Leben auf und unter einem Mobilfunkmast verbringen wiirde.
Die unterschiedliche Risikowahrnehmung resultiert auch hier
aus den unterschiedlichen Kontrollméglichkeiten. Das (medizi-
nisch absolut zweifelsfrei erwiesene) Risiko des Lungenkrebses
gehe ich freiwillig ein, und wenn ich will, kann ich ja auch je-
derzeit mit dem Rauchen aufhoren (Hahahahaha!). Das (ab-
strakte und bis dato nicht quantifizierbare) Risiko des Hirntu-
mors wird mir dagegen von auflen aufgedringt und ich bin ihm
scheinbar hilflos ausgeliefert.
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Die verzerrte Risikowahrnehmung in Bezug auf nicht beein-
flussbare Risiken zeigt sich insbesondere auch in der Skepsis ge-
geniiber neuen technischen Entwicklungen. So galt noch im
Jahr 1904 das Telefonkabel als grof3es Risiko fiir die Mensch-
heit. Es wurde vor der Benutzung des Telefons gewarnt, da Te-
lefonieren das Gehor beschidige. 1912 wurde ein neues Risiko
wahrgenommen: Das Mundstiick des Telefons stand in Ver-
dacht, Tuberkulose und andere ansteckende Krankheiten zu
verbreiten. Gleichzeitig war man sich sicher, dass Telefonieren
zum Wahnsinn fithrt (eine Tatsache, die 88 Jahre spiter tat-
sachlich bewiesen werden konnte, als sechs deutsche Mobil-
funkunternehmen fiir die aberwitzige Summe von insgesamt
98807200000 D-Mark ihre UMTS-Lizenzen ersteigerten).

Objektiv betrachtet, leben wir heute — zumindest in Westeuropa
— in der wohl risikolosesten Epoche, die es je gab: Im Gegensatz
zu unseren Urvitern muss keiner mehr Angst haben, dass er
nach Verlassen seines Hauses (respektive seiner Hohle) von
blutriinstigen wilden Tieren gefressen wird (vielleicht bis auf
JJ1, der im Mai 2006 aus der italienischen Provinz Trentino rei-
sende Braunbdr, der im bayerisch-osterreichischen Grenzgebiet
fiir grofite Aufregung sorgte. Nachdem die bayerische Staatsre-
gierung Bruno - so der Spitzname von JJ1 - als »Problembar«
eingestuft hatte, der eine Bedrohung fiir den Menschen darstel-
le, wurde er am 26. Juni 2006 in der Néhe der Rotwand im Spit-
zingseegebiet in Bayern erschossen. Risiko erfolgreich elimi-
niert).

Auch marodierende Riuberbanden, die vergewaltigend und
brandschatzend durch die Lande ziehen, sind heutzutage nicht
mehr iiberall an der Tagesordnung. Der letzte Weltkrieg endete
vor knapp 60 Jahren. Die schrecklichen Krankheiten, die in den
vergangenen Jahrhunderten noch ganze Landstriche entvolker-
ten (wie beispielsweise Pest, Cholera und Typhus), sind besiegt
oder lassen sich zumindest durch entsprechende Impfungen
verhindern. Folgerichtig waren die Lebenserwartung noch nie
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so hoch und die Kindersterblichkeit noch nie so niedrig wie
heute. Fiir neugeborene Madchen betrigt die Lebenserwartung
derzeit fast 88,2 Jahre. Ménnliche Sduglinge konnen sich auf na-
hezu 83,1 Jahre freuen. Statistiker rechnen uns vor, dass die Le-
benserwartung um knapp sechs Stunden pro Tag steigt. Min-
destens vier Griinde hierfiir konnen genannt werden: Ein hohe-
res Wissen um die eigene Gesundheit und in der Konsequenz
eine bessere Hygiene, regelmiflige und ausgewogene Ernih-
rung sowie funktionsfihige und effektive Institutionen fiir Si-
cherheit und Gefahrenabwehr und auflerdem medizinische
Fortschritte in der Pravention sowie Behandlung von Krankhei-
ten. So sind heute beispielsweise »Schliisselloch-OPs« méglich,
die noch vor wenigen Jahren als reine Utopie galten.

All die Fortschritte haben jedoch mitnichten dazu gefiihrt, dass
wir uns am Beginn des dritten Jahrtausends auch sicherer fiih-
len als frither: Im Gegenteil! Immer mehr Menschen leiden
unter Psychosen und konnen nachts nicht schlafen, weil sie
Angst vor dem nichsten Morgen haben. Viele sind auf der
Suche nach einem »Null-Risiko-Leben«.

Doch wo fiir die einen das Risiko eine Bedrohung ist, die ein
Gefiihl von Machtlosigkeit erzeugt, ist es fiir die anderen eine
Herausforderung der eigenen Kréfte. Menschen gehen bewusst
bestimmte Risiken ein, um sich iiber die Natur oder ihre Kon-
kurrenten hinwegzusetzen. Die durch das eigene Verhalten ge-
schaffenen Gefahrenlagen kann man allgemein mit »No risk -
no fun!« zusammenfassen. Wieder andere fokussieren sich auf
die Welt der Wahrscheinlichkeitsrechnung und sehen im Risi-
ko ein Gliicksspiel. Andere betrachten Risiko als »die Launen
der Natur« oder auch die »Strafe Gottes fiir kollektiv siindiges
Verhalten« und sehen Risiko somit eher als einen Schicksals-
schlag, dem sie hilflos ausgeliefert sind.

Das Phianomen ganz unterschiedlicher Risikowahrnehmungen
und -interpretationen lasst sich auch sehr schon an der fast
schon unverschimten Vielfalt der Definitionen demonstrieren,
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die fiir den Begriff »Risiko« existieren. Kapitidne, Unterneh-
menslenker, Okonomen, Juristen oder Versicherungskaufleute
definieren Risiko anders als Psychologen, Mediziner, Philoso-
phen oder Ingenieure. Jede Definition ist irgendwie richtig, aber
jede ist auch irgendwie verfilscht, das heiflt, sie gilt nur in
einem bestimmten Kontext beziehungsweise unter bestimmten

Voraussetzungen. Kleine Auswahl gefillig?

* Risiko [it] das; -s -s u. ..ken (Osterr. auch Risken): Wagnis;
Gefahr, Verlustmoglichkeit bei einer unsicheren Unterneh-
mung - DUDEN, Das Fremdwdrterbuch

* Risiko [italien.] das, 1) allg.: Wagnis, Gefahr. 2) Wirtschafft:
Bez. fir Verlustgefahren, Unsicherheits- und Zufilligkeits-
faktoren, die mit jeder wirtsch. Tétigkeit verbunden sind.
Unterschieden werden natiirl. Risiken (z.B. Sturmschaden),
techn. Risiken (z.B. Produktmangel), soziale Risiken (z.B.
Fluktuation), polit. Risiken (z.B. Verstaatlichung) und bes.
Marktrisiken (z.B. Konjunktureinbruch, Branchenkrise) —
Der Brockhaus in fiinfzehn Binden, Bd. 11

o risk/risk/n 1 [C,U] (instance of) possibility or chance of
meeting danger, suffering lass, injury, etc. - Oxford Advan-
ced Learner’s Dictionary of Current English

* Risiken sind die aus der Unvorhersehbarkeit der Zukunft
resultierenden, durch »zufillige« Stérungen verursachten

Moglichkeiten, von geplanten Zielwerten abzuweichen. Risi-

ken sind immer nur in direktem Zusammenhang mit der
Planung eines Unternehmens zu interpretieren. Mogliche

Abweichungen von den geplanten Zielen stellen Risiken dar
- und zwar sowohl negative (»Gefahren«) wie auch positive

Abweichungen (»Chancen«). — Gleifiner/Romeike
e Risiko wird ... als das Informationsdefizit iiber die finale

Bestimmtheit, d.h. die Ungewissheit iiber das Erreichen der

gesteckten (geplanten) Ziele definiert — E. Helten

* Risiko = 1- Zuverlassigkeit — P. M. Pastors

* Risiko ist nichts weiter als der Gegensatz zwischen Realitét
und Méglichkeit - J. Markowitz
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Risiko ist die vornehmste Quelle der Inspiration — Hans
Magnus Enzensberger

Risk is defined as the product: Risk = (Value) x (Vulnerabi-
lity) X (Hazard) - UNESCO 1972

Risiko ist die bedingte Wahrscheinlichkeit, dass eine zu
einem bestimmten Zeitpunkt von einer bestimmten Krank-
heit nicht befallene Person danach innerhalb einer definier-
ten Zeitspanne an ihr erkrankt — Dr. J. Weitkamp, gefunden
unter http:/jwww.zm-online.de

Risiko ist die Wahrscheinlichkeit der Ereignisse, die die
Hoffnung, aber auch die Angst der Menschen vor dem
Morgen bestimmen - Pierre Simon LaPlace

Risiko wird im Allgemeinen als Produkt aus Eintrittswahr-
scheinlichkeit eines unerwiinschten Ereignisses und Scha-
densschwere als Konsequenz aus dem Ereignis angesehen
und ist in der Einheit der Zielgrofle zu bewerten. - Wiki-
pedia

Risiko: Moglichkeit des Eintretens eines negativen Ereignis-
ses oder einer adversen Entwicklung. R. liegen in der un-
vollstaindigen Information tiber die Auspragung kiinftiger
Ereignisse (Zustinde) oder den Verlauf kiinftiger Entwick-
lungen begriindet. Die Moglichkeit des Eintretens eines
glinstigen Ereignisses oder einer giinstigen Entwicklung
wird als »Chance« bezeichnet. »Sicherheit« hingegen ist ein
Zustand des Nichtvorhandenseins von Risiken. — Gabler
Versicherungslexikon

risk: effect of uncertainty on objectives. An effect is a devia-
tion from the expected - positive and/or negative. Objecti-
ves can have different aspects (such as financial, health and
safety, and environmental goals) and can apply at different
levels (such as strategic, organization-wide, project, product
and process). Risk is often characterized by reference to po-
tential events and consequences, or a combination of these.
Risk is often expressed in terms of a combination of the
consequences of an event (including changes in circumstan-
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ces) and the associated likelihood of occurrence. Uncertain-
ty is the state, even partial, of deficiency of information re-
lated to, understanding or knowledge of an event, its conse-
quence, or likelihood. - ISO 31000:2009 (Risk management
- Principles and guidelines)

Ethymologisch ldsst sich der Begriff Risiko tibrigens auf ris(i)co
(italienisch) zuriickverfolgen: Die Klippe, die es zu umschiffen
gilt. Der Begriff entwickelte sich im 14. Jahrhundert in den
norditalienischen Stadtstaaten — vielleicht in unserem kleinen
Dorf mit dem stolzen Leuchtturm?

Der Blick der Wirtschaft

Das Interpretationsproblem rund um das Thema Risiko ist
mittlerweile auch schon zu hochsten wissenschaftlichen Ehren
gekommen. Vielleicht erinnern Sie sich ja noch! Im Dezember
2002 hat die Koniglich Schwedische Akademie der Wissen-
schaften den Nobelpreis fir Wirtschaftswissenschaften an die
beiden Amerikaner Vernon L. Smith und Daniel Kahneman
verliehen.

Ohne die Leistungen von Smith in irgendeiner Weise schmi-
lern zu wollen (was bei einem Nobelpreistriger ja ohnehin ein
ziemlich aussichtsloses Unterfangen wire), wollen wir uns an
dieser Stelle mit Kahneman beschiftigen - seine Erkenntnisse
haben dem Risikomanager namlich einiges zu bieten. Kahne-
man erhielt den Nobelpreis » ... fiir das Einfiihren von Einsich-
ten der psychologischen Forschung in die Wirtschaftswissenschaf-
ten, besonders beziiglich Beurteilungen und Entscheidungen bei
Unsicherheit«. Obwohl das auf den ersten Blick vielleicht etwas
abstrakt klingen mag, gingen von diesen Ergebnissen wegwei-
sende (und teilweise auch sehr unterhaltsame) Impulse fiir die
Risikotheorie im Allgemeinen und den Bereich Risikoverstind-
nis im Besonderen aus.

Kahneman konnte durch seine Forschungen unter anderem be-
legen, dass der real existierende Mensch nicht unbedingt dem
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Idealbild des Homo Oeconomicus entspricht, der bei gegebener
und bekannter Priferenzordnung, bei vollkommener Informa-
tion und vollkommener Voraussicht seine Kauf- und Ver-
kaufs-, Produktion und Konsumtionsentscheidungen stets rati-
onal trifft - und zwar immer mit dem Ziel, dabei seinen indivi-
duellen Nutzen zu maximieren!

Im Gegensatz zu diesem Idealbild, das die Basis fast aller wirt-
schaftswissenschaftlichen Theorien und Erkldrungsansatze dar-
stellt, legte Kahneman (zusammen mit seinem Kollegen Amos
Tversky, der den Nobelpreis mit Sicherheit ebenfalls erhalten
hiétte, wenn er nicht im Jahre 1996 verstorben wire) dar, dass
der Mensch im richtigen Leben leidenschaftlich, altruistisch, ei-
fersiichtig, neidisch, trage, zornig, sprunghaft, starrsinnig, ver-
gesslich, euphorisch et cetera ist. Er lasst sich leicht verfiihren,
seine Entscheidungen widersprechen sich und er macht Fehler.

»Na supil«, mag sich jetzt manch einer denken, wenn es fiir
diese »bahnbrechende Erkenntnis« den Nobelpreis gibt, dann
hitte ich auch schon ein paar verdient! Aber halt! Die Leistung
von Kahneman besteht nicht darin, dass er herausgefunden hat,
dass der Mensch nun eben mal Mensch ist, sondern dass dieses
Ergebnis die Fundamente der 6konomischen Theorie griindlich
tiber den Haufen wirft. Kahnemans Botschaft lautet stark ver-
einfacht: Nobody is perfect! Auf Wiedersehen, Homo Oecono-
micus!«

Anders als die schonen Priferenzkurven und marginalen Sub-
stitutionsraten, die vielen von uns in der Volkswirtschaftslehre-
Vorlesung ans Herz gewachsen sind (oder etwa nicht?), lassen
sich Handlungsimpulse wie Gefiihl und Irrationalitit nur du-
erst unkomfortabel in mathematische Formeln pressen und
konnen dementsprechend auch kaum in irgendwelche volks-
wirtschaftlichen Modelle integriert werden. Rational denkende
und handelnde Menschen hitten sicherlich nie New-Economy-
Aktien gekauft, insbesondere als deren potenzieller Unterneh-
menswert nur einen lacherlichen Bruchteil ihrer aktuellen Bor-
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senbewertung ausmachte. Der Homo Biologicus trifft seine Ent-
scheidungen aber meistens nicht mithilfe komplizierter mathe-
matischer Berechnungen, sondern verlésst sich allzu oft auf sein
Bauchgefithl und Daumenregeln.

Aber wie wirken sich diese Erkenntnisse nun im taglichen
Leben aus? Eine der Aussagen von Kahneman und Tversky lau-
tet beispielsweise, dass der Mensch Verluste meidet wie der
Teufel das Weihwasser. Die Abneigung gegen einen Verlust ist
hdufig grofler als der spekulative Reiz eines Gewinns (»loss
aversion«).

Warum riskieren wir - doch eigentlich risikoscheu — Kopf und
Kragen und unseren Fiihrerschein und jagen mit 190 Stunden-
kilometern iiber die Autobahn zur »Termin-Aufholjagd«? Man
erkennt: Wir scheuen in Wirklichkeit gar nicht das Risiko, son-
dern wir scheuen Verluste. Wir sind duflerst risikobereit, wenn
wir uns in einer Verlustposition befinden (Termin oder Flug-
zeug verpassen), und hoffen nun, den potenziellen Verlust
durch einen hohen und riskanten Einsatz doch noch abzuwen-
den. Auf den ersten Blick mag dies wie ein vo6llig irrationales
Vabanquespiel aussehen. In Wirklichkeit ist es der Versuch, die
personliche Katastrophe noch zu verhindern und die Verlust-
position zu reduzieren. Die letzte Finanzkrise, deren Ursprung
in der Subprime-Krise in den USA lag, lieferte uns hierfiir aus-
reichende Praxisbeispiele.

Denn derartige Phdnomene spielen nicht nur auf deutschen
Autobahnen, sondern auch auf dem internationalen Kapital-
markt eine grofie Rolle. In den letzten Jahren mussten viele An-
leger und Kreditgeber schmerzhaft erfahren, wie eindrucksvoll
die wissenschaftlichen Thesen von Kahneman und Tversky
durch die Realitét bestétigt werden konnen. Musste der Mensch
erst einmal Verluste verbuchen, setzt er alles daran, diese durch
noch riskanteres Verhalten wieder auszugleichen. Barings,
Enron, Hypo Alpe Adria, Kirch Media, Lehman Brothers,
Worldcom, ... bei fast allen spektakularen Firmenpleiten der
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jingsten Vergangenheit spielte dieses Verhaltensmuster eine
wesentliche Rolle: Fehlentwicklungen wurden nicht dadurch
korrigiert, dass entsprechende Gegenmafinahmen eingeleitet
wurden - im Gegenteil: In der triigerischen Hoffnung, alles
wieder irgendwie geradebiegen zu koénnen, wurde das Rad
immer weiter gedreht, bis am Ende schlieSlich der totale Zu-
sammenbruch eintrat.

Um ihre Thesen beziiglich des irrationalen Entscheiders zu un-
termauern, fithrten Kahneman und Tversky eine ganze Reihe
unterschiedlicher empirischer Versuche durch. Die beiden For-
scher stellten beispielsweise Arzte vor folgendes Problem:

Nehmen Sie an, die USA bereiteten sich auf den Ausbruch einer
neuartigen Asiatischen Krankheit vor. Man erwartet, dass da-
durch 600 Personen sterben werden. Zwei alternative Program-
me zur Bekdmpfung der Krankheit sind vorgeschlagen worden.
Die wissenschaftlichen Schitzungen der Wirkungen dieser Pro-
gramme lautenfolgendermafSen:

Wenn Programm A gewdhlt wird, werden 200 Personen gerettet
werden.

Wenn Programm B gewdhlt wird, werden mit einer Wahrschein-
lichkeit von einem Drittel 600 Personen gerettet werden, und mit
einer Wahrscheinlichkeit von zwei Dritteln wird niemand geret-
tet werden.

Das Ergebnis der Befragung: 72 Prozent der Probanden entschie-
den sich fiir die erste Moglichkeit, 28 Prozent fiir die zweite.

Einer anderen Gruppe von Personen stellten die Wissenschaft-
ler die gleiche Frage, formulierten die beiden Optionen aber fol-
gender mafien:

Wenn Programm C gewdhlt wird, werden 400 Menschen sterben.

Wenn Programm D gewdihlt wird, wird mit einer Wahrschein-
lichkeit von einem Drittel niemand sterben und mit einer Wahr-
scheinlichkeit von zwei Dritteln werden 600 Personen sterben.
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In diesem Fall entschieden sich 22 Prozent der Befragten fiir
Option C und 78 Prozent fiir Option D.

Wie man leicht nachrechnen kann, sind die Optionen A, B, C
und D inhaltlich absolut identisch. Und trotzdem ist beispiels-
weise Option A, durch die 200 Menschen das Leben gerettet
werden konnen, scheinbar wesentlich attraktiver als das Pro-
gramm C, durch das 400 Menschen sterben miissten — obwohl
das bei einer Gruppe von insgesamt 600 Menschen nun mal auf
dasselbe hinauslauft.

Was lernen wir aus diesem Experiment? Wir bewerten Gewin-
ne anders als Verluste. Wer 200 Menschenleben rettet, ist ein
Held, wer 400 sterben ldsst, ein jammerlicher Versager.

Wie leicht zu erkennen ist, hat die Perspektive einen grofien
Einfluss darauf, wie wir ein Risiko beurteilen. So ist der Unter-
schied - aus Risikosicht — grof3, ob wir ein zur Halfte gefiilltes
Glas als halb leer (als Verlust) oder als halb voll (als Gewinn)
betrachten und darstellen. Oder um es mit Frank Sinatra zu
sagen: »Ob man ein Glas fiir halb voll oder halb leer hilt, hiangt
nicht zuletzt davon ab, ob man es gleich austrinken will oder
gerade verschiittet hat.«

Schauen wir uns noch ein weiteres Beispiel von Kahneman und
Tversky an:

Ausgewihlte Studenten mit einem bestimmten Durchschnitts-
einkommen wurden aufgefordert, sich fiir eine der beiden fol-
genden Lotterien zu entscheiden:

Lotterie 1:

Gewinn 1000 mit einer Wahrscheinlichkeit von 0,5

Gewinn 0 mit einer Wahrscheinlichkeit von 0,5

Lotterie 2:
Gewinn 450 mit einer Wahrscheinlichkeit von 1

Mehr als achtzig Prozent der Probanden haben sich fiir den si-
cheren Gewinn der Lotterie 2 entschieden, um Risiko zu ver-
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meiden. Schon der Volksmund behauptet ja hartndckig: »Das
Dach in der Hand ist besser als die Taube auf dem Spatz« ...
oder so dhnlich. Aber wie sahen die Ergebnisse wohl bei der fol-
genden Alternative aus?

Lotterie 1:

Gewinn 3 000 mit einer Wahrscheinlichkeit von 0,25

Gewinn 4 000 mit einer Wahrscheinlichkeit von 0,2

Lotterie 2:

Das Spiel ist zweistufig. Der Spieler muss sich zu Beginn fiir eine
Alternative entscheiden, also noch bevor das Resultat der ersten
Stufe bekannt ist.

In der ersten Stufe ist die Wahrscheinlichkeit, nichts zu gewin-
nen, gleich 75 Prozent. Mit einer Wahrscheinlichkeit von 25 Pro-
zent tritt der Spieler in die zweite Stufe ein.

In dieser zweiten Stufe hat der Spieler zwei Maglichkeiten:
Sofortiger Gewinn von 3 000 ohne ein weiteres Spiel oder Gewinn
von 4000 mit einer Wahrscheinlichkeit von 0,8 (ansonsten geht
der Spieler ganz leer aus).

Betrachten wir uns die beiden Spiele etwas genauer, so stellen
wir fest, dass sie vollkommen gleichwertig sind: Die erste Alter-
native hat in beiden Lotterien eine Gewinnerwartung von 750
(3000 x 0,25). Die Wahrscheinlichkeit eines Gewinns ist bei
beiden Lotterien ebenfalls identisch verteilt. Dasselbe gilt auch
fir die zweite Alternative, wobei der Erwartungswert des Ge-
winns in diesem Fall 800 (4000x0,2 beziechungsweise
4000 x 0,25 x 0,8) betragt.

Die psychologischen Experimente von Kahneman haben er-
geben, dass sich in der ersten Lotterie die meisten Versuchs-
personen (65 Prozent) fiir die objektiv gilinstigere zweite Alter-
native entscheiden. Im Falle des zweiten Spiels wird diese Alter-
native nur noch von einer Minderheit (22 Prozent) gewahlt.

Ahnlich irrationale Entscheidungen kann man jeden Mittwoch
und Samstag beobachten, wenn mehrere Millionen Menschen
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in die Lotto-Annahmestellen stromen und den Traum von
»sechs Richtigen« traumen. Wihrend die Hoffnung auf den
gliicklichen Zufall grof} ist, bleibt die Zahl derer, die dann tat-
sachlich das grofle Gliick haben, allerdings verschwindend
klein. Denn Mathematik und Statistik lehren uns, dass die
Woabhrscheinlichkeit auf einen »Sechser« nur ldcherliche 1 zu
13983816 betriagt (Zum Nachrechnen: 1:(49!/(6! - 43!)) =
1:13983816). Anders ausgedriickt hat man also eine Chance
von 0,000007 Prozent auf den grofien Geldregen. Aber die paar
Euro fiir den Lottoschein tun einem schliefllich nicht weh und
vielleicht, ja vielleicht ...

Bei der Aussicht auf einen extrem unwahrscheinlichen, aber ex-
orbitant hohen Gewinn wird ein fast sicherer, aber relativ klei-
ner Verlust dann doch wieder gerne in Kauf genommen.

Von Kahneman - und durch die Neurowissenschaft bestatigt —
wissen wir auch, dass wir uns im Risikomanagement und bei ri-
sikobehaftete Entscheidungen nicht auf unsere Intuition verlas-
sen sollten. Bei unternehmerischen oder finanziellen Entschei-
dungen unter Risiko sollten wir uns lieber nicht auf Heuristiken
oder Intuition verlassen. Denn Intuition basiert auf der Fahig-
keit der Mustererkennung im Gehirn, das heif3t einer automati-
schen Abwiagung von »gelernten Wahrscheinlichkeiten«, so der
Neurowissenschaftler Bernd Weber. Dies bedingt ein Umfeld,
das hinreichend regelmiflig ist, um vorhersagbar zu sein und
viele Gelegenheiten, diese Regelmifligkeit durch langjahrige Er-
fahrung zu bestitigen. Denn Heuristiken sind eine spezielle
Form dieser Art von Intuition, die auf automatischen Erfah-
rungswerten beruhen. Diese Erfahrungswerte fehlen uns aber
héufig bei komplexen Entscheidungen unter Risiko. Dies ist
insbesondere der Fall, wenn sich das Umfeld verandert, was ja
heute bei unternehmerischen Entscheidungen eher die Regel als
die Ausnahme ist. Wenn wir es mit komplexen Entscheidungen
unter Risiko zu tun haben, ist es deshalb zwingend notwendig,
entsprechende analytische und quantitative Risikomodelle ein-
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zusetzen, so der Gehirnforscher Weber. Selbst dann, so der
Wissenschaftler Brian Knudson, kann es sein, dass die emotio-
nale oder intuitive Entscheidung den Vorrang erfihrt.

Daniel Kahneman spricht in diesem Kontext von zwei Denksys-
temen, die den Menschen steuern, ein intuitives und ein ratio-
nales, und das intuitive ist weitaus machtiger als das rationale.

Das schnelle und intuitive System 1 erkennt aufgrund von abge-
speichertem Erfahrungen und Wissen blitzschnell Muster und
reagiert mit Ad-hoc-Mafinahmen (wie erinnern uns an die Be-
gegnung des Neandertalers mit dem Sabelzahntiger). System 1
arbeitet vollautomatisch und ohne willentliche Steuerung. Und
das ist beispielsweise in Notfillen auch wichtig: Der Feuerwehr-
mann, der in einer Krisensituation schnell reagieren muss, hat
keine Zeit beispielsweise eine strukturierte und komplexe Simu-
lation oder Szenarioanalyse durchzufithren. Ohne System 1, das
schnell, unbewusst und in der Regel emotionsgesteuert Ent-
scheidungen herbeifiihrt, konnten wir als Menschen gar nicht
tiberleben.

Doch bei diesen schnellen und intuitiv gesteuerten Entschei-
dungen begehen wir auch Fehler, die wir nur dann vermeiden
konnen, wenn wir auch System 2 mit seinen bewussten, lang-
wierigen und nicht selten anstrengenden Uberlegungen ein-
schalten. System 2 benétigen wir immer dann, wenn wir Details
analysieren, beispielsweise die Ursache-Wirkungs-Ketten eines
komplexen Risikoszenarios oder die potenziellen Risiken in
einem komplexen Projektportfolio.

Kahneman liefert in seinen Publikationen eine Reihe von Bei-
spielen. Nachfolgend ein kleines Beispiel: Ein Schliger und ein
Ball kosten zusammen 1,10 Euro. Der Schldger kostet einen
Euro mehr als der Ball. Wie viel kostet der Ball?

Wenn Sie zu dem Ergebnis gekommen sind, dass der Ball 10
Cent koste, dann befinden Sie in guter Gesellschaft und sind auf
System 1 hereingefallen. System 2 kann das sehr leicht bewei-
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sen: Wenn der Ball 10 Cent kostet und der Schldger einen Euro
mehr, dann kostet der Schldger 1,10 Euro und beides zusam-
men 1,20 Euro. Die Antwort muss lauten: Der Ball kostet 5
Cent, der Schliger einen Euro mehr, also 1,05 Euro und beides
zusammen dann 1,10 Euro.

Welche Erkenntnis nehmen wir als Wegzehrung aus diesem
Kapitel mit? Fakt ist, dass in der komplexen Unternehmenswelt
eine Entscheidung basierend auf reiner Intuition nicht selten
mit einer Bauchlandung endet. Denn bei Entscheidungen aus
dem Bauch heraus vernachldssigen wir wichtige Entscheidungs-
parameter, da die Risikowahrnehmung eher subjektiv ist und
wesentliche Parameter auflerhalb der eigenen Denkwelt ausge-
blendet werden. Die Wahrnehmung von Risiken hidngt stark
von unserem Wissen, unseren Meinungen, Moden und Moral-
vorstellungen ab. Was fiir den einen ein Risiko ist, ist fiir den
anderen noch lang keines. Doch nun wieder zuriick zu unseren
beiden Freunden Salt und Sugar.
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»Wer sein Leben so einrichtet, dass er nie-
mals auf die Schnauze fallen kann, der kann
nur auf dem Bauch kriechen.«

Heinz Riesenhuber








