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Lost in Information? Der Mensch als Entscheider muss

starker in den Fokus rucken!

Prof. Dr. Barbara E. Weifdenberger und Maren Hartmann

Executive Summary

Big Data, kiinstliche Intelligenz, leistungsstarke Business Intelligence Tools: bessere Entscheidungen oder Gefahr
des ,Information Overload“? Damit der erhoffte Effekt eintritt, muss der Mensch als Entscheider in Unterneh-
men wieder stdrker in den Mittelpunkt der Betrachtung riicken — und mit den richtigen Werkzeugen, Prozessen
und Strukturen unterstiitzt werden. Die Strukturen miissen in eine Entscheidungskultur eingebettet werden, die
die Realitéit grofler Informationsmengen und sich schnell cindernder Rahmenbedingungen verinnerlicht hat.

Die Menge verfiigbarer Informationen ist in den letz-
ten Jahren stark gestiegen. Unternehmen haben des-
halb hohe Erwartungen an die Potenziale, die in die-
sen Datenschitzen verborgen sind. Gleichzeitig sind
Entscheider mit grofen Datenmengen konfrontiert,
auf deren Basis sie in immer kiirzeren Abstdnden Ent-
scheidungen treffen missen. Wahrend aber die Ka-
pazitdten fir die Datenverarbeitung gewachsen sind,
hat sich die Art und Weise, wie Menschen mit Infor-
mationen umgehen, nicht verandert.

Heute mehr denn je gibt es deshalb die Gefahr des
JInformation Overload, d.h. der Gefahr, dass die zu
verarbeitende Informationsmenge die menschliche
Informationsverarbeitungskapazitite libersteigt. Die
Art und Weise der Informationsverarbeitung wird
fehlerhaft, die Entscheidungsqualitdt leidet und der

erhoffte Effekt einer verbesserten Unternehmensper-
formance, optimierter Prozesse oder hoherer Trans-
parenz tritt nicht oder nur eingeschrankt ein.

Daten — das Ol des 21. Jahrhunderts

Unternehmen nutzen die neuen grofien Datenmen-
gen (,Big Data’) strategisch, um neue Geschaftsmo-
delle zu entwickeln, Kundenbedirfnisse besser zu
verstehen, aber auch operativ, um interne Prozesse
zu optimieren. Die Daten, die in Unternehmen so fir
das Treffen von Entscheidungen verwendet und als
Teil des Berichtswesens verfiigbar gemacht werden,
sind dabei nicht nur finanzieller Natur, sondern um-
fassen auch nichtfinanzielle Daten aus weiteren
Funktionen (bspw. Vertrieb, Marketing, Produktion).
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Neben den internen Daten gewinnen unternehmens-
externe Daten immer stdarker an Relevanz, bspw. Da-
ten aus Social Media oder Kundenbewertungen. Leis-
tungsstarke Business Intelligence Systeme er6ffnen
die Maglichkeit, diese Daten nicht nur effizient zu
speichern, sondern auch schnell abzurufen und aus-
wertbar zu machen. Auch die Art der Auswertung hat
sich verdndert. Big Data eroffnen Potenziale fir die
Anwendung von Algorithmen: In der Analyse der
Vergangenheit (deskriptiv), um Trends vorherzusa-
gen (pradiktiv) oder Entscheidungen vorzuschlagen
(praskriptiv).

Gleichzeitig verkirzen sich die Steuerungszyklen in
Unternehmen. Entscheidungen missen wesentlich
schneller getroffen werden als friiher — und das nicht
nur in Krisensituationen. Kennzahlen zu Performance
und Liquiditat, aber auch zu Prozessen werden in viel
hoherer Frequenz als bisher liberwacht.

Der Mensch im Informationsuniversum

Das Erzeugen oder Beschaffen und Auswerten von
Informationen verursacht Kosten: IT-Kosten fiir die
Bereitstellung der Systeme, aber auch Personalkos-
ten sowohl auf der ,Erzeugerseite“ (bspw. auf Seiten
des Controllings fiir die Erstellung von Berichten) als
auch auf der Empfangerseite — hier entspricht es der
Zeit fur das Lesen und Verarbeiten der bereitgestell-
ten Berichte und Informationen. Diese Investitionen
sollten sich natirlich ,auszahlen®.

Damit das Problem des Information Overload ver-
mieden wird, muss der Mensch als , Informationsver-
arbeiter” viel starker als bisher in den Mittelpunkt der
Betrachtung riicken und adaquat unterstiitzt werden.
Dies beginnt bei der konsequenten Bewertung des In-
formationsinputs hinsichtlich seiner Relevanz und
endet bei der Entscheidungskultur im Unternehmen,
die wichtiger Treiber fiir die Art und Weise der In-
formationsnutzung ist.

Herausforderung: Informationen filtern

Der erste Schritt zur Vermeidung von Information
Overload ist es, den Input so zu filtern, so dass aus-
schlieflich die wichtigsten Informationen genutzt
werden. Wie aber konnen diese identifiziert werden?
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(1) Ein Kriterium ist, dass es sich um Informationen
handeln muss, die dazu fiihren, dass eine Ent-
scheidung besser bewertet werden kann. Die neue
Information leistet also einen nennenswerten Bei-
trag zur Erklarung oder sorgt dafiir, dass ein zu-
kuinftiges Ereignis besser vorhergesagt werden
kann.

(2) Ein erganzendes Kriterium kann die Bewertung
der Informationen vor dem Hintergrund der stra-
tegischen Ziele sein. Geben die Informationen
bspw. Aufschluss dariiber, ob ein wichtiges stra-
tegisches Ziel erreicht werden kann?

(3)Redundanzen sollten grundsatzlich vermieden
werden, d.h. beispielsweise nicht die gleichen In-
formationen in verschiedenen Berichten parallel
abzubilden.

(4) Weiterhin gilt es, wo sinnvoll, eine Standardisie-
rung der berichteten Inhalte sicherzustellen. Klar
strukturierte Berichte helfen bspw., verschiedene
Divisionen eines Unternehmens leichter zu ver-
gleichen. In gleichbleibenden Formaten ist es au-
Rerdem einfacher, die relevanten Informationen
schnell zu identifizieren.

Neu: Maschinen helfen Menschen

Informationen werden nicht isoliert bereitgestellt,
sondern sind Bestandteil von Aufgaben, die in Unter-
nehmen erledigt werden missen. Je nachdem, wie
diese Aufgaben ausgestaltet werden, konnen sie die
damit einhergehende Informationsverarbeitung ver-
einfachen oder erschweren. Entscheider kdnnen mit
den richtigen Werkzeugen bei der Erfiillung ihrer
Aufgaben unterstitzt werden.

Hier kommen neue Informationstechnologien zum
Einsatz. So kann z.B. mit modernen Reporting-Tools
auf relevante Informationen oder Abweichungen au-
tomatisiert hingewiesen werden. Technisch ist es
auch moglich, ,Navigationspfade” zu definieren, die
den Entscheider dabei unterstiitzen, sich den relevan-
ten Informationen Schritt fur Schritt zu ndhern. Ein
weiteres Element ist die Unterstiitzung in der Ent-
scheidungsvorbereitung, z.B. durch Richtlinien, die
das Entscheidungsproblem strukturieren.
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Klar strukturierte Entscheidungen (d.h. Entscheidun-
gen, die auf Basis definierter Kriterien getroffen wer-
den kénnen) kénnen heute vollstandig automatisiert
werden. In dhnlicher Manier kénnen komplexere Ent-
scheidungen entsprechend vorbereitet werden, so
dass der Entscheider nur noch mit dem Ergebnis der
Aufbereitung interagiert, aber das Zusammenfiihren
und Bewerten der Informationen nicht mehr selbst
durchfiihrt. Der Mensch tritt hier also vielmehr als
ein ,Uberwacher” der maschinell durchgefiihrten
Prozesse und nicht mehr als ,Informationsverarbei-
ter” in Erscheinung.

Unverzichtbar: Unterstutzende Strukturen

Neben der direkten Unterstiitzung bei der Entschei-
dungsfindung helfen addquate Prozesse und Struktu-
ren, dem Problem des Information Overload entge-
genzuwirken. Um das Ubel an der Wurzel zu fassen,
konnen Bewertungskriterien definiert werden, die
transparent machen, ob sich eine Investition in ein
Mehr an Informationen lohnt: Werden bspw. Pro-
dukte profitabler? Konnen Entscheidungen nach-
weislich besser getroffen werden?

Ein weiterer Aspekt: Einmal erschaffen, werden exis-
tierende Informationen (bspw. Berichte) oft nicht
mehr hinterfragt. Ein Ansatz des ,Information Life-
cycle Managements“, das regelméfiig vorhandene In-
formationen auf ihren Nutzen priift, kann dabei un-
terstlitzen die Informationsmenge nicht unkontrol-
liert anwachsen zu lassen.

Andere Ansitze beziehen sich auf die Art und Weise,
wie Informationen diskutiert und Entscheidungspro-
zesse organisiert sind. Ein klassisches Beispiel sind
hier die monatlichen Ergebnisdurchsprachen. Sie
sollten so strukturiert sein, dass ein konsequenter Fo-
kus auf die relevanten Informationen gelegt wird.
Ebenso helfen klare Formate fiir wiederkehrende Ent-
scheidungsprozesse (bspw. Templates fiir Investiti-
onsentscheidungen), sich auf die erforderlichen In-
formationen zu beschranken. Die in den meisten Un-
ternehmen vorhandenen Richtlinien, welche definie-
ren, welche Ebenen je nach Hohe einer Investition
einbezogen werden miissen, tragen ebenfalls dazu
bei, Fehler zu meiden. Ebenso kann in bestimmten
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Féllen das Bewerten von Informationen in Gruppen
die Entscheidungsqualitdt erhdhen.

Ergdnzend sollten Mitarbeiter geschult werden und
auf die Gefahr des Information Overload aufmerk-
sam gemacht werden. Daneben ist es erforderlich, so-
wohl die Entscheider im Management als auch die
Mitarbeiter im Controlling in ihrer Rolle als Bereit-
steller von Informationen im Hinblick auf die Anwen-
dung der oben genannten Werkzeuge (moderne Re-
porting Tools, Automatisierung der Entscheidungs-
vorbereitung) zu schulen. Wie kénnen zum Beispiel
die Ergebnisse komplexer Algorithmen in die Stan-
dard-Controllingprozesse integriert werden? Schritt
flir Schritt verdndert sich so das Aufgabenprofil des
Controllers, um den sich verandernden Rahmenbe-
dingungen gerecht zu werden.

Nahrboden: Eine neue Entscheidungskultur

Die Unternehmenskultur ist ein wesentlicher Treiber
fir die Art und Weise, wie Informationen in Unter-
nehmen bereitgestellt und genutzt werden. Der herr-
schende ,Tone at the Top®, klassischerweise bekannt
als Einfluss des Top-Managements auf ethisches Ver-
halten im Unternehmen, treibt auch hier das Verhal-
ten der Akteure in der Organisation und kann sowohl
hinderlich als auch férderlich fiir einen effektiven
Umgang mit den steigenden Informationsmengen
sein.

Eine grofde Menge an Informationen oder ein hoher
Detailgrad wird oft mit einem Gefiihl der Entschei-
dungssicherheit in Verbindung gebracht (,wir haben
das Problem sehr detailliert bewertet und von allen
Seiten beleuchtet®). Der Zusammenhang zwischen
Informationsmenge und Entscheidungsqualitdt ist
aber nicht zwingend gegeben, wenn die Informatio-
nen redundant oder bspw. von schlechter Qualitat
sind. Eine mogliche ,Detailverliebtheit des Top-Ma-
nagements kann sich leicht kaskadenartig in der Or-
ganisation verankern. Wenn regelmaflig sehr detail-
lierte Auswertungen angefordert werden, werden
diese in ,vorauseilendem Gehorsam® oder aus der Be-
firchtung heraus, Riickfragen nicht ad-hoc beant-
worten zu kdnnen, vorgehalten.
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Sofern diese Detailberichte nicht nach einem gewis-
sen Zeitraum wieder eliminiert werden, entsteht ein
,Teufelskreis der Informationsgenerierung®, der das
Problem des Information Overload verstarkt.

Ein mutiges Weglassen von nicht mehr benétigten
Informationen (bspw. von redundanten Berichten)
hingegen fordert einen ,gesunden“ Umgang der Or-
ganisation mit den stark gestiegenen Informations-
mengen. Hierzu gehort ebenfalls die Offenheit, sich
auf neue Tools und Prozesse einzustellen — kurzum,
die ,Unterstlitzung der Maschinen anzunehmen —
und wo erforderlich, ein angemessenes Maf3 an Un-
sicherheit zu tolerieren.
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In unseren Policy-Briefs erldautern wir knapp und pragnant Kernergebnisse aus der
betriebswirtschaftlichen Forschung und darauf aufbauend Umsetzungsvorschlige
fiir die Praxis. Damit wollen wir in Unternehmen und Gesellschaft neue Handlungs-

impulse geben.
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