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1 Einfilhrung

,Denken hilft zwar, niitzt aber nichts“
Dan Ariely

ARELY' thematisiert in seinem Buch die Limitationen menschlichen Denkens
und Handels sehr anschaulich in vielen Alltagsbeispielen. Dabei beschaftigt er
sich mit Fragen, warum trotz vermeintlich rationaler und analytischer, eben
durchdachter Entscheidungsprozesse dennoch immer wieder suboptimale
Entscheidungen getroffen werden. Im Titel ,Denken hilft zwar, nitzt aber
nichts’ wird deutlich, dass urspriingliche Absichten und tatséchliches Handeln
meist weit auseinander liegen.

In den Forschungsgebieten Behavioral Finance, Behavioral Economics oder
Marketing zur Analyse von Kaufentscheidungen der Konsumenten werden
verhaltenswissenschaftliche Ansétze, die sich mit dem tatsachlichen Verhalten
von Entscheidungstréagern befassen, bereits integriert.? Dennoch ist die Einbet-
tung der Forschungsstrédme der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungs-
theorie in die betriebswirtschaftliche Entscheidungstheorie bislang lediglich als
rudimentér zu bezeichnen — zu stark ist noch immer die Orientierung an nor-
mativen Entscheidungsmodellen.® Durch die verhaltenswissenschaftliche Ana-
lyse in dieser Arbeit werden das ,tatsdchliche’ Verhalten des Managements in
Entscheidungssituationen untersucht und Potentiale zur Verbesserung strate-
gischer Entscheidungsprozesse aufgezeigt. Auch die Entwicklung der kogniti-
ven Strategieforschung* wird auf diese Weise forciert.

Ausgangspunkt fur die Untersuchung ist eines der bekanntesten Beispiele flr
kognitiv beschrankte und teilweise sogar als irrational bezeichnete Entschei-
dungsfindung®, das ,Escalating of Commitment’.® ,Throwing good money after
bad“ charakterisiert jene Entscheidungen, die aufgrund ,eskalierender Com-
mitments’ durch eine verzerrte Wahrnehmung der Entscheidungstrager statt-
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finden. Marode Geschaftsbereiche oder schlecht laufende Projekte werden
wider besseres Wissens des Managements fortgefiihrt und weiterhin mit Res-
sourcen ausgestattet. Dieses Verhalten kann existenzielle Auswirkungen auf
die langfristigen Unternehmenserfolge haben. Auch Anwendern der in dieser
Arbeit angewandten Methodik ,System Dynamics’ sind sogenannte ,Biases’
kein Neuland. Begrenzt rationale Verhaltensweisen und daraus resultierende
kontraintuitive Konsequenzen® sind Beispiele, die in der Wissenschaft und in
deskriptiven Theorien der Entscheidungslehre bereits Anwendung finden. Der
Fokus auf strategische Fragestellungen muss jedoch noch intensiver verfolgt
werden.®

In der vorliegenden Arbeit wird eine Modellierung der Informationsverarbeitung
und des Risikoverhaltens in strategischen Entscheidungsprozessen vorge-
nommen. Dabei wird eine dynamische Entscheidungsfindung unter ebenfalls
dynamischen Kontextbedingungen analysiert und die Theorie der praskriptiven
Entscheidungsmodelle durch eine verhaltenswissenschaftliche (deskriptive)
Perspektive erganzt. Hierdurch werden Einsichten in das reale Verhalten des
Managements in strategischen Entscheidungssituationen geliefert und be-
grenzte Rationalitat im strategischen Entscheidungsprozess visualisiert.

Die Untersuchung richtet ihren Blick auf das Management', d. h. Entschei-
dungstrager als Individuen. Die Suche nach strategischen Handlungsoptionen
findet in Abh&ngigkeit der Kontextbedingungen statt. Entscheidungssituationen
sind dabei meist durch hohe Unsicherheit und Ambiguitdt gepragt. Nach
KNIGHTs Definition ist ein Abschatzen von Erfolgswahrscheinlichkeiten unter
Unsicherheit nicht mdglich. Zur Kompensation greifen Entscheidungstrager
aber haufig auf eine subjektive Risiko-Bewertung zurtick. Dadurch wird die
Entscheidungssituation als mehr oder weniger riskant eingestuft." Diese sub-
jektive Risiko-Bewertung findet in Abhangigkeit von kognitiven Fahigkeiten der

& vVgl. Sterman (2000), S. 5ff.
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Entscheidungstrager statt.” Die Analyse der Informationsverarbeitungsprozes-
se zur Bewertung strategischer Entscheidungssituationen sowie das eigentli-
che Entscheidungsverhalten als Wahl zwischen alternativen, mit Risiko bewer-
teten Handlungsoptionen sind Gegenstand der vorliegenden Forschungsar-
beit.

Die Verarbeitung relevanter Informationen fiir die Wahrnehmung von Ent-
scheidungsalternativen entspricht einer zentralen Funktion des Managements
und beinhaltet erste Gefahrenquellen fur die unbewusste Wirkung kognitiver
Effekte. Eine weitere Management-Funktion entspricht der eigentlichen Ent-
scheidung im von Unsicherheit gepragten Entscheidungsprozess und stellt ih-
rerseits eine Quelle fur Verzerrungen dar. Aufgrund von unbewusster Informa-
tionsverarbeitung und unbewusstem Risikoverhalten der Entscheidungstréger
besteht die Gefahr einer suboptimalen Entscheidungsfindung.” Um dem zu
entgehen, soll die verhaltenswissenschaftliche Analyse Verbesserungspoten-
tiale aufzeigen. Als Kompetenz des Managements kann die bewusste Ent-
scheidungsfindung zu einer Verbesserung des strategischen Entscheidungs-
prozesses fuihren."

1.1 Problemstellung

In ihrer kompetenzorientierten Theorie des Managements entwickeln
MORECROFT, SANCHEZ und HEENE vier zentrale Eckpfeiler fur die Entwicklung von
Entscheidungskompetenz im strategischen Management.” Diese vier Eckpfei-
ler sind (1) die dynamische Natur der organisationalen Umwelt, (2) die damit
einhergehende kognitive Herausforderung, diese Umweltverdnderungen ada-
quat wahrzunehmen und zu bewerten sowie (3) eine holistische Betrach-
tungsweise der organisationalen Aktivitaten, die sich innerhalb der Organisati-
on (4) als ein zielsuchendes, offenes System abspielen. Die folgende Betrach-
tung dieser vier Eckpfeiler erméglicht ein besseres Verstandnis der Problem-
stellung zur Analyse strategischer Entscheidungsprozesse.

(1) In seinem Kampf um langfristige Wettbewerbsvorteile und unternehmeri-
sche Erfolge sieht sich das Management dynamischen Umweltbedingungen
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gegenulber. Die Wettbewerbsarena befindet sich in standigem Wandel und
bringt neue Herausforderungen an die organisationale Veranderungsbereit-
schaft und -fahigkeit mit sich.” Nur Unternehmen, die diesem Wandel aktiv
begegnen, kdnnen ihn durch strategische Erneuerung selbst mit gestalten und
haben eine Chance auf Erfolg.”” Das Management entscheidet dabei Uber das
Beschreiten neuer Wege oder das Verharren in festgefahrenen Strukturen. Die
Entscheidungstrédger haben demnach die Mdglichkeit, die Entwicklung der Or-
ganisation aktiv zu gestalten. Sie meistern den Balanceakt zwischen Flexibili-
tat und Stabilitat, zwischen Exploitation und Exploration' sowie zwischen rati-
onalem und vermeintlich irrationalem Verhalten.” Damit missen sie den An-
forderungen der dynamischen Wettbewerbsbedingungen gerecht werden.

Es bleibt festzuhalten, dass das weite Spektrum strategischer Optionen zum
Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit in einer dynamischen und turbulenten Umwelt
eine hohe Entscheidungskomplexitat mit sich bringt und daher hohe Anforde-
rungen an das Management stellt. Die strategischen Entscheidungstréger sind
es, die zukinftige Ereignisse antizipieren und sich fur oder gegen strategische
Optionen entscheiden miussen. Das ,Ja’ zu einem proaktiven Gang in die Zu-
kunft, der Unternehmen gleichzeitig die Mdglichkeit zur Mitgestaltung der
Wettbewerbsarena bietet, ist jedoch durch hohes Risiko gekennzeichnet und
kann existenzielle Auswirkungen fir das gesamte Unternehmen haben.”

(2) Als zweiter Eckpfeiler der kompetenzorientierten Theorie des Unterneh-
mens besteht die kognitive Aufgabe des Managements in der umfassenden
Wahrnehmung und Interpretation der fur die Entscheidung relevanten Informa-
tionen. Diese sind Grundlage zur optimalen Koordination und Gestaltung der
Ressourcen und Fahigkeiten innerhalb der Organisation. NADKARNI/BARR?' in-
terpretieren die Kognition des Managements als zentralen Faktor, der sowohl
die Wahrnehmung als auch das strategisches Handeln des Managements be-

'8 vgl. Zahn (1998), S. 384, Zahn (2000), S. 156ff., Zahn/Foschiani (2000), S. 90f. sowie Zahn
(2003a), S. 2f. Zwei haufig zitierte Herausforderungen strategischer Entscheidungen in dynami-
scher Problemstellung sind nach wie vor zunehmende Internationalisierung im Zuge der Globalisie-
rung sowie verénderliche Kundenbediirfnisse, die ihrerseits einen Treiber technologischer Diskon-
tinuitat darstellen und somit auf die Innovativitat der Organisation fokussieren.
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stimmt.?? Auch RAJAGOPALAN/SPREITZER fokussieren in ihrem Multi-Linsen-Modell
der strategischen Veranderung® auf die Notwendigkeit zur Integration einer
kognitiven Perspektive. Ihre Untersuchung zeigt, dass eine rein rationale Ana-
lyse strategischer Verdnderungen durch den Wandel organisationaler Bedin-
gungen und Umweltfaktoren keinen ausreichenden Erkldrungsansatz fur un-
ternehmerischen Erfolg oder Misserfolg liefert.

LStrategic competition between organizations is therefore in important measure a
‘contest between managers' cognitive processes’ in different organizations. As a
consequence, managers face the unique challenge of managing their own cognitive
processes as an integral, enabling, and sometimes constraining part of the overall
sensemaking and action-taking capabilities of an organization.”*

Die Wahrnehmung des Managements ist ein zentraler kognitiver Prozess, der
nicht losgeldst von einer Lern-Perspektive gesehen werden kann.? Dabei zeigt
sich, dass Ergebnisse des strategischen Veranderungsprozesses auf Ent-
scheidungen und Handlungen des Managements selbst beruhen und dessen
Wahrnehmung durch Lernprozesse bestimmen. Lern- und Kognitions-
Perspektive bieten in diesem Verstandnis einen weitgreifenden Erklarungsan-
satz fur den Unternehmenserfolg. Die Beriicksichtigung begrenzter Rationalitat
in strategischen Entscheidungsprozessen ist demnach unerlasslich.?

(3) Des Weiteren bestéarkt die Vielfalt méglicher Einflussfaktoren und deren
kausale Beziehungen untereinander einen weiteren Eckpfeiler der kompe-
tenzorientierten Theorie des Managements von MORECROFT/SANCHEZ/HEENE: die
Notwendigkeit einer holistischen Betrachtungsweise.” Strategische Entschei-

2 In ihrer Studie sehen Nadkarni/Barr (2008) zwei zentrale Variablen als Erklarungsobijekte fiir die

Verknlpfung von 6konomischer und kognitiver Sichtweise. Einerseits ist dies der ,attention focus’,
der die subjektive Interpretation der Umwelt widerspiegelt. Auf der anderen Seite sind es die ,cau-
sal logics’ durch die sich das Management ein Bild der Realitét verschafft. Durch Umweltverénde-
rungen werden die kausalen Verknupfungen verandert und damit auch die Wahrnehmung des Ent-
scheidungsumfelds. Das Verstandnis von Nadkarni/Barr (2008) ist analog zu Freilings Anwendung
des Begriffs der strategischen Logik zu sehen. Vgl. Freiling (2004), S. 11f. sowie S. 15 oder Frei-
ling/Gersch/Goeke (2008), S. 1158f. Sie verwenden den auf Sanchez/Heene/Thomas (1996), S.
10f. und S. 31f. zuriick gehenden Begriff der ,strategic logic’ aus einer ahnlichen Perspektive. Zwar
muss die strategische Logik nicht einem einzelnen Individuum zugordnet werden, sondern kann
sich uberall in den Managementprozessen der Organisation manifestieren, jedoch ist sie in hohem
MaRe bestimmend fir die Wahrnehmung strategischer Handlungsoptionen und damit auch zentral
vor dem Hintergrund der Wahrnehmung eines individuellen Entscheidungstrégers, wie sie die vor-
liegende Arbeit definiert.
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