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Abstract

The subject of this Bachelor Thesis is the research of decision-making in consideration of personal
characteristics. One part of this thesis should analyze the uncertainty and the risk of decision-
making and explain which differences a decision-maker is faced with. The other part should com-
pare different groups of people and point out that these groups are faced with different problems in
their decision making process. The differences in these groups are based on demographical and per-
sonal characteristics, such as the type of profession or the level of knowledge. The conclusion of
this paper is to assign different types of heuristics, logics, theories and other decision-supporting
tools to the different groups of people. The main goal is to show that each personal character will
focus on a decision-supporting tool which is fitted to the kind of decision-making he has to deal
with.

To find the scientific literature | used search engines such as jstor.org or scholar.google.com. | fo-
cused on scientific texts based on decision-making and uncertainty of people with important eco-
nomic decisions. This paper is not about decision in the daily life but should reflect decision-
making for people in firms and organizations. To find proper literature | used keywords in the
search engines such as “decision making”, “uncertainty”, “heuristics”, “differences” and so on. I
also searched literature 1 owned for references which | found in a search engine. After collecting
several scientific texts | wrote down the main statements and compared them among each other. |
summarized the differences and similarities and reflected them to the different personal characteris-

tics.

The conclusion of this thesis is that different personal groups, ether there were demographical or job
related differences, prefers different types of decision-making tools and each group has other issues
to deal with. For example, entrepreneurs deal with a greater risk and uncertainty than managers
whereas managers have more information available to form a decision. With these differences these
two groups have to use different heuristics to form an intelligent decision. Another example is the
difference between men and women in leading positions. It was discovered that women are more
likely to lean to a decision which favors a greater good. Men on the other hand tend to make deci-
sion to encourage their own status and power. Also men are more risk-loving than women when it
comes to important decisions. These are just a few examples which show that different groups have
different qualities and addictions to deal with in a decision making context. With this in mind the
groups have to use different kinds of decision-helping tools to select a strategy which is based on
the needs of a decision-maker. Using these strategies and focusing on the importance of a decision
will help all decision-makers to select decision which helps them in their career to invent a new
product or to gain profit for their companies.



Inhaltsverzeichnis i

Inhaltsverzeichnis
ADDIAUNGSVEIZEICNNIS. ... e ii
TabelleNVEFZEICANIS .......oiiiiicee e iv
ADKUIZUNGSVEIZEICANIS ...t s v
I o1 L= 1 (1 o SRS 1
1.1 Problemstellung und REIBVANZ ...........ccooiiiiiiiiic e 2
A 11 71 4 | o PSSR 3
1.3 Aufbau der BaChelor TNESIS ......ccuoiiiiiiieiiee et 4
1.4 VOIQENENSWEISE ......veveeeiectie ettt ettt ettt e et e e te e e s reenbeeneesreesreenee e 4
2 Prozesse der EntscheidungSTiNAUNG........coooiiiiiiiiieieeess e 6
2.1 GrUNADEGIITT. ...eceii e 6
2.2 Arten der ENtSCREIAUNGEN ........oiiiiiiiee s 7
2.2.1 Entscheidungen unter Sicherheit ..o 7
2.2.2 Entscheidungen unter UnSICherheit..........ooeiiiiiiiiiiiiiineeeec e 8
2.2.3 Knight’sche Unsicherheit ..........c.ccooiiiiiiiiiiiii 9
2.2.4 Entscheidungen unter RISIKO ........c.cooiiiiiiiiicie e 10
2.3 Werkzeuge der EntscheidungSfindung ..........cccoooeiieiiiie i 11
2.3.1 HEUNISTIKEN <.eveiiieceeee ettt sre e sreenne e e 12
2.3.1.1 ReprasentatiVItat ...........cccceeeeieeii i 12
2.3.1.2 VerfUgharkeit..........ccooeiiiiiiiiece e 14
2.3.1.3 Verankerung und ANPAaSSUNG........ccceiierreeeeieenieseesieessesseesseesessaesnas 16
2.3.1.4 SelbstlbersChatzuNg.........c.coovriiiiieee e 17
2.3.2 LOGIKEN ...t 17
2.3.2.1 Effectuation & Causation im Vergleich..........cccoooviiiiiiniinnnen, 18
P A O 11 L1 o] [P PRR 19
2.3.2.3 EFfECtUALION......cciiiecie e 20
2.4 Theorien des unternehmerischen Handelns ..o 23
2.4.1 | DIiSCOVErY Theory™......cooiiiiiiiiiieii s 28
2.4.2 ,,Creation TREOTY ™ ....ccviiiie et 29
3 Untersuchung von personlichen Eigenschaften ..........cccccoooiiiiiecic i 31
3.1 Manager VS. ENIrEPIENEUN ........coiiiiiie ettt 31
3.2 EXPErten VS. NOVIZEN .....ooiiiiiii ittt ettt 35
3.3 DemographisChe ASPEKLE ..o 39
3.3.1 MANNET VS. FIAUBN ...ttt 40
3.3.2 Erfahrung im Beruf / AITEr ......c.oove i 43
4 Betrachtung der ErgebniSSe. ... ..o 47

4.1 Gegeniberstellung der HEUrIStIKEN. ........cccveviiiiiiee e 47



Inhaltsverzeichnis ii
4.1.1 Heuristiken bei Manager und ENtrepreneur..........ocovveeeieenenis e 47

4.1.2 Heuristiken bei Experten und NOVIZEN.........ccceveiievieiieseese e 49

4.2 Gegentberstellung der Logiken und ThEOKIEN .......c.coveiiiieiiiiieieseee e 50
4.2.1 Logiken & Theorien bei Managern und Entrepreneuren.............ccccvevveeeennene 51

4.2.2 Logiken bei Experten und NOVIZEN ........cccooiiiiiiiiiniieee e 52

O RESUIMIBE ...ttt ettt h e e b e e e n e e b e e nne e 53
5.1 ZUSAMMENTASSUNG ..ecuvirtitiitisieeii etttk e b bbb eneas 53
5.2 FAZIT oottt 56
5.3 AUSDIICK ...t 57
Literaturverzeichnis und QUENENVErZEICANIS .........cooveiiiiiiieciece e Vi



Abbidungsverzeichnis iii

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Calibration curves for entrepreneurs and managers (eigene Darstellung, in
Anlehnung an Busenitz & Barney 1997, S. 22)......ccccieiiiieiieie e 34


file:///C:/Users/s.beyer/Dropbox/bachelor%20arbeit/Bachelorarbeit.docx%23_Toc397940339
file:///C:/Users/s.beyer/Dropbox/bachelor%20arbeit/Bachelorarbeit.docx%23_Toc397940339

Tabellenverzeichnis iv

Tabellenverzeichnis
Tabelle 1: Unterschiede der Causation- und Effectuation-Logik (Quelle: eigene
Darstellung, in Anlehnung an Sarasvathy, 2001, S. 249 - 250)........cccccceviiieiiveieciesienns 19

Tabelle 2: Effektive Unternehmerische Eigenschaften in der Discovery und Creation
Theorie (Quelle: eigene Darstellung nach Alvarez & Barney, 2006, S. 135) ........c.cccc...... 24

Tabelle 3: Gegenuberstellung der Auspragungen von Manner und Frauen (eigene
D TSY 1 V] ) USSR 42

Tabelle 4: Gegenuberstellung von Heuristiken bei personlichen Eigenschaften (eigene
D TSY 1 V] T ) USSR 47

Tabelle 5: Gegenuberstellung von Logiken bei persénlichen Eigenschaften (eigene
DArSTEITUNG) .. bbbt bbb 50



Abkirzungsverzeichnis v

Abklrzungsverzeichnis

01S] 11 SRR beispielsweise
DZW. s beziehungsweise
07 OSSP circa
0] o PSSRSO mindestens
T TSP Million
o USSP Milliarde
[0 TR SO oder ahnlichem
TR USRS unter anderem

Z. B e zum Beispiel



Einleitung 1

1 Einleitung

Den Prozess, eine Entscheidung zu treffen, durchwandert jede Person mehrmals téglich. In
vielen Lebenslagen und in vielen taglichen Situationen ist es notwendig, sich zwischen
diversen Alternativen und daraus resultierenden Folgen zu entscheiden. Oftmals liegen
diesen Entscheidungssituationen keine VVorkenntnisse oder Informationen tber die Konse-
quenzen einer Entscheidung vor. Der Entscheidungstrager kann sich im Vorfeld einer Ent-
scheidung also nicht sicher sein, ob die im Endeffekt gewéhlte Entscheidung fir seine Be-
durfnisse die richtige war, und ob er mit den Konsequenzen der Entscheidung zufrieden ist.
Solche Situationen finden sich bei jedem Menschen jeden Morgen wieder, beispielsweise
wenn die Person sich Uber seine Kleidung fir den Tag Gedanken machen muss, bei der
Wahl seines Fruhstiicks oder beim Einkaufen im Supermarkt, wenn sie sich zwischen ver-
schiedenen Brotaufstrichen entscheiden muss. Wahrend bei den Fallen der Wahl der Klei-
dung oder der Wahl des Friihsticks die Person sich uber die Konsequenzen bewusst ist,
gibt es bei der Wahl des Einkaufens der Brotaufstriche Faktoren, welche eine Entschei-
dung erschweren: Hat man bereits VVorkenntnisse gesammelt, kennt man den Geschmack
eines Produktes und hat somit einen Favoriten bzw. von vorneherein eine Abneigung ge-
gen ein Produkt? Ist ein bestimmtes Produkt bereits von einer befreundeten Personen oder
einem Verwandten empfohlen worden? Hat man Werbung fiir ein Produkt gesehen und ist
so neugierig darauf? Gab es Tests zu einem Produkt, welches die Entscheidung beein-
flusst? Jede Information spielt bei der Entscheidung fir ein Produkt eine Rolle, seien es
Vorkenntnisse Uber die Marke, Vorlieben eines bestimmten Geschmacks oder allein die
Gestaltung der Verpackung. Der Konsument ist sich somit bei der Auswahl fur ein Produkt
unsicher, ob seine Bedirfnisse mit dem Kauf gestillt werden und ob er mit der Entschei-
dung zufrieden ist. Die Erkenntnis, ob seine Entscheidung die Richtige war, erhalt er erst,
nachdem er den Brotaufstrich probiert hat.

Neben der Unsicherheit tber den Ausgang einer Entscheidung und den Informationen,
welcher der Entscheidungstréger fiir eine Entscheidung gesammelt hat, gibt es noch andere
Faktoren, welche eine Entscheidung beeinflussen. Diese Faktoren kdnnen z. B. das Alter,
das Geschlecht oder die Herkunft der Person sein. Jeder dieser Faktoren hat so auch im
alltaglichen Leben einen Einfluss auf Entscheidungen. So sind junge Menschen offener fir
neue, innovative Produkte und bereit, ein Risiko einzugehen, wéhrend &ltere Menschen zu
bewéhrten Dingen greifen, mit denen sie bereits Erfahrung gesammelt haben. Auch sind
Unterschiede im Entscheidungsverhalten von Mannern und Frauen zu sehen. Gerade beim
,»shoppen® ist festzustellen, dass Ménner gezielter und linearer kaufen als Frauen. Méanner
kaufen in erster Linie das ein, was sie bengdtigen. Die Kriterien fur einen Kauf werden wéh-
rend der Bewertungs- und Entscheidungsphase oftmals neu gesetzt. Frauen hingegen gehen
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ohne feste Kaufabsichten ,,shoppen‘ und lassen sich von Produkten und ihrer Présentation
beeinflussen (Kraft, 2012).

Doch nicht nur im alltdglichen Leben wird der Prozess der Entscheidungsfindung durch-
laufen. Auch in der Wirtschaft, Politik oder im Sport missen Entscheidungen getroffen
werden, bei welchen der Ausgang ungewiss ist. Oftmals haben diese Entscheidungen eine
grolRe Tragweite, bei der es um viel Geld oder Ansehen geht. Das Spektrum reicht hier von
einer einfachen Personalentscheidung tiber die Vergabe eines Auftrags bis hin zu Investiti-
onen in Millionenhthe. Jede Entscheidung, die in einem Unternehmen oder der Wirtschaft
getroffen wird, hat Auswirkung uber die Zukunft des Unternehmens oder des Entschei-
dungstragers selbst. Eine Fehlentscheidung kann den Entscheidungstréger seine Stellung
riskieren oder gar den Ruf des eigenen Unternehmens ruinieren. Beispiele fur Fehlent-
scheidungen in der Wirtschaft oder auch in der Politik gibt es zu geniige. Als eines der
groliten wirtschaftlichen und finanziellen Fehlentscheidungen ist beispielsweise der Bau
des Berliner Flughafens Berlin-Brandenburg zu nennen. Durch u. a. Fehler in der Baupla-
nung, insbesondere der Brandschutzanlage, welche nie funktioniert hatte (Hegmann,
2014), oder aber grobe Fehler in der Budgetplanung, bei welcher die Kosten von 1,7 Milli-
arden im Jahr 2004 auf 4,3 Milliarden im Jahr 2013 stiegen (Zawatka-Gerlach, 2013),
wurde das GroRprojekt zu einem finanziellen Desaster. Hier zeigt sich, dass Fehler bei
Entscheidungen innerhalb eines Grol3projektes sehr schnell zu einem enormen Anstieg der
Kosten flhren kann. Als weiteres Beispiel fir eine fehlerhafte Management-Strategie ist
der Niedergang der Swissair. Durch eine aggressive Allianzstrategie, der sogenannten
,Hunter Strategie®, verursachte der zu dem damaligen Zeitpunkt als Konzernchef tétige
Philippe Bruggisser eine milliardenschwere Fehlentscheidung, welche die Fluggesellschaft
Swissair fast in den Bankrott fiihrte (Césard, 2011).

1.1 Problemstellung und Relevanz

In dieser Bachelorarbeit geht es darum, einen Blick auf den gesamten Prozess einer Ent-
scheidung zu werfen. Beginnend mit der Wahl der Strategie, auf welche Weise eine Ent-
scheidung getroffen werden kann, ber die Analyse der Informationen und Hilfsmittel,
welche die Alternativen eingrenzen sollen, bis hin zur Untersuchung der Unsicherheit,
welche eine Entscheidung in Bezug auf den Ausgang und die Folgen mit sich zieht, wer-
den die einzelnen Aspekte eines Entscheidungsprozesses analysiert. Dartiber hinaus wer-
den neben dem Prozess des Entscheidens verschiede demographische Aspekte beleuchtet,
um zu prifen, ob verschiedene Personengruppen unterschiedliche Strategien zur Ldsung
von Entscheidungsprozessen anwenden.
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Zu Beginn jedes Entscheidungsprozesses ist der Entscheidungstrager einer Unsicherheit
uber die Folgen einer Entscheidung ausgesetzt. Diese Unsicherheit resultiert daraus, dass
der Entscheidungstrdger nur in wenigen Féllen die Konsequenzen einer Entscheidung,
schon bevor er die Entscheidung trifft, erkennen kann. Im Verlauf der Bachelorarbeit wer-

den die verschiedenen Arten der Unsicherheit vorgestellt und analysiert.

Ist der Entscheidungstrager mit einer Entscheidung konfrontiert, ist es fur ihn notwendig,
eine Strategie zu entwickeln, die ihn bei dem Treffen einer Entscheidung unterstutzt. Diese
Hilfe kann sich bei dem Entscheidungstrager unterbewusst entwickeln, wenn er personli-
che Praferenzen oder Wissen in das Treffen der Entscheidung einflieRen lasst, oder er
sucht sich bewusst eine Strategie, welche ihn im Entscheidungsprozess aktiv unterstitzt.
Diese Strategien kdnnen sowohl Logiken als auch Heuristiken sein Diese stellen theoreti-
sche Grundlagen fur Entscheidungsrahmen zur Verfligung, an denen sich der Entschei-
dungstrager orientieren kann. Diese Logiken und Heuristiken werden vorgestellt und zu
Personengruppen zugeordnet, um zu zeigen, dass verschiedene personengruppen unter-

schiedliche Strategien anwenden.

Obwohl zu dem Thema Entscheidungsverhalten bereits viele Quellen vorhanden sind und
seit Mitte des 20. Jahrhunderts darlber geforscht und geschrieben wurde, ist das Thema
heutzutage relevanter denn je. In der heutigen Gesellschaft, die gepragt wird durch eine
wachsende Zahl an Dienstleistungen und in der Ausgaben in Millionhdéhe zur Normalitat
gehoren, spielen Entscheidungen und die daraus resultierenden Folgen eine grofie Rolle.
Dadurch, dass der Wirtschaftssektor eine immer grofRere Bedeutung einnimmt und hier-
durch die Anzahl der Arbeitsplatze steigt’, steigt auch die Anzahl der nétigen Entschei-
dungen. Ebenfalls nimmt die Komplexitat der Entscheidungen zu, bei denen Summen in
Milliardenhdhe Gegenstand sind. Durch die steigende Zahl der Entscheidungen, sowohl in
der Wirtschaft als auch in anderen Bereichen, wie der Politik oder im Privatleben, steigt
auch die Notwendigkeit zur Ermittlung von Strategien, die auf den Weg zu einer optimalen
Entscheidung fuhrt.

1.2 Zielsetzung

Ziel dieser Bachelorarbeit ist es, unter wissenschaftlichen Aspekten, Entscheidungen unter
Unsicherheit zu betrachten, zu analysieren und in Verbindung mit Personlichkeitseigen-
schaften zu bringen. Jede Art von Entscheidung ist verbunden mit einem Risiko oder einer

Unsicherheit. Es soll gezeigt werden, dass je nach Art der Entscheidung eine andere Heu-

1 Im Jahr 2013 sind von rund 42 Mio. Erwerbstatigen in Deutschland 73,8 % im Dienstleistungssektor (tertiarer Sektor)
angestellt (Statistisches Bundesamt, 2014).
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ristik oder ein anderes Hilfsmittel angewandt wird. Die Erkenntnisse, die hieraus gewon-
nen werden, werden in Verbindung gebracht mit verschiedenen personlichen und demo-
graphischen Eigenschaften von Personen mit hoher Entscheidungskompetenz. Das Ergeb-
nis soll eine Ubersicht schaffen, welche Personengruppen auf welche Art und Weise Ent-
scheidungen treffen und welche Werkzeuge sie bei der Entscheidungsfindung benutzen.

1.3 Aufbau der Bachelor Thesis

Diese Bachelorarbeit ist in funf Hauptkapitel unterteilt, bei denen jedes Kapitel mehrere
detaillierte Abschnitte mit eigenstdndigen Themen besitzt. Das erste Kapitel bietet einen
Einstieg in das Thema, fasst die zu behandelnden Themen zusammen und beschreibt die
Vorgehensweise der Bachelorarbeit.

Im zweiten Kapitel geht es um die Prozesse der Entscheidungsfindung. Zunachst werden
die Grundbegriffe, welche entscheidend flr diese Arbeit sind, definiert. Als n&chstes wird
ein Blick auf die verschiedenen Arten von Unsicherheit bei einer Entscheidung geworfen.
Zuletzt werden die verschiedenen Werkzeuge und Hilfsmittel betrachtet, welche bei der

Entscheidungsfindung zur Unterstiitzung verwendet werden.

Das dritte Kapitel beschaftigt sich mit der Untersuchung verschiedener, personlicher Ei-
genschaften. Diese sind zum einen berufliche Unterscheidungen als auch demographische

Eigenschaften.

Kapitel vier befasst sich mit der Analyse der Ergebnisse der Bachelorarbeit. Hierbei wer-
den die untersuchten Werkzeuge und Hilfsmittel mit den Unterschieden der persdnlichen
Eigenschaften verglichen und anschlielend analysiert, welche Strategien von welchen Per-

sonengruppen angewandt wird.

Im letzten, funften Kapitel folgt eine Reflexion der gesamten Bachelorarbeit. Darauf auf-
bauend wird ein Fazit gezogen und ein Ausblick auf zukiinftige, potenzielle Recherchen

geworfen.

1.4 Vorgehensweise

Kurz nach der Verinabarung des Themas der Bachelorarbeit erhielt ich die drei Texte
»Discovery and creation: Alternative theories of entrepreneurial action (2007)” von Alva-
rez und Barney, ,,Knowing what to do and doing what you know: Effectuation as a form of
entrepreneurial expertise (2005)” von Read und Sarasvathy und “Differences between en-
trepreneurs and managers in large organizations: Biases and heuristics in strategic deci-

sion-making (1997)” von Busenitz und Barney. Diese drei Texte dienten als Grundlage



Einleitung 5

und zu der Erschlieung erster Inhalte. Mit Hilfe der in den drei Texten enthaltenen Zitate
konnte ich neue Literatur finden, welche passend zu der Thematik der Arbeit war. Dieser
Vorgang wurde mit jedem weiteren neuen Text wiederholt. Hiermit konnte ich bereits eine

grolRe Menge an geeigneten Quellen fur die Arbeit finden.

Zum Finden der Quellen nutzte ich hauptséchlich die Suchmaschine scholar.google.de und
jstor.org. Hierliber wurden mir die Verknipfungen zu den gesuchten Quellen angezeigt.
Weitere Seiten, auf denen ich wissenschaftliche Texte finden konnte, waren ssrn.com
(Social Science Research Network) und sciencedirect.com. Zum einen fand ich wissen-
schaftliche Texte, wie bereits erwahnt, Uber Literaturverzeichnisse in anderen wissen-
schaftlichen Arbeiten. Zum anderen nutzte ich themenrelevante Suchbegriffe, um auf pas-
sende Literatur aufmerksam zu werden. Wichtige Suchbegriffe waren: ,,decision making*
und ,,judgement®, ,uncertainty, ,,differences* (hierzu noch ,,gender®, ,,experience* und
»age®, heuristics & biases™ (hierbei nochmal detaillierter ,,availability* und ,,representa-
tiveness®), ,,effectuation und ,,causation* und ,,entreprencur. Viele dieser Suchbegriffe in
Kombination gebracht lieferten wissenschaftliche Texte, welche zur Grundlage der Ausar-
beitung der Arbeit dienten.

Eine weitere, wichtige Quelle fiir das Erschlieen der Grundlagen war das Buch ,,Die Psy-
chologie der Entscheidung (1998)“ von Jungermann, Pfister und Fischer. Mit Hilfe dieses
Buches konnte ich Grundbegriffe definieren und die verschiedenen Arten von Entschei-
dungen beschreiben. Das Buch diente bei der Bearbeitung der Bachelorarbeit als Grundla-

ge fur das Verstehen der Thematik der Entscheidungsfindung.

Nach Sammeln der wissenschaftlichen Texte und analytischem Betrachten der enthaltenen
Informationen stellte ich die Werkzeuge zur Entscheidungsfindung den persénlichen und
demographischen Attributen gegentiber. Die daraus resultierenden Tabellen wurden be-
schrieben und mit bisherigen, veroffentlichen Studien verglichen. Ergebnisse der Analyse
basieren auf zum Teil eigen erarbeitetem Wissen und Analysen aus wissenschaftlichen
Veroffentlichungen. Zum Abschluss wurde unter eigenen Gesichtspunkten und aus bishe-
rigen Veroffentlichungen ein Ausblick erstellt, welche offenen Forschungsbereiche noch

existieren und welche potentiellen Studien noch sinnvoll waren.



Prozesse der Entscheidungsfindung 6

2 Prozesse der Entscheidungsfindung

Jede Entscheidung eines Managers, jedes Projekt eines Entrepreneurs und viele tégliche
Entscheidungen einer privaten Person, beginnend mit der Wahl des Friihstiicks am Mor-
gen, beinhaltet einen Prozess einer Entscheidungsfindung. Bei jedem dieser Szenarien
muss sich der Entscheidungstrdger zu Beginn fragen, was sein Bedirfnis mit einer Ent-
scheidung befriedigt. Er muss Alternativen suchen, die Konsequenzen einer jeden Ent-
scheidungsmoglichkeit abwégen und sich gegebenenfalls Hilfsmittel und Strategien Uber-

legen, um die fiir seine Bedirfnisse bestmdgliche Entscheidung zu treffen.

Jede Entscheidungssituation ist grundverschieden und beinhaltet verschiedene Variablen,
welche der Entscheidungstréager identifizieren muss. Eine dieser Variablen ist die Kenntnis
uber die Alternativen, die ihm zur Auswahl stehen. Je nach Wissen, welche Alternativen
der Entscheidungstrager zur Verfligung stehen oder welche Konsequenzen eine Entschei-
dung zur Folge hat, variiert der Grad an Unsicherheit und Risiko einer Entscheidung. Die
verschiedenen Arten von Entscheidungen werden im folgenden Kapitel differenziert und

analysiert.

Nachdem der Entscheidungstréager den Grad der Unsicherheit analysiert hat, ist es flr ihn
sinnvoll eine Strategie zu entwickeln, mit der er einen Rahmen fiir seine Entscheidungsfin-
dung bilden kann. Zur Hilfe stehen ihm hierbei verschiedene Heuristiken und Logiken,
welche als Leitfaden fir eine Entscheidung dienen kénnen. Die verschiedenen Heuristiken

und Logiken werden ebenfalls in folgendem Abschnitt analysiert.

2.1 Grundbegriffe

Bevor die Heuristiken und Logiken analysiert werden, ist es notwendig, die Grundbegriffe
zu erklaren, die ein Hauptbestandteil dieser Bachelorarbeit sind:

Eine Entscheidung findet immer dann statt, wenn eine Person zwischen mindestens zwei
Optionen oder Alternativen wéhlen kann oder muss. Optionen sind bei Entscheidungen
also die grundlegenden Bestandteile. Dariiber hinaus zdhlen zu einer Entscheidung die per-
sonlichen Praferenzen, die ein Entscheidungstrager in die Wahl der Optionen flieRen lasst,
Ereignisse aus der Umwelt, auf welche er keinen Einfluss hat, und die Konsequenzen, die
eine Wahl fir eine Option mit sich fihren (Jungermann et al. 1998, S. 17).

Konsequenzen sind die Zustédnde und Ereignisse, welche eine Entscheidung mit sich fiihren
(Jungermann et al. 1998, S.22). Die Konsequenzen sind demnach auch der Antrieb, aus
welchem eine Person eine Entscheidung trifft. Das Ziel bei Entscheidungen ist, dass Kon-
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sequenzen entweder fir den Entscheidungstrager selbst, flr eine andere Person (z. B. Vor-
gesetzter, Freund, etc.) oder fur eine Gruppe von Personen (z. B. ein Kundenstamm, ein
Unternehmen, etc.), je nach Bedirfnis, die bestmdglichen Folgen haben. Oftmals sind be-
reits vor einer Entscheidung die gewinschten Konsequenzen bekannt, welche erreicht
werden mussen, wie z. B. einen grofitmoglichen Gewinn, ein innovatives Produkt, o. &.
Konsequenzen konnen jedoch auch unerwartet auftauchen oder ein Ereignis herbeifiihren,
welches nicht vor dem Treffen der Entscheidung bekannt war.

Unter Unsicherheit ist zu verstehen, dass der Entscheidungstrager die Konsequenzen von
verschiedenen Optionen nicht einschatzen kann, da diese nicht durch ihn beeinflusst wer-
den konnen und aus unabhéngigen Ereignissen resultieren (Jungermann et al. 1998, S.
142). Unsicherheit wird somit auch als Mangel an Wissen bezeichnet (Schultz et al. 2010,
S. 5). Diese Unwissenheit kann sich, wie schon erwéhnt, auf die Folgen einer Entschei-
dung beziehen, oder auf die Mittel und Strategien, welche von dem Entscheidungstréger

gewahlt werden mussen.

2.2 Arten der Entscheidungen

Zu Beginn eines jeden Entscheidungsprozesses ist fiir die Entscheidungstrager nétig die
Ziele des Prozesses zu definieren und verschiedene Mdglichkeiten und Alternativen zu
entwerfen, die zu diesen Zielen fiihren kénnen (Schulz et al. 2010, S. 1). Hierzu z&hlen
zum einen das Eingrenzen von verschiedenen Alternativen und Moglichkeiten einer Ent-
scheidung. Zum anderen zahlt hierzu das Grundgerust, in welcher die Mdglichkeiten ein-
gebettet sind. Dieses Grundgerust besteht aus den Hilfsmitteln und Werkzeugen, welche
den Entscheidungstrdgern zur Verfugung stehen. Des Weiteren muss sich der Entschei-
dungstrager dartber bewusst sein, dass sich Entscheidungen fir eine dieser Alternativen
negativ auf den gesamten Entwicklungsprozess austiben kann, was zum Scheitern des Pro-
jektes und dem Verlust einer Moglichkeit fiihren kann.

2.2.1 Entscheidungen unter Sicherheit

Bei Entscheidungen unter Sicherheit werden Konsequenzen, welche nach dem Treffen
einer Entscheidung auftreten, nicht beachtet und es wird nur der Ertrag des Nutzens be-
trachtet (Jungermann et al. 1998, S. 202). Wenn Entscheidungstrdger den Ausgang von
verschiedenen Alternativen einer Entscheidung kennen ist es ihnen mdglich, eine Ent-
scheidung zu treffen, bei denen sie ganz nach dem Nutzen und den Konsequenzen ent-
scheiden konnen. Jedoch ist ein solches Szenario in nur sehr wenigen Fallen vorstellbar, da
es nur selten vorkommt, dass alle Konsequenzen, die eine Entscheidung mit sich fuhrt, von
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vorneherein zu bestimmen. Beispiele, die eine Entscheidung unter Sicherheit gewahrleis-
ten, sind selten. Ein Beispiel hierflir ware, wie bereits in der Einleitung angedeutet, eine
Entscheidung unter bekannten Brotaufstrichen. Hat der Konsument eine begrenzte Aus-
wahl an verschiedenen Sorten, die ihm allesamt bekannt sind und er die unterschiedlichen
Geschmacker kennt, handelt er unter dem Aspekt der Sicherheit. In diesem Szenario kann
er sich also ganz auf die Konsequenzen und Folgen seiner Entscheidung konzentrieren und
eine Entscheidung treffen, bei er lediglich seine Bedirfnisse nach der Entscheidung befrie-
digt. Dies ist nur ein einfaches Beispiel, welches zeigen soll, dass es einige Félle gibt, bei
denen die Konsequenz bekannt ist und die Unsicherheit nicht vorhanden. In der Regel sind
Falle aber komplexer und beinhalten bei der Frage nach Konsequenzen immer Unsicher-
heiten, weshalb es nur wenige Félle von Entscheidungen unter Sicherheit gibt. Dies gilt
besonders fiir Entscheidungen in Wirtschaft oder Politik, bei denen jede Entscheidung
Konsequenzen hat, welche vorher nicht absehbar sind.

2.2.2 Entscheidungen unter Unsicherheit

Da der Sicherheitsfaktor in nur sehr wenigen Fallen vorhanden ist, treten Entscheidungen
in der Regel immer mit Unsicherheiten auf, welche sich nicht vermeiden lassen (Junger-
mann et al. 1998, S. 202). Diese Unsicherheiten treten dann auf, wenn die Konsequenzen
einer Entscheidung nicht vorhergesagt werden konnen und die Entscheidungen sehr kom-
plex sind (Schulz et al. 2010, S. 1). Unsicherheit wird somit auch als ein Fehlen von Wis-
sen bezeichnet. Lediglich in dem Einschétzen von eigenem Potential, Kénnen und Préfe-
renzen sollte sich der Entscheidungstréger sicher sein. Dies sind die Grundbausteine, auf
denen die spateren Entscheidungen beruhen. Unsicherheit sollte somit nicht an dem eige-
nen Wissen und Koénnen bestehen, sondern lediglich bei dem Treffen von Entscheidungen.

Es wird im Entscheidungsprozess an zwei Arten von Unsicherheit unterschieden. Zum
einen gibt es die Unsicherheit Gber den Einfluss von Variablen und Konstanten bei ver-
schiedenen Alternativen. Diese Variablen und Konstanten kdnnen zum einen von vorne-
herein bestimmte, nicht &nderbare Variablen sein, zum anderen kdnnen die Variablen auch
eine Unwissenheit des Entscheidungstragers darstellen (Schulz et al. 2010, S. 5). Die erste
Form, der natlrlichen, nicht anderbaren Variablen l&sst sich fur den Entscheidungstrager
nicht &ndern und muss hingenommen werden. Die Unsicherheit entsteht, wenn der Ent-
scheidungstréger die Tragweite dieser Variable nicht einschatzen kann oder die Variable
gar nicht kennt. Die andere Form der Unsicherheit der Variablen, der Kenntnismangel,
lasst sich hingegen durch eine gezielte Analyse und der Aufarbeitung von Wissen reduzie-
ren, auch wenn dies sehr zeit- und kostenintensiv sein kann und unter Umstanden nicht
realisierbar. Zum anderen existiert noch die Form der Unsicherheit gegeniiber dem Modell
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einer Entscheidungssituation. Fur jeden Entscheidungsprozess gibt es, neben den mdgli-
chen Alternativen, einen Rahmen, welcher dem Entscheidungstrager dabei helfen soll eine
Entscheidung zu treffen. Hierzu zdhlen neben der Auswahl der Alternativen auch die
Hilfsmittel und Werkzeuge, die dem Entscheidungstrager zur Verfligung stehen. AulRer-
dem hilft das Modell, die Variablen und Konstanten in eine Entscheidung einzubeziehen.
Die Unsicherheit, einen solchen Rahmen zu entwerfen, ist oftmals grofer als die Unsicher-
heit gegeniiber den Variablen, da die Variablen oftmals vorgegeben und somit hinnehmbar
sind bzw. durch Analysen die Variablen fur den Entscheidungstrager verstandlich und
nutzbar gemacht werden konnen. Jedoch sollte dieser Rahmen von den Entscheidungstra-
gern entworfen werden, bevor es zu der eigentlichen Diskussion der Alternativen geht
(Schulz et al. 2010, S. 10).

Um Entscheidungen unter Unsicherheit treffen zu kdénnen, ist es Entscheidungstragern
mdoglich, sich auf Hilfsmittel zu beziehen. Hierzu zéhlen Heuristiken und Logiken, welche
den Entscheidungstragern (bewusst und unbewusst) eine Tendenz zu einer Entscheidung
geben (Tversky & Kahneman, 1979, S. 1124). Diese Werkzeuge werden in Kapitel 2.2

»Werkzeuge der Entscheidungsfindung® genauer definiert.

2.2.3 Knight’sche Unsicherheit

Eine weitere Art der Unsicherheit wurde von Frank Knight (1921) beschrieben. Wéahrend
bei einer Entscheidung unter Unsicherheit die Entscheidungstrager keine Kenntnisse tiber
die die Inputvariablen haben und somit die Konsequenzen nicht abschatzen kénnen, und
bei einer Entscheidung unter Risiko zwar die Grundvariablen bekannt sind, die Wahr-
scheinlichkeit Uber die Ausgange jedoch keine Informationen vorhanden sind, definierte
Knight seine Theorie mit sowohl dem Fehlen von Grundvariablen als auch die Unkenntnis
uber die Wahrscheinlichkeit der Ereignisse. Somit hat der Entscheidungstrager vor der
eigentlichen Entscheidung keine Hilfsmittel oder Wissen, worauf er seine Entscheidung
beruhen kann, als auch kein Wissen uber die potentiellen Auswirkungen der verschiedenen

Alternativen.

Um die Knight’sche Unsicherheit vereinfacht zu erkléren, vergleicht man sie mit den ande-

ren Arten von Unsicherheit:
Als Ausgangssituation muss sich ein Proband zwischen drei Brotaufstrichen unterscheiden.

- Entscheidung unter Sicherheit: Dem Probanden werden drei Aufstriche offen pré-
sentiert, die ihm alle schon bekannt sind. Er ist sich also tiber die Grundkenntnisse
bewusst und kennt den Ausgang seiner Wahl, er weil3 also welcher Aufstrich ihm
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schmeckt. Lediglich seine Bedirfnisse und sein Nutzen entscheiden nun, fur wel-
chen er sich entscheidet.

- Entscheidung unter Unsicherheit: Dem Probanden werden ihm drei vollkommen
neue Aufstriche présentiert. Er kennt also weder die Sorte noch den Geschmack. Er
kann jedoch an Hand der objektiven Wahrnehmung eine Wahrscheinlichkeit tref-
fen, welcher Aufstrich ihm am besten schmeckt.

- Entscheidung unter Risiko: Dem Probanden wird vorher mitgeteilt, welche drei
Brotaufstriche zur Wahl stehen. Die Auswahl erfolgt jedoch verdeckt. Er weil also
nicht, fur welche Sorte er sich entscheidet. Jedoch kann er die Wahrscheinlichkeit
abschétzen, mit der er einen Aufstrich wéhlt, welcher ihm schmeckt. Zudem ist er
sich im Nachhinein darlber bewusst, welche Aufstriche er nicht gewahlt hat, da er
die moglichen Alternativen kennt.

- Knight’sche Unsicherheit. Bei der Knight’schen Unsicherheit werden dem Proban-
den drei verdeckte Teller zur Auswahl gegeben. Er weil3 jedoch nicht, was sich un-
ter den Tellern befindet. Thm fehlen sowohl die Grundkenntnisse, was unter den
verdeckten Tellern zu finden ist, als auch die Aussage einer Wahrscheinlichkeit,
mit welcher er einen Brotaufstrich wahlt.

Wahrend bei einer Entscheidung unter Risiko dem Entscheidungstrager bewusst ist, dass es
Ereignisse gibt, welche er nicht vorhersagen kann und nicht weil3, gibt es bei der
Knight’schen Unsicherheit Ereignisse, von denen er nicht weil3, dass es sie gibt (Jordan,
2008, S. 8).

2.2.4 Entscheidungen unter Risiko

Bei Entscheidungen unter Risiko ist sich der Entscheidungstrager, im Gegensatz zu einer
Entscheidung unter Unsicherheit, im Vorfeld einer Entscheidung tber die Unsicherheit und
den damit verbundenen, gegebenen Variablen bewusst. Somit kann er die Wahrscheinlich-
keit abschatzen, in der seine getroffene Entscheidung Konsequenzen mit sich bringt
(Schulz et al. 2010, S. 10). Diese Konsequenzen kénnen sein, dass eine andere Alternative,
die der Entscheidungstréger nicht gewéahlt hat, einen gréReren Erfolg hatte bringen kdnnen,
sowohl monetér als auch fiir die Entwicklung eines Produktes. Diesen Verlust, den er ge-
genuber seiner getroffenen Entscheidung erleidet und er im Vorfeld kennt, bezeichnet man
als Opportunitatskosten? (Sarasvathy, 2001, S. 250; s. Kapitel 2.3.2: Creation Theory). Um

2 Opportunitatskosten sind keine Kosten in monetarem Sinne. Investiert ein Unternehmer oder Investor einen Geldbetrag
in ein Projekt und es stellt sich heraus, dass ein anderes Projekt, in das er das Geld hatte investieren kénnen, einen
groBReren Gewinn erwirtschaftet hat, spricht man von der Differenz der Gewinne als Opportunitatskosten. Zwar hat
der Investor einen Gewinn erwirtschaftet, jedoch hétte dieser groRer ausfallen kdnnen (Schulz, Mitchell, Harper &
Bricks, 2010, S. 12).
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Opportunitatskosten so gering wie mdglich zu halten oder gar zu umgehen ist es nétig mit
Hilfe einer Risikoanalyse samtliche Szenarien im Vorfeld zu untersuchen. Fir jeden Ent-
scheidungstréager, der unter Risiko Entscheidungen féllt, gilt es also diejenige Alternative
zu wahlen, welche die geringsten, akzeptablen Verluste mit sich flhrt (Schulz et al. 2010,
S. 12). Entscheidungen unter Unsicherheit und unter Risiko sind demnach eng miteinander
verbunden. Wahrend Unsicherheit lediglich ein Nicht-Wissen bestimmter Faktoren ist de-
finiert sich Risiko als der Faktor Unsicherheit plus dem Faktor Verlust (Kaplan & Garrick,
1981, S. 12).

Kaplan & Garrick (1981) definiert Risiko anhand dreier Faktoren:

1. Vollstandig beschriebene Szenarien, unter welchen die mdglichen Ausgénge der
Alternativen realisiert werden kdnnen
Die Ergebnisse eines jeden Szenarios

3. Die Wahrscheinlichkeit flr jeden Ausgang eines Szenarios

Wenn alle drei Faktoren erfullt sind und erkléart werden kénnen handelt ein Entscheidungs-
trager unter Risiko, und nicht mehr unter Unsicherheit. Hierfur ist es notwendig eine Risi-
koanalyse durchzufiihren, um die verschiedenen Ausgange der Szenarien im Vorfeld zu

wissen.

2.3 Werkzeuge der Entscheidungsfindung

Der Prozess, eine neue Produktidee zu finden oder eine Idee umzusetzen bis hin zum voll-
endeten Produkt, ist sehr langwierig. Wéhrend dieses Prozess entstehen neue Ideen, einige
werden Uberarbeitet, andere wiederum werden ganz gestrichen. Hinzu kommt, dass jede
Entscheidung innerhalb eines Prozesses mit der bereits erwahnten Unsicherheit oder dem
Risiko behaftet ist. Innerhalb dieses Prozesses ist es daher notwendig sehr flexibel zu sein,
um nicht starr einer Idee hinterher zu eifern, welche sich eventuell im Endeffekt als nicht
rentabel oder erfolgreich herausstellen konnte. AuBerdem ist es notwendig, neue Informa-
tionen, die wéhrend des Entstehungsprozesses entdeckt werden, bereitwillig in die die end-
gultige Entscheidung zu integrieren. Flexibilitdt und Spontanitét sind nétig um die Bedurf-
nisse der Konsumenten und Kunden optimal abzudecken. Wenn an einer Idee festgehalten
wird, welche sich im Verlauf des Prozesses als nicht kundenfreundlich herausstellt, ist das
Projekt von vorneherein zum Scheitern verurteilt. Durch Flexibilitat 1&sst sich das Produkt
optimal auf die Bedurfnisse des Kunden optimieren. Das Sprichwort, ,,Der Weg ist das
Ziel*“ beschreibt den Prozess der Entscheidungsfindung sehr treffend. Mit einem gegebe-
nen Ziel, sei es die Griindung eines neuen Unternehmens oder der Erstellung eines neuen
Produktes, werden innerhalb des Prozesses viele Entscheidungen, vom Beginn bis zum
Ende, getroffen. Bereits kleinste Anderungen und Entscheidungen, egal zu welchem Zeit-
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punkt, beeinflussen das fertige Produkt. Um nun aus Sicht der Entscheidungstrager die fiir
ihn am besten geeignete Entscheidung zu finden, bedarf es von vorneherein einer Strategie
oder eines Hilfsmittels, mit welchen Mitteln Entscheidungen getroffen werden. Hierzu ist
es notwendig zu verstehen, dass jeder Mensch auf andere Art und Weise an Entscheidun-
gen herantritt und es keinen richtigen oder falschen Weg gibt. Vielmehr gibt es eine Viel-
zahl von verschiedenen Wegen und Strategien, die alle auf ihre eigene Weise zu einem
Ziel flhren. Solche lassen sich in die Kategorien Heuristiken und Logiken trennen. Heuris-
tiken sind Entscheidungsregeln, kognitive Mechanismen und subjektive Meinungen, auf
welche sich Personen bei der Entscheidungsfindung stiitzen (Busenitz & Barney, 1987, S.
12). Die Anwendung dieser Heuristiken und der Umfang, in dem sie genutzt werden, sind
von Person zu Person verschieden. Unbestritten ist jedoch, dass, neben der Wissensauf-
nahme und dem Lernprozess, die Nutzung von Heuristiken und Logiken einen Einfluss auf
die Leistung der Firmen der Entrepreneure hat (Read & Sarasvathy, 2005, S. 11).

2.3.1 Heuristiken

Um eine Entscheidung zu treffen gibt es grundlegend zwei unterschiedliche Konzepte.
Zum einen konnen Entscheidungen mit Hilfe der Wahrscheinlichkeitstheorie getroffen
werden. Entscheidungstrager haben hierbei die Mdglichkeit auf Hilfsmittel, wie z. B. Um-
frageergebnisse, Datenbanken etc., zurtickzugreifen und eine logische Entscheidung tref-
fen, bei welcher der Ausgang errechnet werden kann (Jungermann et al. 1998, S. 170).
Verfligt der Entscheidungstrager nicht Gber solche Hilfsmittel oder nutzt diese nicht, um
eine Entscheidung zu treffen, wendet er intuitiv Heuristiken an, um eine Situation zu beur-
teilen und so eine Entscheidung zu treffen, welche er als ,,richtig™ einstuft. Das Anwenden
dieser Heuristiken hilft dem Entscheidungstréager die komplexen Strukturen einer Ent-
scheidung, wie das Einschdtzen von Wahrscheinlichkeiten auf den Ausgang einer Ent-
scheidung oder das Vorhersagen von Werten einer Entscheidung, auf leichter beurteilbare
Handlungen zu reduzieren (Tversky & Kahneman, 1982, S. 1124). Die drei von Tversky &
Kahneman als wichtigsten erachteten Heuristiken sind die Repréasentativitdtsheuristik, die
Verfligbarkeitsheuristik und die Ankerheuristik. In der Literatur (Busenitz & Barney,
1997) findet sich auRerdem der Fall der Selbstiiberschatzung wieder, welcher nicht direkt
als Heuristik definiert ist, jedoch in einem Entscheidungsprozess einen wichtigen Einfluss
auf das Ergebnis hat.

2.3.1.1 Reprasentativitat

Die Représentativitatsheuristik ist eine der bekanntesten und am hé&ufigsten angewandten
Heuristiken (Hogarth, 1987). Grundlegend l&sst sich die Heuristik darin zusammenfassen,
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dass jeder Mensch eine gewisse Neigung hat, eine Entscheidung bezogen auf seine subjek-
tive Wahrnehmung zu treffen. Die Heuristik wird in der Regel bei der Beantwortung von
zwei Fragetypen angewandt: (Tversky & Kahneman, 1982, S. 1125)

1. Mit welcher Wahrscheinlichkeit gehort ein Element A zur Klasse B?
2. Mit welcher Wahrscheinlichkeit wurde Ereignis A durch einen Prozess B erzeugt?

Jede Person, die eine solche Frage beantworten muss, stutzt sich entweder auf Erfahrungs-
eigenschaften, die sie in ihrem bisherigen Leben gesammelt hat, oder auf ihre objektive
und intuitive Meinung, die sie unmittelbar nach der Frage zu dem Problem aufstellt. Neh-
men wir als Beispiel die fiktive Person Michael: Michael ist amerikanischer Staatsburger,
hat eine dunkle Hautfarbe und ist zwei Meter gro. Fragt man nun eine zuféllig ausgewahl-
te Person nach der bevorzugten Sportart von Michael ist die Wahrscheinlichkeit sehr grof,
dass diese Basketball als bevorzugte Sportart tippt. Dies hat mit dem typischen Erschei-
nungsbild eines Basketballers zu tun. Alle drei Eigenschaften lassen sich mit der Sportart
assoziieren und bilden so das Bild eines Prototypen, welches einen Basketballer représen-
tiert (Jungermann et al. 1998, S. 170). Der Befragte hat somit die Représentativitatsheuris-
tik angewandt und mit der flr ihn hdchstmdglichen Wahrscheinlichkeit die Entscheidung

gefallt.

Das Anwenden dieser Heuristik kann jedoch auch zu Fehlern (,,biases®) fuhren (Junger-
mann et al. 1998, S. 171f.):

1. Insensitivitat gegeniiber der Basisrate: Gehen wir davon aus, dass wir einen zwei
Meter grofRen Mann aus Deutschland nach dessen bevorzugter Sportart fragen. Die
GroRe des Mannes lasst uns vermuten, dass Basketball seine bevorzugte Sportart
ist. Da in Deutschland jedoch FuRball der beliebteste Sport ist, miisste dieser Faktor
in die Urteilsbekundung einflieBen.?

2. Insensitivitat gegenuber der StichprobengrofRe: Es ist festzuhalten, dass Stichpro-
ben mit einer gréReren Menge an Ergebnissen eine kleinere Abweichung gegenuiber
dem Erwarteten haben als kleine Stichproben. Kleiner Stichproben sind demnach
nicht so représentativ wie groRe Stichproben, da das Ergebnis nur bedingt oder an-
nahernd aussagekréftig ist. Demnach sind Stichproben mit einer groReren Zahl im-
mer zu bevorzugen.

3. Falsche Vorstellung von Zufallsmerkmalen: Nimmt man die Lottozahlenreihen ,,1 ;
2;3;4;5;6%und ,4;12;15;27;35;41%ist davon auszugehen, dass viele be-
fragte die zweite Zahlenreihe fir wahrscheinlicher halten, da sie nicht so ,,gestellt*
wirkt wie die erste. Tatsache ist jedoch, dass beide Zahlenreihen die gleiche Wahr-

® Eine Beschreibung dieses Algorithmus stammt von dem Mathematiker Thomas Bayes.
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scheinlichkeit haben. Es gilt also fir die Befragten die objektive Wahrnehmung
nicht als Grund fur eine Entscheidung zu treffen.

4. AuRerachtlassung der Regression zur Mitte: Extreme Abweichungen von ,,norma-
len* Ereignissen werden oftmals von den Befragten iiberschitzt. Nimmt man als
Beispiel das FuRballlanderspiel Brasilien gegen Deutschland bei der Weltmeister-
schaft 2014, welches 1:7 ausgegangen ist. Fragt man Fans bei einem darauffolgen-
den Spiel nach dem neuen Ergebnis, ist es wahrscheinlich, dass viele dieses extre-
me Ergebnis von 1:7 noch prasent haben und dementsprechend ein Tipp darauf ba-
sierend abgeben werden, ungeachtet der zu dem Zeitpunkt relevanten Informatio-
nen bezlglich der Mannschaften.

5. Uberschatzung der Wahrscheinlichkeit von Konjunktionen: Ein beriihmtes Beispiel
hierflr lieferten Tversky & Kahneman (1983):

Linda ist 31 Jahre alt, sie lebt allein, redet sehr freimitig und ist sehr klug. Sie hat
auf einem College Philosophie studiert. Als Studentin war sie auBerordentlich en-
gagiert in Fragen sozialer Benachteiligung und anderen sozialen Problemen; sie
nahm auch an Anti-Kernkraft-Demonstrationen teil. Welche Aussage ist wahr-
scheinlicher:

A: Linda ist eine Bankangestellte.

B: Linda ist eine Bankangestellte und in der Frauenbewegung aktiv.

Viele Probanden gaben in diesem Fall Antwort B an, was statistisch jedoch ein
Fehler ist. Die Wahrscheinlichkeit, dass bei Linda beide Ereignisse, also Bankange-
stellte und in einer Frauenbewegung, zutreffen, ist geringer als die Wahrscheinlich-
keit, dass nur das erste Ereignis zutrifft. Konjunktionen sind, auch wenn mehrere
Ereignisse auf die Ausgangssituation zutreffen kénnen, immer unwahrscheinlicher

als ein Ergebnis mit nur einem Attribut.

2.3.1.2 Verfugbarkeit

Bei der Verfligbarkeitsheuristik geht es darum, dass Probanden die subjektive Wahrschein-
lichkeit fur ein Ereignis hoher einschatzen, wenn ihnen fir dieses Ereignis Erinnerungen
oder Beispiele prasenter sind. Erinnert sich ein Proband schneller an ein Ereignis oder an
eine Situation, ist fur ihn die Wahrscheinlichkeit auf ein richtiges Ergebnis groRer (Jun-
germann et al. 1998, S. 173). Die Verfugbarkeitsheuristik wird bei folgenden Fragetypen in

der Regel angewendet:

1. Wie viele Exemplare x vom Typ Y gibt es?
2. Wie hdufig ist das Ereignis x (unter der Bedingung Y)?



Prozesse der Entscheidungsfindung 15

Fragt man beispielsweise Probanden, ob es eine gréRere Zahl an verschiedenen Hunderas-
sen gibt oder eine grolRere Zahl an Schneckenarten, wirden die Probanden auf die Zahl der
Hunderassen tippen, da diese ihnen prasenter (verfligbarer) sind. In Wirklichkeit gibt es
jedoch mehr als dreihundertmal so viele Schneckenarten wie Hunderassen. Dies lasst da-
rauf schlielen, dass den Probanden die unterschiedlichen Hunderassen préasenter sind als
die Zahl der Arten von Schnecken. Dieses Wissen tber die Hunderassen und Unwissen
uber Arten von Schnecken ist der Grund fiir die Wahl der schnecken.

Auch bei der Verfligbarkeitsheuristik kann es unter bestimmten Bedingungen zu Fehlern

(biases) kommen:

1. Beeinflussung durch Lebhaftigkeit der Darstellung: Wird ein Proband nach der
Wahrscheinlichkeit eines Lottogewinnes gefragt, wird seine Einschéatzung der Ge-
winnmaoglichkeit hoher sein, wenn er selbst oder ein enger Freund oder Familien-
angehoriger kurze Zeit vorher einen Gewinn erzielen konnte. Hat er selbst bei re-
gelmaRigem Spielen lange Zeit keinen Gewinn erzielen kénnen, wird seine Ein-
schatzung nach einem Gewinn sehr niedrig ausfallen. In beiden Fallen ist jedoch
die Gewinnwahrscheinlichkeit gleich und ist nicht beeinflusst durch den eigenen
Gewinn. Lediglich die Situation, in welcher der Proband selbst mit dem Gewinn
konfrontiert wird, l&sst ihn annehmen, dass die Wahrscheinlichkeit eines Gewinnes
groler ist.

2. Beeinflussung durch Prasenz der Ereignisse: Durch eine hdufige Darstellung in den
Medien wird das wahre Bild einer Wahrscheinlichkeit verzerrt. Werden Probanden
gefragt, ob jahrlich mehr Menschen durch Haiangriffe oder durch Angriffe von Ele-
fanten ums Leben kommen, ist es wahrscheinlich, dass die Probanden sich fir die
Haiangriffe entscheiden, da hiertiber haufiger in den Nachrichten berichtet wird.
Die Zahl der von Elefanten getoteten Menschen ist jedoch flinfzigmal so grol} wie
die Zahl von Haien getoteten Menschen (Schulte von Drach, 2011). Hierbei spielt
lediglich die in den Medien présentere Berichterstattung fiir den Probanden eine
Rolle.

3. Beeinflussung durch Ereignisverknupfung: Hierbei werden Ereignisse, die nur be-
dingt etwas miteinander zu tun haben, verknipft und als Standard angesehen. Oft-
mals haben beide Ereignisse jedoch nur in einem speziellen Fall etwas miteinander
zu tun, durch diesen einen speziellen Fall merkt sich der Proband jedoch die Ver-
kniipfung beider Ereignisse und bezieht diese aufeinander. Das gemeinsame Auf-
treten ist jedoch in weiteren Féllen unwahrscheinlich und l&sst so Probanden an ein

falsches Ereignis denken.
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2.3.1.3 Verankerung und Anpassung

Die Ankerheuristik findet sich besonders dann wieder, wenn bei der Entscheidungsfindung
nur sehr wenige Informationen verfiigbar sind (Jungermann et al. 1998, S. 175). Die grund-
legende Information, welche als erste vorliegt, bildet in diesem Fall den Anker, also die
Grundlage, fir weitere Entscheidungen, die darauf basieren. Diese erste Information bildet
eine Reizvorlage, von welcher der Entscheidungstréger alle weiteren Entscheidungen trifft.
Die Folgen fir die Berufung auf die Ausgangsinformation kdnnen sowohl positiv als auch
negativ fir den Verlauf des Entscheidungsprozesses sein. Die folgenden Fehler konnen bei
der Fixierung auf eine Ausgangsinformation auftreten (Tversky & Kahneman, 1974, S.
1128):

1. Fehleinschatzung numerischer Groflien: Diese Fehleinschatzung kommt vor, wenn
ein Proband ein Prozentsatz schatzen muss, von welchem er kein Wissen hat, je-
doch vorher eine zuféllig ausgesuchte Zahl vorgelegt wird. Diese Zahl nimmt der
Proband als Anker, die als Ausgangspunkt fir eine Schatzung dient. Lasst man ei-
nen Probanden etwa durch ein Gllcksrad eine zuféllig fallende Zahl drehen, als
Beispiel die 80, und fragt ihn daraufhin nach dem Prozentsatz an Regentagen in
Deutschland wird seine, wenn spontan zwingende, Antwort hoher ausfallen, als
wenn der Proband eine 20 bei dem Dreh erreicht hétte. Durch die hohere Zahl, mit
der er konfrontiert wird, entscheidet sich der Proband intuitiv fir eine hohere
Schatzung.

2. Verzerrung der Erinnerung: Am leichtesten lasst sich dieser Fehler mit einem Bei-
spiel beschreiben. Ein Proband soll die Hohe des hdchsten Berges von Afrika tip-
pen, dem Kibo in Tansania. Im Normalfall wird der Proband die richtige Antwort
nicht kennen und wird die H6he auf zum Beispiel 5300 Meter tippen. Nach einiger
Zeit wird dem Probanden die richtige H6he von 5895 Meter mitgeteilt. Wird nun
der Proband gefragt, was seine damalige Schéatzung war, die dem Probanden nicht
mehr bekannt ist, konnte es sein, dass der Proband seine damalige Schétzung auf
5400 Meter tippt. Dies hangt damit zusammen, dass der Proband seine vorherige
Antwort nicht mehr kannte und die tatsachliche GroRe als Anker fur seine neue
Schéatzung nimmt. Da der tatséchliche Wert hoher lag als seine Schétzung ist er
dazu geneigt, seine urspriingliche Schatzung naher an den tatséchlichen Wert zu le-
gen.

3. Fehlerhafte oder unzureichende Vorstellung: Hat man genaue Informationen tber
die tatsdchlichen Umsatze, beispielsweise eines Fuliballvereins, fallt es schwer sich
vorzustellen, wie der Reingewinn bzw. den Verlust des Vereins tatsachlich ist. Da
die Umsatze deutlich hoher sind und die Abzlge nicht beriicksichtigt und somit als
Idealwert angesehen wird, fallt es schwer den realen Wert daraus abzuleiten, da
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dieser oftmals deutlich nach unten abweicht. Dieser Idealwert gilt als Anker, an

dem sich die Probanden orientieren, wenn sie den Reingewinn schétzen sollen.

2.3.1.4 Selbstiuberschatzung

Die Selbstliberschatzung, oder auch overconfidence genannt, ist nicht direkt mit den zuvor
genannten Heuristiken zu vergleichen. Sie bildet keine Entscheidungshilfe anhand von
Wissen oder zugrundeliegenden Informationen. Vielmehr ist die Selbstiiberschatzung ein
Ereignis innerhalb eines Entscheidungsprozesses (Lichtenstein et al. 1977). Besonders drei
Faktoren konnen die Selbstuberschatzung férdern (Kasch, 2008, S. 76):

- Besonders schwierige Fragestellungen, welche in ihrer Fille komplex sind.

- Fragestellungen, welche einzigartig und fur den Probanden neu sind (Fragestellun-
gen zu bekannten Themen lasst Probanden basierend auf ihrem Wissen die Antwor-
ten realistischer einschatzen).

- Der Einfluss von eigener Leistung auf frihere Erfolge veranlasst Probanden dazu
zukunftige Antworten selbstbewusster und damit selbstliberschétzter zu geben.

Als Beispiel fur eine Frage, welche den Wert von Selbstliberschatzung bestimmen kann, ist
folgende: Den Probanden wird eine Frage mit verschiedenen Auswahlmdglichkeiten als
Antworten vorgelegt. Als Beispiel kann nach dem langsten Fluss der Erde gefragt werden
und als Auswahlmdglichkeiten a) der Nil, oder b) der Amazonas genannt werden. Nach
Auswahl dieser Antworten sollen die Probanden in Prozent angeben, wie sicher sie mit
ihrer Antwort sind. Studien haben ergeben, dass die Probanden sich bei dieser Art der Fra-
gen oft sicherer waren als die tatsdchlichen Ergebnisse. Antworten, bei denen sich die Pro-
banden zu 100 % sicher waren, wurden nur zu 80 % richtig beantwortet, bei 90 % Vermu-
tung lag die Quote bei nur 75 % (Jungermann et al. 1998, S. 189). Die Probanden waren
sich also durchweg zu sicher bei ihren Antworten und haben sich im Durchschnitt Gber-

schétzt.

2.3.2 Logiken

Logiken gelten als Hilfsmittel fiir Entscheidungstrager, die ihnen helfen sollen, aus einer
Auswahl von Alternativen Entscheidungen treffen sollten. Die Logiken geben keine Vor-
schldge fur die optimale Entscheidung, sondern schaffen lediglich einen Rahmen, mit des-
sen Hilfe die Entscheidungstrager die Alternativen bewerten kénnen und zeigen einen Weg
auf, der den Entscheidungstrager zu verschiedenen Alternativen fuhrt. Die wichtigsten Ent-
scheidungs-Logiken sind die Effectuation- und die Causation-Logik.



Prozesse der Entscheidungsfindung 18

2.3.2.1 Effectuation & Causation im Vergleich

Der Unterschied der beiden Logiken lasst sich am leichtesten durch ein Beispiel erklaren:
Der Hohepunkt eines Festes soll ein Lied einer Live-Band sein. Man hat also zu einem
bestimmten Zeitpunkt (in diesem Fall das Fest) ein feststehendes Ziel (ein Lied zu spielen).
Bei der Causation-Logik wiirde man so vorgehen, dass das Lied, welches gespielt werden
soll, feststeht und dass es darauf ankommt, Musiker zu finden, welche dieses Lied spielen
konnen. Bei der Effectuation-Logik hingegen wére die Ausgangslage eine andere. In die-
sem Fall wiirden die Musiker schon feststehen, jedoch ware noch nicht klar, welches Lied
gespielt werden soll. Es muss also unter den vorhanden Musikern koordiniert werden, wel-
ches Ergebnis machbar ist und ob die verschiedenen Musiker miteinander harmonieren.

Anhand dieses Beispiels lasst sich ein deutlicher Unterschied der beiden Logiken erken-
nen. Auf der einen Seite gibt es bei der Causation-Logik ein fest definiertes Ziel. Die Ent-
scheidungen, welche man zu dem Erfullen des Zieles trifft, sind wahrend des gesamten
Prozesses kontrollierbar und kdnnen nachtréaglich, bis hin zur finalen Entscheidung, noch
geédndert werden. Der Prozess als solches kann von vorneherein geplant und zu jedem
Zeitpunkt geédndert werden. Auf der anderen Seite steht die Effectuation-Logik. Einzig,
dass ein Ubergeordnetes Ziel existiert, ist hierbei vor vorne herein sicher, jedoch sind kei-
nerlei Details zu dem Ziel bekannt, noch ist der Prozess definiert (Sarasvathy, 2001, S.
245).
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Die folgende Tabelle zeigt einen Vergleich der Causation- und der Effectuation-Logik:

Causation Effectuation
Voraussetzung Ein vorgegebenes Ziel, welches erreicht | Eine begrenzte Menge an Hilfsmit-
werden soll teln.
Hilfsmittel Wissen, Vergleiche mit bestehenden | Erfahrungen wahrend des Entste-
Produkten oder Firmen, Umfragen, | hungsprozesses der Firma/des Pro-
Daten aus Erhebungen duktes, Reaktionen von Beteiligten
auf Meilensteine
Beschriankungen | Bestehende oder vergleichbare Pro- | Entstehen wahrend des Prozesses
dukte, Konkurrenz, keine aktuellen | keine neuen Ideen oder Anregungen
Daten aus Umfragen gerat der Entstehungsprozess ins
stocken
Kriterien Auswahl zwischen den verschiedenen | Auswahl zwischen Erfahrungen und
Hilfsmitteln und Wissen Meilensteinen wahrend des Entste-
hungsprozesses

Tabelle 1: Unterschiede der Causation- und Effectuation-Logik (Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Sarasva-
thy, 2001, S. 249 - 250)

2.3.2.2 Causation

Die Causation-Logik wird besonders dann angewandt, wenn ein bereits existierendes Un-
ternehmen ein neues Produkt auf den Markt bringen mdchte, um so die eigene Produktpa-
lette zu erweitern. Da bereits ein festgelegtes Ziel besteht, ein bestimmtes Produkt in einem
bestimmten Markt zu entwerfen, lasst sich mit Hilfe der Causation-Logik eine detaillierte
Analyse durchfuhren, um das Produkt auf dem Markt zu etablieren. Kotler (1991, S. 63)
beschrieb den Weg, welchen ein Produkt auf dem Wege zum Markt gehen muss wie folgt:

1. Analyse von langfristigen Moéglichkeiten auf dem Markt.
2. Untersuchen und selektieren der Ziel-Markte.
a. ldentifizieren der Teilmarkte.
b. Profile der Teilmarkte erstellen.
c. Bewerten der Attraktivitat der Teilsegmente.
d. Identifizieren der moglichen Positionierungskonzepte in den Teilmarkten.
e. Auswahl, Erstellung und Bekanntgeben der gewahlten Positionierungskon-
zepte.
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3. Design der Marketing Strategie.
4. Marketing Programme planen.
5. Organisieren, implementieren und kontrollieren des Vertriebsaufwandes.

Dieser Prozess ist im Marketing bekannt als STP (Segmentation, Targeting and Position-
ing), also Segmentierung, Selektion und Positionierung. Der Markt wird zuerst auf mogli-
che Licken untersucht, in welche ein Unternehmen ein Produkt platzieren kann. Ist ein
Teilmarkt gefunden, welches von dem Unternehmen als geeignet fiir ein neues Produkt
gehalten wird, wird mit Marketing Strategien und der Erstellung des Produktes versucht
den Teilmarkt zu besetzen. Sind die Strategien ausgearbeitet, das Produkt erstellt und der
Vertrieb eingeleitet, positioniert sich die Firma auf dem Markt und festigt ihre Stellung

gegenuber der Konkurrenz.

Diese Schritte helfen einem Unternehmen dabei, ein neues Produkt zu entwerfen. Da die
Causation-Logik besagt, dass es ein fest definiertes Ziel gibt, kdnnen diese Schritte als
Hilfsmittel fir Entscheidungen und als Meilensteine innerhalb der Logik angewandt wer-
den. Durch Vergleiche mit der Erschliefung &hnlicher Teilmarkte und bereits existierender
Produkte lassen sich Entscheidungen auf Basis der Ergebnisse der Analyse effizienter tref-
fen und auf das neue Produkt anwenden. Hierunter fallen etwa die Kostenprognose, die
Analyse der Kunden oder auch die mdglichen Mitarbeiter, welche bereits Erfahrung in
ahnlichen Prozessen gemacht haben. Da der Markt, auf welchem ein Produkt eingefiihrt
werden soll, bereits besteht, gilt es aus einer Reihe bereits existierender Mdglichkeiten die
optimale Entscheidung zu treffen (Sarasvathy, 2001, S. 245).

2.3.2.3 Effectuation

Die Effectuation-Logik dagegen beschéftigt sich in erster Linie mit dem Szenario, dass
eine neue Firma gegriindet werden oder ein vollkommen neues Produkt erfunden werden
soll, von welchem es noch kein vergleichbares auf dem Markt existiert. Man kann also
davon ausgehen, dass die Effectuation-Logik vor allem von Start-Ups und Unternehmens-
grindern angewandt wird. Dies lasst sich damit begriinden, dass ein Start-Up bzw. ein
neues Unternehmen entweder eine Nische innerhalb eines Marktes sucht, auf der ein neues
Produkt eine Innovation ist (bspw. die Einfuhrung eines Smartphones auf dem Handy-
Markt) oder gar die Erschliefung eines vollig neuen Marktes (eBay als erstes Online-
Auktionshaus). Da in beiden Fallen kein Ziel vorgegeben ist und die Idee und das Produkt
wahrend des Entstehungsprozesses erst erfunden werden, l&sst sich die Causation-Logik in
diesen Féllen nicht anwenden. Bei der Effectuation-Logik existiert kein festgelegtes Ziel,
und Entscheidungen innerhalb eines Prozesses formen das fertige Produkt. Die Logik rich-
tet sich danach, welche Auswirkungen eine Idee auf dem Markt ausuibt und welche Reakti-
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on von Testpersonen erfolgt (Sarasvathy, 2001, S. 247). Je nach Resonanz kann sich ein
Projekt in verschiedene Richtungen entwickeln und bereits begonnene Ideen kdnnen ver-
worfen werden und die Entwicklung in andere Richtung weitergehen. Der Weg, auf dem
eine ldee entsteht, ist sehr flexibel und muss im gesamten Prozess dnderbar sein. So kann
sogar das fertige Produkt einen anderen Markt bedienen als es urspriinglich geplant war®.

Die Effectuation-Logik lasst sich mit den folgenden fiinf Prinzipien zusammenfassen (Sa-
rasvathy, 2001, S. 252):

1. Prinzip der ungewissen Zukunft: Die Zukunft kann nicht vorhergesagt werden, je-
doch koénnen Elemente im Entwicklungsprozess kontrolliert werden, welche die
Zukunft bestimmen.

2. Prinzip der Selbstwahrnehmung: Wer bin ich? Was weil3 ich? Was kann ich?

3. Prinzip des verkraftbaren Verlustes: Der Fokus liegt nicht auf dem Gewinn, son-
dern darauf die Verluste so gering wie moglich zu halten

4. Prinzip der Partnerschaften: Strategische Partnerschaften mit Stakeholder minimie-
ren Unsicherheiten bei Entscheidungen und errichten Eintrittsbarrieren.

5. Prinzip des Unerwarteten: Zufallige Entdeckungen und unerwartete Vorkommnisse
kdnnen untersucht und fiir eigene Vorteile in den Entwicklungsprozess einbezogen
werden.

Zu Beginn einer jeden Grindung muss sich ein Unternehmer dartiber im Klaren sein, dass
die Zukunft nicht vorhergesehen werden kann. Durch den nicht vorhandenen Organisati-
onsplan und durch zuféllig aufkommende Entdeckungen kann der Unternehmer nicht vo-
raussehen, wie sich seine ldee entwickelt. Er kann jedoch wéhrend des Prozesses einige
Elemente kontrollieren und so den Ausgang der Zukunft beeinflussen. Im Gegensatz hierzu
kann bei der Causation-Logik die Zukunft vorausgesagt werden. Durch Studien und Ana-
lysen von Testprobanden kann schon wéhrend des Entwicklungsprozesses vorausgesehen
werden, ob das fertige Produkt auf dem Markt Erfolg haben kann.

Bei dem Prinzip der Selbstwahrnehmung muss sich jeder Griinder Gedanken Uber seine
eigene Person machen. Er muss sich fragen wer er ist, was er weil} und was er kann. Mit
diesen Kenntnissen gilt es eine Taktik zu entwickeln, welche ihn wéhrend des Entwick-
lungsprozesses unterstitzt. Eventuelle Schwachpunkte in Bezug auf seine Person kann er
so im Laufe des Prozesses durch andere Personen und Hilfsmittel ausgleichen. Wahrend
bei der Effectuation-Logik also die Frage nach den Stérken und Schwaéchen des Griinders
gefragt wird, wird bei der Causation-Logik gefragt, welche Hilfsmittel, wie etwa Analyse-

4 Das Unternehmen Pfizer suchte im Jahr 1990 nach einem Mittel gegen Herzbeschwerden. Durch Zufall stellte sich
heraus, dass das neu gefundene Produkt gegen Erektionsbeschwerden hilfreich war. Das Ergebnis war Viagra, wel-
ches im Jahr 2012 einen Umsatz von 2 Mrd. US-Dollar einnahm. (Panster, Braune, Jahn, Grittner, Steuer 2013, S. 4)
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werkzeuge und Datenbanken, oder Personen mit besonderen Fahigkeiten ihn wéhrend der
Grindung zur Verfligung hat. Die eigenen Schwéchen sind in diesem Fall nicht so wichtig
wie bei der Effectuation-Logik, da sie sich durch zusétzliche Hilfsmittel und Personen aus-
gleichen lassen.

Hat der Unternehmer bereits einen groben Plan, wie er seine Idee umsetzen kann und wie
der Grindungsweg aussieht, stellt sich die finanzielle Frage. Hierbei ist es nicht von Be-
deutung den groéitmoglichen Gewinn zu erwirtschaften, sondern inwiefern er einen Verlust
in der Griindungsphase minimiert und verkraftet. Es ist davon auszugehen, dass ein Pro-
dukt, welches auf einem vollig neuen Markt entsteht und zu Beginn keine Konkurrenz hat,
das Potential flr einen wirtschaftlichen Erfolg hat. Aus diesem Grund gilt es den Verlust,
der wahrend der Griindungsphase entsteht, so gering wie moglich zu halten. Bei der Causa-
tion-Logik hingegen geht es darum von vorneherein zu planen, die Kosten einer Entwick-
lung wieder auszugleichen und durch die Auswahl einer optimalen Strategie den bestmdg-
lichen Gewinn aus dem Produkt zu erzielen.

Dadurch, dass bei der Causation-Logik kein neuer Markt kreiert wird, sondern eine Nische
in einem existierenden Markt betreten werden soll, besteht die Mdglichkeit, dass gleichzei-
tig andere Firmen diese Nische fullen wollen. Es gilt hierbei eine Strategie zu entiwckeln,
welche die Konkurrenz beobachtet und das zu fertigende Produkt schneller als diese verof-
fentlicht. Da es bei der Effectuation-Logik kein festgelegtes Ziel gibt, gilt es sich wahrend
des Entwicklungsprozesses Stakeholder an Bord zu ziehen und strategische Partnerschaf-
ten (auch mit Konkurrenten) zu schlieflen, damit Markteintrittsbarrieren nach Fertigstel-
lung eines Produktes vorhanden sind.

Bei dem Prinzip des Unerwarteten gilt es fur den Unternehmer, zuféllige Vorkommnisse
und unvorhergesehene Entdeckungen in den Grindungsprozess einzubauen. Es ist sehr
wahrscheinlich, dass solche Ereignisse wahrend der Grindungsphase auftauchen, da der
gesamte Prozess auf Grund von fehlenden Informationen und einem nicht festgelegten Ziel
nicht geplant werden kann. Solche Ereignisse kdnnen die gesamte Idee umwerfen und zu
einem vollkommen neuen Produkt fiihren. Bei der Causation-Logik hingegen treten, auf
Grund einer vorher erarbeiteten Strategie, unerwartete Ereignisse in der Regel nicht auf.
Da das Produkt, welches erstellt werden soll, relativ frih in der Entwicklungsphase defi-
niert wird, ist der Prozess der Entstehung vorherbestimmt und kontrollierbar. Auf unerwar-

tete Ereignisse kann schneller eingegangen oder gar von vorneherein vermieden werden.

Schlussendlich ist festzuhalten, dass keine der beiden Logiken besser als die andere waére.
Jede Logik hat seinen Anwendungsbereich. Wéhrend man die Causation-Logik anwendet,
wenn ein festgelegtes Ziel zu Beginn einer jeden Entwicklung besteht, wendet man die
Effectuation-Logik an, wenn kein definiertes Ziel existiert, sondern lediglich die Absicht,
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eine Innovation herbeizufiihren. Demnach existieren beide Logiken parallel nebeneinander.
Auch ist nicht auszuschlielen, dass beide Logiken innerhalb eines Entwicklungsprozesses
angewandt werden kénnen. Wird zum Beispiel ein neuer Markt unter Anwendung der
Effectuation-Logik erschlossen und es kénnen innerhalb einer Phase Hilfsmittel wie Um-
frageergebnisse oder andere Analysewerkzeuge eingesetzt werden, Uberschneiden sich die
Logiken und finden beide Anwendung innerhalb eines Projektes.

2.4 Theorien des unternehmerischen Handelns

Das Ziel eines erfolgreichen Unternehmers ist es neue Produkte zu entwerfen oder neue
Geschéftsideen zu finden, um Bedirfnisse der Kunden zu stillen. Nur wenige Unterneh-
men koénnen sich auf einzelne Produkte beschréanken und daraus profitablen Gewinn erzie-
hen.” In der Regel ist jedes Unternehmen darauf bedacht ihr Produktangebot stetig auszu-
bauen und auf die Winsche und Bediirfnisse ihrer Kunden einzugehen. Erfolgreiche Un-
ternehmen wie Samsung oder Microsoft sind fiihrend in den Bereichen Innovationen und
gehdren somit zu den erfolgreichsten Unternehmen weltweit (Top 100 Innovators). Unter-
nehmen, die bspw. Brotaufstriche herstellen, mussen ihr Angebot an neuen Geschmacks-
richtungen regelmaRig tberarbeiten und ausbauen. Stellt ein Unternehmen immer die glei-
chen Geschmacksrichtungen her, bindet es zwar einen treuen Kundenstamm, welcher mit
dem Produkt zufrieden ist und es aus Gewohnheit kauft, jedoch kdnnen nur schwer neue
Konsumenten gewonnen werden. Dies geschieht nur, wenn die Aufstriche neue Ge-
schmacksrichtungen aufweisen oder das Unternehmen ein ganzlich neues Produkt anbietet.
Es ist also im Interesse eines jeden Unternehmens stets innovative Produkte zu entwickeln
und somit seine Stellung auf dem Markt zu festigen oder auszubauen.

Um die Produktpalette zu erweitern und neue Produkte anbieten zu kénnen gibt es, wissen-
schaftlich gesehen, zwei Herangehensweisen. Zum einen die inkrementelle Innovation, bei
der eine bestehende Produktpalette um weitere, ahnliche Produkte erweitert oder bestehen-
de Produkte verbessert wird. Als Beispiel hierflr dient besonders die Handy-Branche, bei
welcher die Hersteller stets neue, verbesserte Produkte auf einen bestehenden Markt brin-
gen. Diese Strategie wird mit Hilfe der Discovery Theory beschrieben. Wie der Name
schon ausdrtickt werden neue Mdglichkeiten auf einem bestehenden Markt gefunden. Das
Gegenstick hierzu bildet die Creation Theory. Hierbei liegt der Fokus eines Unternehmers
nicht auf der Suche nach neuen Mdglichkeiten auf einem bestehenden Markt, vielmehr
versucht der Unternehmer einen Markt zu erschaffen, welcher bisher noch nicht existiert.

% Selbst Unternehmen, welche sich auf ein einzelnes Produkt beschranken, wie z. B. Red Bull, haben in den letzten Jah-
ren ihre Produktpalette zumindest etwas ausgebaut. Neben dem bekannten Energy Drink, welcher 1987 in Osterreich
erschien, kamen erst ab 2003 neue Produkte hinzu, so etwa Red Bull Sugarfree oder Red Bull Cola. (Red Bull, 2014)
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Sein Ziel ist es, eine radikale Innovation zu entwickeln, welche, zumindest zu Beginn,

konkurrenzfrei ist.

Im Folgenden werden die beiden Theorien vorgestellt und die grundlegenden Unterschiede
aufgezeigt. Deutlich gemacht wird dies besonders durch sieben wichtige Eigenschaften,
welche ein Unternehmer in Bezug auf die Theorien vorweisen muss (Alvarez & Barney,
2006, S. 134f.). Die folgende Tabelle stellt die sieben Eigenschaften dar und fasst kurz die
Bedeutung flr die beiden Theorien zusammen. Eine detaillierte Beschreibung der Theorien

unter Berucksichtigung der Eigenschaften findet sich in den folgenden Abschnitten.

Discovery Theory

Creation Theory

Flihrungsstil Basierend auf Kompetenz und | Basierend auf Ausstrahlung
(moglicherweise) Erfahrung
Entscheidungsfindung | Risiko-basierte Datenerhebungs- | Sich wiederholende, schrittweise

software; Risiko-basierte Entschei-

Entscheidungsfindung; Nutzen

dungsfindungssoftware;  Relevanz | von Vorlieben und Heuristiken;
der Opportunitatskosten Relevanz von annehmbaren Ver-
lusten
Personalstrategie Personalbeschaffung: Spezialisten | Personalbeschaffung: allgemeine

im allgemeinen aus bestimmten,

gesuchten Bereichen

und flexible Generalisten

Strategie

Relativ vollstandig und unverander-

lich

Veranderlich und inkonsistent

Finanzierung

Externe Geldquellen: Banken und

Kapitalbeteiligungsgesellschaften

Eigenfinanzierung und ,friends,

family, and fools”

Marketing Durch Anderungen im Marketing | Das Marketing kann sich funda-
kénnen sich neue Maoglichkeiten | mental andern, wenn eine neue
offenbaren Moglichkeit sich ergibt

Wettbewerbsvorteil Geschwindigkeit, Geheimhaltung | Stillschweigendes erlernen in

ausnutzen und das Errichten von Barrieren | pfadabhdngigen Prozessen kann

kénnen Vorteile mit sich bringen

Vorteile mit sich bringen

Tabelle 2: Effektive Unternehmerische Eigenschaften in der Discovery und Creation Theorie (Quelle: eigene Darstellung
nach Alvarez & Barney, 2006, S. 135)
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FUhrungsstil:

Discovery Theory: Da es in der ,,Discovery Theory* darum geht auf dem Markt Potential
und Mdoglichkeiten zu finden, ist es notwendig einen Projektleiter zu ernennen, welcher
Erfahrung und Fuhrungskompetenzen vorzuweisen hat. Um die Mdoglichkeiten innerhalb
eines bereits existierenden Marktes zu suchen, haben Experten, welche bereits eine enge

Verbindung und Wissen zu diesen Mérkten haben, einen grof3en Vorteil (Shane, 2000).

Creation Theory: Im Gegensatz zur ,,Discovery Theory* sind bei der ,,Creation Theory*
keine Experten auf einem Gebiet gefragt, da es die Mérkte, auf denen nach Maglichkeiten
gesucht wird, nicht existieren. Experten wirden sich zu sehr auf ihr Spezialgebiet be-
schréanken, als dass sie offen waren fur neue Ideen oder auBerhalb ihrer Kompetenzen den-
ken wirden. Vielmehr sucht man Fihrungspersonen, welche Erfahrung darin haben, einen
kreativen Lernprozess zu fiihren und zu inspirieren, um in unsicheren Phasen die Flhrung
ubernehmen zu kénnen. Die Fahigkeit des gemeinsamen Zusammenarbeitens eignet sich in
der ,,Creation Theory* daher eher als die Féhigkeit eines Experten (Alvarez & Barney,
2005, S. 786).

Entscheidungsverhalten:

Discovery Theory: Um Entscheidungen treffen zu kénnen ist es von vorneherein erforder-
lich den Markt zu analysieren und die Bedirfnisse des Kunden zu ermitteln. Hierzu ist es
notwendig, dass mit Hilfe von verschiedenen Datensammlungen und Umfragen gentigend
Informationen tber Mdoglichkeiten auf dem Markt gesammelt und ausgewertet werden.
Beispiele fur solche Hilfsmittel waren Konsumentenumfragen, die Sammlung von Infor-
mationen von Regierungsbehdérden und Wirtschaftsverbanden usw. (Alvarez & Barney,
2006, S. 138). Mit Unterstlitzung dieser Hilfsmittel lassen sich Vorhersagen und Tenden-
zen fir neue Produkte treffen sowie eine Kostenbilanz fiir verschiede Entscheidungsmoég-
lichkeiten (Milgrom & Roberts, 1992).

Creation Theory: Da ein Markt, in welchem nach neuen Mdglichkeiten gesucht wird, noch
nicht existiert, ist es in der ,,Creation Theory* nicht moglich, sich auf bereits existierenden
Datensammlungen zu berufen. Informationen, welche fur die Schaffung einer neuen Idee
oder eines neuen Produktes erforderlich sind, existieren noch nicht. Daher missen sich die
Unternehmer auf Heuristiken und Logiken berufen, um Entscheidungen zu féllen (siehe
hierzu Kapitel 2.2: Arten der Entscheidungsfindung) (Busenitz & Barney, 1997; Alvarez &
Barney, 2006; S. 138). Da nicht auf Datensammlungen zurtickgegriffen werden und somit
keine Szenarien fur mogliche Produkte und Ideen entwickelt werden kann, ist es auch nicht
maoglich, potentielle Kosten der Entwicklung zu prognostizieren. VVon daher spricht man in

der ,,Creation Theory* von akzeptablen Verlusten, welche Unternehmer bereit sind in die



Prozesse der Entscheidungsfindung 26

Entwicklung eines Produktes zu investieren, auch wenn das Ergebnis der Entwicklung
nicht zu einem geplanten Produkt fuhrt.

Personalstrategie:

Discovery Theory: Neben einem erfahrenen Projektleiter muss das Team um ihn herum mit
Personen gefillt werden, die auf verschiedenen Gebieten als Experten gelten. Jedes Mit-
glied des Teams muss Uber spezielle Fahigkeiten verfligen, die dem Ziel des Projektes
dienlich sind. So muss ein Team, welches ein neues Produkt entwerfen soll, sowohl {iber
Mitglieder verfligen, die sich mit Innovationen auskennen als auch tber Mitglieder, die
uber den finanziellen Rahmen des Projektes wachen, um nur zwei Beispiele zu nennen.
Wird eine Mdglichkeit innerhalb eines speziellen Marktsegmentes gesucht, empfiehlt es
sich fur die Unternehmer Spezialisten auf dem Gebiet des Marktes zu rekrutieren. Hierbei
schauen sich Unternehmer nicht nur in ihrem ndheren Umfeld nach Personal um, sondern
halten einen Blick auch abseits ihres persdnlichen Netzwerks (Alvarez & Barney, 2006, S.
139).

Creation Theory: Auch bei der Besetzung eines Teams ist es nicht méglich im Entwick-
lungsprozess der ,,Creation Theory* auf Spezialisten und Experten zu setzen. Vielmehr
suchen die Unternehmer Mitarbeiter mit einer grolRen Allgemeinbildung und Flexibilitét.
Die Teammitglieder missen sich jederzeit auf neue Situationen innerhalb des Entwick-
lungsprozesses einstellen kdnnen und neue Lésungsvorschlage anbieten. Solche Personen
finden sich hdufig im engeren Personenumfeld und sind meist untereinander gut bekannt
(Alvarez & Barney, 2006, S. 138).

Strategie:

Discovery Theory: In der ,,Discovery Theory“ gibt es in der Regel von vorneherein eine
Vielzahl an Informationen, auf denen sich eine Strategie aufbauen lasst. Hieraus lasst sich
eine finanzielle VVorabplanung entwickeln, eine Personalpolitik erstellen, einen Zeitplan
der zu bearbeitenden Schritte erstellen und potentielle Ergebnisse der neu gefunden Ideen
entwickeln. Kleine Anderungen der Strategie konnen im Laufe des Prozesses immer wie-
der auftauchen. Durch die bereits gesammelten Informationen ist ein kompletter Umbruch
der Strategie jedoch nicht zu erwarten (Delmar & Shane, 2004).

Creation Theory: Der Tatsache geschuldet, dass zu Beginn einer Suche nach Méglichkei-
ten auf einem nicht existenten Markt es noch keine Informationen gibt, ist es den Unter-
nehmern nicht méglich, einen geregelten Plan zu erstellen. Bei der ,,Creation Theory* geht
es darum einen Markt oder ein Produkt zu erschaffen, welches vorher so noch nicht exis-
tent ist. Da es noch nichts Vergleichbares gibt und es noch keinen Strategieplan gibt, an
den sich die Unternehmer halten kdnnen, kdnnen Eigenschaften wie Zeitplan, Finanzierung
oder Personalplanung nicht von vorneherein festgelegt werden. Die Strategie fir Unter-
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nehmer liegt darin, die richtigen Fragen in Bezug auf die Produktentwicklung zu stellen,
flexibel zu sein und auf neue Gegebenheiten der Umgebung zu reagieren und daraus zu
lernen (Mintzberg, 1994). Demzufolge sollten die Strategien lose gefasst sein, ohne Mei-
lensteine und Ziele, und sollten in jedem Schritt der Entwicklung neu uUberarbeitet werden.

Finanzierung:

Discovery Theory: Durch einen bereits entworfenen Strategieplan und dem damit gewon-
nen Wissen, welcher Betrag fir eine Finanzierung notwendig ist, ist es Unternehmern
mdoglich eine Finanzierung von externen Geldgebern zu erhalten. Hierzu zdhlen Banken
und Kapitalbeteiligungsgesellschaften. Durch die Prasentation eines Businessplans lasst
sich den Geldgebern vermitteln, in welche Innovation oder Idee das Geld investiert werden
soll und welche Risiken sie mit einer Finanzierung eingehen (Sapienza & Gupta, 1994).

Creation Theory: Anders als in der ,,Discovery Theory* ist es Unternehmern in der ,,Crea-
tion Theory* nicht mdglich sich durch externe Geldgeber finanzieren zu lassen. Dadurch,
dass kein Businessplan vorgelegt werden kann und der Unternehmer selbst vor Beginn der
Suche nach Mdglichkeiten nicht weil3, wonach er sucht, lasst sich Banken oder Kapitalbe-
teiligungsgesellschaften nicht zeigen, fir welches Produkt oder Idee sie investieren sollen.
Demzufolge ist der Unternehmer auf andere Wege der Finanzierung angewiesen, wie z. B.
die Finanzierung durch eigene Mittel oder, wie es Bhide im Jahre 1992 nannte, ,.friends,
family, and fools®, also die Finanzierung durch Freunde, Familie, oder Dummkopfe. Die
Gefahr, durch externe Finanzierung von der eigentlichen Idee abzukommen, ist zudem sehr
grol3, da Investoren durch ihre Beteiligung Druck auf die Unternehmer ausiiben kénnen
und so einen entscheidenden Einfluss auf den Ausgang der Entwicklung haben (Bhide,
1992).

Marketing:

Discovery Theory: Marketing in der ,,Discovery Theory* erweist sich als relativ einfach.
Durch einen vorgefertigten Businessplan und dem Wissen welches Produkt oder Idee ent-
wickelt werden soll, lasst sich ein Marketingkonzept genau nach Vorstellung entwerfen.
Durch ein gezieltes Marketing lasst sich auf’erdem Einfluss auf das Produkt und die Kauf-
bereitschaft nehmen (Alvarez & Barney, 2006, S. 142).

Creation Theory: Auch das Marketing verhélt sich in der ,,Creation Theory* anders als in
der ,,Discovery Theory*“. Durch den nicht existenten Businessplan und das Unwissen iiber
ein zukilnftiges Produkt ist es nicht mdglich, ein fundamentales Marketing zu betreiben.
Vielmehr I&sst sich Gber die Art und Weise des Marketings neue Mdglichkeiten Gber be-
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reits existierende Produkte aufzeigen und somit einen neuen Markt erschlielen, wie z. B.
die flachenweise Einfiihrung des Internets.® (Alvarez & Barney, 2006, S. 143)

Wettbewerbsvorteil ausnutzen:

Discovery Theory: Um den Wettbewerbsvorteil ausnutzen zu kénnen gibt es fiir Unter-
nehmer in der ,,Discovery Theory* einige wichtige Punkte, die erfiillt werden miissen. So-
bald eine Moglichkeit auf dem Markt gesehen wird gilt es schnell und geheim zu handeln.
Sobald Informationen uiber die Moglichkeit auf dem Markt an die Offentlichkeit gelangen
haben Konkurrenten ebenfalls die Mdéglichkeit das Produkt oder die Idee zu entwickeln
(Barney, 1991, S. 102f.). Unternehmer sollten von daher frihestmdglich Barrieren schaf-
fen, welche Konkurrenten daran hindern, das gleiche Produkt zu entwickeln oder zu erfor-
schen (Alvarez & Barney, 2006, S. 143).

Creation Theory: Durch die Unsicherheit der Entwicklung einer Méglichkeit in der ,,Crea-
tion Theory* und dem Nichtwissen iiber das finale Produkt haben Unternehmer einen Vor-
teil was den Wettbewerbsvorteil angeht. Da die Unternehmer selbst nicht wissen, was das
Ergebnis des Entwicklungsprozesses sein wird, haben sie keine direkten Konkurrenten
(Arthur, 1989). Der Vorteil der ,,Creation Theory* liegt also darin, dass es keine direkte
Konkurrenz gibt und somit der Zeitdruck und die Gefahr, das eine Idee kopiert werden

kdnnte, wegfallt.

2.4.1 ,Discovery Theory*

Fur jeden Unternehmer stellt sich die Frage wie er seinen Gewinn maximieren kann. Ne-
ben einer vorhandenen Produktpalette ist es notig in regelmaRigen Abstanden seine Pro-
dukte zu berarbeiten oder gar neue Produkte dem Angebot hinzuzufiigen. Um diese neuen
Produkte oder Geschéftsideen zu finden bedarf es einer eingehenden Analyse des Marktes.
Die Herausforderung liegt darin, neue Gelegenheiten, die der Markt présentiert, friihzeitig
zu erkennen und in gewinnbringende Produkte oder Ideen umzuwandeln. Unternehmer,
welche eine Gelegenheit zu spat erkennen und demnach eine Kopie des zuerst erstellten
Produktes anbieten, erfahren in der Regel nicht den gleichen Erfolg’ (Alvarez & Barney,
2006, S. 124f.).

Grundlage der ,,.Discovery Theory* ist die Annahme, dass neue Moglichkeiten durch Ein-
flusse der Umwelt entstehen und nicht von Entrepreneuren erzeugt werden konnen. Diese

® Ein bereits bestehendes Produkt, welches in nicht kommerziellem Zwecke eingesetzt wird, wird durch strategisches
Marketing flr die Gesamtbevélkerung zugénglich.

" Red Bull, erster Anbieter von Energy Drinks in Deutschland, verbucht im Jahr 2013 einen Umsatz von ca. 5 Mrd. Euro
(Red Bull, 2014). Monster-Energy Drink im Vergleich schaffte es 2012 auf knapp 2,3 Mrd. (Monster, 2014). Hier ist
zu erkennen, dass das urspriingliche, zuerst erfundene Produkt einen héheren Marktanteil besitzt.
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Einfliisse konnen z. B. technologische Neuerungen, politische Anderungen oder Kunden-
priferenzen bzw. soziale oder demografische Anderungen der Konsumenten sein (Kirzner,
1973, S. 10; Alvarez & Barney, 2006, S. 127f.). Auf Grund dieser Anderungen miissen
sich Unternehmen auf die neuen Gegebenheiten einstellen. Zum einen muss untersucht
werden, ob bestehende Produkte auch weiterhin profitabel sind oder wegen der neuen Um-
stdnde nicht mehr relevant. Zum anderen erschlieBen sich durch die Verénderung in der
Umgebung neue Bedirfnisse. Durch technologische Neuerungen gibt es die Mdglichkeit
Produkte neu zu erstellen oder zu verbessern. Politische Anderungen kénnen z. B. bewir-
ken, dass Geschaftsmodelle und Ideen eingefiihrt werden kénnen, welche vorher nicht er-
laubt waren.® AuBerdem kann durch Umdenken der Gesellschaft ein Wandel in der Emp-
findung der Produkte stattfinden.® Durch diese Veranderungen entsteht neues Potential auf

dem Markt, welches von den Unternehmern entdeckt werden muss.

Eine Entscheidung fir ein neues Produkt oder eine neue Idee zu fallen ist in der ,,Dis-

3

covery Theory*“ ein riskantes Unterfangen. Die Aufgabe der Unternehmer, welche eine
Entscheidung treffen missen, ist es, genligend Informationen ber die Entscheidung zu
sammeln um mogliche Auswirkungen und Konsequenzen sowie deren Wahrscheinlichkeit
des Eintreffens vorhersagen zu kdnnen. Unternehmer konnen bei der Sammlung dieser
Daten auf diverse Werkzeuge zuriickgreifen, wie z. B. Umfragen bei Kunden, Analysen
von Beschwerden und andere Analyse- und Datensammlungwerkzeuge (Alvarez &
Barney, 2006, S. 130). Durch Anwenden dieser Analysewerkzeuge und dem Auswerten
von gesammelten Daten ist sich der Unternehmer auch tber die Folgen von Opportunitats-
kosten'® bewusst (Alvarez & Barney 2006, S. 138) und kann diese gezielt minimieren.
Durch genaue Analyse von mdglichen Folgen von Entscheidungen kann der Unternehmer

die Entscheidungen treffen, welche die geringsten Opportunitatskosten mit sich bringen.

2.4.2 ,Creation Theory“

Im Gegensatz zur ,,Discovery Theory* geht es in der ,,Creation Theory* nicht darum, M0Og-
lichkeiten auf dem Markt aufzuspiiren und fiir die Bedurfnisse profitabel einzusetzen, son-
dern darum, neues Potential und damit verbundene Produkte neu zu erfinden. Der Prozess,
neue Mérkte zu erschliel3en, ist dementsprechend komplizierter und schwieriger zu be-
schreiten. Er versteht sich vielmehr als ein Lernprozess, in dem stetig neue Informationen

8 Seit dem 01.01.2013 ist durch politische Anderungen die Liberalisierung von Fernbussen in Deutschland umgesetzt.
Nach alter Gesetzeslage (§ 13 PBefG) war es Buslinien nicht erlaubt zu fahren, wenn es zur gleichen Zeit eine Ver-
bindung mit der Bahn gibt. (BMVI, 2013)

® Der Anstieg der Biolebensmittel steigerte sich von 1,48 Mrd. Euro im Jahr 1997 auf knapp 4 Mrd. Euro im Jahr 2005
(Gerber, 2005, S. 34). Dies zeigt das Umdenken der Gesellschaft in Bezug auf 6kologisch nachhaltige Lebensmittel.

19 Opportunitatskosten sind definiert als entgangene oder nicht wahrgenommene Gewinne. Wenn eine Entscheidung
getroffen wird verfallen zwangslaufig andere Mdoglichkeiten bzw. Alternativen.
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angeeignet werden, welche nicht zwangslaufig in einem fertigen Produkt enden. Frihzeiti-
ges, festgelegtes Planen flhrt zu einer Verschwendung von Ressourcen und endet
schlimmstenfalls in eine falsche Richtung (Alvarez & Barney, 2006, S. 125). Der Weg,
eine neue Mdglichkeit und Potential auf dem Markt zu finden, beinhaltet das Agieren, Re-
agieren und Handeln der Unternehmer. Durch diese Aktionen, die eine Reaktion der Kon-
sumenten und des Marktes hervorrufen, besteht die Mdglichkeit, dass sich neue Chancen
auf dem Markt bieten, welche zuvor noch nicht existent waren (Baker & Reed, 2005; Alva-
rez & Barney, 2006, S. 131). Dies kann bedeuten, dass Mdglichkeiten sich nicht unbedingt
aus bereits existierenden Markten oder Industrien entwickeln, sondern mdéglicherweise
ganz neue Markte schaffen (Dosi, 1988). Aus diesem Grund warten Unternehmer nicht auf
die politischen und technischen Neuerungen, wie es bei der ,,Discovery Theory“ der Fall

ist, sondern versuchen aktiv mit ihren Aktionen neue Maglichkeiten zu schaffen.

Anders als in der ,,Discovery Theory*“ kann bei der ,,Creation Theory* nicht auf eine
Sammlung von Daten und Erfahrungen zurtickgegriffen werden, da der Bereich, in dem ein
Produkt oder Dienstleistung erstellt wird, noch nicht existiert. Demzufolge ist es fur Unter-
nehmer nicht méglich, potentielle Szenarien und Wahrscheinlichkeiten fur den Erfolg oder
Misserfolg einer Produktes oder Dienstleistung zu erstellen (Alvarez & Barney, 2006, S.
129). Vielmehr versteht sich der Prozess, eine Idee oder ein Produkt zu entwickeln, als ein
Lernprozess. Oftmals missen Handlungen innerhalb eines Entwicklungsprozesses nach
Aktionen und Reaktionen des Marktes oder der Kunden neu bewertet oder sogar komplett
neu uUberdacht werden. Schlimmstenfalls flhrt dies sogar zum Abbruch der gesamten Ent-
wicklung (Cyert & March, 1963). Kleinste Anderungen innerhalb des Entstehungsprozes-
ses konnen schon groBRte Auswirkungen auf das Gesamtergebnis haben (Arthur, 1989, S.
116). Besonders wichtig ist es, dass der Griinder versteht, wie er Entscheidungen ohne
vorgegebene Ziele treffen kann und wie wichtig eine jede Entscheidung fur den gesamten
Prozess ist (Sarasvathy, 2001, S. 244).

AuBerdem ist es in der ,,Creation Theory* nicht mdglich die Opportunitétskosten von Ent-
scheidungen abzuschétzen. Da es keine Analysen und Daten gibt, welche ausgewertet kdn-
nen, ist es Unternehmern nicht mdglich, die Opportunitatskosten einer Entscheidung zu
ermitteln. Lediglich die Auswirkungen und Ergebnisse der getroffenen Entscheidung sind
letztendlich bekannt. Eine Entscheidung wird von dem Unternehmer also nicht unter dem
Aspekt der Minimierung von Opportunitatskosten getroffen. Eine Entscheidung wird unter
Berlcksichtigung des Konzeptes des ,,akzeptablen Verlustes* gefillt. Dieser akzeptable
Verlust ist ein Betrag, welcher der Unternehmer bereit ist zu verlieren, sollte es nicht zu
der Mdoglichkeit einer Produktion eines Produkt oder Dienstleistung fihren (Alvarez &
Barney, 2006, S. 138).
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3 Untersuchung von persdnlichen Eigenschaften

Nachdem in den vorherigen Kapiteln die verschiedenen Arten der Entscheidungsfindung
und die darin enthaltenen Unsicherheiten betrachtet wurden, beschéftigt sich das nachste
Kapitel mit der Analyse von verschiedenen Personengruppen. Diese Personengruppen un-
terteilen sich auf der einen Seite in Gruppen von verschiedenen Berufsbezeichnungen und
Gruppen, wie z. B. Managern, Entrepreneure oder anderweitig Berufstéatige. Auf der ande-
ren Seite werden die verschiedenen Gruppen nach demographischen Aspekten verglichen.
Es soll gezeigt werden, ob Faktoren wie Alter/Erfahrung im Beruf, das Geschlecht oder
geographische Differenzen einen Einfluss auf das Entscheidungsverhalten haben. Das
Hauptaugenmerk beim Vergleich dieser Personengruppen soll darauf liegen, ob es in der
Anwendung der Logiken und Heuristiken Unterschiede gibt und welche Unterschiede es
im Entscheidungsverhalten gibt.

Der erste Abschnitt beschaftigt sich allgemein mit dem Unterschied zwischen Managern
und Entrepreneuren. Zunéachst werden die verschiedenen Aufgabengebiete und Kompeten-
zen differenziert. Es wird deutlich gemacht, was einen Manager von einem Entrepreneur
unterscheidet. Daraufhin wird gezeigt, welche Mittel und Methoden beide Parteien wéh-
rend eines Entscheidungsprozesses anwenden. Primér geht es um die Frage, auf welche Art
und Weise Entscheidungen in beiden Positionen getroffen werden.

Im zweiten Abschnitt werden den Entscheidungstrdgern demographische Attribute zuge-
ordnet. Es gilt herauszufinden, ob Aspekte wie die geographische Differenz, das Ge-
schlecht oder das Alter bzw. die berufliche Erfahrung eine Rolle in der Entscheidungsfin-
dung spielen.

3.1 Manager vs. Entrepreneur

Wirtschaftlicher Erfolg eines Unternehmens und bahnbrechende Innovationen zeichnen
einen erfolgreichen Manager oder Entrepreneur aus. Oftmals ist ihr Erfolg so groR, dass
die Personen eine hohe Prasenz in der Offentlichkeit erreichen. Zwei der beriihmtesten
Manager und Entrepreneure haben einen so groRen Bekanntheits- und Beliebtheitsgrad,
dass bereits Kinofilme tber ihr Leben gedreht wurden. Auf Seiten der Manager ware dies
der bereits verstorbene Apple-Chef Steve Jobs. In der Januar-Ausgabe 2010 des Harvard
Business Review wurde er als der erfolgreichste Manager der Welt ausgezeichnet. Nach
seinem Amtsantritt 1997 steigerte er den Borsenwert von Apple um 150 Mrd. US-Dollar
und die Aktienrendite um mehr als 3000 % (Hansen et al. 2010). Auf Seiten der Entrepre-
neure gilt Marc Zuckerberg, der Erfinder von Facebook, als einer der erfolgreichsten Web-
Grunder. Facebook ist die grofite Social Media Plattform im Netz mit monatlich 1,228



Untersuchung von persénlichen Eigenschaften 32

Mrd. aktiven Nutzern. Gleichzeitig erreicht Facebook einen Umsatz von 2,585 Mrd. US-
Dollar im ersten Quartal 2014 (Facebook, 2014). Durch das Treffen von richtigen Ent-
scheidungen zur richtigen Zeit und dem Erstellen innovativer Produkte gehoren beide zu

den Erfolgreichsten auf ihrem Gebiet.

Zunéachst gilt es den Unterschied zwischen einem Manager und einem Entrepreneur zu
definieren. Manager sind Personen, welche eine mittlere bis hohe Verantwortung in einer
erhobenen Position einer grofien Organisation haben (Busenitz & Barney, 1997, S. 10). In
der Regel gehoren sie zu den oberen oder obersten Fiihrungskréaften eines Unternehmens
(Gabler Wirtschaftslexikon). Steve Jobs tGbernahm im September 1997 den Vorstand von
Apple und verhalf dem Unternehmen zu einem der erfolgreichsten Marken der Welt zu

werden. Damit gilt er als einer der erfolgreichsten Manager.

Entrepreneure hingegen sind Personen, welche ein eigenes Unternehmen gegriindet haben
oder in einem Start-Up Prozess beteiligt sind (Busenitz & Barney, 1997, S. 10). Sie suchen
oder finden teilweise eher zuféllig nach Mdglichkeiten innerhalb eines Marktes oder der
Wirtschaft allgemein, um daraufhin ein Produkt oder eine Dienstleistung zu entwickeln,
welche diese Liicken schliel3t und neue oder bestehende Bedrfnisse von Kunden abdeckt.
Im Jahre 2004 grundete Marc Zuckerberg zusammen mit drei Harvard-Kommilitonen die
Social Media Plattform Facebook (Facebook Newsroom), welche einen Borsenwert von
110,57 Mrd. Euro erreicht hat (Finanzen.net, Stand Mai 2014) und somit zu einem der
wertvollsten Unternehmen der Welt geworden ist. Dies war nicht die erste Social Media
Plattform im Internet, wuchs jedoch schnell durch innovative Ideen wie der Gesichtserken-
nung oder dem Erstellen von Veranstaltungen und einer intuitiven Benutzeroberflache zu
der beliebtesten Social Media Plattform.

Sowohl Jobs als auch Zuckerberg trafen in den richtigen Momenten die richtigen Entschei-
dungen, um ihre Firmen zu grofRem Erfolg zu verhelfen. Die Art und Weise, wie jedoch
Manager und Entrepreneure eine Entscheidung treffen, unterscheiden sich in ihren Grund-
strukturen. Dadurch, dass ein Prozess einer Entscheidungsfindung sehr komplex ist, ist
davon auszugehen, dass sowohl Manager als auch Entrepreneure ihre Entscheidungen auf
Basis von Heuristiken und personlichen Tendenzen treffen (Busenitz & Barney, 1997, S.
9). Fur Manager und Entrepreneure ist es wichtig auf diese Heuristiken und Logiken zu-
rickzugreifen, da diese den Weg hin zu einer Entscheidung vereinfachen. Wurden diese
nicht angewandt werden, konnte der betreffenden Personen ein Werkzeug fehlen, welches
den Ausgang einer Entscheidung bereits vor dem Treffen voraussagen kann. Da es eine
Vielzahl von Heuristiken und persénlichen Préaferenzen gibt beschrénkt sich der folgende
Absatz auf Selbstliberschatzung (,overconfidence‘) und die Repréasentativitét (,representa-

tiveness®), welche beide in Kapitel 2.2.1 (Heuristiken) naher erlautert wurden.
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Entrepreneure wurden in der Literatur bereits als Risikotrager und Individualisten bezeich-
net (Begley & Boyd, 1987, S. 82), wohingegen Manager als risikoscheu (Amihud & Lev,
1981, S. 615), professioneller und bedachter in ihrer Entscheidungsfindung agieren
(Barnard, 1968; Busenitz & Barney, 1997, S. 10). Dies hat in erster Linie mit dem Umfang
und den Auswirkungen der zu treffenden Entscheidungen zu tun. Zwar nutzen beide Grup-
pen Heuristiken und personliche Tendenzen um eine Entscheidung zu fallen, jedoch bend6-
tigen Entrepreneure einen weitaus tieferen Einblick in die Konsequenzen des Entschei-

dungsprozesses.

Ein wichtiges Attribut hierbei ist zum einen die Unsicherheit ber zu treffende Entschei-
dungen. Wie bereits in Kapitel 2.3.2 (Creation Theory) ausfihrlich beschrieben, haben
Entrepreneure wéhrend des Prozesses der Entscheidungsfindung mit wesentlich mehr Un-
sicherheiten zu kdmpfen als Manager (Hambrick & Crozier, 1985). Dies hat in erster Linie
damit zu tun, dass Manager auf bereits bestehende Datensammlungen zurlickgreifen kon-
nen und somit ihrer Entscheidungsfindung eine gewisse Sicherheit verleihen (Mintzberg,
1973). Entrepreneure hingegen werden schon zu Beginn ihres Entwicklungsprozesses eines
neuen Produktes mit Unsicherheit konfrontiert. Das grofite Problem von vorneherein ist es,
dass Entrepreneure nicht wissen konnen, wie erfolgreich ihr Produkt auf dem Markt sein
wird. Diese Unwissenheit tber nicht vorhandenes Unwissen und die Unsicherheit tGiber den
Ausgang einer Entscheidung spiegelt sich in der Knight’schen Unsicherheit wieder (s. Ka-
pitel 2.2.4: Knight’sche Unsicherheit). Der Aufwand, um diese Unsicherheiten zu minimie-
ren, ist mit einem grofRen Kostenfaktor verbunden. Daraus lasst sich schlieRen, dass Perso-
nen, welche bereit daflr sind, Heuristiken und persénliche Tendenzen mehr zu nutzen und
impulsiver ihre Entscheidung fallen kénnen, eher als Entrepreneure geeignet sind (Buse-
nitz & Barney, 1997, S. 14). Fir Entrepreneure passt in diesem Fall also die Entschei-
dungslogik ,,Effectuation (s. 2.2.2.3 Effectuation).

Ein anderes Attribut fur die schwierigere Entscheidungsfindung der Entrepreneure ist die
Komplexitat der zu treffenden Entscheidung. Wéhrend grolRe Firmen ihren Managern mit
Strategien und Techniken die Entscheidungsfindung vereinfachen und ihre Arbeit eine
gewisse Routine verleihen, (Winter & Nelson, 1982, S. 96ff.) werden Entrepreneure mit
weitaus komplexeren Entscheidungen konfrontiert. Da Entrepreneure auf sich alleine ge-
stellt sind und nicht von einem bestehenden Unternehmen unterstutzt werden, kénnen
ihnen diese Strategien und Techniken nicht angeboten werden. Durch die Alleinstellung ist
es fUr Entrepreneure wichtiger sich mit Heuristiken auseinanderzusetzen und personliche
Tendenzen mehr in ihre Entscheidungsfindung einzubauen (Busenitz & Barney, 1997, S.
14). Daraus ergibt sich, dass Personen, welche sich intensiver und erfahrener mit Heuristi-
ken auseinandersetzen konnen und vermehrt darauf zurtickgreifen, pradestinierter fur die
Rolle als Entrepreneure sind (Busenitz & Barney, 1997, S. 15). Neben dem Einsatz von
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Heuristiken betrifft dies auch Entscheidungs-Logiken. Durch einen strukturierten Plan und
ein festes Ziel vor Augen trifft die Causation-Logik eher auf Manager zu, wohingegen die
Effectuation-Logik durch ein nicht gegebenes Ziel und einem unklaren Griindungsprozess
eher von Unternehmen angewandt wird (Sarasvathy, 2001; s. Kapitel 2.2.2.1: Effectuation

& Causation)

Im Jahre 1997 veroffentlichten Busenitz und Barney (1997, S. 17ff.) die Ergebnisse eines
Tests, in welchem sie die Unterschiede zwischen Entrepreneuren und Managern in der
Heuristik ,,Selbstiiberschidtzung™ untersucht haben®. Die ,»Selbstiiberschédtzung™ wurde
getestet, indem jedem Teilnehmer fiinf Fragen zu Todesursachen in den USA gestellt wur-
den. Jede Frage ist mit zwei Antworten dargelegt worden, von welcher eine Antwort die
richtige ist. Die Teilnehmer mussten die fiir jede Frage zum einen die ihrer Meinung nach
richtige Antwort abgeben, zum anderen mussten sie auf einer Skala von 50 % bis 100 %
angeben, wie sicher sie sich bei der Entscheidung sind, wobei 50 % bedeutet, dass die
Antwort geraten war und 100 %, das sie die Antwort wissen. Das Ergebnis findet sich in

folgendem Diagramm wieder.

1
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=
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E Entrepreneure
0,6 -
Uberschatzung
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Wabhrscheinlichkeitserwartung

Abbildung 1: Calibration curves for entrepreneurs and managers (eigene Darstellung, in Anleh-
nung an Busenitz & Barney 1997, S. 22)

Auf der horizontalen Achse findet sich die Wahrscheinlichkeitserwartung der Teilnehmer

wieder. Sie beschreibt den optimalen Wert des Tests. Waren die Teilnehmer sich bei-

1 Untersucht wurden jeweils Gruppen von Entrepreneuren, welche zum einen eine Firma gegriindet haben und zum
anderen an einem Griindungsprozess beteiligt sind, und Managern in groflen Unternehmen, welche fiir mindestens
zwei grolie Bereiche zustindig sind und in einem Unternehmen mit mehr als 10000 Mitarbeitern beschéftigt sind.
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spielsweise bei den Antworten zu 50 % sicher, ist das optimale Ergebnis der korrekten
Antworten ebenfalls 50 %. Waren die Teilnehmer zu 100 % sicher ware das optimale Er-
gebnis 100 %.

Die Abbildung zeigt, dass Entrepreneure sich in finf von sechs Fallen in ihren Antworten
Uberschatzt haben, Manager hingegen in nur drei von sechs Fallen. Aullerdem l&sst sich
aus der Abbildung erkennen, dass Entrepreneure in finf von sechs Fallen optimistischer in

ihrer Wahl der Antworten waren als Manager.

Die Ergebnisse dieses Testes bestéatigen die Analyse des Kapitels, dass Entrepreneure und
Manager unterschiedliche Eigenschaften in Bezug auf Problemldsungen haben. Der Test
bestatigt, dass Entrepreneure stérker zu Heuristiken greifen, besonders bei der ,,Selbstiiber-
schidtzung®, als Manager. Zu erkldren ist dies mit der komplexeren Entscheidungsfindung
und einer umfangreicheren Analysen des Prozesses. Entrepreneure missen, um eine Idee
zu finden und diese schlieflich in ein Produkt zu wandeln, intuitiver agieren und eine zu-
versichtlichere Einschétzung ihres Selbst haben als Manager. Um eine noch nicht offen-
sichtliche Marktluicke zu finden und ein passendes Produkt hierfiir zu entwickeln bedarf es
sehr viel Mut und somit auch eine gewisse Selbstiiberschdtzung, um den Prozess der Pro-
duktfindung und deren Entwicklung zu durchschreiten.

3.2 Experten vs. Novizen

Das Ziel eines jeden Unternehmers ist es, Produkte oder Dienstleistungen zu entwickeln
oder der (Mit-)Grunder eines Unternehmens zu sein. Erfolgreiche Entrepreneure zeichnen
sich sowohl durch viele Jahre Berufserfahrung aus, als auch durch ihre bisherigen Erfolge
in der Geschaftswelt (Dew et al. 2009, S. 289). Da sie iber viel Erfahrung in Sachen unter-
nehmerischer Entscheidung verfiigen und somit eine grof3e Basis an Wissen aufgebaut ha-
ben, werden sie Experten genannt. Doch auch jeder Experte beginnt seine Karriere ohne
jegliche Erfahrung. Viele Unternehmer haben ein MBA-Studium (Master of Business Ad-
ministration, Management Studium) absolviert und so theoretisches Wissen in Bezug auf
unternehmerische Strategien und Entscheidungsverhalten gesammelt. Im folgenden Kapitel
werden die Experten mit MBA-Studenten, also Novizen, verglichen. Es soll gezeigt wer-
den, dass erfahrene Unternehmer andere Strategien bei Entscheidungsfindungen anwenden

als Novizen und Unterschiede in ihrem Verhalten wahrend dieses Prozesses vorweisen.

Werden Unternehmer mit einem Szenario konfrontiert, in welchem sie eine Produkt oder
eine Dienstleistung entwerfen sollen, ist es fur sie erforderlich, eine Grundstrategie zu ent-
wickeln, auf deren Basis sie Entscheidungen beziiglich eines Produktes oder Dienstleistung
treffen missen. Diese Grundstrategie wird in der Regel mit Hilfe eines Rahmens beschrie-
ben. Dieser Rahmen beeinflusst die Entscheidungstrager in ihrem Prozess der Entschei-
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dungsfindung, indem er ihnen hilft Probleme zu erfassen, Alternativen zu generieren und
zu bewerten, Auflagen und Bedingungen zu setzen und Kriterien hinsichtlich des zu ent-
werfenden Produktes sie ermitteln (Elliott et al. 1998). Wie bereits in Kapitel 2.2.2.3
(Effectuation) erklért und von Sarasvathy (2001) beschrieben wurde, wenden erfolgreiche
Unternehmer die Effectuation-Logik als Rahmen flr Entscheidungsprozesse an. Die Effec-
tuation-Logik ist somit als Leitfaden fur Entscheidungen zu verstehen und unterstiitzt die

Unternehmer mit ihren grundsatzlichen Prinzipien.

Um die Unterschiede zwischen Experten und Novizen zu analysieren, gilt es zuerst zu de-
finieren, was einen Experten und einen Novizen auszeichnet. Experten beziehen sich in
diesem Kontext auf Experten im Bereich von Unternehmern. Der Status eines Experten
zeichnet sich durch besondere Stérken und Leistungen in unternehmerischen Bereichen aus
(wie dem Griinden von Firmen, dem Erstellen von innovativen Produkten, dem Treffen
von richtigen Entscheidungen, etc.) (Foley & Hart, 1992). Durch die Erfahrungen und dem
Aneignen von Stérken ist davon auszugehen, dass Experten eigene Strategien entwickelt
haben, welche auf die personlichen Fahigkeiten ausgelegt sind. Im Gegensatz hierzu sind
Novizen mit traditionellen Management-Techniken wahrend des Studiums ausgebildet
worden und sind somit nur in der Lage dieses Wissen theoretisch anzuwenden. In diesem
Zusammenhang lassen sich noch weitere Unterschiede zwischen Experten und Novizen
feststellen (Dew et al. 2009, S. 291 ff.):

- Analoge Verknipfungen: Durch eine lange Berufserfahrung haben Experten einen
weitaus grolReren Erfahrungsschatz aufbauen kénnen als Novizen. Dadurch kénnen
sie leichter auf die gesammelten Erfahrungen zurlickzugreifen. Novizen fallt es da-
gegen schwerer bestehendes Wissen abzurufen, da die Konzentration auf bestehen-
de Aufgaben und Entscheidungen ihre gesamte Konzentration einnimmt. Experten
unterscheiden sich hierbei von Novizen, indem sie wissen, wie sie bereits gewon-
nene Erfahrungen auf ein neues Problem Ubertragen kénnen und somit eine analoge
Verknlpfung zwischen aktuellen und bereits getroffenen Entscheidungen erstellen.

- Ganzheitlich und konzeptuelles Denken: Experten féllt es nicht nur leichter beste-
hendes Wissen abzurufen, im Vergleich zu Novizen koénnen sie das vorhandene
Wissen auch besser organisieren und prasentieren. Dariiber hinaus wenden sie das
verfligbare Wissen darauf an, eine Situation nicht nur in der eigentlichen Problem-
stellung zu betrachten, sondern sie versuchen eine Losung fiir das ganze Szenario
um die Situation herum zu finden.

- Beurteilung von Informationen: Erfahrung und Erfolg bei der Griindung von Fir-
men entsteht auch durch Probieren und Scheitern (,.trial and error) bei Entschei-
dungen. Dieses Scheitern ist jedoch nicht negativ zu werten, da Wissen sowohl
durch Fehler als auch Erfolge aufgebaut wird. Experten haben in diesem Bereich
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demnach einen Vorteil gegeniiber den Novizen, welche diese Art von Erfahrungen
noch nicht machen konnten und ihre Entscheidungen auf Basis von gelerntem und
theoretischem Wissen treffen (Schenk, 1998). Die Folge ist, dass Experten ver-
schiedene Situationen und Informationen auf Basis ihrer Erfahrung und Wissen
besser beurteilen kénnen und somit effektiver Entscheidungen féallen kénnen.

Auf Basis dieses Vorwissens Uber die Unterschiede zwischen Experten und Novizen stell-
ten Dew, Read, Sarasvathy und Wiltbank (2009) eine Studie auf, in der sie Experten und
Novizen ein Szenario vorsetzten, welches diese analysieren sollten. Das Szenario bestand
darin, dass die Probanden eine detaillierte Ausarbeitung eines imaginaren Produktes mit
dem Namen ,,Venturing* vorgelegt bekamen. Die Probanden mussten darauthin verschie-
dene Entscheidungen treffen, um ein Unternehmen darauf aufbauend zu entwickeln. Zu-
nachst sollten sie sich Gedanken Uber die benétigten Informationen machen und wie sie
diese sammeln kénnen. Daraufhin wurden ihnen fiktive Marktforschungsergebnisse vorge-
legt, mit deren Hilfe sie Entscheidungen treffen mussten, um aus dem Produkt ein profitab-
les Unternehmen zu konzipieren. Als Experte qualifizierten sich Unternehmer, welche
mindestens an einer Firmengriindung, entweder alleine oder in einem Team, beteiligt und
mindestens zehn Jahre bei einer dieser Firmen beschaftigt waren. Als Novize hingegen
qualifizierten sich Personen, welche an noch keiner Firmengrindung beteiligt waren, ein
abgeschlossenes Management-Studium absolviert haben (und somit eine theoretische Aus-
bildung im unternehmerischen Denken besitzen) und geringe Berufserfahrung, hauptséch-
lich in grolRen Firmen (ahnlich der Unterscheidung von Entrepreneuren und Managern in
Kapitel 3.1). Die Probanden sollten alle Gedanken laut vortragen. Jeder Teilnehmer musste
sich mindestens 30 Minuten mit dem Thema beschaftigen, eine Zeitgrenze gab es jedoch
nicht. Die Ergebnisse wurden auf die Unterschiede zwischen Experten und Novizen im
allgemeinen, Unterschiede in bestimmten Bereichen des Marketings und in bestimmten
Bereichen der Unternehmensgriindung untersucht.

Das Ergebnis dieser Studie bestatigte die These, dass die Unterschiede von Experten und
Novizen grundlegend sind (Dew et al. 2009, S. 296). Auffallig sind besonders die Unter-
schiede in der Grundstrategie, wie die Probanden sich einen Rahmen fiir die Losung der
Situation schaffen. Die Unterschiede werden im Folgenden unter dem Gesichtspunkt ver-
schiedener Kategorien erlautert:

- Analoge Verknipfungen: Bereits zu Beginn des Testes erwéhnten einige Experten,
ein &hnliches Problem bereits behandelt zu haben. Sie konnten demnach sofort auf
ihre Erfahrungen bauen und das Problem so analysieren, wie sie es bereits bei ande-
ren Projekten getan haben. Dies resultierte darin, dass sie im Vergleich zu den No-
vizen eine grollere Anzahl an potentiellen Markten entwickeln konnten. Dartiber
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hinaus entwickelten Experten eine grofRere Anzahl an alternativen Marktsegmenten
als Novizen, welche mit dem eigentlichen Problem nichts zu tun haben. Dies ba-
siert auf bereits gesammelten Erfahrungen, welche sie auf das neue Projekt bezie-
hen konnten.

- Ganzheitliches und konzeptuelles Denken: Wie bereits bei den Unterschieden zwi-
schen Experten und Novizen beschrieben, bestétigt das Experiment die Vermutung,
dass Experten ihr Wissen besser organisieren und strukturieren kénnen. Dies zeigte
sich besonders darin, dass Experten ihre Entscheidungen nicht nur mit dem Fokus
auf das Marketing des Produktes ,,Venturing™ getroffen haben, sondern vielmehr
dartiber hinaus mit dem Blick auf die Griindung eines Unternehmens zu dem Pro-
dukt. Auch hier spielt die Erfahrung der Experten eine Rolle, da sie durch bereits
gegriindete Unternehmen wissen, auf welche Faktoren bei einer Grindung eines
Unternehmens basierend auf einem Produkt von Bedeutung sind.

- Beurteilung von Informationen: Die Analyse des Experiments zeigte, dass Experten
die ihnen vorgelegten, fiktiven Marktforschungsergebnissen absichtlich ignorierten
und nicht flr ihre Entscheidungen beriicksichtigten. Mehr als die Hélfte der Exper-
ten zweifelten die Ergebnisse gar an, wohingegen die Novizen die Marktfor-
schungsergebnisse als Grundlage fiir ihre Entscheidungen benutzten. Experten ten-
dieren demnach eher zu intuitiven anstelle von analytischen Entscheidungen (Mit-
chell, 2005).

- Personliche Erfahrung: Wie bereits vermuten lie konnten Experten vermehrt auf
personliche Erfahrung zuriickgreifen als Novizen. Wahrend Novizen Entscheidun-
gen in Bezug auf das Ziel, also die Vermarktung des Produktes und der Grundung
eines Unternehmens getroffen haben, schdpften Experten ihr Entscheidungen zum
Teil aus Erfahrungswerten und reflektierten bereits getroffene Entscheidungen auf
das neue Produkt.

- Finanzielle Strategie: Ein wichtiger Faktor bei Entscheidungen zur Vermarktung
eines Produktes und zur Grundung eines Unternehmens ist die finanzielle Strategie.
Das Experiment hat ergeben, dass Experten sich deutlich mehr Gedanken um die
finanziellen Aspekte des fiktiven Projektes machen und die begrenzten finanziellen
Mittel auch gezielter einsetzen. Durch die Erfahrung im Griinden eines Unterneh-
mens sind sich Experten bewusster tber die finanziellen Aspekte als Novizen. Des
Weiteren entschlief3en sich Novizen eher dazu mehrere verschiedene Marktsegmen-
te zu wéhlen um dadurch einen moglicherweise gro3eren Profit zu erhalten. Exper-
ten tendieren dazu sich auf ein Marktsegment zu beschranken und somit einen ak-
zeptablen Verlust hinzunehmen (s. Kapitel 2.2.2.3 Effectuation: Prinzip des ver-
kraftbaren Verlustes).



Untersuchung von persénlichen Eigenschaften 39

- Partnerschaften: Wéhrend Novizen wahrend des Experiments sich darauf kon-
zentriert haben, alleine die Vermarktung und der Grindung des Unternehmens zu
erarbeiten, erwéhnten Experten wesentlich haufiger eine mogliche Partnerschaft.
Dies zeigt, dass Experten eher dazu geneigt sind, die Grindung eines Unterneh-

mens nicht alleine durchzufuhren, sondern vielmehr Partnerschaften eingehen.

Schlussendlich bleibt festzuhalten, dass der Entscheidungsprozess bei Experten und Novi-
zen grundverschieden ist. Wéhrend Experten auf eine breite Wissens- und Erfahrungsbasis
zurlckgreifen konnen und somit Entscheidungen treffen, welche unter Umstanden unkon-
ventionell sind, treffen Novizen Entscheidungen eher nach kausalen Logiken und somit
nach dem Wissen, welches sie erworben haben. Dadurch, dass sie selbst noch keine Erfah-
rung aufbauen konnten und somit noch nicht auBerhalb von gelehrtem Wissen denken
kdnnen, féllt es Novizen schwerer, effektive Entscheidungen zu treffen, welche ein Pro-
dukt erfolgreich vermarkten l&sst und wie darauf basierend ein Unternehmen aufgebaut
werden kann. Dies bedeutet selbstverstandlich nicht, dass Novizen nicht in der Lage sind,
ein Produkt erfolgreich zu vermarkten. Jeder erfolgreiche Unternehmer hat mit dem Status
des Novizen begonnen und ist mit der Sammlung von Erfahrungen in den Stand von Ex-
perten gertickt. Dadurch hat sich in dieser Zeit in der Regel die Denk- und Herangehens-
weise an die Losung von Projekten gedndert. Durch Erfahrungen, sowohl positiver als auch
negativer Natur, legen Experten die gelernten Entscheidungshilfen ab und bauen zukunfti-

ge Entscheidungen auf Erfahrungswerte auf.

3.3 Demographische Aspekte

Der Prozess, ein Produkt oder eine Dienstleistung zu entwickeln, ist in der Regel kein Pro-
jekt von einer einzelnen Person. Vielmehr besteht ein solches Projekt aus einem Team von
Personen mit unterschiedlichen Qualitdten und Eigenschaften. Die Zusammensetzung die-
ser Teams spielt fir die Entwicklung einer Produkt- oder Dienstleistungsidee eine ent-
scheidende Rolle. Teams, welche aus Personen mit demographischen Unterschieden zu-
sammengesetzt sind, haben in der Entscheidungsfindung den Vorteil, auf verschiedenes
Wissen und unterschiedlicher Erfahrung zurtickzugreifen. Wirden die Teammitglieder auf
einen ahnlichen Erfahrungsschatz und Grundwissen zuriickgreifen, wirde bei der Entwick-
lung eines Produktes oder Dienstleistung nur sehr eindimensional gedacht werden. In ge-
mischten Teams zur Entscheidungsfindung haben die Mitglieder verschiedene Arten von
Erfahrung, Werten, Eigenschaften und verschiedene Wahrnehmungs- und Herangehens-
weisen an ein Problem (Elsass & Graves, 1997, S. 946). Idealerweise fiihren diese ver-

schiedenen Sichtweisen zu unterschiedlichen ldentifikationen von Problemlésungen und
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diverser Herangehensweisen auf der Suche nach einem optimalen Lésungsansatz zur Er-
stellung von Produkten und Dienstleistungen (Cox, 1994). Die folgenden Studien sollen
demnach zeigen, welchen Einfluss verschiedene demographische Eigenschaften auf Ent-
scheidungssituationen haben und damit Kooperationen innerhalb eines Teams mit ver-
schiedenen Auspragungen von Vorteil sein kann.

3.3.1 Manner vs. Frauen

Aus dem alltéglichen Leben ist es bekannt, dass es bei dem Treffen von Entscheidungen
Unterschiede zwischen Mannern und Frauen gibt. Manner haben den Ruf, Entscheidungen,
bspw. bezuglich eines Produktes, gezielt und tberdacht zu treffen und bei eventuellen
Problemen spontan handeln zu kénnen. Frauen hingegen sind dafur bekannt, dass das Ein-
kaufen nicht unbedingt gezielt stattfindet und situationsbezogen Produkte gekauft werden,
welche vorher nicht geplant waren. Ist die Suche nach etwas Speziellem nicht von Erfolg
gekront, fallt die spontane Wahl auf ein alternatives Produkt oftmals schwer. Dies sind
natlrlich nur Vorurteile, welche durch Lebenserfahrung gesammelt werden konnten und
nur schwer wissenschaftlich nachzuweisen sind. Jedoch halten sich diese Vorurteile in der
Gesellschaft hartnackig und bestatigen sich im alltaglichen Leben oftmals.

Bezogen auf das Thema der Bachelorarbeit stellen sich die Fragen: Gibt es auch in fihren-
den Positionen im Management einen Unterschied bei der Entscheidungsfindung von
Mannern und Frauen? Lé&sst sich das Vorurteil, welches beim alltdglichen Leben zu finden
ist, auch auf Entscheidungen innerhalb von Fihrungspositionen wiederfinden? Und lasst
sich dadurch auch eine Aussage treffen, ob es Positionen gibt, in welchen Frauen gegen-
uber den Mannern Vorteile haben?

Die Frage nach den Unterschieden zwischen Ménnern und Frauen innerhalb der Fihrungs-
positionen in einem Unternehmen ist aktuell wichtiger als jemals zuvor. Die Zahl der Frau-
en in Fhrungspositionen steigt stetig an (Powell & Ansic, 1997, S. 606). In vielen europé-
ischen Landern existiert bereits eine Frauenquote oder wird zumindest diskutiert*2. Hinzu
kommt, dass das EU-Parlament Ende 2013 ein Vorschlag abgesegnet hat, welcher besagt,
dass bis 2020 alle borsennotierten Unternehmen eine Frauenquote von 40 % vorweisen
mussen (Schiltz, 2013).

Um die Unterschiede der Geschlechter zu analysieren berufen sich Adams und Funk
(2012, S. 5; Schwartz, 1992; Schwartz & Rubel, 2005) auf 10 Auspragungen, welche das
menschliche Verhalten reprasentieren:

12 5owohl in Norwegen, Spanien als auch Frankreich wurden Gesetze erlassen, in dem Firmen innerhalb eines bestimm-
ten Zeitraumes 40 % Frauen in fihrenden Positionen anstellen mussen. In Belgien, Deutschland und den Niederlande
werden Uber solche Quoten bereits diskutiert (Adams & Funk, 2012, S. 219)



Untersuchung von persénlichen Eigenschaften 41

- Erfolg

- Macht

- Sicherheit

- Konformitat

- Tradition

- Gutmdatigkeit

- Vielseitigkeit

- Eigenstandigkeit
- Ansporn

- Genusssucht

Jeder Mensch verfugt im Grunde tber all diese Auspragungen, jedoch unterscheiden sich
alle Individuen in Grad der Wichtigkeit. Einige dieser Auspragungen sind kompatibel, an-
dere sind genaue Gegensatze. Aus den zehn Auspragungen lassen sich zwei grundlegende
Konflikte herauslesen. Der erste Konflikt ist die Offenheit fiir Anderungen (Eigenstandig-
keit & Ansporn) gegeniiber dem Festhalten an Konventionen (Tradition, Konformitit &
Sicherheit). Der zweite Konflikt ist die Selbstdarstellung und Streben nach persénlichen
Ziele (Erfolg & Macht) gegenuber der Forderung von Gemeinschaftsinteressen (Gutmu-
tigkeit & Vielseitigkeit). Die Genusssucht findet sich sowohl in der Offenheit fiir Ande-
rungen als auch in der Bewahrung von Bewéhrtem wieder (Adams & Funk, 2012, S. 5).
Um die Unterschiede zwischen Ménnern und Frauen zu analysieren, haben Adams & Funk
(2012) ein Fragebogen mit vierzig Aussagen entworfen. Jede dieser Aussagen ist mit einer
Auspragung verknupft und muss von den Befragten auf einer Skala von eins bis sechs be-
antwortet werden, wobei eins ,, Trifft voll und ganz auf mich zu* und sechs ,, Trifft gar nicht
auf mich zu“ bedeutet. Anhand dieser Auswahlmdglichkeiten wurde verglichen, ob es Un-
terschiede der verschiedenen Auspragungen bei Mannern und Frauen gibt.

Das Ergebnis dieser Umfrage bestatigte die bisherigen Vermutungen, dass Frauen weniger
Risiken eingehen als Ménner (Croson & Gneezy, 2009), nicht. Anders als erwartet brachte
die Umfrage hervor, dass Frauen etwas risikofreudiger sind als Ménner (Adams & Funk,
2012, S. 24). Dieses Ergebnis widerspricht sich mit einer Umfrage von Dwyer, Gilkeson &
List (2002). In dieser Umfrage wurde die Risikobereitschaft von Mannern und Frauen in
Bezug auf Investitionen in Fonds untersucht. Das Ergebnis war, dass Frauen bei Investitio-
nen weniger risikobereit sind als Manner.

Zudem wurde gezeigt, dass es auch in Fuhrungspositionen noch Unterschiede zwischen
Ménnern und Frauen gibt (Adams & Funk, 2012, S. 24). Betrachtet man die zehn Auspré-

gungen werden sie wie folgt zwischen Ménnern und Frauen aufgeteilt:
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Manner Frauen
Konflikte Auspragungen Konflikte
Selbstdarstellung und Erfolg Gutmutigkeit Forderung von Ge-
Streben nach person- meinschaftsinteressen
lichen Zielen Macht Vielseitigkeit
Festhalten an Kon- Sicherheit Eigenstandig- Offenheit fur Ande-
ventionen keit rungen
Konformitat Ansporn
Tradition
Genusssucht

Tabelle 3: Gegeniiberstellung der Ausprdagungen von Mdnner und Frauen (eigene Darstellung)

Wie aus der Tabelle ersichtlich wird, tendieren Manner eher zu Macht und Erfolg, also zu
Selbstdarstellung und dem Streben nach persoénlichen Zielen, wahrend Frauen zu Gutmi-
tigkeit und Vielseitigkeit tendieren, was das Gemeinschaftsinteresse fordert (Schwarz &
Rubel, 2005). Dadurch sind Frauen teamorientierter, wéhrend Manner einen gréRReren An-
trieb haben, aus Entscheidungen Erfolge zu kreieren. Des Weiteren legen Manner mehr
Wert auf Sicherheit, Konformitit und Tradition, also dem Festhalten an Konventionen.
Frauen hingegen sind eigenstandiger und besitzen mehr Ansporn, sind demnach offener fur
Anderungen. Dieser Konflikt lasst darauf schlieBen, dass Manner bewusst Entscheidungen
treffen, bei denen die Entscheidungsmoglichkeiten grindlich analysiert werden und somit
eine Sicherheit in der Entscheidungsfindung aufgebaut wird. Durch die Offenheit fiir An-
derungen denken Frauen auf3erhalb des Sicherheitsaspektes und kénnen so neue Ideen und
Wege erschlieBen. Gleichzeitig erhdhen sie jedoch durch unkonventionelle Methoden das
Risiko der Entscheidungen. Somit wird widerlegt, dass Ménner risikofreudiger als Frauen
sind.

Da diese Umfrage sich nur auf Flhrungskréfte in Schweden bezieht, ist eine Verallgemei-
nerung auf alle weiblichen Fihrungskrafte weltweit nur bedingt méglich. Schweden gilt als
ein Land mit sehr geringen Unterschieden der Geschlechter in der Gesellschaft, so dass die
Ergebnisse in Landern, in welchen die Unterschiede noch gro sind, moglicherweise an-
ders ausfallen kénnen. Demzufolge l&sst sich das Ergebnis auf Lander beziehen, in denen
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Frauen in der Gesellschaft die gleichen Chancen haben wie Méanner (Adams & Funk,
2012).

Eine weitere Erkenntnis in Bezug auf Entscheidungsfindungen wurde von Powell & Ansic
(1997) gewonnen. Demnach haben Frauen und Manner verschiedene Strategien, welche zu
einer Entscheidung fihren. Wahrend Manner wesentlich mehr Zeit fur eine Entscheidung
benodtigen, wenden sie wahrend des gesamten Prozesses verschiedene Strategien haufiger
an. Frauen nehmen sich weniger Zeit bei der Entscheidungsfindung und treffen aus diesem
Grund schneller Entscheidungen (Powell & Ansic, 1997, S. 622). Bezieht man dieses Er-
gebnis auf risikobasierte Entscheidungen lasst sich die Aussage treffen, dass Frauen weni-
ger risikofreudig sind, wenn sie gezielter auf Sicherheit achten. Anders herum haben Mén-
ner eine grofliere Risikobereitschaft, wenn ihr Verlangen nach Profit groRer ist. Frauen ten-
dieren aus diesem Grund zu Strategien, welche das Risiko senken und mehr Sicherheit
geben. Manner hingegen testen verschiedene Strategien aus und legen sich erst dann fest,
wenn die eine Strategie gefunden haben, in welcher der grofte Profit zu finden ist. Da die-
ser Prozess mehr Zeit in Anspruch nimmt ist die Zeit, in welcher Manner eine Entschei-
dung treffen, langer als der bei Frauen.

Zusammenfassend lasst sich demnach sagen, dass, zumindest auf Schweden betrachtet,
Frauen risikobereiter sind als Manner. Diese Aussage stitzt sich darauf, dass der Unter-
schied zwischen Frauen und Manner in der Gesellschaft sehr gering ist. Nimmt man andere
Recherchen, welche in Landern gemacht wurden, in denen der gesellschaftliche Unter-
schied noch prasenter ist, ist zu erkennen, dass die Risikobereitschaft bei Mannern héher
ist als bei Frauen (Powell & Ansic, 1997, S. 608). Zudem gibt es Unterschiede in der Stra-
tegie von Mannern und Frauen bei der Entscheidungsfindung. Wahrend Frauen schneller
Entscheidungen treffen und eine Strategie suchen, welche das Risiko der Entscheidung
minimiert, bendtigen Manner eine langere Zeit, da sie mehrere verschiedene Strategien
betrachten, um die optimale Strategie zu finden, in der sie den meisten Gewinn machen

kdnnen.

3.3.2 Erfahrung im Beruf / Alter

Neben dem Geschlecht gibt es diverse andere Faktoren, welche einen Einfluss auf die Leis-
tungsfahigkeit eines Entscheidungstragers haben und somit Entscheidungen beeinflussen
kdnnen. Solche Faktoren konnen individuelle Griinde sein, wie z. B. die Motivation oder
Bildung, oder aber passive Griinde, wie das Arbeitsumfeld oder Mitarbeiter. Jeder dieser
Faktoren kann sowohl positiven als auch negativen Einfluss auf die Entscheidungsfahigkeit
eines Entscheidungstrégers haben. Ist beispielsweise die Motivation eines Entscheidungs-
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tragers nicht hoch kann dies dazu flihren, dass Entscheidungen weniger spontan getroffen

werden oder das wichtige Informationen tbersehen werden.

Ein weiterer Faktor, welcher Einfluss auf Entscheidungen haben kann, ist das Alter oder
auch die Erfahrung im Beruf. Wie einige Studien bereits gezeigt haben spielt das Alter bei
Entscheidungssituationen eine gewichtete Rolle. So fanden Kirchner (1958) und Surwillo
(1964) heraus, dass es jlngere Personen leichter fallt, gleichzeitig eingehende und abge-
bende Informationen zu koordinieren und organisieren als alteren Personen. Hierbei ist die
Fehlerrate von jungeren Personen geringer und es fallt ihnen leichter, die Informationsflut
Uber einen langeren Zeitraum zu bewaltigen. Diese Erkenntnis wurde auch bei Managern
gefunden (Taylor, 1975, S. 75). Wahrend jlingere Manager die Informationsflut jedoch
besser verarbeiten konnen, bauen sich dltere Manager wéhrend ihrer langjahrigen Erfah-
rung Strategien auf, welche die Informationsflut geringer halten und besser koordinieren
konnen. Diese Fahigkeiten des Organisierens von Informationsfluten finden sich auch in
Entscheidungsstrategien wieder, welche als Richtlinien und Hilfsmittel fir Entscheidungen

gelten.

Eine Studie von Taylor (1975) soll zeigen, dass sich das Alter von Managern auf die Leis-
tung in Entscheidungssituationen und die Qualitat der Entscheidungen auswirkt. Die teil-
nehmenden Manager dieser Studie flihrten eine simulierte Entscheidungsfindung durch. In
dieser Studie sollten die Manager sich fir einen hypothetischen Angestellten entscheiden,
welchen sie zu einer Fuhrungskraft beférdern wirden. Die Manager erhielten die gleichen
Informationen Uber die drei Kandidaten, wie es auch Manager in realen Situationen erhal-
ten wiirden. Diese Ubung sollte einen Aufschluss tber die Informationsverarbeitung und
das Entscheidungsverhalten in Bezug auf das Alter und die Erfahrung im Beruf geben. Die
folgenden sechs Kategorien wurden ermittelt und jeweils auf die Unterschiede im Alter

und Erfahrung untersucht:

1. Menge der gesammelten Informationen

2. Anzahl der pro Minute bearbeiteten Informationen

3. Genauigkeit der verarbeiteten Informationen (im Vergleich zu den Ergebnissen von
einem Gremium aus neun erfahren Managern)

4. Entscheidungsgenauigkeit (bewertet von dem Gremium)
Entscheidungssicherheit, bewertet von den Teilnehmer des Tests selbst

6. Entscheidungsflexibilitat (Menge an nachteiligen Konsequenzen, welche eine Ent-

scheidung andern lassen wurden)

Mittels einer Analyse des Entscheidungsprozesses und der endgultigen Entscheidung der
Testpersonen wurden Ergebnisse fir die 6 Kategorien erstellt. Zum einen konnten die Er-
gebnisse objektiv erfasst werden, wie bei der Menge der gesammelten Informationen, oder
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sie wurden durch das Gremium von erfahrenen Managern beurteilt, wie bei der Entschei-

dungsgenauigkeit. Das Ergebnis dieser Analyse wurde mit dem Alter, Erfahrung in Perso-

nalentscheidungen, Berufserfahrung im Management und Grad der Fuhrungsebene vergli-

chen, um zu sehen, welchen Einfluss diese auf die verschiedenen Kategorien haben.

Folgende Auswirkungen haben die sechs Kategorien auf die vier Eigenschaften:

Alter: Das Alter spielte besonders bei der Menge an gesammelten Informationen,
der Entscheidungszeit und bei der Untersuchung der Entscheidungsgenauigkeit eine
Rolle. In diesen Kategorien war das Ergebnis fir Manager in hoherem Alter besser
als bei jlingeren Managern. Des Weiteren waren dltere Manager flexibler, wenn es
darum ging, Entscheidungen zu revidieren, bzw. sind eher gewillt Entscheidungen
zu Uberdenken, wenn sie mit Problemen konfrontiert werden. Jingere Manager hat-
ten hingegen Vorteile in der Geschwindigkeit, in welcher sie Informationen verar-
beiten konnten und besonders in der Genauigkeit der Entscheidungen, welche sie
trafen. Aullerdem waren sich jlingere Manager sicherer in ihren Entscheidungen.
Erfahrung in Personalentscheidungen: Hierbei war davon auszugehen, dass Mana-
ger mit groRerer Erfahrung in Personalentscheidungen einen Vorteil gegentiber un-
erfahrenen Managern haben. Als Ergebnis stellte sich heraus, dass erfahrenere Ma-
nager in der Sammlung und Verarbeitung von Informationen und der Genauigkeit
der Entscheidung besser abschnitten als unerfahrene. Lediglich in der Entschei-
dungsgeschwindigkeit und der Sicherheit lagen unerfahrene Manager vorn. Dies
kann damit zusammenhangen, dass unerfahrene Manager sich ihrer Entscheidung
zu sicher sind, weil sie nicht genug Erfahrung mit Personalentscheidungen haben.
Aus diesem Grund treffen sie schneller eine Entscheidung, die im Nachhinein nicht
die Genauigkeit besitzt, welche erfahrene Manager treffen wirden.

Berufserfahrung als Manager: Die Ergebnisse der Analyse flr die Berufserfahrung
ist in den sechs Kategorien identisch mit der der Analyse fiir das Alter. Erfahre
Manager sammeln eine groflere Menge an Informationen und haben eine gréRiere
Genauigkeit in der Bewertung der Informationen. Anders als bei der Kategorie des
Alters kdnnen erfahrene Manager Informationen schneller verarbeiten. Bei einer
Entscheidungsfindung sind erfahrene Manager schneller, genauer und flexibler als
unerfahrene Manager. Dies hadngt mit der langeren Berufserfahrung zusammen, in
welcher die Manager Wissen und Kenntnisse uber Entscheidungen aufbauen kon-
nen. Unerfahrene Manager neigen jedoch dazu sicherer Uber ihre Entscheidung zu
sein als erfahrene. Unerfahrene Manager sehen ihr Entscheidungsverhalten optimis-
tischer und neigen stark zur ,,Overconfidence* (s. Kapitel 2.2.1.4 Selbstiiberschét-

zung).
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Management Level: Die Annahme, dass eine héhere Position im Management ein
besseres Ergebnis abliefert als niedriger eingestufte Manager konnte bei der Analy-
se nicht bestétigt werden. Zwar gab es Tendenzen, in denen Manager in héheren
Positionen besser abschnitten, wie Menge an verarbeiteten Informationen, der Ge-
nauigkeit der Informationen und der Entscheidungsgenauigkeit. Jedoch gab es auch
Kategorien, in denen niedriger eingestufte Manager besser abschnitten, wie bei der
Entscheidungszeit, der Menge an gesammelten Informationen und der Flexibilitat.
Schlussendlich ist hierbei nicht festzustellen, dass Manager in héheren Flhrungs-

positionen bessere Ergebnisse bei dem Test erzielten.

Aus diesen Ergebnissen folgten finf Erkenntnisse, welche der Test hervorgebracht hat
(Taylor, 1975, S. 81):

1.

Alteren Manager fallt es schwerer, Informationen gleichzeitig aufzunehmen und zu
verarbeiten. Daraus resultiert, dass die Umwandlung von Informationen in eine ak-
kurate Entscheidung schlechter ausfallt als bei jungeren Managern.

Altere Manager tendieren dazu, eine groRere Menge an Informationen fiir eine Ent-
scheidung aufzunehmen. Dies hangt mit der Erfahrung zusammen, dass viele In-
formationen zu einem genaueren Ergebnis fihren kdnnen. Gleichzeitig ist die Ver-
arbeitungszeit der Informationen nahezu gleich mit der von jungeren Managern.
Eine Einschatzung tber die Wichtigkeit von Informationen gelingt alteren Mana-
gern besser als jlingeren. Auch hier hat die Berufserfahrung einen Einfluss auf die
Wertung. Durch Erfahrung und bereits getroffenen Entscheidungen lasst sich Er-
fahrung tber die Wertigkeit einer Information aufbauen.

Jungere Manager sind sich ihrer Entscheidung sicherer als dltere Manager, jedoch
sind dltere Manager flexibler, wenn es darum geht, eine Entscheidung im Nach-
hinein zu Gberdenken und gegebenenfalls zu &ndern. Auch hier spielt die Erfahrung
bei Entscheidungsfindungen eine Rolle.

Das Alter hat einen groReren Einfluss auf die Ergebnisse dieses Testes als die bis-
herige Erfahrung der Manager in Entscheidungssituationen.
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4 Betrachtung der Ergebnisse

Nachdem in den vorherigen Kapiteln die Arten von Unsicherheit sowie Werkzeuge und
Hilfsmittel analysiert und Unterschiede bei personlichen Eigenschaften aufgezeigt wurden,
erfolgt im anschlielenden Kapitel eine Gegentiberstellung der Hilfsmittel und der personli-
chen Eigenschaften. Es soll detailliert gezeigt werden, ob personliche Eigenschaften einen
Einfluss auf die Anwendung von Hilfsmitteln und Werkzeugen haben. Das Ergebnis soll
ein Vergleich der Hilfsmittel bezogen auf personliche Attribute werden. Ebenfalls soll ver-
sucht werden, eine Erklarung fir die moglichen Praferenzen der Personengruppen zu ge-

ben.

4.1 Gegenuberstellung der Heuristiken

Auf Grund der Ergebnisse der Studien ist es leider nicht moglich zu analysieren, ob demo-
graphische Eigenschaften Auswirkungen auf das Anwenden von Heuristiken und Logiken
haben. Bei der Analyse der Unterschiede von Geschlechtern sind nur persénliche Eigen-
schaften ermittelt worden, welche keinen direkten Bezug auf die Heuristiken erlauben.
Auch bei dem Alter von Managern konnten keine Erkenntnisse uber die Heuristiken ge-
wonnen werden, da lediglich die Unterschiede in der Entscheidungsfindung und Informati-

onsverarbeitung analysiert wurde.

In der folgenden Tabelle werden die Heuristiken bei Managern vs. Entrepreneuren und bei

Experten vs. Novizen gegenibergestellt:

Heuristiken Manager Entrepreneure Experten Novizen
Reprasentativitat X X

Verfugbarkeit X X

Verankerung X X
Selbstiuiberschétzung X X

Tabelle 4: Gegeniiberstellung von Heuristiken bei personlichen Eigenschaften (eigene Darstellung)

4.1.1 Heuristiken bei Manager und Entrepreneur

Nachdem bereits in Kapitel 3.1 der Unterschied der Manager und Entrepreneure in Bezug
auf Entscheidungsverhalten analysiert wurde, beschaftigt sich das laufende Kapitel gezielt
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mit den Heuristiken (s. Kapitel 2.3.1.1) der beiden Personengruppen. Da bereits festgestellt
wurde, dass Entrepreneure hohere Risiken bei Entscheidungssituationen eingehen missen
(Busenitz & Barney, 1997) und dadurch mit einer gréfReren Unsicherheit konfrontiert wer-
den als Manager (Covin & Slevin, 1991) ist es offensichtlich, dass beide Gruppen auf an-

dere Heuristiken in der Entscheidungsfindung zurtickgreifen.

Bei der Reprasentativitat ist eindeutig zu erkennen, dass Entrepreneure diese Heuristik
haufiger anwenden als Manager (Busenitz & Barney, 1997, S. 16). Dies ist damit zu erkla-
ren, dass Entrepreneure eine Entscheidung nicht auf Basis von fundiertem Vorwissen, wie
z.B. Datensammlungen und Umfrageergebnissen, treffen kdnnen, sondern auf Erfahrungs-
werte und intuitivem Wissen setzen missen. Sie treffen demnach Entscheidungen, welche
sie als logische Konsequenz empfinden. Représentative Eigenschaften, die von Person zu
Person verschieden sind, jedoch unmittelbar mit den Alternativen verknipft sind, wie z.B.
Vorurteile oder Erfahrungswerte, geben den Ausschlag fur Entscheidungen. Manager hin-
gegen treffen Entscheidungen mit Hilfe von Informationen, die sie im Laufe des Entschei-
dungsprozesses sammeln. Diese Informationen sind subjektiv und lassen keinen grofRen

Spielraum bei einer endgltigen Entscheidung.

Manager neigen eher dazu die Verfligbarkeitsheuristik anzuwenden als Entrepreneure. Die
Heuristik besagt, dass Entscheidungen basierend auf verfligharem Wissen getroffen wer-
den (Jungermann et al. 1998, S. 173). Da Manager mit einer groReren Erfahrung bereits
viele Entscheidungen getroffen haben und sich dadurch eine grof3e Wissensbasis aufgebaut
haben, ist es ihnen mdglich sich auf dieses Wissen zu beziehen und alte Entscheidungen
als Referenz zu verwenden. Entrepreneure hingegen beschaftigen sich mit Entscheidungen,
bei denen es in der Regel keine vergleichbaren Entscheidungen gibt. Suchen Entrepreneure
nach neuen Maérkten oder innovativen Produkten, stehen ihnen keine bereits getroffenen

Entscheidungen als Hilfe zur Verfugung.

Die Heuristik der Verankerung wird in groerem Malie von Entrepreneuren genutzt als von
Managern. Bei der Ankerheuristik werden bestehende Informationen als Grundlage, also
als Anker, fur weitere Entscheidungen genutzt (Jungermann et al. 1998, S. 175). Besonders
in Situationen, in denen nur wenige Informationen vorliegen, wie es bei Entrepreneuren
der Fall ist, ist das Anwenden der Ankerheuristik von grél3erer Bedeutung. Manager kon-
nen wahrend Entscheidungssituationen auf eine Vielzahl von Informationen zurlckgreifen.
Je mehr Informationen Manager erhalten, desto Ofter kdnnen sie Entscheidungen an das
gegebene Grundwissen anpassen. Da Entrepreneure nur wenige Informationen in Ent-
scheidungsphasen haben, ist ihre Flexibilitat eingeschrankt. Sie missen dadurch Entschei-
dungen mit Bezug auf die Informationen legen, auf denen der Entscheidungsprozess ver-

ankert ist.
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Das Ereignis der Selbstiiberschatzung sagt aus, dass Entscheidungstrager ihr eigenes Wis-
sen uberbewerten und somit unter Umsténden, sowohl bewusst als auch unbewusst, wich-
tige Informationen nicht als Hilfe fur das Treffen von Entscheidungen verwenden (Kasch,
2008, S. 76). Dieses Phanomen tritt vereinzelt bei Entrepreneuren, besonders jedoch bei
Managern auf. Viele Entscheidungstréager Gberschatzen ihr Wissen und ihre Fahigkeiten
und Ubersehen oder ignorieren die wahre Unsicherheit, die hinter einer Entscheidung steht
(Bazermann, 1990). Im Falle von komplexen Entscheidungssituationen, die wéhrend der
Grindung eines Unternehmens oder dem Entwerfen eines neuen Produktes entstehen, sind
besonders Entrepreneure betroffen. Diese komplexen Situationen veranlassen sie in einzel-
nen Féllen dazu, ihr Konnen zu Uberschétzen und somit leichtfertig bei Entscheidungen zu
agieren. Manager hingegen neigen haufiger zu Selbstlberschatzung, da sie ihren Einfluss
auf frihere Erfolge tUberschatzen und somit bei zuklnftigen Entscheidungen ebenfalls zu
selbstsicher agieren. Da diese Situation haufiger auftritt als die Selbstiiberschatzung von
Entrepreneuren, ist davon auszugehen, dass das Phdnomen eher bei Managern auftritt.

4.1.2 Heuristiken bei Experten und Novizen

Die Repréasentativitat wird deutlich eher von Experten angewendet als von Novizen. Durch
den Wissens- und Erfahrungsvorsprung gegeniiber Novizen haben Experten einen wesent-
lich groReren Vorteil bei dem Abrufen von erlangtem Wissen. Experten kdnnen friihere
Entscheidungssituationen und bereits getroffene Entscheidungen als Grundlage fur neue
Entscheidungen nehmen. Dieses Wissen ermdglicht es ihnen, neue Situationen besser ein-
schatzen zu koénnen und somit effektivere Entscheidungen zu treffen. Novizen hingegen
haben noch kein fundiertes Grundwissen, aus dem sie schopfen kénnen, und missen aus

diesem Grund vermehrt auf verfuigbare Informationen greifen.

Bei der Verfligbarkeitsheuristik verhalt es sich ahnlich wie bei der Reprasentativitat. Durch
den Wissensvorsprung und die lange Berufserfahrung sind Experten frihere Entschei-
dungssituationen prasenter, auf die sie zurlickgreifen konnen. Durch diese Verfiigbarkeit
ist es ihnen moglich mit Hilfe der Heuristik Entscheidungssituationen effektiver einzu-
schatzen. Novizen haben diesen Erfahrungsschatz noch nicht aufgebaut und basieren Ent-

scheidungen auf erlerntem, theoretischem Wissen.

Novizen sind eher dazu bereit die Ankerheuristik anzuwenden als Experten. Experten kon-
nen durch die groRe Anzahl an bereits getroffenen Entscheidungen flexibler mit neuen Si-
tuationen umgehen und sind eher dazu bereit, von urspringlichen Entscheidungen abzuri-
cken. Es féllt ihnen leichter, sich von dem Anker der vorhanden Informationen oder Ent-
scheidungen zu l6sen, wenn sie neue Informationen erhalten. Novizen tendieren dagegen
eher dazu, bei bereits getroffenen Entscheidungen zu bleiben. In diesen Fallen fehlt ihnen



Betrachtung der Ergebnisse 50

der Mut und die Erfahrung, bereits getroffene Entscheidungen und Informationen zu revi-
dieren und sich auf neue Erkenntnisse zu stitzen.

Das Phanomen der Selbstliberschatzung tritt vor allem bei Novizen auf. Wahrend Experten
durch ihre Erfahrung realistische Einschatzungen beziiglich ihrer Leistungsfahigkeit und
von Entscheidungssituationen haben, neigen Novizen dazu, ihre Kompetenz zu iberschét-
zen. In der Regel ist es ndtig, Erfahrungswerte in Entscheidungen einflieen zu lassen, um
mdogliche Konsequenzen von verschiedenen Alternativen vorauszusagen. Da Novizen nur
theoretisches Wissen vermittelt bekommen haben, tberschétzen sie ihr Konnen und die
Fahigkeit, Konsequenzen aus Alternativen zu erkennen.

4.2 Gegenuberstellung der Logiken und Theorien

In der Forschung gibt es bereits viele Quellen, welche sich mit dem Thema der Logiken
Causation und Effectuation befasst haben, allen voran Sarasvathy (2001). Auch zu den
Theorien Discovery und Creation wurden bereits wissenschaftliche Arbeiten veroffentlicht
(Alvarez & Barney, 2007). Die Logiken wurden bereits in Kapitel 2.3.2 und die Theorien
in Kapitel 2.4 vorgestellt. Im Folgenden wird betrachtet, welche Unterschiede es bei Ma-
nagern & Entrepreneuren und Experten & Novizen bei der Anwendung der beiden Logiken
gibt. AuRerdem wird betrachtet, welche Theorien Manager und Entrepreneure bevorzugt
anwenden.*®

Logiken Manager Entrepreneure Experten Novizen
Causation X X
Effectuation X X

Theorien

Discovery X

Creation X

Tabelle 5: Gegeniiberstellung von Logiken bei persénlichen Eigenschaften (eigene Darstellung)

13 Diese Betrachtung ist bei Experten und Novizen nicht méglich, da die Theorien sich nicht nach der Erfahrung richten,
sondern an der beruflichen Position der Entscheidungstrager.
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4.2.1 Logiken & Theorien bei Managern und Entrepreneuren

Die Causation-Logik unterstutzt den Entscheidungstrager darin, neue Produkte flr einen
bestehenden Markt zu entwickeln. Das Ziel steht somit noch vor dem eigentlichen Ent-
scheidungsprozess fest. Die Alternativen beschranken sich also auf das Konzept eines vor-
her erdachten Produktes. Fir diese Entscheidung stehen Informationen wéhrend des ge-
samten Entscheidungsprozesses zur Verfugung. Die Logik wird demnach eher von Mana-
gern als von Entrepreneuren angewandt, da diese oftmals unter Auflagen des Unterneh-
mens selbst Entscheidungen treffen. Unternehmen geben Managern in der Regel VVorga-
ben, welche Art von Produkt oder Dienstleistung sie entwickeln sollen. Freie Entscheidun-
gen sind somit flr Manager nicht méglich, da sie sich an Werte wie Unternehmenspolitik
und Corporate Design halten missen.

Auf der anderen Seite steht die Effectuation-Logik. Diese Logik wird angewandt, wenn der
Entscheidungstrager freie Wahl bei der Konzipierung eines neuen Produktes oder Unter-
nehmen hat. Gegeben sind allerdings nur sehr begrenzte Informationen und Hilfsmittel.
Diese Fakten spiegeln den Entscheidungsprozess eines Entrepreneurs wieder. Auch diese
haben sehr begrenzte Hilfsmittel fir Entscheidungen zur Verfigung und entwickeln neue
Produkte oder Dienstleistungen fiir bisher unbekannte Mérkte. Dadurch, dass keine Ein-
schréankungen bei der Entscheidungsfindung vorhanden sind, ist die Logik von Entrepre-

neuren anwendbar.

Betrachtet man die Theorien, ist zu erkennen, dass die Discovery-Theorie auf dem gleichen
Hintergrund aufbaut wie die Causation-Logik. Auch bei der Discovery-Theorie geht es
darum, Lucken auf bestehenden Mérkten zu finden und Produkte oder Dienstleistungen in
diesen Markten zu entwickeln. Die Entscheidungstrager sind abhangig von Einfliissen von
auflen, auf die sie selbst keinen Einfluss haben (Alvarez & Barney, 2006, S. 127f.), wie
z. B. technische Neuerungen. Durch diese technischen Neuerungen ist es fur sie moglich,
neue Produkte mit technischer Innovation auf existierenden Mérkten zu etablieren. Diese
Theorie ist somit auf den Prozess einer Entscheidungsfindung von Managern aufgebaut.
Sie mussen kein neues Produkt oder Dienstleistung erfinden, sondern die Neuerungen in
ihren bereits existierenden Markt aufnehmen. Als Beispiel hierfir ware der Markt von
Smartphones zu nennen. Hierbei missen Entscheidungen getroffen werden, welche techni-

schen Innovationen in eine neue Generation von Smartphones integriert werden sollen.

Dem Gegenlber steht dir Creation-Theorie. Die Theorie unterstiitzt den Entscheidungstré-
ger darin, technische Innovationen zu entwickeln. Es wird nach neuen Markten und inno-
vativen, neuartigen Produkten oder Dienstleistungen gesucht, welche neu kreiert werden
kdnnen. Diese Theorie weist dhnliche Inhalte auf wie die Effectuation-Logik. Die Theorie

wird demnach in erster Linie von Entrepreneuren angewandt, die auf der Suche nach neuen
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Markten und Produkten sind. Die kreierten Produkte kdnnen somit als Grundbaustein fur
Manager dienen, welche die Innovationen in neue Produkte einflieRen lassen. Man kann
also sagen, dass mit Hilfe der Creation-Theorie neue Innovationen von Entrepreneuren
entworfen werden, welche mit Hilfe der Discovery-Theorie von Managern in neue Produk-
te auf bestehende Mérkte integriert werden.

4.2.2 Logiken bei Experten und Novizen

Bei der Betrachtung der Logiken von Novizen und Experten ist zu beachten, dass es in
diesem Fall nicht verallgemeinert werden kann, welche Logik von welcher Gruppe ange-
wandt wird. Experten und Novizen kdnnen sowohl Entrepreneure als auch Manager sein
und sich somit auf deren Logik beziehen, wie in Kapitel 4.2.1 erl&utert wird. Das anwendet
einer der Logiken basiert jedoch auch auf dem Erfahrungs- und Wissensgrad eines Ent-

scheidungstrégers.

Die Causation-Logik l&sst sich somit in erster Linie von Novizen anwenden. Dadurch, dass
Novizen wenig Erfahrung gesammelt haben und noch ,,neu” im Bereich der Entschei-
dungsfindungen sind, féllt es ihnen leichter, Entscheidungen zu treffen, welche sich auf
bestehende Markte beziehen. Hierdurch kénnen sie Entscheidungen treffen, zu denen be-
reits vergleichbare Entscheidungen auf anderen Markten getroffen wurden. Diese kdnnen

sie somit als Referenz fur eigene Entscheidungen heranziehen.

Experten kdnnen sich auf die Effectuation-Logik berufen. Durch die Ansammlung an Er-
fahrungen und Wissen mit dem Umgang von Entscheidungen ist es fiir sie moglich, Ent-
scheidungen fur neu kreierte Produkte oder Dienstleistungen zu treffen. Sie bendtigen kein
Vergleich von &dhnlichen Fallen, sondern berufen sich auf ihr eigenes Wissen, um Ent-
scheidungen zu fallen. Der Status eines Experten lasst darauf schlielen, dass die Entschei-
dungstrager besondere Fahigkeiten auf einem oder mehreren Gebieten haben. Diese Fahig-
keiten konnen sie in Entscheidungssituationen einbinden, um neue Mérkte zu erschlieRen

und neue Produkte zu schaffen.
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5 Resumee

5.1 Zusammenfassung

Ziel dieser Bachelorarbeit war es herauszufinden, mit welchen Hilfsmitteln Entscheidun-
gen unter Unsicherheit getroffen werden und welche Unterschiede es bei Personen mit
verschiedenen Eigenschaften gibt. Die Ergebnisse sollten hauptsachlich den Entschei-
dungsprozess von Managern, Entrepreneuren und Personen mit groRer Entscheidungskom-
petenz widerspiegeln. Zudem sollte gezeigt werden, dass unterschiedliche Personlichkeits-
eigenschaften sich auf den Entscheidungsprozess auswirken.

Da Entscheidungen immer mit Konsequenzen verbunden sind, gibt es unterschiedliche
Arten von Entscheidungen. Sind die Konsequenzen einer Entscheidung von vorneherein
bekannt, handelt es sich um eine Entscheidung unter Sicherheit. Kann der Entscheidungs-
trager die Wahrscheinlichkeit abschatzen, mit welcher eine Konsequenz bei seiner Ent-
scheidung eintrifft, trifft er Entscheidungen unter Risiko. Ist dem Entscheidungstréger je-
doch nicht bewusst, welche Konsequenz ihn nach dem Treffen einer Entscheidung erwar-
tet, handelt er unter Unsicherheit. Eine Steigerung hiervon ist die Knight’sche Unsicher-
heit, bei welcher der Entscheidungstréger keine VVorkenntnisse oder Hilfsmittel besitzt und
somit eine Entscheidung ohne jegliches Wissen treffen muss.

Um Entscheidungen unter Risiko oder Unsicherheit dennoch gewissenhaft treffen zu kon-
nen, kann der Entscheidungstrager auf Hilfsmittel zurtickgreifen, welche ihm im Entschei-
dungsprozess als Leitfaden dienen. Diese Hilfsmittel bilden einen Rahmen, welche be-
stimmte Schritte bei dem Weg einer Entscheidung vorgeben. Zunéchst gibt es Heuristiken,
welche unterbewusst von Entscheidungstrdgern angewandt werden. Heuristiken sind un-
terbewusste Denkweisen, die von Person zu Person unterschiedlich angewandt werden. Die
bekannteste Heuristik, die Représentativitét, sagt aus, dass Personen Entscheidungen basie-
rend auf ersten Eindriicken treffen. Diese Eindriicke représentieren oftmals Vorurteile und
angenommenes Wissen Uber eine Situation. Bei der Verfiigbarkeitsheuristik wéhlen Ent-
scheidungstréger eine Alternative basierend auf vorhandenen Erkenntnissen und prasentem
Wissen aus. Je aktueller eine zuvor getroffene Entscheidung oder ein neu aufgenommenes
Wissen ist, desto eher setzen Entscheidungstrager dieses ein. Die néchste Heuristik, die
Ankerheuristik, sagt aus, dass Entscheidungen basierend auf Informationen getroffen wer-
den, die fruh erlangt wurden. Die ersten Entscheidungen innerhalb eines Prozesses be-
stimmen somit den gesamten weiteren Entscheidungsprozess. Zuletzt gibt es ein Phano-
men, welches bei Heuristiken auftritt. Bei der Selbstiiberschatzung wahlen Entscheidungs-
trager eine Alternative aus, ohne alle zugrundeliegenden Informationen zu betrachten. Sie
sind sich bei einer Entscheidung zu sicher und vernachléssigen wichtige Informationen.
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Die zwei vorgestellten Logiken stellen dem Entscheidungstrager Empfehlungen zur Verfu-
gung, die ihm zeigen sollen, wie Entscheidungen getroffen werden. Zum einen ist dies die
Causation-Logik, bei der ein vorgegebenes Ziel mit einer Vielzahl von Hilfsmitteln er-
reicht werden soll. Das Gegenstiick liefert die Effectuation-Logik. Bei dieser ist weder ein
Ziel noch die Hilfsmittel gegeben. Lediglich eine Idee und eine Richtung, in welche eine

Entscheidung fallen soll, sind dem Entscheidungstréager bekannt.

Als letztes wurden zwei Theorien vorgestellt, welche bei der Erstellung von Produkten,
Dienstleistungen oder Unternehmen angewandt werden. Zum einen ist dies die Discovery-
Theorie. Sie bildet einen Hilfsrahmen bei der Erstellung eines Produktes fir einen bereits
existenten Markt. Hierbei sollen Produkte oder Dienstleistungen gefunden werden, welche
auf dem Markt noch nicht existent sind und welche Konsumenten sich wiinschen. Dem
gegenuiber steht die Creation-Theorie, bei der ein Entscheidungstrdger einen noch nicht
existenten Markt kreieren soll, um innovative, neuartige Produkte zu platzieren.

Nach der Betrachtung der Hilfsmittel wurden die Unterschiede der verschiedenen Perso-
nengruppen und personlichen Eigenschaften analysiert. Zunéchst wurde der Unterschied
von Managern und Entrepreneuren aufgezeigt. Wéhrend Manager auf mehrere Hilfsmittel
wie Umfrageergebnisse und Datensammlungen zuriickgreifen kdnnen und somit mit weni-
ger Unsicherheit als Entrepreneure konfrontiert werden, missen diese komplexere Ent-
scheidungen treffen und somit verstarkt auf Heuristiken zuriickgreifen. Entrepreneure sind

aus diesem Grund auch risikofreudiger als Manager.

Als nachstes wurden Experten und Novizen miteinander verglichen. Experten zeichnen
sich durch eine lange Erfahrung in Entscheidungssituationen und einer oder mehreren be-
sonderen Fahigkeiten auf einzelnen Gebieten aus. Novizen hingegen besitzen keine oder
wenig Berufserfahrung, jedoch mit einem Abschluss eines Management Studienganges.
Die Analyse hat ergeben, dass Experten und Novizen sehr unterschiedlich Entscheidungen
treffen. Experten kénnen wesentlich komplexer Entscheidungssituationen beurteilen und
denken auch Uber das eigentliche Problem hinaus. Sie haben zudem einen gré3eren Bezug
zu finanziellen Aspekten innerhalb eines Entscheidungsprozesses. Der Wissensvorteil ei-
nes Experten l&sst ihn das Problem einer Entscheidungssituation komplexer betrachten und
bietet ihm zudem die Mdglichkeit, auf vorhandenes Wissen zuriickzugreifen, um dieses auf

neue Entscheidungen zu reflektieren.

Bei den demographischen Unterschieden wurden zundchst Manner und Frauen betrachtet.
Eine Studie kam zu dem Ergebnis, dass Manner eine groRere Neigung zu personlichen
Zielen haben als Frauen. Frauen denken vermehrt an den Gemeinschaftsnutzen als an Ei-
gennutzen. Zudem sind sie Traditionsbewusster und halten an bestehenden Entscheidungen
fest. Manner hingegen sind offener fir Anderungen und treffen Entscheidungen auch ge-
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gen bisherige Konventionen. Eine weitere wichtige Erkenntnis war, dass Méanner risiko-
freudiger sind als Frauen bei Entscheidungssituationen.

Der letzte Vergleich wurde bei Managern unterschiedlichen Alters und Erfahrung gezogen.
Das Ergebnis zeigte Parallelen zu dem Vergleich der Experten und Novizen auf. Wahrend
erfahrene Manager auf eine groliere Wissensbasis zurtickgreifen kénnen und somit Ent-
scheidungen auf Basis von bisher gesammeltem Wissen treffen, missen unerfahrene, jin-
gere Manager intuitiver handeln. Jiingere Manager haben allerdings Vorteile in der Wis-
sensverarbeitung. Sie sind in der Lage, die benétigten Informationen gleichzeitig aufzu-
nehmen und zu verarbeiten. Eine weitere Erkenntnis ist die, dass altere Manager flexibler
in der Entscheidungsfindung sind und auch eher dazu bereit sind, getroffene Entscheidun-
gen zu Uberdenken und zu &ndern.

Das vierte Kapitel betrachtete die unterschiedlichen Personengruppen und stellte ihnen die
verschiedenen Heuristiken und Logiken gegeniiber. Wahrend Entrepreneure zu den Heuris-
tiken Reprasentativitat (auf Grund von ihrem Basiswissen und Intuition) und Verankerung
(da Entscheidungstragern die wenigen, bestehenden Informationen als Grundlagen wahlen
missen) tendieren, wenden Manager die Heuristik Verfiigbarkeit (eine grolle Wissensbasis
von bereits getroffenen Informationen steht zur Verfugung) und das Phdnomen der Selbst-
iiberschatzung (Uberbewertung von Wissen und ignorieren von Informationen) an. Im
Vergleich von Experten und Novizen fiel auf, dass Experten zu Représentativitat und Ver-
flgbarkeit (auf Grund von bereits angeeignetem Wissen) neigen, Novizen zu Verankerung

und Selbstuberschétzung (wenig Berufserfahrung).

Des Weiteren neigen Manager zu der Causation-Logik und der Discovery-Theorie. In bei-
den Féllen geht es darum, dass Manager neue Produkte fiir bereits bestehende Markte ent-
wickeln und ihnen eine Vielzahl von Informationen und Hilfsmittel zur Verfugung stehen.
Dem gegenuber wenden Entrepreneure die Effectuation-Logik und die Creation-Theorie
an. Hierbei versuchen sie Innovationen zu entwickeln und Markte zu erschlielRen, welche
noch nicht existieren.

Die Causation-Logik wird ebenfalls von Novizen angewandt und die Effectuation-Logik
von Experten. Experten konnen durch Berufserfahrung und gesammeltem Wissen eher
innovative Produkte entwickeln und Entscheidungen treffen, flr die es noch keine ver-
gleichbaren Entscheidungen gibt, als Novizen, die mit ihrer geringen Erfahrung vergleich-
bare Félle als VVorlage nutzen mussen.
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5.2 Fazit

Eine der wichtigsten Erkenntnisse, die diese Bachelorarbeit hervorgebracht hat, ist die,
dass Entscheidungssituationen zwar alltaglich sind, jedoch das Auswahlverfahren der Al-
ternativen mehr als nur eine schnelle, spontane Entscheidung ist. Greifen wir die Fragestel-
lung aus der Einleitung auf, welchen Brotaufstrich der Konsument im Supermarkt kaufen
wirde, fallt nach der gewonnen Erkenntnis auf, dass jeder Konsument innerlich und unbe-
wusst Hilfsmittel zur Ermittlung von Alternativen heranzieht. Heuristiken und auch Logi-
ken oder Theorien ist normalen Personen nicht bewusst, dennoch werden Entscheidungen
innerlich abgewogen, mogliche Konsequenzen flr Alternativen ermittelt und versucht, die
bestmdglichste Option zu wahlen. Es ist hierbei zu beachten, dass ein Einkauf eines Brot-
aufstrichs nicht vergleichbar ist mit Entscheidungen, welche Entrepreneure oder Manager
treffen missen, da diese oftmals groRe Auswirkungen auf den Entscheidungstrager oder
auf das Unternehmen haben kann. Kauft eine normale Person einen Brotaufstrich und stellt
fest, dass dieser ihm nicht schmeckt, ist die Konsequenz, dass er ihn wegwirft und einen
Neuen kauft. Konsequenzen sind nur gering bemerkbar in Form eines gréReren Aufwands
(ein erneuter Einkauf) und geringer Mehrkosten. Trifft allerdings ein Manager oder ein
Entrepreneur eine falsche Entscheidung, bzw. sind die Konsequenzen unerwartet (z. B. ein
neu entworfenes Produkt muss wegen technischen Problemen zuriickgerufen werden oder
ein neu entwickeltes Unternehmen wird von den Konsumenten nicht angenommen), sind
die negativen Folgen drastischer. Bestehende Unternehmen kénnen so sehr schnell einen
schlechten Ruf erhalten und bestehende Kundschaft wendet sich von dem Unternehmen ab,
oder Entrepreneure, welche ein neues Unternehmen gegrindet haben, kénnen sich durch
eine falsche Entscheidung verschulden. Fir sie ist es also von groRer Bedeutung, Entschei-
dungen nicht nur schnell und intuitiv zu treffen, sondern vielmehr die gegebenen Informa-
tionen und Werkzeuge als Grundlage zu der Entscheidungsfindung zu verwenden. Sie die-
nen den Entscheidungstragern mehr als nur ein Hilfsmittel, sondern verstehen sich eher als
Richtlinie. Das Einhalten dieser Richtlinien kann demnach Entscheidungstrager vor
schwerwiegenden Fehlentscheidungen bewahren. Allerdings darf man die Hilfsmittel nicht
so verstehen, dass ein Einhalten der Richtlinien automatisch zu einer positiven Entschei-
dung fuhrt. Oftmals sind Konsequenzen auch nach Analyse des Entscheidungsprozesses
nicht bekannt. Hierbei kdnnen auch Heuristiken, Logiken oder Theorien nicht helfen und
der Entscheidungstrager ist in diesen Fallen von eigenem Wissen und Erfahrung abhéngig,
eine vernunftige Entscheidung zu treffen. Heuristiken und andere Hilfsmittel sind somit
unbedingt flr wichtige Entscheidungen anzuwenden und helfen den Entscheidungstréger

enorm, eine richtige Entscheidung zu treffen.

Bei dem Vergleich der verschiedenen Personengruppen fiel besonders auf, dass die Unter-
schiede oftmals sehr préagnant sind. Wéhrend man die Ergebnisse bei Experten & Novizen
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und auch bei Unterschiede bei der Erfahrung und dem Alter erwarten konnte, fielen Unter-
schiede bei Ménnern & Frauen und Managern & Entrepreneuren deutlich auf. Es war zu
erwarten, dass Manager mit einer groReren Erfahrung eine grofiere Wissensbasis aufgebaut
haben und somit Entscheidungen auf Grund von vergleichbaren Entscheidungen leichter
treffen konnten. Ebenfalls nicht Gberraschend war, dass Experten effektiver Entscheidun-
gen treffen kdnnen als frisch absolvierte Management-Studenten. Erkenntnisse dartber,
dass Frauen und Ménner anders mit Entscheidungssituationen umgehen oder Manager und
Entrepreneure andere Heuristiken und Hilfsmittel anwenden, kdnnen jedoch helfen, Grup-
pen von Entscheidungstragern zusammen zu setzen, um effektiv Entscheidungen zu treffen
unter Bericksichtigung von verschiedenen Blickwinkeln. Die Analyse der Personengrup-
pen hat somit gezeigt, dass verschiedene Personengruppen auch fiir verschiedene Projekte
geeignet sind und auf verschiedene Weise Entscheidungen treffen kénnen. So ist es flr
Teams, die Entscheidungen treffen missen, nétig, nicht nur aus Experten zu bestehen, son-
dern eine heterogene Mischung aus Personen mit verschiedenen Auspragungen und Eigen-
schaften zu finden.

Schlussendlich bleibt allerdings festzuhalten, dass die Ergebnisse der Analysen nicht ver-
allgemeinert werden konnen. Nicht jeder Experte trifft nur richtige Entscheidungen, nicht
jede Frau ist risikoscheu und nicht jeder Entrepreneur wendet die Creation-Theorie an. Die
Ergebnisse der Analysen beschreiben lediglich die Durchschnittswerte. Personliche Eigen-
schaften, wie Zuverlassigkeit oder teamorientiertes Arbeiten, sind von Person zu Person
verschieden und spielen auch bei Entscheidungsfindungen einen wichtigen Aspekt. Dem-
nach spielen neben den Ergebnissen der Analyse noch viele weitere Eigenschaften eine
Rolle, was einen guten Entscheidungstrager ausmacht.

5.3 Ausblick

Die Literatur von Entscheidungssituationen ist bereits sehr umfangreich. Die Hilfsmittel
der Entscheidungstrager wurden mehrfach analysiert und betrachtet. Auch wurden bereits
Analysen zwischen Personengruppen wie Experten & Novizen und Managern & Entrepre-
neuren verfasst. Jedoch bleiben im Bereich der Unterschiede von Personengruppen noch
viele Fragen offen. Vergleiche zwischen dem Entscheidungsverhalten alltaglicher Situatio-
nen und Situationen unter Erfolgsdruck wurden noch nicht untersucht. Ebenso wenige In-
formationen gibt es Uber Unterschiede in demographischen Eigenschaften wie der Her-
kunft oder der Kultur. Wissenschaftliche Analysen in diesen Feldern kdnnten neuen Auf-
schluss darlber geben, ob das Entscheidungsverhalten von Land zu Land verschieden ist.
Die Analyse der Unterschiede zwischen Ménnern und Frauen bezog sich nur auf das Land
Schweden, welches eine hohe Gleichberechtigung aufweist, wonach Frauen dhnliche Ent-
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scheidungen treffen als Ménner. Ein globaler Unterschied ware in diesem Bereich interes-
sant.

Es ist also zu erkennen, dass bereits viele Vergleiche von Personengruppen und Eigen-
schaften getroffen wurden und dass die Hintergriinde von Entscheidungsverhalten bekannt
sind. Dadurch, dass die Anzahl der zu treffenden Entscheidungen dank der Verbreitung des
tertidren Sektors ansteigen wird, wird es in Zukunft immer haufiger nétig sein, Entschei-
dungen zu treffen. Daraus resultiert, dass moglicherweise neue Heuristiken und Entschei-
dungshilfen entworfen oder entdeckt werden. Die Forschung in diesem Gebiet ist somit
relevant fir zukunftige, neue Entscheidungssituationen und wird auch weiterhin eine grof3e
Rolle spielen, sowohl fur Entrepreneure und Manager, bei denen es um innovative ldeen
geht, als auch fir private Personen, die einfach auf der Suche nach einem neuen Brotauf-
strich sind.
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