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Kognitive Verzerrungen im strategischen Entscheidungsprozess

Lucas Mantke

Katholische Universität Eichstätt-Ingolstadt

Abstract

Strategische Entscheidungen bilden seit Jahrzehnten einen wesentlichen Schwerpunkt der Managementforschung. Es exis-
tieren inzwischen zahlreiche Modelle des strategischen Entscheidungsprozesses, die jeweils unterschiedliche Schwerpunkte
setzen. Doch trotz dieser beachtlichen Modellvielfalt lassen sich wesentliche Elemente realer Entscheidungssituationen in Un-
ternehmen nicht ausreichend erklären. So weicht das Verhalten von Entscheidungsträgern oft deutlich und systematisch von
dem ab, was die normative Entscheidungstheorie erwarten ließe. Einen wesentlichen Beitrag zur Erklärung dieser Abweichun-
gen kann die Berücksichtigung kognitiver Verzerrungen liefern. Kognitive Verzerrungen entstehen aufgrund der kognitiven
Limitierungen, denen Entscheidungsträger angesichts der hohen Komplexität und Unsicherheit strategischer Entscheidungen
ausgesetzt sind. Die vorliegende Arbeit gibt einen Überblick über wesentliche kognitive Verzerrungen, die den strategischen
Entscheidungsprozess beeinflussen können. Dazu wird durch eine systematische Auswertung hochqualitativer Zeitschriften
der aktuelle Forschungsstand heraus- gearbeitet und dargestellt. Unter Einbeziehung kognitionspsychologischer Forschungs-
ergebnisse wird entlang eines idealtypischen strategischen Entscheidungsprozesses erläutert, wie sich kognitive Verzerrun-
gen auf die einzelnen Phasen strategischer Entscheidungen auswirken können. Es wird deutlich, dass Entscheidungsträger in
strategischen Entscheidungssituationen zahlreichen kognitiven Verzerrungen unterliegen, die mitunter zu schweren Fehlent-
scheidungen führen können. Die explizite Berücksichtigung kognitiver Verzerrungen kann daher einen wesentlichen Beitrag
zur Verbesserung der Qualität strategischer Entscheidungen leisten und damit zum langfristigen Erfolg eines Unternehmens
beitragen.

Keywords: Strategisches Entscheidungsverhalten, Kognitive Verzerrung, Kognitiver Bias, Behavioral Strategy, Strategisches
Management

1. Einleitung

Strategische Entscheidungen determinieren die grund-
sätzliche Ausrichtung eines Unternehmens und sind damit
von elementarer Bedeutung für dessen langfristigen Erfolg.1

Dementsprechend umfangreich fällt die Forschung zu den
Prozessen aus, durch die strategische Entscheidungen ge-
troffen werden.2 Im Laufe der Jahrzehnte ist eine nahezu
unüberschaubare Ansammlung von Modellen zur Erklärung
strategischer Entscheidungsprozesse entstanden.3 Dabei hat
insbesondere das Paradigma des rationalen Entscheidungs-
trägers zentrale Bedeutung erlangt.4 Allerdings lassen sich
wesentliche Aspekte von Entscheidungsprozessen durch die-

1Vgl. Hungenberg (2014), S. 4 sowie Lyles und Thomas (1988), S. 131.
2Vgl. Barwise und Papadakis (2002), S. 84.
3Vgl. Eisenhardt und Zbaracki (1992), S. 17.
4Vgl. Schwenk (1995), S. 475 sowie Hart (1992), S. 328.

sen Ansatz nicht erklären.5 Tatsächlich beobachtete Entschei-
dungen weichen mitunter fundamental von dem ab, was die
normative Entscheidungstheorie erwarten ließe.6 Einen we-
sentlichen Faktor, der zur Erklärung dieser Abweichungen
beitragen kann, stellen kognitive Verzerrungen dar.

1.1. Problemdarstellung
In der ökonomischen Theorie sind Entscheidungsträger

vollkommen informierte Individuen, die sich stets nutzenma-
ximierend verhalten. Diese Annahme vollkommener Ratio-
nalität wurde bereits in frühen Arbeiten zu Entscheidungs-
prozessen infrage gestellt.7 Tatsächlich ist die kognitive Ka-
pazität von Entscheidungsträgern begrenzt: Sie sind nicht

5Vgl. Langley et al. (1995), S. 260 sowie Ginter et al. (1985), S. 581.
6Vgl. Kahneman und Tversky (1986), S. 252.
7Vgl. Langley et al. (1995), S. 261f.
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dazu in der Lage, simultan alle relevanten Informationen
zu berücksichtigen und auszuwerten.8 Angesichts der hohen
Komplexität und Unsicherheit strategischer Entscheidungen
sind sie auf Heuristiken angewiesen, welche die Komplexität
der Entscheidungssituation reduzieren.9 Während Heuristi-
ken im Allgemeinen hilfreich sind, können sie in manchen
Fällen zu schweren und systematischen Fehlern führen.10 Aus
der Anwendung von Heuristiken resultieren dann kognitive
Verzerrungen (Cognitive Biases), die das Entscheidungsver-
halten signifikant beeinflussen und zu falschen strategischen
Entscheidungen führen können.11 Um zu verstehen, wie Ent-
scheidungsträger strategische Probleme verstehen und lösen,
ist es daher essentiell, die Auswirkungen von kognitiven Ver-
zerrungen auf den strategischen Entscheidungsprozess (SEP)
zu berücksichtigen.12 Ein besseres Verständnis dieser Auswir-
kungen kann dazu beitragen, die Qualität strategischer Ent-
scheidungen zu verbessern und dadurch den langfristigen Er-
folg des Unternehmens zu sichern.13

1.2. Ziel der Arbeit und Gang der Untersuchung
Die vorliegende Arbeit soll einen Überblick über die Er-

kenntnisse der Managementforschung zum Einfluss kogniti-
ver Verzerrungen auf den SEP geben. Die zentrale Fragestel-
lung dieser Arbeit lautet demnach:

„Welche kognitiven Verzerrungen treten im Kon-
text strategischer Entscheidungen auf und wel-
che Auswirkungen haben diese auf den SEP?“

Zur Beantwortung dieser Frage werden neben Arbeiten
zu strategischen Entscheidungen auch Forschungsergebnis-
se der Kognitionspsychologie berücksichtigt. Angestrebt wird
also die Integration verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnis-
se in die Managementforschung. Da sowohl die Forschung
zum SEP selbst als auch zu Heuristiken und kognitiven Ver-
zerrungen extrem umfangreich ist, ist eine übersichtliche
und nachvollziehbare Darstellung dabei von zentraler Bedeu-
tung. Dazu werden zunächst in Teil 2 wesentliche Merkmale
des SEP herausgearbeitet sowie ein Ansatz zur Kategorisie-
rung der verschiedenen Modelle des SEP vorgestellt. Darauf
aufbauend erfolgt die Erläuterung eines ausgewählten Mo-
dells, das die Grundlage für den Hauptteil dieser Arbeit
liefert.

8Vgl. Eisenhardt und Zbaracki (1992), S. 22 sowie Duhaime und
Schwenk (1985), S. 287 und Hogarth und Makridakis (1981), S. 116.

9Vgl. Haley und Stumpf (1989), S. 481 sowie Schwenk (1984), S. 111f.
10Vgl. Kahneman und Tversky (1974), S. 1124. Eine zweite Strömung der

Managementforschung stellt die positiven Aspekte von Heuristiken in den
Mittelpunkt der Betrachtung. Arbeiten unter diesem sogenannten Fast-and-
Frugal-Paradigma nehmen damit die entgegengesetzte Perspektive zu dem
im Fokus dieser Arbeit stehenden Heuristics-and-Biases-Paradigma ein. Für
eine nähere Betrachtung dieser Unterscheidung sowie einen aktuellen Li-
teraturüberblick über die Strömung des Fast-and-Frugal-Paradigmas siehe
Hinnen und Loock (2015).

11Vgl. Barnes (1984), S. 129.
12Vgl. Schwenk (1988), S. 42.
13Vgl. Azar (2014), S. 1744 sowie Das und Teng (1999), S. 757.

Im Anschluss wird in Teil 3 die dieser Arbeit zugrundelie-
gende Methodik vorgestellt. Um die umfangreiche Literatur-
basis bestmöglich zu bearbeiten und die Ergebnisse gleichzei-
tig nachvollziehbar werden zu lassen, wird dabei besonderes
Augenmerk auf ein systematisches und objektives Vorgehen
gelegt. Nach einer detaillierten Erläuterung der Vorgehens-
weise erfolgt eine kurze Zusammenfassung der Ergebnisse
der Literatursuche.

Teil 4 bildet den Hauptteil dieser Arbeit. Hierin werden
entlang des zuvor erläuterten idealtypischen Modells des
SEP die wesentlichen kognitiven Verzerrungen erläutert, die
einen Einfluss auf strategische Entscheidungen haben kön-
nen. Um die zentrale Zielsetzung der Übersichtlichkeit zu
gewährleisten, werden kognitive Verzerrungen dabei soweit
wie möglich zu übergeordneten Kategorien zusammenge-
fasst. Neben den Ursachen und Auswirkungen der einzelnen
Verzerrungen werden zudem auch Beispiele aus realen Fällen
angeführt, um die Relevanz und Tragweite von kognitiven
Verzerrungen im Kontext strategischer Entscheidungen zu
unterstreichen.

Abschließend werden in Teil 5 die Ergebnisse dieser Ar-
beit zusammengefasst. Zudem erfolgt eine kurze Reflektion
des gewählten Untersuchungsansatzes sowie eine Erläute-
rung der Implikationen der gewonnenen Erkenntnisse.

2. Der strategische Entscheidungsprozess

Der nachfolgende Abschnitt soll einen Überblick über
die umfangreiche Literatur zum SEP geben. Dazu erfolgt zu-
nächst eine Charakterisierung wesentlicher Merkmale strate-
gischer Entscheidungen. Darauf aufbauend wird eine Typo-
logie eingeführt, anhand derer sich die zahlreichen Modelle
des SEP differenzieren lassen (Kapitel 2.1). Im Anschluss
wird ein einflussreiches Modell des SEP vorgestellt, das in
abstrahierter Form die Grundstruktur des Hauptteils dieser
Arbeit bildet (Kapitel 2.2).

2.1. Theoretischer Hintergrund und Überblick
Strategische Entscheidungen bestimmen die grundsätzli-

che Ausrichtung eines Unternehmens.14 Sie sollen den lang-
fristigen Erfolg des Unternehmens sichern und beinhalten
damit unweigerlich die Antizipation unsicherer Ereignisse.15

Typische strategische Entscheidungen sind beispielsweise die
Einführung eines neuen Produktes, die Akquisition eines Un-
ternehmens oder die Schließung einer Niederlassung.16

Der Begriff des SEP beschreibt darauf aufbauend den Pro-
zess, durch den die oberste Führungsebene eines Unterneh-
mens derartige Entscheidungen trifft.17 Dieser Prozess ist in
hohem Maße unstrukturiert; es existieren keine vorgefertig-
ten Abläufe zur Bewältigung der Entscheidung. Der SEP ist
somit gekennzeichnet durch Neuartigkeit, Komplexität und

14Vgl. Eisenhardt und Zbaracki (1992), S. 17.
15Vgl. Hungenberg (2014), S. 4.
16Vgl. Butler et al. (1989), S. 374.
17Vgl. Das und Teng (1999), S. 758.
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Unbestimmtheit. Die Entscheidungsträger verfügen zu Be-
ginn meist über ein allenfalls rudimentäres Verständnis der
Situation und den Weg zu einer möglichen Lösung. Erst durch
einen langwierigen und komplizierten Prozess kommt letzt-
endlich eine Entscheidung zustande.18

Die Qualität strategischer Entscheidungen kann aus-
schlaggebend sein für die Profitabilität und sogar für das
Überleben eines Unternehmens.19 Die Forschung zum SEP
bekommt dadurch eine hohe praktische Relevanz: Sie kann
die Effektivität strategischer Entscheidungen verbessern und
somit einen wichtigen Beitrag zum langfristigen Erfolg ei-
nes Unternehmens leisten. Zudem kann sie Aufschluss dar-
über geben, warum Unternehmen unterschiedlich erfolgreich
sind.20

2.1.1. Modelle des strategischen Entscheidungsprozesses
In der Literatur existiert eine Vielzahl an Modellen,

die den SEP beschreiben und die jeweils unterschiedliche
Schwerpunkte setzen. Ein Großteil dieser Modelle lässt sich
entlang eines Kontinuums zwischen sequentiellen, struktu-
rierten Prozessen an einem Extrem und anarchischen Pro-
zessen am anderen Extrem darstellen.21

(a) Sequentielle Modelle
Sequentielle Modelle des SEP werden häufig auch als ratio-
nale Modelle bezeichnet.22 Die Grundlage der sequentiellen
Theorien legte Simon mit seinem Modell organisationaler
Entscheidungen.23 Es beschreibt drei zentrale Phasen der
Entscheidungsfindung: Intelligence – die Erkennung von Pro-
blemstellungen in der Umwelt des Unternehmens, Design –
die Entwicklung und Analyse verschiedener Handlungsal-
ternativen und Choice – die Auswahl einer der Alternativen.
Dieser Prozess kann durchaus komplex sein: Jede Phase kann
zahlreiche Unterprobleme aufweisen, für die ebenfalls alle
Phasen durchlaufen werden. Dennoch ist der Entscheidungs-
prozess nach Simon linear: Die einzelnen Phasen werden
stets nacheinander durchlaufen und sind klar voneinander
unterscheidbar.24 Simons Modell des Entscheidungsprozes-
ses wurde von zahlreichen Forschern aufgegriffen und wei-
terentwickelt.25 Auch wenn die genaue Anzahl und Ausge-
staltung der Phasen variiert, beinhaltet ein wesentlicher Teil
dieser Modelle ebenfalls die drei zentralen Elemente des
Intelligence-Design-Choice-Modells.26

(b) Anarchische Modelle
Kritiker dieser rationalen Modelle führen an, dass diese der
Komplexität, Ambiguität und Instabilität realer Entschei-

18Vgl. Mintzberg et al. (1976), S. 247ff.
19Vgl. Azar (2014), S. 1744 sowie Lyles und Thomas (1988), S. 131.
20Vgl. Rudd und Shepherd (2014), S. 340f.
21Vgl. Das und Teng (1999), S. 759.sowie Langley et al. (1995), S. 261.
22Vgl. Eisenhardt und Zbaracki (1992), S. 18.
23Vgl. Langley et al. (1995), S. 261.
24Vgl. Simon (1977), S. 40ff.
25Vgl. Langley et al. (1995), S. 262.
26Vgl. Schwenk (1985), S. 74f.

dungssituationen nicht gerecht werden.27 Sie beschreiben
organisationale Entscheidungen als soziale Prozesse, die mit-
unter auch stark von politischen Aspekten geprägt sind. Die-
se Modelle entfernen sich unterschiedlich stark vom Ansatz
der rationalen Modelle. Am weitesten entfernt und damit
am anderen Extrem des Kontinuums ist das Garbage Can-
Modell von Cohen et al.28 Es beschreibt Organisationen als
organisierte Anarchien, in denen sich vier weitestgehend
unabhängige Ströme wiederfinden: Probleme, die um Auf-
merksamkeit konkurrieren; Lösungen, die nach Problemen
suchen; Teilnehmer, die in den Entscheidungsprozess einund
austreten; und Entscheidungsgelegenheiten, in denen Or-
ganisationen ein Entscheidungsverhalten zeigen müssen.
Entscheidungen sind demnach vielmehr das Produkt eines
zufälligen Zusammentreffens dieser Ströme als das Ergebnis
eines rationalen und strukturierten Prozesses.29

(c) Weitere Modelle
Ein Großteil der Literatur zu organisationalen Entschei-
dungsprozessen lässt sich im Bereich zwischen den beiden
Extremen ansiedeln. So vereinen einige Autoren in ihren
Modellen sowohl sequentielle als auch anarchische Elemente
des Entscheidungsprozesses. Andere entwickeln Typologien,
die verschiedene Modi von Entscheidungsprozessen identifi-
zieren.30 So finden sich nach einer Kategorisierung von Das
und Teng zwischen den dargestellten Extremen Rational Mo-
de und Gargabe Can Mode die Modi Avoidance Mode, Logical
Incrementalist Mode und Political Mode.31

2.2. Darstellung des verwendeten Modells
Die Darstellung der Erkenntnisse zu kognitiven Verzer-

rungen im Kontext strategischer Entscheidungen in Teil 4
erfolgt entlang eines idealtypischen Modells des SEP. Dabei
handelt es sich um eine abstrahierte Variante des von Mintz-
berg et al. entwickelten Entscheidungsmodells.32 Dieses kann
als Mittelweg zwischen den beiden Extremen des rationalen
und des anarchischen Modus gesehen werden. Es verwen-
det einen sequentiellen Prozess als Grundlage, integriert aber
gleichzeitig verschiedene dynamische Faktoren wie externe
Unterbrechungen und unternehmenspolitische Einflüsse und
trägt damit auch den chaotischen Elementen des Garbage
Can-Modells Rechnung.33

Ausschlaggebend für die Verwendung dieses Modells wa-
ren drei zentrale Faktoren: Erstens ermöglicht es durch die
Beibehaltung der sequentiellen Grundstruktur eine über-
sichtliche Darstellung der für die jeweiligen Phasen relevan-
ten kognitiven Verzerrungen. Ein eher unstrukturiertes oder
gar anarchisches Modell des SEP würde die Übersichtlichkeit
stark beeinträchtigten. Zweitens finden rationale Modelle

27Vgl. Eisenhardt und Zbaracki (1992), S. 27.
28Vgl. Langley et al. (1995), S. 262f. sowie Cohen et al. (1972).
29Vgl. Cohen et al. (1972), S. 2ff.
30Vgl. Langley et al. (1995), S. 263.
31Vgl. Das und Teng (1999), S. 759.
32Vgl. Mintzberg et al. (1976).
33Vgl. Langley et al. (1995), S. 263 sowie Mintzberg et al. (1976), S. 252.
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eine stärkere empirische Bestätigung als anarchische Model-
le.34

Drittens haben die Erkenntnisse von Mintzberg et al.
einen starken Einfluss auf die Managementforschung ge-
habt.35 Auch Modelle aktueller Lehrbücher zeigen große
Ähnlichkeiten zu diesen Erkenntnissen oder bauen sogar
explizit darauf auf.36

2.2.1. Phasen des strategischen Entscheidungsprozesses
Nach Mintzberg et al. besteht der SEP aus den drei Pha-

sen Identification, Development und Selection. Dabei ist her-
vorzuheben, dass die einzelnen Phasen zwar voneinander
abgegrenzt werden können, sie aber keineswegs stetig und
ungestört durchlaufen werden. Es handelt sich vielmehr um
einen dynamischen Prozess, der von Unterbrechungen, Ver-
zögerungen und anderen Faktoren beeinflusst wird. Anstatt
linear von einer Phase zur anderen fortzuschreiten, wechseln
Entscheidungsträger daher häufig zwischen den einzelnen
Phasen vor und zurück.37

(a) Problemidentifikation (Identification)
Die Identifikationsphase beginnt mit der Wahrnehmung ei-
ner Entscheidungssituation (Decision Recognition Routine).
Diese manifestiert sich in einer Abweichung der gegenwärti-
gen Situation von einem erwarteten Standard. In den meis-
ten Fällen muss diese Abweichung vom Entscheidungsträger
aktiv aus einer Menge an mehrdeutigen Informationen iden-
tifiziert werden.38

Nachdem der Handlungsbedarf erkannt und der Ent-
scheidungsprozess initiiert wurde, erfolgt die Analyse der
Entscheidungssituation (Diagnosis Routine). Der Entschei-
dungsträger muss ein Verständnis für die neuartige Situation
entwickeln und die genaue Problemstellung definieren.39

Die Definition der Problemstellung hat dabei Auswirkungen
auf den weiteren Verlauf des Entscheidungsprozesses, indem
sie beispielsweise die Anzahl betrachteter Alternativen von
Anfang an einschränkt.40

(b) Generierung von Entscheidungsalternativen (Development)
In der Entwicklungsphase werden Entscheidungsalternati-
ven für die zuvor definierte Problemstellung generiert. Dies
kann sowohl durch die Suche nach vorgefertigten Lösungen
(Search Routine) als auch durch die Entwicklung individu-
eller Lösungen (Design Routine) geschehen. Dabei wird zu-
nächst häufig in der unmittelbaren Umgebung des Entschei-
dungsträgers gesucht – beispielsweise in seiner Erinnerung
und innerhalb des Unternehmens. Scheitert diese Suche,

34Vgl. Eisenhardt und Zbaracki (1992), S. 31.
35Zahlreiche Autoren verweisen im Zusammenhang mit (sequentiellen)

Modellen des SEP auf die Arbeit von Mintzberg et al., vgl. exemplarisch De-
wett (2004), S. 158 sowie Fredrickson (1986), S. 282 und Duhaime und
Schwenk (1985), S. 287.

36Vgl. exemplarisch Sternad (2011), S. 62f. sowie Wilz (2010), S. 73.
37Vgl. Mintzberg et al. (1976), S. 263.
38Vgl. Mintzberg et al. (1976), S. 253.
39Vgl. Mintzberg et al. (1976), S. 254.
40Vgl. Lyles und Thomas (1988), S. 133 sowie Lyles (1981), S. 74.

werden zusätzliche, weiter entfernte und weniger vertraute
Quellen einbezogen. Schlägt auch diese Suche fehl, wendet
sich der Entscheidungsträger der Entwicklung individueller
Lösungen zu.41

Die Entwicklung einer individuellen Lösung ist ein kom-
plexer, iterativer Prozess, in dem sich die Beteiligten schritt-
weise einer Lösung nähern, ohne im Vorfeld zu wissen, wie
diese aussehen wird. Aufgrund der daraus resultierenden
hohen Kosten und des erhöhten Zeitbedarfs wird häufig nur
eine individuelle Lösungsalternative voll ausgearbeitet.42

(c) Evaluation und Auswahl (Selection)
Die Selektionsphase bildet die dritte und letzte Phase des SEP.
Sie dient der Auswahl einer der zuvor generierten Entschei-
dungsalternativen. In der Regel umfasst die Selektionsphase
drei zentrale Aktivitäten: Screen Routine, Evaluation-Choice
Routine und Authorization Routine.43 Die Screen Routine dient
der schnellen Elimination von Entscheidungsalternativen.
Durch eine oberflächliche Beurteilung auf Grundlage der
Umsetzbarkeit wird die Anzahl der generierten Alternativen
reduziert, sodass lediglich die anschließend verbleibenden
Alternativen intensiver evaluiert werden müssen.44

Die Evaluation-Choice Routine entspricht der Aktivität,
die am ehesten als die eigentliche Entscheidungsfindung be-
trachtet werden kann. Hierbei nehmen entweder ein oder
mehrere Entscheidungsträger eine Beurteilung vor (Judg-
ment bzw. Bargaining), oder es findet eine umfassende Analy-
se statt, auf Grundlage derer letztendlich eine Entscheidung
getroffen wird (Analysis).45 Hervorzuheben ist, dass lediglich
die letzte Variante der Entscheidungsfindung der gängigen
Darstellung eines rationalen Entscheidungsprozesses ent-
spricht, nach der zunächst Entscheidungskriterien definiert
und die einzelnen Alternativen objektiv evaluiert werden,
bevor schließlich eine Entscheidung getroffen wird.46

Verfügt der Entscheidungsträger nicht gleichzeitig auch
über die Entscheidungsgewalt, setzt im Anschluss an die
Entscheidungsfindung die Authorization Routine ein. Dabei
durchläuft die getroffene Entscheidung verschiedene Hier-
archiestufen, bis sie letztendlich genehmigt oder aber auch
abgelehnt wird. Im Falle einer Ablehnung wird die Entschei-
dungsalternative entweder verworfen oder aber angepasst;
in diesem Fall springt der Entscheidungsprozess zurück in
die Entwicklungsphase.47

(d) Weitere Elemente
Mintzberg et al. führen zusätzlich zu diesen zentralen Ak-
tivitäten noch weitere unterstützende Aktivitäten an und
klassifizieren verschiedene dynamische Faktoren wie Verzö-

41Vgl. Mintzberg et al. (1976), S. 255f.
42Vgl. Mintzberg et al. (1976), S. 256.
43Vgl. Mintzberg et al. (1976), S. 257.
44Vgl. Mintzberg et al. (1976), S. 257f.
45Vgl. Mintzberg et al. (1976), S. 258.
46Vgl. Bazerman und Moore (2009), S. 2f. sowie Hitt und Tyler (1991), S.

327.
47Vgl. Mintzberg et al. (1976), S. 259f.
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gerungen und Beschleunigungen.48 Da diese Elemente weder
zur Erläuterung der kognitiven Verzerrungen notwendig sind
noch zur Struktur des Prozesses beitragen, werden diese hier
jedoch nicht weiter behandelt.

3. Methodik

Im folgenden Abschnitt wird die Vorgehensweise bei der
Erstellung der vorliegenden Arbeit erläutert. Hierzu wird zu-
nächst die grundsätzliche Methodik dargestellt (Kapitel 3.1).
Die Darstellung beginnt mit der Entwicklung der Zielsetzung,
beschreibt die einzelnen Schritte der Literaturbeschaffung
und schließt mit der Konzeption des Hauptteils. Im Anschluss
erfolgt eine kurze Zusammenfassung der Ergebnisse der Li-
teratursuche (Kapitel 3.2).

3.1. Darstellung der verwendeten Methodik
Das gewählte Vorgehen orientiert sich an der von Denyer

et al. vorgeschlagenen Methodik eines Systematic Literature
Reviews. Dieses zeichnet sich insbesondere durch eine umfas-
sende und unvoreingenommene Literatursuche aus und wird
ebenfalls in zahlreichen aktuellen Literature Reviews in der
Managementforschung verwendet.49 Die verwendete Metho-
dik lässt sich in die drei Phasen Planung, Durchführung und
Ergebnisdarstellung einteilen.

In der Planungsphase fand zunächst eine Exploration
des Themenfeldes statt. Hierdurch sollte ein erster Über-
blick über den Einfluss kognitiver Faktoren auf den SEP
gewonnen werden. Darauf aufbauend wurde die konkrete
Zielsetzung der Arbeit festgelegt: Die Darstellung des aktuel-
len Forschungsstandes zum Einfluss kognitiver Verzerrungen
auf den SEP. Im Anschluss daran wurden auf Grundlage der
bereits zusammengetragenen Literatur mögliche Suchpara-
meter identifiziert, die für die Durchführungsphase infrage
kommen.

Ferner wurden in der ersten Phase die zu verwendenden
Quellen festgelegt. Durchsucht wurden die Datenbanken
Business Source Complete und EconLit. Um eine möglichst
hohe Qualität der Literaturbasis sicherzustellen, wurden aus-
schließlich englischsprachige Zeitschriften die einen Peer-
Review-Prozess durchlaufen berücksichtigt. Eine Einschrän-
kung des Publikationszeitraums wurde nicht vorgenommen,
um nicht Gefahr zu laufen, grundlegende und wegbereitende
Publikationen aus der Betrachtung auszuschließen.

Die anschließende Durchführung der Literatursuche er-
folgte in drei Schritten. Zunächst erfolgte die Festlegung der
formalen Suchparameter. Als Suchbegriffe wurden „Strate-
gic Decision Making“ und „Bias*“ verwendet, wobei beide Be-
griffe vorhanden sein mussten. Die Trunkierung des zweiten
Suchbegriffs ermöglicht dabei, gleichzeitig sowohl den Sin-
gular („Bias“) als auch den Plural („Biases“) zu berücksichti-
gen. Aufgrund der teilweise synonymen Verwendung wurde

48Vgl. Mintzberg et al. (1976), S. 260ff.
49Vgl. Denyer et al. (2003), S. 214ff. sowie exemplarisch Crossan und

Apaydin (2010); Akbar et al. (2015) und Elfring et al. (2015).

ergänzend eine Suche mit den Begriffen „Strategic Planning“
und „Bias*“ durchgeführt. Die Resultate dieser Suche bilde-
ten die Grundmenge der berücksichtigten Literatur.

Im zweiten Schritt wurde die Grundmenge weiter gefil-
tert. Hierzu wurden zunächst Duplikate eliminiert. Anschlie-
ßend wurden weitere formale und inhaltliche Filter ange-
wandt: Auf Grundlage der Titel, Schlagwörter und Abstracts
wurden ausschließlich Publikationen ausgewählt, die sich
explizit mit Heuristiken und/oder kognitiven Verzerrungen
im Kontext strategischer Entscheidungen befassen. Dabei
lag der Fokus auf der Individualebene des einzelnen Ent-
scheiders. Im Zweifelsfall erfolgte eine grobe Auswertung
des Volltextes zur Bestimmung der inhaltlichen Relevanz.
Zusätzlich musste jede Zeitschrift im VHB-Jourqual 3 mit
einem Mindestranking von „B“ gerankt sein. Dadurch sollte
trotz der Einschränkung der Anzahl berücksichtigter Aufsät-
ze gewährleistet werden, dass diejenige Literatur einbezogen
wird, die auch den größten Einfluss auf die Managementfor-
schung hat.50

Im dritten Schritt wurden ausgehend von der gesammel-
ten Literatur Vorwärts- und Rückwärtssuchen durchgeführt.
Auf diese Weise sollte sichergestellt werden, dass möglichst
alle relevanten Publikationen einbezogen werden. Dabei
wurden dieselben formalen und inhaltlichen Kriterien ver-
wendet wie in der ursprünglichen Suche. Die dritte Phase bil-
dete die Darstellung der Ergebnisse. Der Einfluss kognitiver
Faktoren auf das strategische Management hat in der Vergan-
genheit zunehmend an Bedeutung gewonnen.51 Gleichzeitig
gehört der SEP zu den am aktivsten erforschten Themen-
gebieten der Managementforschung.52 Dementsprechend
umfangreich ist die Literatur zu diesen Themenkomplexen.
Aus diesem Grund lag der Fokus auf einer übersichtlichen
und gleichzeitig thematisch sinnvoll eingegrenzten Darstel-
lung der Erkenntnisse. Die thematische Eingrenzung ergab
sich teilweise bereits aus der oben erläuterten Zielsetzung
der Arbeit. Zusätzlich fand eine Beschränkung auf die wich-
tigsten für SEP relevanten kognitiven Verzerrungen statt. Die
Übersichtlichkeit der Darstellung sollte durch die Anordnung
dieser Verzerrungen entlang des in Kapitel 2.2 entwickelten
idealtypischen Entscheidungsprozesses erreicht werden.

3.2. Ergebnisse der Literatursuche
Die Ergebnisse der Literatursuche sind in Tabelle 1 dar-

gestellt. Die Datenbanksuche lieferte insgesamt 402 Treffer.
Diese Grundmenge wurde anschließend durch die Entfer-
nung von Duplikaten sowie die Anwendung der formalen
und inhaltlichen Filter auf 27 Aufsätze reduziert. Die an-
schließende Vorwärtsund Rückwärtssuche lieferte 11 weitere
Aufsätze, sodass insgesamt 38 Publikationen für den Haupt-
teil der Arbeit berücksichtigt wurden.

Die einbezogenen Aufsätze lassen sich anhand ihrer in-
haltlichen Schwerpunkte in vier Kategorien einteilen. Die ers-
te Gruppe behandelt den grundsätzlichen Einfluss kognitiver

50Vgl. Bachrach et al. (2005), S. 487.
51Vgl. Hutzschenreuter und Kleindienst (2006), S. 702.
52Vgl. Chambers et al. (1998), S. 115.
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Tabelle 1: Ergebnisse der Literatursuche am Ende der einzelnen Selektionsschritte Quelle: eigene Darstellung

Selektionsschritt Anzahl der Aufsätze

Datenbanksuche mittels Stichwortkombinationen 402

Anwendung formaler und inhaltlicher Filter 27

Ergänzende Vorwärts- und Rückwärtssuche 38

Faktoren auf den SEP und inkludiert dabei auch Heuristiken
und kognitive Verzerrungen. Die zweite Gruppe thematisiert
gezielt die Wirkung von Heuristiken und kognitiven Verzer-
rungen auf strategische Entscheidungen, ohne jedoch spezi-
elle Heuristiken bzw. kognitive Verzerrungen in den Mittel-
punkt zu stellen. In der dritten Kategorie hingegen findet eine
derartige schwerpunktmäßige Betrachtung einzelner Heuris-
tiken oder kognitiver Verzerrungen im Kontext strategischer
Entscheidungen statt. Die vierte Gruppe bildet eine Residual-
größe; hierin enthalten sind Aufsätze, die zwar auch Heuris-
tiken im Strategiekontext thematisieren, aber anderweitige
inhaltliche Schwerpunkte wie etwa verschiedene Modelle des
SEP betrachten.

Tabelle 2 zeigt die Zuordnung der einzelnen Aufsätze zu
den jeweiligen Kategorien. Der Großteil der Literatur lässt
sich der zweiten (10 Aufsätze) und dritten Kategorie (19 Auf-
sätze) zuordnen. Bei der Betrachtung der Zeitschriften, in de-
nen die Aufsätze veröffentlicht wurden, fällt eine deutliche
Häufung auf: So stammt mit 26 von 38 Titeln der Großteil
der berücksichtigten Aufsätze aus einer von vier Zeitschrif-
ten: Strategic Management Journal (16 Aufsätze), Journal of
Management Studies (4 Aufsätze), Academy of Management
Review (3 Aufsätze) sowie Organizational Behavior and Hu-
man Decision Processes (3 Aufsätze). Die verbleibenden ein-
bezogenen Zeitschriften lieferten jeweils lediglich einen oder
maximal zwei relevante Aufsätze.

4. Kognitive Verzerrungen im strategischen Entschei-
dungsprozess

Entscheidungsträger sind in strategischen Entscheidungs-
situationen angesichts hoher Komplexität und Unsicherheit
nicht dazu in der Lage, simultan sämtliche relevanten Infor-
mationen zu berücksichtigen und zu verarbeiten.53 Aufgrund
dieser kognitiven Limitierungen greifen Entscheidungsträger
auf eine Vielzahl von Heuristiken zurück, die ihre Entschei-
dungssituation vereinfachen.54 Aus der Anwendung dieser
Heuristiken können kognitive Verzerrungen resultieren, die
wiederum zu fehlerhaften strategischen Entscheidungen füh-
ren können.55 Die Kognitionspsychologie kennt inzwischen
eine Vielzahl solcher kognitiver Verzerrungen; gleichwohl ist
nur eine Teilmenge davon relevant für den SEP.56 Tabelle 3

53Vgl. Eisenhardt und Zbaracki (1992), S. 22 sowie Duhaime und
Schwenk (1985), S. 287 und Hogarth und Makridakis (1981), S. 116.

54Vgl. Haley und Stumpf (1989), S. 481 sowie Schwenk (1984), S. 111f.
55Vgl. Barnes (1984), S. 129.
56Vgl. Das und Teng (1999), S. 760 sowie Schwenk (1988), S. 43.

gibt einen Überblick über diese relevanten kognitiven Ver-
zerrungen und die Phasen des SEP, in denen diese typischer-
weise auftreten. Die Charakteristiken dieser Verzerrungen so-
wie ihre Entstehung und Auswirkungen werden in den nach-
folgenden Abschnitten im Detail erläutert. Die Struktur der
Darstellung folgt dabei dem in Kapitel 2.2 erläuterten ideal-
typischen Modell des SEP. So erläutert Kapitel 4.1 kognitive
Verzerrungen, die insbesondere die erste Phase des SEP (Pro-
blemidentifikation) betreffen. Diese führen im Wesentlichen
zu einer fehlerhaften Wahrnehmung und Definition der Pro-
blemstellung und beeinflussen damit zwangsläufig auch den
weiteren Verlauf des Entscheidungsprozesses. Kapitel 4.2 be-
schäftigt sich anschließend mit kognitiven Verzerrungen in
der zweiten Phase des SEP (Generierung von Entscheidungs-
alternativen). Hierbei kommt es insbesondere zu einer Li-
mitierung der Anzahl generierter Entscheidungsalternativen.
Schließlich stellt Kapitel 4.3 vier zentrale kognitive Verzer-
rungen der dritten Phase des SEP (Evaluation und Auswahl)
dar. Diese beeinflussen in erster Linie die Einschätzung von
Wahrscheinlichkeiten und damit einhergehend die Beurtei-
lung von Erfolgsaussichten einzelner Strategien.

Ein wesentlicher Teil der Erkenntnisse zu kognitiven Ver-
zerrungen basiert auf Laborexperimenten, in denen Studen-
ten oder andere eher unerfahrene Testpersonen als Versuchs-
gruppe dienen. Die Frage, ob die so gewonnenen Erkenntnis-
se auch auf reale Entscheidungssituationen übertragen wer-
den können, wird daher kontrovers diskutiert.57 Allgemeiner
Konsens in der berücksichtigten Literatur ist jedoch, dass ko-
gnitive Verzerrungen, die unter Laborbedingungen identifi-
ziert wurden, auch in realen Entscheidungssituationen auf-
treten können.58 So bestätigen auch zahlreiche Feldstudien
die Relevanz kognitiver Verzerrungen für die Praxis.59 Trotz
aller Kritik können die Erkenntnisse der Kognitionspsycholo-
gie daher grundsätzlich zu einem besseren Verständnis des
SEP beitragen.60

4.1. Problemidentifikation
In der ersten Phase des SEP muss die Problemstellung zu-

nächst wahrgenommen und anschließend definiert werden.
Dabei hängt es stark von der subjektiven Wahrnehmung des
Entscheidungsträgers ab, wie vorliegende Informationen zu

57Vgl. Schwenk (1984), S. 112f. sowie Hogarth und Makridakis (1981),
S. 121.

58Vgl. Kahneman und Lovallo (1993), S. 22 sowie Barnes (1984), S. 134;
Schwenk (1984), S. 112f.

59Vgl. Fischhoff et al. (1977a), S. 15f. und die dort angegebene Literatur.
60Vgl. Schwenk (1984), S. 122f.
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Tabelle 2: Kategorisierung der berücksichtigten Aufsätze Quelle: eigene Darstellung

Kategorie Zugeordnete Aufsätze

Kognitive Faktoren Bateman und Zeithaml (1989)
im SEP Schwenk (1988)

Heuristiken und Maitland und Sammartino (2015)
kognitive Verzerrungen Bingham und Eisenhardt (2011), Bingham und Eisenhardt (2014)
im SEP Das und Teng (1999)

Haley und Stumpf (1989)
Duhaime und Schwenk (1985)
Schwenk (1985), Schwenk (1984)
Barnes (1984)
Hogarth und Makridakis (1981)

Einzelne Heuristiken oder Azar (2014); Vuori und Vuori (2014)
kognitive Verzerrungen im Frederick und Mochon (2013) Camerer et al. (2012)
Kontext strategischer Entscheidungen Gary et al. (2012); Park et al. (2011) Brakus et al. (2010);

Gavetti et al. (2005) Bown et al. (2002), Bown et al. (1999)
Goodwin und Wright (2002)
Boiney et al. (1997);
Farjoun und Lai (1997) Bowman und Daniels (1995)
Kahneman und Lovallo (1993)
Bukszar und Connolly (1988); Tang (1988)

Andere inhaltliche Samuelson und Zeckhauser (1988); Schwenk (1986)
Schwerpunkte Moldoveanu (2009); Caringal et al. (2006)

Dewett (2004); Chen und Lee (2003)
Montgomery und Urbany (1998)
Schwenk (1995); Lyles und Thomas (1988)

einem Problem interpretiert respektive ob diese überhaupt
akzeptiert und genutzt werden.61 Es können vier wesentli-
che kognitive Verzerrungen identifiziert werden, die das Ver-
halten während der Problemidentifikation beeinflussen: Pri-
or Hypothesis Bias, Status-Quo Bias, Reasoning by Analogy und
Escalating Commitment.

4.1.1. Prior Hypothesis Bias
Entsprechend der idealtypischen Vorstellung rationaler

Entscheidungen sollten Entscheidungsträger alle relevanten
Informationen sammeln, objektiv auswerten und ausgehend
von dieser Analyse die bestmögliche Entscheidung treffen.62

Konträr dazu bewirkt der Prior Hypothesis Bias, dass Ent-
scheidungsträger vorgefertigte Ansichten und Hypothesen in
den Entscheidungsprozess einbringen und dadurch Informa-
tionen ignorieren oder falsch interpretieren.63 Besitzen Indi-
viduen beispielsweise bestimmte Erwartungen bezüglich der
Zusammenhänge von Variablen, treffen sie Entscheidungen
auf Grundlage dieser Erwartungen, auch wenn es zahlreiche
Beweise gibt, dass diese falsch sind.64

Der Ursprung dieser Verzerrung liegt im Verhalten von In-
dividuen bei der Informationssuche und -verarbeitung: Kon-

61Vgl. Schwenk (1984), S. 116.
62Vgl. Boiney et al. (1997), S. 2.
63Vgl. Das und Teng (1999), S. 762 sowie Schwenk (1984), S. 116.
64Vgl. Schwenk (1984), S. 116 sowie Pruitt (1961), S. 439.

sistente, also die eigene Sichtweise bestätigende Informatio-
nen werden gezielt gesucht, während inkonsistente Informa-
tionen vermieden oder ignoriert werden.65 Gleichzeitig wer-
den vorhandene konsistente Informationen stärker gewichtet
als inkonsistente Informationen.66 Glaubt der Entscheidungs-
träger also an den Erfolg der gegenwärtigen Strategie, igno-
riert er Informationen zu einem sich abzeichnenden Schei-
tern oder wertet diese ab, sodass keine Problemformulierung
stattfindet. Im entgegengesetzten Fall gewichtet er negati-
ve Informationen übermäßig stark, um eine Anpassung oder
einen Wechsel der Strategie herbeizuführen. Der Prior Hypo-
thesis Bias kann somit dazu führen, dass Entscheidungsträ-
ger eine Problemstellung entweder gar nicht ober aber falsch
wahrnehmen.67

Als eine Ausgestaltung des Prior Hypothesis Bias kann
das Phänomen des Motivated Reasoning gesehen werden:
Hierbei tendieren Individuen dazu, ihre Informationsverar-
beitung dem gewünschten Ausgang der Entscheidung anzu-
passen. Verfügt der Entscheidungsträger zu Beginn des Ent-
scheidungsprozesses bereits über Annahmen bezüglich der
vermeintlich besten Lösungsalternative, kann dieses Verhal-
ten dazu führen, dass Informationssuche und -verarbeitung

65Vgl. Festinger (1962), S. 21f.
66Vgl. Kozielecki (1981), S. 241.
67Vgl. Schwenk (1984), S. 116.
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Tabelle 3: Kognitive Verzerrungen in den einzelnen Phasen des strategischen Entscheidungsprozesses Quelle: eigene Dar-
stellung in Anlehnung an Krauer (2011), S. 45ff. sowie Schwenk (1984), S. 115 und Hogarth und Makridakis (1981), S.
117ff.

Kognitive Verzerrung Beschreibung Effekt auf den SEP

1. Problemidentifikation

Prior Hypothesis Bias Einbringung vorgefertigter Ansichten und
Hypothesen in den Entscheidungsprozess

Ignoranz oder verzerrte Wahrnehmung von
Problemstellungen

Status-Quo Bias Entwicklung einer ungerechtfertigten Präfe-
renz für den Status quo des Unternehmens

Verzerrte Wahrnehmung von Problemstel-
lungen, unzureichende Anpassung an verän-
derte Rahmenbedingungen

Escalating Commitment Festhalten an früheren Entscheidungen trotz
negativer Ergebnisse

Fehlinterpretation von Informationen, unzu-
reichende Revision bestehender Strategien

Reasoning by Analogy Rückgriff auf Analogien zur Ergründung der
Entscheidungssituation

Fehlerhafte, simplifizierte Definition der Pro-
blemstellung

2. Generierung von Ent-
scheidungsalternativen

Single Outcome Calculati-
on

Fokussierung auf einzelne Ziele und Ent-
scheidungsalternativen

Limitierung der Anzahl generierter Entschei-
dungsalternativen, vorschnelle Ablehnung
alternativer Strategien

Problem Set Rückgriff auf standardisierte Problemlö-
sungsroutinen

Limitierung der Anzahl generierter Entschei-
dungsalternativen

3. Evaluation und Auswahl

Representativeness Beurteilung von Wahrscheinlichkeiten auf
Basis wahrgenommener Ähnlichkeiten

Fehleinschätzung von Wahrscheinlichkeiten,
Entwicklung eines ungerechtfertigten Ver-
trauens in Vorhersagen

Availability Bias Beurteilung von Wahrscheinlichkeiten auf
Basis des Erinnerungsvermögens oder der
Vorstellungskraft

Fehleinschätzung von Wahrscheinlichkeiten,
Entwicklung eines ungerechtfertigten Ver-
trauens in Vorhersagen

Illusion of Control Überschätzung der Kontrollierbarkeit von
Ausgängen strategischer Entscheidungen

Überschätzung der Erfolgsaussichten einer
Entscheidungsalternative, Unterbewertung
von Risiken

Overconfidence Überschätzung der eigenen Fähigkeiten Entwicklung eines ungerechtfertigten Ver-
trauens in strategische Entscheidungen

auf die Bestätigung dieser Annahme ausgerichtet werden.68

Dabei findet allerdings keine völlig willkürliche Beibehaltung
von Annahmen statt; vielmehr versucht der Entscheidungs-
träger, eine Rechtfertigung zu konstruieren, die auch einen
unvoreingenommenen Beobachter überzeugen würde.69 Es
wird also versucht, eine Illusion von Objektivität aufrechtzu-
erhalten.70

4.1.2. Status-Quo-Bias
In strategischen Entscheidungssituationen besteht eine

Entscheidungsalternative stets in der Beibehaltung des Sta-
tus quo. Obwohl dieser in der Theorie genauso wie alle
anderen Alternativen bewertet wird, existiert in der Realität
häufig ein signifikanter Status-Quo Bias, d.h. eine übermäßig

68Vgl. Boiney et al. (1997), S. 2 sowie S. 19.
69Vgl. Boiney et al. (1997), S. 19 sowie Kunda (1990), S. 482f.
70Vgl. Pyszczynski und Greenberg (1987), S. 317.

starke Präferenz der Entscheidungsträger für den Ist-Zustand
des eigenen Unternehmens. Die Konsequenz ist eine unzu-
reichende Anpassung an sich wandelnde Rahmenbedingun-
gen.71 Mitunter degeneriert der SEP sogar zu einem Prozess,
der lediglich die Beibehaltung des Status quo rechtfertigen
soll.72 Es lassen sich zwei zentrale kognitive Verzerrungen
identifizieren, die eine derartige übermäßige Bevorzugung
des Status quo verursachen können: Adjustment and Ancho-
ring sowie Verlustaversion.73

Adjustment and Anchoring tritt in Situationen auf, in de-
nen Individuen Einschätzungen auf Basis eines initialen Wer-
tes vornehmen und diese nach und nach anpassen. Typischer-

71Vgl. Fredrickson et al. (1993), S. 401f. sowie Samuelson und Zeckhauser
(1988), S. 7f.

72Vgl. Das und Teng (1999), S. 766.
73Vgl. Kahneman et al. (1991), S. 197f. sowie Samuelson und Zeckhauser

(1988), S. 34f.
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weise sind diese Anpassungen unzureichend, sodass die fina-
le Bewertung in Richtung des Initialwertes verzerrt ist.74 Bei-
spielsweise nehmen Entscheidungsträger im SEP negative In-
formationen über den Erfolg einer gewählten Strategie zwar
auf, passen ihre Einschätzungen über den erwarteten Erfolg
der Strategie aber nur unzureichend an. Die ursprünglichen
Erwartungen an die gewählte Strategie bilden somit einen
Ankerpunkt in der Beurteilung neuer Informationen. Im Er-
gebnis fallen etwaige Revisionen der verfolgten Strategie zu
gering aus.75

Ein eindrucksvolles Beispiel für die Auswirkungen von
Adjustment and Anchoring liefert Convair, eine ehemalige
Tochtergesellschaft von General Dynamics Ende der 1950er-
Jahre.76 Das Vorhaben, mit der Entwicklung der CV-880 in
den Markt für Mittelstreckenflugzeuge einzutreten, basierte
auf einer dramatischen Unterschätzung der Kosten sowie ei-
ner deutlichen Überschätzung des Marktpotenzials.77 Trotz
immer deutlicherer Hinweise, dass ihre Prognosen falsch
waren (so wies beispielsweise ein Ingenieur darauf hin, dass
allein die Kosten fremdbeschaffter Teile bereits den ange-
strebten Verkaufspreis überstiegen), korrigierten die Ent-
scheidungsträger diese offensichtlich nicht ausreichend. Sie
hielten an der Entwicklung des Flugzeuges fest und verur-
sachten dem Konzern dadurch dramatische Verluste.78

Der zweite Faktor, der zu einer Bevorzugung des Status
Quo führen kann, ist Verlustaversion (Loss Aversion). Unter
normalen Umständen verhalten sich Individuen in Entschei-
dungssituationen risikoavers und damit verlustavers, d.h. sie
gewichten mögliche Verluste stärker als mögliche Gewinne.
Im Gegensatz dazu verhalten sie sich in Verlustszenarien ri-
sikofreudig.79 Sie gehen dann beispielsweise Risiken ein, die
sie unter normalen Umständen nicht eingehen würden.80

Wird ein Entscheidungsträger nun mit der Wahl zwischen
dem Status Quo und einer Handlungsalternative konfron-
tiert, und wählt er den Status Quo als Bezugspunkt, gewich-
tet er potenzielle Verluste aus dem Strategiewechsel stärker
als potenzielle Gewinne, und seine Wahrnehmung wird zu-
gunsten des Status Quo verzerrt.81

Eng verbunden mit dem Phänomen der Verlustaversion
ist der Framing Bias. Er bezeichnet den Umstand, dass ge-
ringfügige Änderungen an der Präsentation eines Entschei-
dungsproblems eine Umkehr der Präferenzen des Entschei-
dungsträgers bewirken können. So kann eine unwesentliche
Manipulation der Problemdarstellung zu einer Verschiebung
des Bezugspunktes führen, sodass Individuen sich wahlweise
risikoavers oder risikofreudig verhalten.82 Obwohl das zu-
grundeliegende Entscheidungsproblem unverändert ist, re-

74Vgl. Kahneman und Tversky (1974), S. 1128.
75Vgl. Schwenk (1984), S. 116.
76Vgl. Schwenk (1984), S. 116.
77Vgl. Smith (1963), S. 64f.
78Vgl. Smith (1963), S. 68ff.
79Vgl. Kahneman und Lovallo (1993), S. 18 sowie Kahneman und Tversky

(1986), S. 258.
80Vgl. Kahneman und Tversky (1979), S. 287.
81Vgl. Samuelson und Zeckhauser (1988), S. 34f.
82Vgl. Kahneman und Tversky (1981), S. 456f.

sultiert die Veränderung der Problemdarstellung dann in dia-
metralen Entscheidungen.83 Dieser Umstand unterstreicht
anschaulich, wie stark der Einfluss der Problemformulierung
auf den weiteren Verlauf des SEP sein kann.

4.1.3. Escalating Commitment
Escalating Commitment bezeichnet das Festhalten an ei-

ner Entscheidung, obwohl diese negative Konsequenzen auf-
weist und eigentlich revidiert werden müsste.84 Anstatt ein
scheiterndes Projekt zu stoppen, halten Entscheidungsträger
daran fest und weisen diesem sogar mehr Ressourcen zu, als
einem entsprechenden erfolgreichen Projekt.85 Somit neh-
men sie zwar die negativen Informationen aus ihrer Umwelt
wahr, interpretieren diese aber so, dass nicht eine Änderung
der Strategie, sondern vielmehr eine weitere Verstärkung des
bestehenden Engagements angezeigt ist, um das Projekt noch
zu retten.86

Als Ursache dieses Verhaltens lassen sich zwei zentrale
Faktoren ausmachen: Zum einen ist dies die gefühlte per-
sönliche Verantwortung des Entscheidungsträgers für die ne-
gativen Ergebnisse: Sie führt zu dem Bedürfnis, die eigene
vergangene Entscheidung vor sich selbst und vor anderen
zu rechtfertigen. Zum anderen kann auch der Einfluss kultu-
reller und organisationaler Normen eine Rolle spielen: Emp-
findet der Entscheidungsträger konsistentes Verhalten als er-
wünscht, wird er eher davon absehen, eine getroffene Ent-
scheidung zu revidieren.87 So zeigen Ross und Staw, dass
Manager positiver beurteilt werden, wenn sie sich konsis-
tent verhalten und eingeschlagene Handlungen trotz nega-
tiver Ergebnisse weiterverfolgen, um sie letztendlich zum Er-
folg zu führen.88

Schwenk liefert darüber hinaus eine weitere mögliche Er-
klärung für die Entstehung von Escalating Commitment. So
tendieren Entscheidungsträger dazu, den negativen Verlauf
eines Projekts dem Zufall zuzuschreiben anstatt einem Feh-
ler in der zugrundeliegenden Entscheidung. In diesem Fall
erscheint eine Revision der Entscheidung nicht angebracht
und das bestehende Engagement wird stattdessen weiter ver-
stärkt.89 Tatsächlich ist ein derartiger Attributional Bias, bei
dem Manager gute Ergebnisse sich selbst, schlechte Ergebnis-
se jedoch exogenen Faktoren zuschreiben, ein häufig anzu-
treffendes Phänomen.90 Die Ergebnisse einer Studie von Ross
und Staw unterstützen zudem Schwenks Hypothese: Teilneh-
mer investierten mehr Ressourcen in ein scheiterndes Pro-
jekt, wenn das Scheitern exogenen anstatt endogenen Fakto-
ren zugeschrieben werden konnte.91

83Vgl. Bateman und Zeithaml (1989), S. 70.
84Vgl. Staw (1976), S. 27.
85Vgl. Schwenk (1984), S. 117 sowie Staw (1976), S. 37.
86Vgl. Schwenk (1984), S. 117.
87Vgl. Staw (1981), S. 581ff.
88Vgl. Ross und Staw (1980), S. 258f.
89Vgl. Schwenk (1984), S. 117.
90Vgl. Schwenk (1995), S. 477 sowie Clapham und Schwenk (1991), S.

226.
91Vgl. Ross und Staw (1978), S. 54f.
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Exemplarisch für das Auftreten von Escalating Com-
mitment kann das Verhalten der US-Stahlindustrie in den
1950erund 1960er-Jahren gesehen werden: Anstatt ihre
Produktion auf eine aufstrebende neue Technologie umzu-
stellen, die signifikante Zeit- und Kostenvorteile ermöglichte,
hielten die Stahlproduzenten an ihrem bisherigen Produkti-
onsverfahren fest. Sie investierten in zusätzliche Kapazitä-
ten, obwohl bereits absehbar war, dass die alte Technologie
in Zukunft obsolet werden würde. Da ausländische Wettbe-
werber im Gegensatz dazu auf die neue Technologie setzten,
verlor die US-Stahlindustrie in der Folge an internationaler
Wettbewerbsfähigkeit und erlitt hohe Verluste.92

4.1.4. Reasoning by Analogy
Eine Möglichkeit für Entscheidungsträger, der enormen

Unsicherheit und Ambiguität strategischer Entscheidungen
zu begegnen, ist der Rückgriff auf Analogien, also auf als ähn-
lich empfundene Situationen. Diese können aus der Erfah-
rung der Entscheidungsträger, aus Entscheidungen anderer
Unternehmen oder aber aus besonders plastischen Bildwel-
ten stammen.93 Beispielsweise nutzen Unternehmen häufig
die Analogie einer gut oder schlecht geölten Maschine, um
ihre Situation zu greifbar zu machen.94 Die Anwendung einer
derartigen Analogie zur Ergründung einer strategischen Ent-
scheidungssituation wird als Reasoning by Analogy bezeich-
net. Sie ermöglicht es einem Individuum, mehrdeutige Infor-
mationen zu strukturieren und dadurch die wahrgenommene
Unsicherheit zu reduzieren.95

Die Verwendung von Analogien kann hilfreich sein, birgt
jedoch die Gefahr einer übermäßig simplifizierten Sichtwei-
se der Situation.96 Tatsächlich hängt der Nutzen stark von
den strukturellen Gemeinsamkeiten der verwendeten Analo-
gie und dem zu bewältigenden Entscheidungsproblem ab.97

Die Eigenschaften der verwendeten Analogie sind deshalb
relevant, weil sie die Aufmerksamkeit der Entscheidungsträ-
ger auf bestimmte Aspekte und Variablen lenken, wodurch
das Problemverständnis und somit auch der weitere Verlauf
des SEP determiniert werden. Möchte man beispielsweise
verstehen, wie das menschliche Gehirn funktioniert, bie-
ten sich Analogien etwa zu einem Computer oder zu einem
Schwamm an. Während die erste Analogie die Vorstellung
von Informationsaufnahme, -abruf und -verarbeitung impli-
ziert, legt letztere eher ein „Aufsaugen“ von Informationen
nahe.98 Die Wahl der Analogie kann also das Verständnis von
Zusammenhängen zwischen Variablen beeinflussen.

Greift der Entscheidungsträger auf Entscheidungssitua-
tionen aus der eigenen Erfahrung oder der Erfahrung von
anderen Unternehmen zurück, tendiert er oft zu den Stra-
tegien, die sich in den jeweiligen Situationen bewährt ha-

92Vgl. Tang (1988), S. 80f.
93Vgl. Gavetti et al. (2005), S. 694f. sowie Schwenk (1988), S. 47.
94Vgl. Duhaime und Schwenk (1985), S. 288.
95Vgl. Schwenk (1984), S. 117f.
96Vgl. Steinbruner (1974), S. 115f.
97Vgl. Camerer et al. (2012), S. 496.
98Vgl. Einhorn und Hogarth (1982), S. 25f.

ben.99 Allerdings ist die wahrgenommene Ähnlichkeit von
Entscheidungssituationen äußerst subjektiv, sodass es regel-
mäßig zu einer Über- oder Unterschätzung von Gemeinsam-
keiten kommt. So müssen beispielsweise Unternehmen nach
einer Diversifikation häufig erkennen, dass zwei Geschäfts-
bereiche deutlich weniger Gemeinsamkeiten aufweisen, als
ursprünglich angenommen.100

Eine derartige durch fehlerhafte Analogien geleitete
Diversifikationsstrategie ließ sich beispielsweise Ende der
1990er-Jahre bei Enron beobachten. Der Konzern, der zu-
nächst vorrangig als Betreiber von Gasleitungen aktiv war
und später erfolgreich Naturgas und Strom handelte, stieß
im Bestreben nach zusätzlichem Wachstum in den Han-
del mit zahlreichen anderen Gütern vor. Neben Gütern
wie Stahl und Kohle begann Enron auch Kapazitäten von
Glasfaser-Netzwerken zu handeln.101 Dabei übersahen die
Entscheidungsträger allerdings entscheidende Unterschie-
de zwischen dem Markt für Naturgas und dem Markt für
Glasfaser-Kapazitäten: Bei Glasfasernetzwerken handelte es
sich um eine unerprobte und nichtstandardisierte Technolo-
gie, es gab Überkapazitäten und zudem Probleme mit dem
Anschluss der Endkunden an die Glasfasernetze.102 Diese
Überschätzung von Gemeinsamkeiten zweier Industrien ver-
ursachte empfindliche Verluste und führte zusammen mit
zahlreichen anderen Faktoren letztendlich zur Insolvenz des
Unternehmens.103

4.2. Generierung von Entscheidungsalternativen
Im Anschluss an die Problemdefinition werden in der

zweiten Phase des SEP Entscheidungsalternativen generiert.
Bereits im vorangegangen Abschnitt wurde deutlich, dass
kognitive Verzerrungen der Identifikationsphase sich auf die
Entwicklungsphase auswirken können. So können Prior Hy-
pothesis Bias, Status-Quo Bias und Escalating Commitment
dazu führen, dass Informationen zu auftretenden Entschei-
dungsproblemen fehlinterpretiert oder gar gänzlich ignoriert
werden, sodass erst gar keine Generierung von Entschei-
dungsalternativen stattfindet. Weiter kann durch Reasoning
by Analogy von Beginn an eine Fokussierung auf bestimm-
te, vermeintlich zentrale Entscheidungsaspekte verursacht
werden, sodass in der Folge lediglich eine begrenzte Menge
an möglichen Alternativen betrachtet wird.104 Neben diesen
Auswirkungen gibt es zwei zentrale kognitive Verzerrun-
gen, die in der Entwicklungsphase auftreten können und die
tendenziell ebenfalls zu einer Limitierung der Anzahl gene-
rierter Alternativen führen: Single Outcome Calculation und
Problem Set.

4.2.1. Single Outcome Calculation
Nach der normativen Theorie versuchen Entscheidungs-

träger in der Entwicklungsphase des SEP ausgehend von ei-

99Vgl. Huff (1982), S. 123.
100Vgl. Farjoun und Lai (1997), S. 263 sowie S. 267.
101Vgl. Gavetti et al. (2005), S. 694 sowie Healy und Palepu (2003), S. 4f.
102Vgl. Healy und Palepu (2003), S. 8.
103Vgl. Gavetti et al. (2005), S. 694 sowie Healy und Palepu (2003), S. 11f.
104Vgl. Alexander (1979), S. 397.
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ner Spezifizierung aller relevanten Werte und Ziele mehrere
Entscheidungsalternativen zu generieren.105 In der Reali-
tät ist die Suche nach Alternativen allerdings mitunter weit
weniger umfangreich und objektiv. Entscheidungsträger kon-
zentrieren sich stattdessen häufig auf ein zentrales Ziel sowie
auf eine einzelne Alternative, um dieses Ziel zu erreichen.106

So wird beispielsweise bei der Betrachtung einer schlecht
laufenden Geschäftseinheit die Desinvestition schnell zur
einzigen überhaupt berücksichtigten Entscheidungsalterna-
tive.107

In unsicheren Entscheidungssituationen tendieren In-
dividuen dazu, eine von vorneherein präferierte Entschei-
dungsalternative in den Prozess einzubringen und ihre Infor-
mationsverarbeitung so anzupassen, dass die eigene Über-
zeugung aufrechterhalten wird. Anstatt den Ausgängen ver-
schiedener Alternativen entsprechende Eintrittswahrschein-
lichkeiten zuzuweisen, wie es unter der Annahme von Ra-
tionalität zu erwarten wäre, werden günstige Ausgänge für
die präferierte Alternative und ungünstige Ausgänge für alle
anderen Alternativen angenommen.108 Entscheidungsträger
engagieren sich somit in einem Prozess, der die Attraktivität
und damit die Erwünschtheit der bevorzugten Alternative
erhöhen und damit die eigene Sichtweise bestätigen soll. 109

Single Outcome Calculation beschreibt also eine Situation, in
der nicht mehr die Generierung möglichst zahlreicher Ent-
scheidungsalternativen, sondern vielmehr die Bestätigung
einer von Anfang an präferierten Lösung im Mittelpunkt
steht.110

Es existieren drei kognitive Verzerrungen, die eng mit
dieser Single Outcome Calculation verbunden sind und diese
tendenziell begünstigen. So werden durch Inferences of Im-
possibility bereits in der Entwicklungsphase unerwünschte
Alternativen eliminiert. Hierbei versuchen Entscheidungs-
träger, die negativen Aspekte dieser Alternativen zu iden-
tifizieren und sich dadurch selbst davon zu überzeugen,
dass deren Implementierung unmöglich ist.111 Da hierdurch
Alternativen eliminiert werden, noch bevor sie in den eigent-
lichen Evaluierungsprozess eingehen, kann dieses Vorgehen
zur vorschnellen Beendigung des SEP und damit zu einem
Übergehen der eigentlich besten Entscheidungsalternative
führen.112

Auch die Verzerrung Denying Value Trade-Offs wirkt sich
begünstigend auf die Limitierung der Anzahl berücksichtig-
ter Entscheidungsalternativen aus.113 Unter dem Einfluss die-
ser Verzerrung ist ein Entscheidungsträger davon überzeugt,
dass seine präferierte Entscheidungsalternative mehrere Zie-
le simultan erfüllt, selbst wenn es dafür keinerlei Anzeichen

105Vgl. Schwenk (1984), S. 119.
106Vgl. Duhaime und Schwenk (1985), S. 291f. sowie Schwenk (1984), S.

119.
107Vgl. Duhaime und Schwenk (1985), S. 292.
108Vgl. Jervis (1976), S. 130 sowie Steinbruner (1974), S. 122f.
109Vgl. Festinger (1962), S. 34.
110Vgl. Duhaime und Schwenk (1985), S. 292.
111Vgl. Duhaime und Schwenk (1985), S. 292 sowie Steinbruner (1974),

S. 118f.
112Vgl. Schwenk (1984), S. 119.
113Vgl. Duhaime und Schwenk (1985), S. 292.

gibt.114 Gleichzeitig ignoriert er die Nachteile, die mit seiner
bevorzugten Alternative verbunden sind und erleichtert sich
dadurch die Entscheidung. Würde der Entscheidungsträger
stattdessen alle Vorund Nachteile bewusst gegeneinander ab-
wägen, würde er die Entwicklungsphase womöglich auswei-
ten und zusätzliche und auch kreativere Entscheidungsalter-
nativen generieren.115

Die dritte kognitive Verzerrung im Zusammenhang mit
Single Outcome Calculation stellt die Tunnel Vision dar. Die-
se tritt auf, wenn Entscheidungsträger sich auf eine zentrale
Entscheidungsalternative fokussieren und andere Alternati-
ven ignorieren. Ausschlaggebend für die Entstehung dieser
Verzerrung ist ein selektives Testen von Hypothesen.116 So
scheitern Individuen häufig daran, mehrere Hypothesen (et-
wa mögliche Erklärungen oder Lösungen) gleichzeitig zu be-
trachten.117 Stattdessen entwickeln sie eine zentrale Hypo-
these und richten ihre Informationssuche an dieser aus. Wer-
den ausreichend Belege für diese Hypothese gefunden, wird
sie bestätigt und die Suche nach Alternativen wird einge-
stellt.118 Tunnel Vision führt somit dazu, dass eine zentrale
(etwa von vorneherein präferierte) Entscheidungsalternati-
ve als übermäßig positiv wahrgenommen wird und dadurch
die restlichen Alternativen vernachlässigt werden.119 Gleich-
zeitig wird durch die vorschnelle Bestätigung einer Alter-
native die Entwicklung weiterer Alternativen unterbunden,
sodass insgesamt weniger Optionen generiert werden und
die bestmögliche Lösung womöglich gar nicht erst betrach-
tet wird.120

Ein Beispiel für Single Outcome Calculation liefert der
Fall des Ford Pinto in den 1970er-Jahren.121 Dieser wies kon-
struktionsbedingt eine Schwachstelle am Benzintank auf, die
bei einer Kollision zur Explosion führen konnte. Ford verhin-
derte durch umfangreiche Lobbyarbeit jahrelang die Einfüh-
rung einer Regulierung, die eine Behebung dieser Schwach-
stelle erfordert hätte. Aus einem internen Bericht geht her-
vor, dass Ford hierzu eine Kosten-Nutzen-Analyse aufstellte,
in der die Kosten für eine Nachrüstung der Autos den in mo-
netären Größen bewerteten Todesund Verletzungsopfern ge-
genübergestellt werden. Ausgehend von dieser Analyse kam
das Management zu dem Ergebnis, dass eine Nacharbeitung
des Modells ökonomisch nicht sinnvoll sei. Obwohl eine kos-
tengünstige Lösung zur Nachbesserung vorhanden war, wur-
de diese folglich nicht umgesetzt. Die Konstruktionsschwäche
des Ford Pinto verursachte dadurch im Laufe der Jahre hun-
derte Todesopfer.122 Dieses Beispiel macht deutlich, wie Ent-
scheidungsträger sich auf eine einzelne Entscheidungsvaria-
ble (Gewinne) konzentrieren, und dabei lediglich eine einzi-
ge mögliche Handlungsalternative (Lobbyarbeit) in Betracht

114Vgl. Jervis (1976), S. 128 sowie Steinbruner (1974), S. 62ff.
115Vgl. Jervis (1976), S. 130 sowie S. 139.
116Vgl. Brakus et al. (2010), S. 102f. sowie S. 109.
117Vgl. Van Wallendael und Hastie (1990), S. 249.
118Vgl. Kardes et al. (1998), S. 198.
119Vgl. Brakus et al. (2010), S. 109 sowie Fox und Levav (2000), S. 285ff.
120Vgl. Kardes et al. (1998), S. 203.
121Vgl. Schwenk (1984), S. 119f.
122Vgl. Dowie (1977), S. 47ff.
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ziehen.123

4.2.2. Problem Set
Problem Set stellt eine weitere kognitive Verzerrung dar,

die sich ebenfalls limitierend auf die Generierung von Ent-
scheidungsalternativen auswirken kann. Aufgrund wieder-
holter Nutzung einer bestimmten Strategie zur Problemlö-
sung fällt es einem Individuum oft schwer, alternative Strate-
gien zu entwickeln.124 Übertragen auf den SEP liefert diese
Verzerrung eine mögliche Erklärung dafür, dass Entschei-
dungsträger bestimmte Annahmen über ihr Unternehmen
und ihre Industrie entwickeln und damit verbunden über
die Strategien, die zur Problemlösung geeignet sind.125 In
der Konsequenz greifen Entscheidungsträger dann überwie-
gend auf standardisierte Lösungsstrategien zurück, während
andere, möglicherweise bessere Entscheidungsalternativen
vorschnell abgelehnt werden, sodass im Endeffekt eine sub-
optimale Strategie gewählt wird.126

Die Tendenz, auf standardisierte Routinen zurückzugrei-
fen, wird zusätzlich durch die Default Heuristic verstärkt.
So existiert in vielen Entscheidungssituationen eine Stan-
dardalternative, die etwa aus vergangenen Entscheidungen
oder auch aus den Strategien von Wettbewerben resultiert.
Entscheidungsträger neigen dazu, derartige Standardalter-
nativen anderen Alternativen vorzuziehen. Auch wenn es in
bestimmten Entscheidungssituationen vorteilhaft sein kann,
auf Standardroutinen zurückzugreifen – etwa wenn die ver-
fügbare Zeit knapp ist oder die Kosten der Informationsbe-
schaffung hoch sind – bleibt die Gefahr bestehen, bessere
Entscheidungsalternativen zu übersehen.127

4.3. Evaluation und Auswahl
In der dritten und letzten Phase des SEP müssen die zu-

vor generierten Entscheidungsalternativen evaluiert und im
Anschluss daran eine der Alternativen zur Implementierung
ausgewählt werden. Die Ergebnisse und damit der Einfluss
der kognitiven Verzerrungen aus vorgelagerten Phasen des
SEP wirken sich offenkundig auch auf diese Phase aus: Ist
beispielsweise die Menge generierter Alternativen aufgrund
von Single Outcome Calculation begrenzt, wurde möglicher-
weise die optimale Lösung bereits eliminiert oder gar nicht
erst gefunden, sodass lediglich unter (wenigen) suboptima-
len Lösungen ausgewählt werden kann. Im Extremfall steht
die Entscheidung bereits vor Erreichen der Selektionsphase
fest.128 Findet allerdings eine Auswahl unter verschiedenen
Entscheidungsalternativen statt, lassen sich vier zentrale ko-
gnitive Verzerrungen ausmachen, die diese Auswahl erheb-
lich beeinflussen können: Representativeness, Availability Bi-
as, Illusion of Control und Overconfidence.

123Vgl. Schwenk (1984), S. 120.
124Vgl.Anderson und Johnson (1966), S. 851.
125Vgl. Schwenk (1984), S. 120.
126Vgl. Haley und Stumpf (1989), S. 484f.
127Vgl. Azar (2014), S. 1744f.
128Vgl. Schwenk (1984), S. 120.

4.3.1. Representativeness
Die Theorie rationaler Entscheidungen unter Unsicher-

heit sieht vor, dass ein Entscheidungsträger den möglichen
Ausgängen seiner Entscheidung Wahrscheinlichkeiten zu-
weist und so die Entscheidungsalternative auswählt, die den
höchsten Erwartungsnutzen aufweist.129 Tatsächlich nehmen
Entscheidungsträger im SEP Beurteilungen von Wahrschein-
lichkeiten vor, etwa über den Eintritt bestimmter Veränderun-
gen in der Umwelt des Unternehmens.130 Allerdings leiden
diese Urteile unter kognitiven Verzerrungen: So kann Repre-
sentativeness zu falschen Einschätzungen von Wahrschein-
lichkeiten führen und dadurch fehlerhafte Entscheidungen
nach sich ziehen.131

Typischerweise beurteilen Individuen Wahrscheinlichkei-
ten danach, wie repräsentativ ein Ereignis für die wesentli-
chen Charakteristiken einer Grundgesamtheit oder eines Pro-
zesses ist.132 Konfrontiert man beispielsweise eine Testper-
son mit der anekdotischen Beschreibung einer Person, und
fragt anschließend nach dem wahrscheinlichsten Beruf die-
ser Person, basiert die Testperson ihre Schätzung darauf, wie
stark die Beschreibung einem bestimmten Stereotypen äh-
nelt. Statt auf den Grundsätzen der Wahrscheinlichkeitstheo-
rie basieren subjektive Einschätzungen also auf wahrgenom-
mener Ähnlichkeit.133 Es lassen sich mehrere Faktoren iden-
tifizieren, die zwar die statistische Wahrscheinlichkeit beein-
flussen, sich aber kaum auf die Repräsentativität und damit
auch kaum auf die subjektive Wahrscheinlichkeit auswirken,
sodass es in der Folge zu fehlerhaften Beurteilungen kommt.

Zum einen ignorieren Individuen häufig Informationen
zu Basisraten, sodass ein sogenannter Prävalenzfehler ent-
steht (Insensitivity to Prior Probability of Outcomes). Wird im
zuvor skizzierten Beispiel etwa gefragt, ob die Person eher
Bibliothekar oder Landwirt ist, tendieren Individuen je nach
Beschreibung dazu, auf Bibliothekar zu tippen – obwohl es
in der Grundgesamtheit deutlich mehr Landwirte als Biblio-
thekare gibt.134 Tatsächlich werden derartige Basisraten häu-
fig nahezu vollkommen vernachlässigt.135 Dieser Wahrneh-
mungsfehler wird zudem dadurch begünstigt, dass Indivi-
duen dazu neigen, statistische Informationen zu ignorieren,
wenn sie mit lebhaften und anekdotischen Beschreibungen
konfrontiert werden.136

Zum anderen missachten Individuen den Einfluss von
Stichprobengrößen (Insensitivity to Sample Size).137 Fragt
man beispielsweise Versuchspersonen danach, wie wahr-
scheinlich es ist, dass 600 von 1000 Neugeborenen respekti-
ve 60 von 100 Neugeborenen männlich sind, werden diese
Ereignisse als gleich wahrscheinlich eingeschätzt, obwohl

129Vgl. Samuelson und Zeckhauser (1988), S. 7.
130Vgl. Schwenk (1988), S. 43.
131Vgl. Schwenk (1984), S. 120f.
132Vgl. Kahneman und Tversky (1972), S. 451.
133Vgl. Kahneman und Tversky (1974), S. 1124.
134Vgl. Kahneman und Tversky (1974), S. 1124f.
135Vgl. Kahneman und Tversky (1973b), S. 239.
136Vgl. Schwenk (1986), S. 300ff.
137Vgl. Kahneman und Tversky (1974), S. 1125.
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letzteres deutlich wahrscheinlicher ist.138 Im SEP führt diese
Insensibilität mitunter zu einem Überschätzen der Aussage-
fähigkeit kleiner Stichproben: Um generalisierbare Aussa-
gen über die Voraussetzungen einer erfolgreichen Strategie
treffen zu können, wäre grundsätzlich eine große Anzahl
umgesetzter Strategien aus der Vergangenheit notwendig.
Entscheidungsträger sind oft aber nicht dazu in der Lage,
diese umfangreichen Daten zu sammeln und basieren ih-
re Erkenntnisse daher auf relativ kleinen Datensätzen. In
der Folge entwickeln Entscheidungsträger oft ein ungerecht-
fertigtes Vertrauen in die Zuverlässigkeit der so gewonnenen
Erkenntnisse.139 Zusätzlich kann dieses fehlerhafte Verständ-
nis über die Fehler und Ungenauigkeiten, die sich aus kleinen
Stichproben ergeben, dazu führen, dass auf einen kausalen
Zusammenhang zwischen Variablen geschlossen wird, ob-
wohl dieser gar nicht existiert.140

Darüber hinaus ignorieren Entscheidungsträger häufig,
inwieweit ein Ereignis auf Grundlage der verfügbaren Infor-
mationen überhaupt vorhersagbar ist (Insensitivity to Predic-
tability). Fragt man beispielsweise eine Person nach dem zu-
künftig erwarteten Gewinn eines Unternehmens, sagt diese
einen höheren Gewinn voraus, wenn die Beschreibung des
Unternehmens sehr vorteilhaft ist. Hingegen wird ein nied-
rigerer Gewinn vorausgesagt, wenn die Beschreibung weni-
ger vorteilhaft ist. Dies lässt sich dadurch erklären, dass ein
Unternehmen mit hohen Gewinnen am ehesten der sehr vor-
teilhaften Beschreibung entspricht, also am repräsentativs-
ten ist. Die Gewinnvorhersage basiert folglich lediglich auf
Repräsentativität und ignoriert, wie zuverlässig die verfügba-
ren Informationen tatsächlich sind und inwieweit diese über-
haupt eine akkurate Vorhersage ermöglichen.141 Das unge-
rechtfertigte Vertrauen in die Zuverlässigkeit einer derartigen
Vorhersage, die lediglich auf Repräsentativität beruht, wird
auch als Illusion of Validity bezeichnet. Das Vertrauen wächst
dabei mit steigender Repräsentativität – während die statis-
tische Genauigkeit gleichzeitig zurückgeht.142

Es wird deutlich, dass Representativeness eine einfluss-
reiche kognitive Verzerrung darstellt, die zu signifikanten
Fehlern in der Einschätzung von Wahrscheinlichkeiten und
damit zu fehlerhaften strategischen Entscheidungen führen
kann. Ein Beispiel hierfür liefert Sewell Avery als Chairman
von Montgomery Ward, einem US-amerikanischen Handels-
unternehmen.143 Da im Anschluss an den ersten Weltkrieg
ein Konjunkturtief auftrat, war Avery überzeugt, dass jeder
große Krieg eine Depression nach sich ziehe und somit die
Konjunktur auch nach dem zweiten Weltkrieg einbrechen
würde. In der Folge entschied er sich gegen eine Expansi-
on des Unternehmens; Montgomery Ward eröffnete ab dem
zweiten Weltkrieg bis in die Mitte der 1950er-Jahre keine
einzige Filiale. Wettbewerber Sears hingegen wählte die ent-
gegengesetzte Strategie und expandierte erfolgreich. Heute

138Vgl. Kahneman und Tversky (1972), S. 437ff.
139Vgl. Schwenk (1984), S. 121.
140Vgl. Barnes (1984), S. 130f.
141Vgl. Kahneman und Tversky (1974), S. 1126.
142Vgl. Kahneman und Tversky (1973b), S. 249.
143Vgl. Schwenk (1984), S. 121.

gilt Montgomery Ward als klassisches Beispiel für eine an-
haltende und schwerwiegende Fehleinschätzung makroöko-
nomischer Faktoren.144

4.3.2. Availability Bias
Eine zweite kognitive Verzerrung, die zu Fehlern bei der

Einschätzung von Wahrscheinlichkeiten im SEP führt, ist der
Availability Bias.145 Entscheidungsträger schätzen ein Ereig-
nis als wahrscheinlich ein, wenn sie sich leicht an derarti-
ge Ereignisse in der Vergangenheit erinnern oder sich dieses
leicht vorstellen können. Grundsätzlich liefert diese Heuris-
tik eine gute Annäherung: An häufigere Ereignisse erinnert
man sich leichter und schneller, als an seltenere Ereignis-
se. Allerdings gibt es mehrere Faktoren, die diese Wahrneh-
mung beeinflussen, gleichzeitig aber nicht mit der tatsächli-
chen Wahrscheinlichkeit oder Häufigkeit zusammenhängen,
sodass es in der Konsequenz zu systematischen Verzerrungen
kommen kann.146

So erinnern sich Entscheidungsträger leichter an Ereig-
nisse, die in jüngerer Vergangenheit geschehen sind, auch
wenn diese seltener auftreten. Ebenso ist es leichter, sich an
besonders dramatische Ereignisse zu erinnern – ebenfalls un-
abhängig von der tatsächlichen Häufigkeit dieser Ereignis-
se.147 Zum Beispiel schätzen Versuchsteilnehmer, dass Tor-
nados eine häufigere Todesursache darstellen als Asthma, ob-
wohl letztere zwanzig Mal wahrscheinlicher ist.148 Auch die
Vorstellbarkeit eines Ereignisses entspricht nicht grundsätz-
lich dessen Wahrscheinlichkeit. Beispielsweise werden die Ri-
siken einer Unternehmung leicht unterschätzt, wenn mög-
liche Gefahren nur schwer vorstellbar sind.149 In der Fol-
ge werden also wie auch unter Representativeness Wahr-
scheinlichkeiten falsch beurteilt, sodass möglicherweise eine
falsche Entscheidungsalternative ausgewählt wird.

Kahneman und Tversky sehen im Availability Bias eben-
falls die mögliche Ursache eines Phänomens, das als Illuso-
ry Correlation bezeichnet wird.150 Hierbei nehmen Individu-
en eine Korrelation zwischen zwei Variablen wahr, obwohl
diese gar nicht existiert.151 Die Autoren argumentieren, dass
die Beurteilung, wie häufig zwei Ereignisse gemeinsam auf-
treten, darauf basieren könnte, wie stark diese Ereignisse
miteinander assoziiert werden. Bei einer starken Assoziati-
on schließen Entscheidungsträger eher, dass die Ereignisse
häufig gemeinsam aufgetreten sind.152 Die Ergebnisse ver-
schiedener Studien unterstützen diese Erklärung.153

144Vgl. McCallum (1999), S. 71.
145Vgl. Schwenk (1988), S. 43 sowie Barnes (1984), S. 130.
146Vgl. Kahneman und Tversky (1974), S. 1127 sowie Kahneman und Tver-

sky (1973a), S. 208f.
147Vgl. Schwenk (1988), S. 43.
148Vgl. Combs et al. (1978), S. 555.
149Vgl. Kahneman und Tversky (1974), S. 1127f.
150Vgl. Kahneman und Tversky (1974), S. 1128.
151Vgl. Chapman und Chapman (1969), S. 280 sowie Chapman und Chap-

man (1967), S. 203f.
152Vgl. Kahneman und Tversky (1974), S. 1128 sowie Kahneman und Tver-

sky (1973a), S. 223f.
153Vgl. Kahneman und Tversky (1973a), S. 224ff. sowie Chapman (1967),

S. 153f.
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Illusory Correlation kann bei strategischen Entscheidun-
gen insbesondere dann problematisch sein, wenn ein Exper-
tenpanel für die Erstellung von Prognosen eingesetzt wird.
Die Experten bestätigen sich dann gegenseitig in ihrer Fehl-
einschätzung bezüglich der wahrgenommenen Korrelation.
Fatalerweise interpretieren Entscheidungsträger im SEP die-
se Übereinstimmung häufig als Zeichen für die Zuverlässig-
keit der Beobachtungen der Experten.154

Eng verbunden mit dem Availability Bias ist auch der
Hindsight Bias.155 Um zurückliegende Entscheidungen ob-
jektiv zu evaluieren, müssen Entscheidungsträger Informa-
tionen über den tatsächlichen Ausgang der Entscheidungssi-
tuation ignorieren. Zahlreiche Studien zeigen, dass Individu-
en hierzu grundsätzlich nicht in der Lage sind.156 Das Wis-
sen über den Ausgang eines Ereignisses erhöht dessen wahr-
genommene Wahrscheinlichkeit – ohne dass dies dem Ent-
scheidungsträger bewusst ist. Er ist dann überzeugt, dass der
eingetretene Ausgang bereits im Vorfeld erkennbar gewesen
sei.157 Diese Wahrnehmung beeinflusst zukünftige strategi-
sche Entscheidungen auf zwei Arten: Zum einen führt sie zu
einer Fokussierung auf vermeintlich zentrale Entscheidungs-
variablen, die in vergangenen Situationen besonders auffäl-
lig waren.158 Zum anderen kann sie fehlgeleitete personel-
le Konsequenzen oder Änderungen am Entscheidungsprozess
nach sich ziehen.159

4.3.3. Illusion of Control
Unter dem Einfluss von Illusion of Control überschätzen

Entscheidungsträger, inwieweit sie den Ausgang einer Strate-
gie kontrollieren können. Sie überschätzen den Einfluss ihrer
eigenen Fähigkeiten und nehmen zudem an, dass sie durch
zusätzliche Anstrengungen ihre Strategie dennoch zum Er-
folg führen können, falls Probleme auftreten sollten.160 So
zeigen mehrere Studien, dass Individuen eine höhere persön-
liche Erfolgsrate erwarten, als objektive Wahrscheinlichkei-
ten rechtfertigen würden und dabei dazu tendieren, ihre ei-
genen Fähigkeiten zu überschätzen.161 Selbst eine offenkun-
dig zufallsbasierte Aufgabe wie die Vorhersage des Ergebnis-
ses eines Münzwurfs wird nach einigen anfänglichen Erfol-
gen als kontrollierbar wahrgenommen.162 Illusion of Control
kann damit zu übermäßig positiven Einschätzungen der Er-
folgsaussichten einer strategischen Entscheidungsalternative
führen.163

154Vgl. Barnes (1984), S. 130.
155Vgl. Barnes (1984), S. 130 sowie Fischhoff (1975), S. 298.
156Vgl. Fischhoff (1977) sowie Beyth/ Fischhoff (1975) und Fischhoff

(1975).
157Vgl. Fischhoff (1975), S. 297.
158Vgl. Barnes (1984), S. 130 sowie Fischhoff (1975), S. 292.
159Vgl. Bukszar und Connolly (1988), S. 630.
160Vgl. Duhaime und Schwenk (1985), S. 289 sowie Schwenk (1984), S.

121.
161Vgl. Larwood und Whittaker (1977) sowie Langer (1975) und Langer El-

len und Roth (1975).
162Vgl. Langer Ellen und Roth (1975), S. 953f.
163Vgl. Schwenk (1988), S. 43 sowie Larwood und Whittaker (1977), S.

198.

Illusion of Control bildet zudem ein wichtiges Element
im Risikoverhalten von Entscheidungsträgern: Anders als es
die normative Theorie vorsieht, findet im Entscheidungspro-
zess keine Abwägung von Risiken gegenüber potenziellen Er-
trägen statt.164 Stattdessen sehen Entscheidungsträger Risi-
ken als kontrollierbar an; sie sind überzeugt, dass sie Risiken
durch den Einsatz ihrer eigenen Fähigkeiten reduzieren kön-
nen.165 Risiken sind also keine inhärenten Bestandteile einer
Entscheidungssituation, sondern Faktoren, die es zu über-
winden gilt.166

Es lassen sich zwei zentrale Erklärungsansätze für die
Entstehung von Illusion of Control ausmachen. Erstens könn-
ten Entscheidungsträger dazu tendieren, sich auf diejenigen
Aspekte einer Situation zu konzentrieren, die sie kontrol-
lieren können. Bei der Abschätzung ihrer Erfolgschancen
ignorieren sie dann Faktoren, die außerhalb ihres Kontroll-
bereichs liegen und zu einem Scheitern führen könnten.
In der Konsequenz überschätzen Entscheidungsträger die
Erfolgswahrscheinlichkeit der betrachteten Entscheidungsal-
ternative.167

Die zweite Erklärung ergibt sich aus dem menschlichen
Bedürfnis, die eigene Umwelt zu kontrollieren.168 Durch se-
lektive Informationsverarbeitung könnten Entscheidungsträ-
ger sich selbst davon überzeugen, ihre Umwelt kontrollieren
zu können. Diese Überschätzung der eigenen Kontrollfähig-
keit kann dann dazu beitragen, das Unbehagen zu reduzie-
ren, das aus der Unsicherheit strategischer Entscheidungssi-
tuationen resultiert.169 Auch die Überzeugung, den Verlauf
einer Entscheidung durch zusätzliche Anstrengungen beein-
flussen zu können, trägt zu dieser Reduktion der Unsicherheit
bei.170

Ein mögliches Beispiel für eine strategische Entschei-
dung, in der die Entscheidungsträger dem Einfluss von Illusi-
on of Control ausgesetzt waren, ist die Akquisition der Theo-
dore Hamm Brewing Company, einer US-amerikanischen
Brauerei, durch den Getränkehersteller Heublein Inc. Mitte
der 1960er-Jahre.171 Die Entscheidungsträger von Heublein
Inc. erkannten, dass ihr Akquisitionsziel einem schwierigen
Marktumfeld ausgesetzt war: Produkte in der Bierindustrie
waren kaum differenziert, die Marketingintensität war hoch
und der Markt wuchs nur geringfügig. Das Management
war jedoch überzeugt, durch seine Marketingkompetenz die
Wettbewerbsposition der Brauerei verbessern zu können und
entschied sich daher für die Akquisition. Trotz umfangreicher
Bemühungen scheiterte das Vorhaben, und Heublein Inc.
musste Hamm einige Jahre später mit erheblichen Verlusten

164Vgl. Kahneman und Lovallo (1993), S. 17.
165Vgl. March und Shapira (1987), S. 1410.
166Vgl. Das und Teng (1999), S. 762 sowie March und Shapira (1987), S.

1410.
167Vgl. Duhaime und Schwenk (1985), S. 289.
168Vgl. Hogarth und Makridakis (1981), S. 121 sowie Langer (1975), S.

323 und Lefcourt (1973), S 417 ff.
169Vgl. Duhaime und Schwenk (1985), S. 289.
170Vgl. Das und Teng (1999), S. 763.
171Vgl. Schwenk (1984), S. 122.
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wieder verkaufen.172 In der Literatur lassen sich weitere Fälle
finden, in denen eine derartige Überschätzung der eigenen
Fähigkeiten zu fehlgeleiteten Akquisitionen geführt haben
könnte.173

4.3.4. Overconfidence
Die vorangegangenen Ausführungen machen deutlich,

dass das Urteilsvermögen von Entscheidungsträgern durch
zahlreiche und mitunter schwerwiegende kognitive Verzer-
rungen beeinträchtigt wird. Dennoch zeigen sie häufig ein
übermäßiges Vertrauen in die Korrektheit der eigenen Beur-
teilungen.174 Unter dem Einfluss dieser als Overconfidence
bezeichneten Verzerrung überschätzen Entscheidungsträger
die Aussagefähigkeit vorhandener Informationen sowie die
eigenen Fähigkeiten und entwickeln oft eine ungerechtfer-
tigte Zuversicht hinsichtlich ihrer Entscheidungen.175

Overconfidence ist damit eng verbunden mit Illusion of
Control: Auch hier findet eine Überschätzung der eigenen
Fähigkeiten statt, aus der sich eine übermäßig positive Ein-
schätzung von Erfolgswahrscheinlichkeiten ergibt. Während
sich diese Überschätzung bei Illusion of Control jedoch im
Wesentlichen auf nicht oder nur begrenzt kontrollierbare Er-
eignisse bezieht, beschreibt Overconfidence den allgemeine-
ren Fall. Aus dieser Perspektive lässt sich Illusion of Control
somit auch als Spezialfall von Overconfidence ansehen.176

Tatsächlich ist eine Überschätzung der eigenen Fähigkei-
ten weit verbreitet und in einer Vielzahl an Situationen an-
zutreffen.177 So bewerten beispielsweise 93% der Amerika-
ner in einer Studie ihre Fahrkünste als überdurchschnittlich
gut.178 Camerer und Lovallo zeigen in einer darauf aufbau-
enden Studie, wie Overconfidence zu einem übermäßigen
Markteintritt führen kann, indem die Teilnehmer ihre rela-
tiven Erfolgswahrscheinlichkeiten deutlich überschätzen.179

Overconfidence kann zahlreiche Ursachen haben, darun-
ter viele der bereits dargestellten kognitiven Verzerrungen:
So können etwa Prior Hypothesis Bias, Adjustment and An-
choring und Availability Bias die Informationsverarbeitung so
beeinflussen, dass lediglich bestätigende Informationen ge-
sucht und aufgenommen und andere relevante Informatio-
nen ignoriert werden.180 Dabei steigt das Vertrauen mit der
Menge verfügbarer Informationen, auch wenn das Urteilsver-
mögen selbst dadurch nicht zwangsläufig verbessert wird.181

Je mehr Informationen vorhanden sind, desto leichter las-

172Vgl. Hoffer (1975), S. 804.
173Vgl. Duhaime und Schwenk (1985), S. 289f.
174Vgl. Brenner et al. (1996), S. 218 sowie Fischhoff et al. (1977a), S. 6;

Fischhoff et al. (1977b), S. 552; und Oskamp (1965), S. 264f.
175Vgl. Park et al. (2011), S. 283 sowie Caringal et al. (2006), S. 186;

Schwenk (1986), S. 303 und Barnes (1984), S. 133.
176Vgl. Schwenk (1986), S. 303 sowie Fischhoff et al. (1977a), S. 6.
177Vgl. Caringal et al. (2006), S. 186 sowie Camerer und Lovallo (1999),

S. 306 und Fischhoff et al. (1977b), S. 561.
178Vgl. Svenson (1981), S. 146.
179Vgl. Camerer und Lovallo (1999), S. 314.
180Vgl. Chen und Lee (2003), S. 151 sowie Russo und Schoemaker (1992),

S. 11f. und Fischhoff et al. (1977b), S. 562.
181Vgl. Oskamp (1965), S. 264f.

sen sich bestehende Überzeugungen bestätigen.182 In der Fol-
ge entwickeln Entscheidungsträger dann eine übersteigerte
Zuversicht in die ausgewählte – möglicherweise von Anfang
an präferierte – Entscheidungsalternative. Auch Representa-
tiveness kann durch die fehlgeleitete Annahme ausreichen-
der Prognostizierbarkeit zu einer trügerischen Sicherheit füh-
ren.183 Grundsätzlich bilden derartige unbewusste oder nicht
ausreichend hinterfragte Annahmen der Entscheidungsträ-
ger einen entscheidenden Faktor in der Entstehung von Over-
confidence.184

Overconfidence kann zu dramatischen Fehlern in strate-
gischen Entscheidungen führen. Ein Beispiel hierfür liefert
der US-amerikanische Mischkonzern ITT in den 1960erund
1970er-Jahren. Die anfänglich erfolgreiche Diversifikationss-
trategie des Unternehmens führte im Laufe der Zeit dazu,
dass die Entscheidungsträger ein zunehmend übersteigertes
Vertrauen in ihre Fähigkeiten entwickelten. Unter dem CEO
Harold Geneen akquirierte ITT 100 Unternehmen innerhalb
von weniger als zehn Jahren. Mit 375.000 Mitarbeitern in 80
Ländern erreichte der Konzern 1977 eine nicht mehr kontrol-
lierbare Komplexität; viele Divisionen litten unter schweren
operativen Problemen. Am Ende dieser obsessiv anmutenden
Akquisitionstätigkeit musste Geneens Nachfolger, Rand Aras-
kog, über 100 Geschäftseinheiten abstoßen und die Beleg-
schaft dadurch um über 60 Prozent reduzieren.185

5. Zusammenfassung und kritische Würdigung

Das Verhalten von Entscheidungsträgern im SEP weicht
mitunter deutlich von dem ab, was die normative Entschei-
dungstheorie impliziert. In der vorliegenden Arbeit wurde
mit der Betrachtung kognitiver Verzerrungen ein wesentli-
cher Faktor zur Erklärung dieser Abweichungen vorgestellt.
Anhand eines idealtypischen Modells des SEP wurde darge-
stellt, welche zentralen kognitiven Verzerrungen im Kontext
strategischer Entscheidungen auftreten und welche Auswir-
kungen diese auf den Entscheidungsprozess haben.

Es wurde deutlich, dass die idealtypische Vorstellung
des rationalen Entscheidungsträgers, der unter vollkomme-
ner Information seinen Erwartungsnutzen maximiert, nicht
zutrifft. Vielmehr sehen sich Individuen in strategischen Ent-
scheidungssituationen kognitiven Limitierungen ausgesetzt,
die ihre Entscheidungen beeinflussen können. Die hohe Kom-
plexität und Unsicherheit strategischer Entscheidungen er-
fordert die Anwendung von Heuristiken, aus denen letztlich
kognitive Verzerrungen resultieren. Die Kognitionspsycholo-
gie hat eine Vielzahl dieser Verzerrungen identifiziert, und es
wurde dargelegt, dass ein wesentlicher Teil davon auch für
strategische Entscheidungen relevant ist.

So führen kognitive Verzerrungen in der Phase der Pro-
blemidentifikation zu einer fehlerhaften Wahrnehmung der

182Vgl. Hogarth und Makridakis (1981), S. 127.
183Vgl. Schwenk (1984), S. 121.
184Vgl. Barnes (1984), S. 133 sowie Fischhoff et al. (1977b), S. 564.
185Vgl. Miller (1992), S. 25.
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Entscheidungssituation, sodass Entscheidungsprobleme oft
ignoriert oder als weniger bedrohlich wahrgenommen wer-
den, als sie tatsächlich sind. Bei der Generierung von Ent-
scheidungsalternativen verursachen kognitive Verzerrungen
eine mitunter drastische Limitierung der Anzahl generier-
ter Entscheidungsalternativen; dementsprechend hoch ist
die Gefahr, die eigentlich optimale Strategie zu übergehen
und stattdessen eine fehlerhafte Strategie auszuwählen. In
der dritten Phase des SEP, Evaluation und Auswahl, führen
zudem gleich mehrere kognitive Verzerrungen zu deutlichen
und systematischen Fehleinschätzungen von Wahrscheinlich-
keiten. Trotz dieser augenscheinlichen Unzulänglichkeiten
ihres Urteilsvermögens vertrauen Entscheidungsträger oft
übermäßig stark auf die Korrektheit ihrer Beurteilungen.

Zahlreiche Beispiele aus der Praxis zeigen anschaulich,
wie stark der Einfluss kognitiver Verzerrungen auf den SEP
sein kann. Vom Festhalten an einer veralteten Produktions-
technologie über die dramatische Fehleinschätzung makro-
ökonomischer Faktoren bis hin zu fehlgeleiteten Diversifikati-
onsstrategien liefert die Literatur aussagekräftige Fallstudien,
in denen kognitive Verzerrungen einen wesentlichen Anteil
an der Entstehung dramatischer Fehlentscheidungen hatten.
Mitunter führten sie sogar – im Zusammenspiel mit anderen
Faktoren – zur Insolvenz von Unternehmen.

An dieser Stelle bietet es sich an, kurz den gewählten Un-
tersuchungsansatz zu reflektieren. Grundsätzlich erscheint
dieser auch im Nachhinein angemessen: Die verwendete Me-
thodik ermöglichte eine effektive und effiziente Bearbeitung
der Fragestellung. Durch die Konzentration auf Aufsätze in
qualitativ hochwertigen Zeitschriften wurde eine fundierte
aber dennoch handhabbare Literaturbasis geschaffen, die so-
wohl grundlegende Arbeiten als auch jüngere Erkenntnisse
einbezieht. Der systematische Ansatz ermöglichte zudem ei-
ne reproduzierbare und objektive Literaturauswahl.

Gleichwohl sieht sich die vorliegende Arbeit auch offen-
kundigen Limitierungen ausgesetzt. So ist es nicht möglich,
im Rahmen dieser Arbeit eine erschöpfende Darstellung aller
kognitiver Verzerrungen und derer Effekte auf den SEP vor-
zunehmen. Angesichts des enormen Umfangs der Forschung
war es notwendig, Schwerpunkte zu setzen und dadurch be-
stimmte Aspekte aus der Betrachtung auszuschließen. Mit
dieser Auswahl geht zwangsläufig eine gewisse Subjektivität
einher, welche der angestrebten Objektivität bei der Litera-
turauswahl zuwiderläuft. Allerdings ergaben sich über wei-
te Strecken bereits aus der Sichtung der Literatur gewisse
inhaltliche Schwerpunkte, etwa basierend auf dem Umfang
der Forschungsergebnisse zu den einzelnen kognitiven Ver-
zerrungen. Die Subjektivität der Ausgrenzung bestimmter In-
halte lässt sich somit etwas relativieren.

Aus der Limitierung des Umfangs ergeben sich darüber
hinaus weitere inhaltliche Einschränkungen. So wurde etwa
stets nur die Individualebene des einzelnen Entscheidungs-
trägers betrachtet; das Entscheidungsverhalten von Gruppen
wurde nicht thematisiert, obwohl auch hier kognitive Fakto-
ren eine Rolle spielen können. An dieser Stelle könnte daher
eine weiterführende Arbeit ansetzen. Auch Ansätze zur Be-
gegnung kognitiver Verzerrungen in der Praxis stellen einen

möglichen Anknüpfungspunkt an die Ergebnisse der vorlie-
genden Arbeit dar.

Hinsichtlich der Forschung zu kognitiven Verzerrungen
im Kontext strategischer Entscheidungen ergibt sich aus der
betrachteten Literatur eine zentrale Herausforderung: Die
Entwicklung eines ganzheitlichen, integrativen Ansatzes zur
Modellierung des SEP. Trotz der Vielzahl verschiedener Mo-
delle findet bislang in keinem eine explizite Berücksichtigung
kognitiver Verzerrungen statt. Die systematische Einbezie-
hung verhaltenswissenschaftlicher Erkenntnisse kann zur
Entwicklung von Entscheidungstheorien beitragen, die deut-
lich näher an der Realität sind und damit womöglich auch
in der Praxis eine größere Verbreitung finden. Möglicherwei-
se würde ein solches Modell auch dabei helfen, die nahezu
unüberschaubare Vielfalt an Modi des SEP zu reduzieren, in-
dem sich mehr Elemente realer Entscheidungsprozesse durch
ein einziges Modell erklären lassen.

Die zentrale Implikation, die sich aus den gewonnenen
Erkenntnissen für die unternehmerische Praxis ergibt, ist
die Folgende: Entscheidungsprozesse sind bei Weitem nicht
so rational, wie gemeinhin angenommen. Entscheidungs-
träger unterliegen kognitiven Limitierungen, die zu syste-
matischen und mitunter schwerwiegenden Fehlern führen
können. Auch wenn die Anwendung von Heuristiken nicht
grundsätzlich abgelehnt werden sollte, ist es wichtig, sich
den Einfluss kognitiver Verzerrungen im SEP bewusst zu ma-
chen. Durch ein kritisches Hinterfragen der eigenen Entschei-
dungen sowie der Prozesse, die zu diesen Entscheidungen
geführt haben, lässt sich die Qualität strategischer Entschei-
dungen nachhaltig verbessern. Die Berücksichtigung des Ein-
flusses kognitiver Verzerrungen kann somit dazu beitragen,
den langfristigen Erfolg eines Unternehmens zu sichern.
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