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Frank Leibbrand
5. Entrepreneurship zwischen Rationalitét
und Emotionalitét
5.1 Einordnung in das Entrepreneurship

Weshalb sollte sich ein Entrepreneur mit verschiedenen Verhaltensmodellen und strate-
gischem Verhalten auseinandersetzen? Nach unserer Auffassung ist der Entrepreneur ein
»human being of superior judgement und muf} deshalb in der Lage sein, zukiinftige
Reaktionen anderer auf eigene Handlungen vorwegzunehmen und in die Entscheidung
einzubezichen. Wie werden jedoch die anderen reagieren? Rational oder emotional?
Wird der Wettbewerber durch das 6konomische oder durch ein psychologisches oder ein
soziologisches Verhaltensmodell besser beschrieben? Fiir den Entrepreneur, dessen
unternehmerische Entscheidungen wir mit diesem Buch unterstiitzen und verbessern
wollen, wird freilich rationales Verhalten unterstellt.

In diesem Kapitel soll das Einbeziehen der Reaktionen Dritter in das eigene (individuel-
le) Handlungskalkiil vorgestellt werden. Nach einer Definition flir strategisches Verhal-
ten unterstellen wir zunichst, dafl der Entrepreneur seine eigenen Entscheidungen weit-
gehend rational trifft!20. Bei seinen Konkurrenten nehmen wir (als Extremfall) auch an,
daf3 diese rational agieren. Dal} rationales Verhalten nicht so selten ist, liegt sicherlich
auch daran, daB verschiedene Institutionen diese Verhaltensweise fordern und irrationa-
les Verhalten aus dem Markt eliminieren. Beispielsweise fiihrt das Ausnutzen von Arbi-
tragemdglichkeiten von Marktteilnehmern zu einem Ergebnis an der Bérse, das durch

120 Dies kann die einzige Aufgabe der Entscheidungsunterstiitzung durch die Wissenschaft sein.
Die Emotionalitit eines Individuums 148t sich (noch) nicht in einer gewissen Allgemeinheit
verlidBlich abbilden.
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188 5. Entrepreneurship zwischen Rationalitit und Emotionalitat

rationale Teilnehmer erreicht worden wire. Rationalitdt wird also instrumentalistisch
verwendet.

AnschlieBend werden auch andere (eingeschrinkt rationale) individuelle Verhaltensmo-
delle!2! aus den Wissenschaftsgebieten der Soziologie und Psychologie vorgestellt, so
daB der Leser dadurch die Moglichkeit erhilt, die fiir rationales Verhalten erarbeiteten
Ergebnisse auch auf ein ,,psychologisches* oder ,,soziologisches* Entscheidungsumfeld
iibertragen zu konnen.

Strategisches Verhalten wird dann fiir das in der Praxis relevante wettbewerbliche Ver-
halten der Mengenanpassung und der Preissetzung analysiert, um anschlieBend die
spieltheoretischen Analysen nicht kooperativer Verhaltensweisen und die dabei entste-
henden Dilemmastrukturen und von der Preissetzung ausgehenden Signale vorzustellen.

Beginnen wollen wir mit einer Arbeitsdefinition von strategischem Verhalten, nach der
sich ein Entscheidungssubjekt strategisch verhalt, wenn es die Verhaltensinderung bzw.
-anpassung Dritter in das eigene Handlungskalkiil einbezieht. Strategisches Verhalten
umfaBt somit sowohl das Einbeziehen der Reaktionen Dritter (Konkurrenten, Kunden,
Umwelt, ...) als auch das scheinbare (!) Handeln entgegen der eigenen Préferenzen, in-
dem das Subjekt z.B. falsche Priferenzen angibt, und ist nur in einem dynamischen
Kontext sinnvoll.

Beispiel 1: Der Konkurrent kauft das neugegriindete Unternehmen auf und stellt die
Griinder an. In deren Kalkiil findet eine Abwégung von hohen sicheren Ertrigen vs. sehr
hohen unsicheren Ertrigen und einer gewissen Entscheidungsfreiheit statt.

Beispiel 2: Preisverfall auf Deckungsbeitrag. Der Griinder bekommt nicht das Mindest-
maB an Marktvolumen, um iiberleben oder seine Vorteile den Kunden mitteilen zu kdn-
nen. Vom Konkurrenten wird die Aufgabe der Geschiftsidee nach einer gewissen Durst-
strecke in das Verhalten einbezogen.

Beispiel 3: Das Ankiindigen eines dhnlichen Produktes durch einen etablierten Marktan-
bieter veranlaBt (emotionale) potentielle Griinder, sich aus dem Geschift zuriickzuzie-
hen. Microsoft machte dies bereits haufiger.

Doch zunichst sollen nun die verschiedenen Theorien zur Verhaltensdarstellung bemiht
werden, in deren Rahmen jeweils strategisches Verhalten moglich ist.

121 Die verschiedenen theoretischen und durchaus miteinander in Konflikt stehenden
Handlungstheorien lassen sich unter eine Ultraabstraktion (siehe hierzu LEIBBRAND, 1998,
S. 161ff sowie S. 2811f) oder "Meta-Theorie" "subsumieren".
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5.2 Rationale Entscheidungsmodelle des
Individuums

5.2.1 Uberblick

Die allgemeine Entscheidungssituation eines Individuums besteht darin, dal es unter
exogenen Umwelteinfliissen sowie unter endogenen Restriktionen eine Strategie (Hand-
lung) wiahlen muBl bzw. will (sieche hierzu auch Abb. 7.1). Aus den Restriktionen ergibt
sich eine Menge von unterschiedlichen, zuldssigen Strategien. Diese fithren dann zu
bestimmten Konsequenzen, die durchaus abhingig von exogenen Umweltfaktoren sein
koénnen. Die unterschiedlichen Konsequenzen werden anschlieBend bewertet, d.h. iiber
dem Raum der Konsequenzen existiert eine Priaferenzordnung. Dieser Vorgang spielt
sich mental ab und wird fiir alle Alternativen kalkuliert. Danach wird die Aktion mit der
hochsten Bewertung gewihlt. In dieser Formulierung steckt die Rationalitdtsannahme
des Individuums, das im einfachsten Fall das Bessere dem Schlechteren vorzieht.

Geprigt durch die Klassiker und Neoklassiker in der Volkswirtschaftslehre kristallisierte
sich zunichst als préskriptive Variante eines Verhaltensmodells der "homo oeconomi-
cus" in einer sehr engen Definition heraus. In der Haushaltstheorie erféhrt er eine indivi-
dualistische Sichtweise und wird durch die Nutzenmaximierung — was immer darunter
zu verstehen ist — unter gegebenen Restriktionen beschrieben. Die Produktionstheorie
beschiftigt sich mit Allokationsentscheidungen von Unternehmen, wobei dieses Kon-
glomerat von Individuen sich wie ein in sich konsistentes Metaindividuum, welches
wiederum der Definition des "homo oeconomicus” geniigt, verhdlt. Das Unternehmen
versucht sich als Gewinnmaximierer unter gewissen Nebenbedingungen

Der "homo oeconomicus"”, auch als "economic man" (z.B. MARSHALL 1920, S. 22) oder
"rational man" bezeichnet, beherzigt das konomische Prinzip, welches als Minimum-
oder Maximumprinzip formuliert werden kann. Das Minimumprinzip besagt, daB8 ein
vorgegebenes Ziel (-niveau) mit einem moglichst geringen Mitteleinsatz erreicht werden
soll, das Maximumprinzip besagt, dafl bei einem gegebenen Mitteleinsatz ein moglichst
"gutes" Zielniveau erreicht werden soll. Es wird dabei eine strikte Trennung von Priife-
renzen und Alternativen bzw. Restriktionen unterstellt.

Dieses Abbild einer seltsamen, in der Realitit nicht vorkommenden Kreatur wurde kriti-
siert und in verschiedener Hinsicht erweitert. So kann das Préiferenzenkonzept nun nicht
nur egoistisches, sondern auch altruistisches Verhalten reprasentieren. AuBBerdem er6ff-
net BECKER (1982, S. 971f) die Méglichkeit, die Bewertung nicht direkt auf Konsumak-
tionen von marktfihigen Giitern anzuwenden, sondern diese nur als Inputs fiir die Pro-
duktion von nicht marktfihigen Giitern durch den Haushalt zu betrachten. Dadurch wird
die Einbezichung der Zeit (als Produktionsfaktor) in das Kalkiil méglich. Bewertet wer-
den schlieBlich nur die nicht marktfihigen Giiter.
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190 5. Entrepreneurship zwischen Rationalitit und Emotionalitit

5.2. Rationale E

Der zweite Ansatzpunkt liegt an der Menge der Alternativen und deren Konsequenzen
fir das Individuum. Zunichst konnen Informationskosten entstehen, die bei der Ermitt-
lung der zur Verfiigung stehenden Alternativen und deren Konsequenzen anfallen. Au-
Berdem kann man Kosten der Aktionenumsetzung (Transaktionskosten), den Einflul von
Dritten (einschlieflich deren BeeinfluBbarkeit) auf die eigenen Konsequenzen — hier
wird die sich u.a. in der Spieltheorie manifestierende Koalitionen- und Wettbe-
werbstheorie angesprochen — bei gleichzeitiger Einflihrung einer unsicheren Zukunft
beriicksichtigen. Die Beriicksichtigung von Unsicherheit bringt einige Probleme fiir den
Maximierungsansatz. So konnen nicht mehr bestimmte Konsequenzen verglichen wer-
den, sondern nur noch Verteilungsfunktionen iiber die moglichen Konsequenzen. Eine
Antwort darauf gibt die Erwartungs-Nutzen-Theorie mit der Reduktion der Verteilungs-
funktion auf eine reelle Zahl.

Zur Unterscheidung von verschiedenen Entscheidungsmodellen fithrte Frank KNIGHT
(1921) die Dichotomie Sicherheit und Unsicherheit ein (siche Tab. 5.1), um die Ent-
scheidungssituationen zu beschreiben. In sicheren Entscheidungssituationen sind die
Konsequenzen der einzelnen Strategien eindeutig und bekannt. In unsicheren Situatio-
nen, die KNIGHT weiter in Risiko und Ungewiflheit unterteilt, kann einer Strategie oder
Aktion keine eindeutige Konsequenz zugeordnet werden. Im Risikofall ist eine Wahr-
scheinlichkeitsverteilung (WK-Verteilung) iiber der Menge aller Konsequenzen einer
Aktion bekannt, im UngewiBheitsfall existiert lediglich die Menge der potentiellen Kon-
sequenzen.

Tab. 5.1 Dimensionen der Unsicherheit

Unsicherheit
UngewiBheit Risiko
Keine WK-Verteilung Subjektive WK-Verteilung I Objektive WK-Verteilung

Bei den Entscheidungsmodellen unter Unsicherheit interessiert uns nur der Risikofall!22.
Die Konsequenzen einer Handlung sind damit nicht eindeutig festgelegt, es existiert
lediglich eine Wahrscheinlichkeitsverteilung (objektiv oder subjektiv) liber der Menge
aller Konsequenzen. Die kausale Wirkungskette bleibt noch eindeutig. Lediglich unter-
schiedliche exogene Grofien fihren zu den eindeutigen, aber verschiedenen Konsequen-
zen. Der Riickkoppelungsmechanismus ist nur bei einer dynamischen Betrachtung inter-
essant.

122 Obwohl unser Entrepreneur sowohl Risiko- als auch UngewiBheitssituationen zu bewiltigen
hat, kdnnen wir sein Entscheidungsverhalten nur im rational zugéngigen Teil, der Risikosi-
tuation, schulen. Fiir die Ungewifheit muB er ein ,Handchen* haben und seinen Entschei-
dungen , bessere* Annahmen zugrunde legen.
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522 Rationale Entscheidung unter Sicherheit

. o or iiber zu-

Die statische Betrachtung der Neoklassik geht von Yolls;ax}:hgeé (Ijzrf:;rtnll(agils; Zv.xukunft)

igni i i xistiert keine Zeit un .

inftice Ereignisse aus (im exakten Smnfs existie . kunfh)

lJ(:(rilcftrlilternagtive (Handlung) lait sich eine einzige urgi swheée Kﬁgi?:f£23§?$ationen

i ich nun Giiter oder a
nd dieser Konsequenzen lassen sich in C k ! . nen
Ord?ler;rg}r;?:nzen ordnen. Die in der Okonomie iibliche Reprisentation einer Prife
nac ! .

renzordnung erfolgt durch eine Nutzenfunktion.

[n der hlS chen £n Wl(;kl n |)e ann (lle ()h'ektlve NutZCIlﬂlﬁOIle der Orstellung
tor1s h E U g g mit \Y%
€imes kardmalell NutZGIlkOIlZeptBS, bel delll m del axlolllatlSChell Defllllllon dle VEer-



kh



192 5. Entrepreneurship zwischen Rationalitit und Emotionalitit

gleichbarkeit der Nutzendifferenzen (Praferenzunterschiede) vorausgesetzt wurde. Diese
Theorie geht auf D. BERNOULLI (1738) und GOSSEN (1854) zuriick und wurde von C.
MENGER (1871), W. S. JEVONS (1871) und L. WALRAS (1874) weiterentwickelt!23.
Viele Okonomen sind heute der Meinung, dal es weder moglich noch notig ist, den
Nutzen kardinal zu messen. Das beobachtbare Verhalten von z.B. Konsumenten L8t sich
auch aus einer ordinalen Struktur erklidren. Diese Wandlung vom kardinalen zum ordi-
nalen Nutzenkonzept geht auf V. PARETO (1906)!24 zuriick, der postulierte, daB ein
Individuum bei der Wahl zwischen zwei Giitern durchaus in der Lage ist, das fiir ihn
bessere auszuwihlen, jedoch nicht wissen muB, wie hoch der Nutzen des einzelnen Gu-
tes ist. Es gentigt eine relative Positionierung. Genau diese relative Positionierung driickt
der Kunde auch durch sein Kaufverhalten aus, bei dem er zwischen verschiedenen Gii-
terbiindeln auswihlt. Er offenbart, daB er das gekaufte Giiterbiindel mindestens so hoch
schitzt wie alle anderen Giiterbiindel, die er mit demselben Budget hitte kaufen kénnen.
Dabei basiert die Vergleichbarkeit aller moglichen Giiter bzw. Giiterbiindel stets auf dem
Vergleich zweier von ihnen. Formal 148t sich dieses durch eine Relation ausdriicken.

5223 Rationale Entscheidung unter Unsicherheit

Die Grundidee der Entscheidung unter Risiko soll zunichst an einem Beispiel, dem
bertihmten St. Petersburger-Spiel (von N. BERNOULLI, 1713), illustriert werden. Die
entscheidende Frage zielt auf dic Hohe des fairen Einsatzes, um an dem nun beschriebe-
nen Gliicksspiel teilnehmen zu diirfen. Der Spielleiter wirft eine Miinze. Ist das Resultat
Kopf, so werden 2 DM an den Spieler ausbezahlt. Ist das Ergebnis Zahl, dann wird die
Miinze erneut geworfen. Erhélt man nun Kopf, dann werden 4 DM ausbezahlt. Bei Zahl
wird erneut geworfen. D.h. wenn beim n-ten Miinzwurf das erste Mal Kopf auftaucht,
dann werden 2" Geldeinheiten bezahlt und das Spiel ist beendet. Die Wahrscheinlichkeit
von Kopf im ersten Wurf ist % und fithrt zu einer Auszahlung von 2 DM. Die Wahr-
scheinlichkeit, daB3 das erste Mal Kopf im zweiten Wurf auftritt betrdgt %, und der Spie-
ler erhdlt 4 DM. Die erwartete Auszahlung dieses Gliicksspiels ist also unendlich. Sind
die Menschen nun auch bereit, diesen Preis fiir ein Mitspielen zu bezahlen. Selbstver-
standlich nicht, in der Regel wollen die mitspielenden Personen sogar nur einen relativen
kleinen Betrag (25 bis 30 DM) fiir dieses Spiel einsetzen.

Durch dieses St. Petersburger-Spiel motiviert waren D. BERNOULLI (1738) und G.
CRAMER (1728), als sie Entscheidungssituationen unter Risiko erstmals analysierten.
Weiterhin beobachtete BERNOULLI den Versicherungsmarkt und Gliicksspiele, bei denen
die Versicherungspramie (Einsatz) auch nicht mit den erwarteten Ertrdgen berein-

123 Zur Vertiefung der historischen Entwicklung siehe STIGLER (1950) und KAUDER (1965).

124 Auch EDGEWORTH (1881), FisHER (1892) und SLUTSKY (1915) trieben die ordinale Interpre-
tation voran.
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stimmte. Deshalb stellte BERNOULLI zwei Thesen auf, zum einen das Prinzip vom sin-
kenden Grenznutzen des Wohlstandes, zum anderen das Erwartungsnutzenprmzxp. So
werden zwei Lotterien p und q iiber ihren Erwartungsnutzen vergleichbar: E (v, p) > E

(v,q), wobei
(5.1 E(v,p)= D v(wy +x)-p(x).

xeX

i arti BERNOULLI betont, daf3 es sich dabei
tellt dabei den gegenwirtigen Wohlstanq dar. ‘ 1 betont
gr(l)lsszbjektive Ordnungswerte handelt, da die Funktion v die individuellen Nutzwerte

reprasentiert.
Die BERNOULLIsche Erwartungsnutzentheorie besteht damit aus drei Elementen:

e Es existiert eine Menge X von méglichen Auszahlungen und eine Menge P, die
Wahrscheinlichkeitsverteilungen tiber der Menge X enthilt.

e Es existiert eine kardinale Nutzenfunktion v liber der Menge der Auszahlungen. Sie
basiert auf einer risikolosen Vergleichbarkeit von Priferenzunterschieden.

e Die Auswahl erfolgt normativ nach dem Grundsatz der Maximierung des erwarteten
Nutzens.

Die Nutzenfunktion v bei BERNOULLI entsteht durgh den Nutzendifferenzenver.glegch. fSo
werden zwei Situationen gegeniibergestellt, namlich, dafB} der Wohlstan(} I/(())(r)l t ;}ut i
steigt wird verglichen mit der Situation, ir} dgr der W(')hlstand" von X z(aiu o rz E;glé.im
wird so festgelegt, daB beide Situationen indifferent eingeschitzt werden. Dal

sich dann folgern, daB v(x) - v(0) = v(100) - v(x) & v(x) = (v(0) + v(100)) / 2.

Die von V. NEUMANN und MORGENSTERN!Z3 eingeflihrte Erwartungsnutzi?.thegrle
kommt zwar formal zu demselben Ergebnis, néirr}llch dem.Erwartungsnutzen. 1te(r11umh
sowie der Festlegung der Nutzenfunktion bis auf eine affin-lineare Transformation, doc
damit enden die Gemeinsamkeiten. So mufl dl.e. VON NE'UMANN, MORGENSTEIEN-
Nutzenfunktion u nicht notwendigerweise eine positive afﬁr{—ll.neare Transformlalpcg;. ;r
BERNOULLI-Nutzenfunktion v sein. Damit kt'?nnen.dann ngturhch auch unterschiedliche
Ordnungen auf der Menge P der Wahrscheinlichkeitsfunktionen entstehen.

Doch nun zum Aufbau der VON NEUMANN, MOR.GENSTERN-Erwarmngsnut;erg?eor1e;
Thr Ausgangspunkt ist eine binédre Relatiop > auf einer kopvexen Mepge>P m}td eﬁzg_
ten. die wir als Dichtefunktionen interpretieren. An die Praferen;relatlon alli :r p
ge ,P werden bestimmte Anforderungen — wieder formgl als Axiome — gestel t. Aus fle};
sen Axiomen kann dann die Existenz einer reellwgnlgen mgtzen-) Funktrl,on.l? au
gefolgert werden, die die Priferenzordnung reprasentiert, dh firallep,qePgi

(5.2) p>q < u(p)>u(q)

125 Eine knappe Einfiihrung bietet FORD, J. L. (1987, S. 1-15).
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194 5. Entrepreneurship zwischen Rationalitdt und Emotionalitit

5.3. Alternative Handlungsmodelle 195

und linear beziiglich von Konvex-Kombinationen ist, d.h. fiir alle p, q € P und
0< A< gilt

(5.3) wld-p+(-4)-q)=4-ulp)+(1-2)-ulg)

Die erste Formel wird dabei als die ordnungserhaltende Eigenschaft bezeichnet, die
zweite Formel als die Linearititseigenschaft.

Die Axiome der VON NEUMANN, MORGENSTERN-Theorie gelten nur fiir die Prife-
renzordnung 2 auf der Menge P der Wahrscheinlichkeitsverteilung. Sie setzen lediglich
eine ordinale Vergleichbarkeit voraus. Sie erhalten eine ordinale Erwartungsnutzenfunk-
tion mit kardinaler Eigenschaft, was BAUMOL (1958) dazu veranlaft hat, die Nutzen-
funktion u als , the cardinal utility which is ordinal* zu bezeichnen.

Die Ergebnismenge X spielt in der VON NEUMANN, MORGENSTERN-Theorie keine Rolle
und wird nur iiber eine spezielle Wahrscheinlichkeitsverteilung eingefiihrt. So gilt

(5.4) u(x)=u( p),wenn p(x)=1.

Damit 148t sich nun der erwartete Nutzen einer Lotterie bzw. Wahrscheinlichkeitsver-
teilung p ausdriicken durch

(5.5) u(p) = u(x)- p(x).

Im Gegensatz zu BERNOULLI, der den Erwartungsoperator als Annahme einfiihrt, leiten
VON NEUMANN und MORGENSTERN diesen Operator aus ihren Axiomen ab. Auch die
Messung der Nutzenfunktion unterscheidet sich. VON NEUMANN und MORGENSTERN
fuhren das Sicherheitsdquivalent x ein und vergleichen dieses mit einer Lotterie, z.B. 0
oder 100 DM mit einer Wahrscheinlichkeit von je %. Die Indifferenz zwischen der si-
cheren Auszahlung x und der Lotterie ergibt dann u (x) = [u(100) + u(0)] / 2.

Die von VON NEUMANN und MORGENSTERN unterstellten Axiome, insbesondere das
ITA-Axiom (Irrelevance of Independent Alternatives oder auch Cancellation) und die
Invarianz der Entscheidung beziiglich der Sachverhaltsdarstellung, sind einer heftigen
empirischen Kritik ausgesetzt. Zu den Kritikern zihlen: ALLAIS (1953), KAHNEMAN und
TVERSKY (1979, 1987), SLOVIC und LICHTENSTEIN (1968), SCHOEMAKER (1980) und
GRETHER und PLOTT (1979).

Neben der VON NEUMANN und Morgenstern’schen Interpretation — dort werden Ent-
scheidungen iber Lotterien getroffen— existiert noch die additive Erwartungsnut-
zentheorie von SAVAGE (1954). Die Unsicherheit fiihrt SAVAGE in sein System ein, in-
dem er verschiedene potentielle Umweltzustinde betrachtet, von denen sich mit einer
bestimmten Wahrscheinlichkeit einer einstellen wird. Daraus ergibt sich dann die tabel-
larische Darstellung der Alternativen und Zustinde, die in der Kombination dann ein
bestimmtes Ergebnis ergeben. Diesem Ergebnis wird dann noch der entsprechende Nut-

zen zugeordnet. Die einzelnen Alternativen lassen sich dann anhand des erwarteten Nut-
zens vergleichen.

Nach diesen kurzen Ausfiihrungen zum Stand der rationalen Verhaltensmodelle wg]len
wir noch einige andere Méglichkeiten, Verhalten —auch préskriptiv — zu beschreiben,
kurz aufzeigen. Diese wurden vor dem Hintergrund einer (zu) engen Auslegung des
Rationalititskonzeptes entwickelt.

53 Alternative Handlungsmodelle

53.1 Bounded Rationality

SIMON (z.B. 1957a, 1957b, 1960, 1972) und MARCH und SIMON'(1958) beobachteter?,
daB in vielen praktischen Situationen die Entscheidungstrager nicht nach dem Kklassi-
schen Maximierungsprinzip operieren. Sie suchen eher nach zufﬁedengtelleqden gls nach
optimalen Alternativen. Die Individuen versuchen zwar, sich "voll" rational im "Smne der
Optimierung zu verhalten, sind also rational intendiert, aufgrund von Beschral?kungen
jedoch hierzu nicht in der Lage. Darunter fallen sowohl die begrenzte Informz.itlon.sver-
arbeitungskapazitit der Menschen als auch die sehr komplexen Handlungssituationen
und die Unsicherheit der Konsequenzen von Handlungen. Sein Konzept der "bounded
rationality” (z.B. SIMON 1972) in Organisationen ist neben dem Errgichen eines. "satis-
ficing"-Anspruchsniveaus anstelle der Nutzenmaximierung zusiit;llch durch eine be-
schriinkte Menge von Handlungsalternativen sowie durch unterschiedliche Motivations-
strukturen bei den Mitgliedern einer Organisation gekennzeichnet. Die Menge der zu
beriicksichtigenden Alternativen erklart sich aus den Erfahrungen und wird erst erwei-
tert, wenn das Uberleben bzw. das Erreichen des Anspruchsniveaus gefahrdet ist.

5.3.2 Inkrementalismus

Das zentrale Anliegen von SIMON, daB die Individuen Beschriankungen unterliegen,
wurde von mehreren Autoren aufgenommen und weiterentwickelt. So fithrt dies
LINDBLOM (1959, 1965) zu den Ideen des "muddling through (Durchwurstelns)" und des
"Inkrementalismus". Er unterstellt, daB Handlungssubjekte (Unternehmen) weit entfernt
von rationalem, auch eingeschrinkt rationalem Verhalten sind, infolge beschrinkter Zeit
nie alle moglichen Alternativen bestimmen und evaluieren, sondern nur die inkremen-
tellen Verinderungen der bisher eingesetzten Politiken (Alternativen) iberpriifen. Man
versucht, mit dhnlichen Methoden wie bisher auf geénderte Umfeldbedingungen zu
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reagieren, d.h. sich durchzuwursteln (Trial-and-error-Prinzip). Das Verhalten soll sich
nach der folgenden Norm richten: Nehme nur kleine, reversible Anderungen an der Ak-
tion vor und Uberpriife das Ergebnis. So 148t sich dann jederzeit ein falsch eingeschlage-
ner Weg korrigieren, ein richtiger weiterverfolgen. Das Konzept hat seine Stirke sicher-

lich im deskriptiven Bereich; die priskriptiven Anwendungsbereiche scheinen jedoch
eingeschrankt.

53.3 Evolutionsokonomie

Eine sehr konsequente Umsetzung der Idee der individuellen Limitationen (begrenzte
Rationalitdt) fiihrt zur Evolutionsdkonomie. Sie stellt jedoch nicht nur die Fahigkeit,
sondern auch die Notwendigkeit zum Optimieren (z.B. Gewinnmaximierung) in Frage.
Nach Meinung der Evolutionsékonomen (NELSON und WINTER 1982) besteht keine
Notwendigkeit zur Gewinnmaximierung, sondern lediglich die Aufforderung, Gewinne
zu machen bzw. im Erreichen eines (Wettbewerbs-) Vorteils gegeniiber Konkurrenten.
Der Markt bietet nur dieses Selektionsprinzip.

NELSON und WINTER kritisieren dieses Konzept unter anderem deshalb, weil die fiir das
Optimierungskalkiil benétigten Informationen nie vorliegen und auch nie verarbeitet
werden konnten. Eine realistischere Informationsbetrachtung (z.B. asymmetrische In-
formationen) oder die Erweiterungen der statischen Gleichgewichtstheorie (z.B. Wett-
bewerb) fithren zu einer immer verfeinerten Sichtweise des Rationalititskonzeptes
(NELSON und WINTER 1982, S. 8f.). Trotz des Zuwachses in der Komplexitit wird der
Entscheider, so die orthodoxe Theorie, nie iiberfordert sein.

Empirische Beobachtungen legen ihrer Meinung nach eine identische Betrachtung von
Produktionsprozessen und solchen der Auswahl nahe. Hierzu werden "Routines" und
"Skills" eingefiihrt. Fertigkeiten bei den Individuen und Routinen bei Organisationen
verkdrpern ein durch stindige Ubung automatisiertes, zielgerichtetes Verhalten. Es bein-
haltet sehr viele unbewuBt getroffene Entscheidungen. Die Anwendung orientiert sich an
einem komplexen Informationsmuster, welches festlegt, wann welche Routine ausge-
fihrt wird. Dem steht die bewuBte Entscheidung gegeniiber, bei der jede Bewegung,

Aktion steuerbar ist. Dies wird in Situationen, die nur selten vorkommen und geiibt wer-
den, angewandt.

So existiert ein Tradeoff zwischen routiniertem und auf bewuBten Entscheidungen basie-
rendem Verhalten (siche NELSON und WINTER 1982, S. 82ff)). Ersteres ist effektiv und
kontinuierlich, es besteht aber die Gefahr, daB durch Verinderungen des Umfeldes das
Falsche gemacht wird oder das Richtige ineffizient. Letzteres fiihrt in der Regel zu Zeit-
verzogerung und schlechter Koordination, da die Ausfiihrung ungeiibt ist. Sie ist jedoch
unerlaBlich zur Verdnderung von Fertigkeiten und Routinen. Je komplexer und damit
weniger steuerbar bzw. kontrollierbar eine Situation wird, um so stiarker wird auf Routi-

i i i it wi 5hntich in Routinen abliuft, so entsteht
zuriickgegriffen. Wenn die Arbeit wie gewo
Zfr?e Art W%lffenstillstand (vgl. NELSON und WINTER 1982, S 107ff..), de.r das Handeln
nach eigenen Motiven einschrénkt und in eine friedliche Koexistenz iiberfuhrt.

Das gesamte Wissen einer Organisation is’F in den bgteiligten In.di.vifiuen, (‘ie(;enhBe'Zl;;
hungen und in der Ausiibung ihrer Funktion ggspewhert. Ex‘?lmt ist es Jedoc;v IE;-CE N
zuginglich, sondern existiert teilweise als wtacit _knowleafge (NELSON un o

1982, S. 76ff). Dieses unvermittelbare, unzugingliche Wlsgen verhindert infolge von
Informationsdefiziten das Optimierungskalkil und damit die schnelle Anpassung an

neue Situationen.

Die Entwicklungsmoglichkeiten sind durch dig eingefahreqen Routingn und. Fahlgkle(ltten
stark eingeschrankt und fithren zum Denken in Trajektorien und.Blfurka'uonsp(llmB gn.
Sie zu #ndern bedeutet gleichzeitig eine Aufhebung des Waffenﬂstlllstandes', SO]' 2 .a;
alte Konfliktpotential zur Geltung kommt. Aufgrund der.besc}.lranliten Ratlorlxla itat S(lin

diese seltenen Anpassungen an die verdnderte Umwelt .mc.ht eingetibt und fa en uf] en
Bereich der bewufiten Wahl. Dieses bewulfite Handeln ist in der. Regel sehr zelt?ukwexﬁ-
dig und teuer und hat die Folgen von Routineverénderungen bei anderen zu berlicksich-

tigen.

Dieser rationale Ansatz ist aufgrund der situativen Komplexitit, der Erstrrllahglfelt gnd
der Unmoglichkeit bzw. hohen Kosten fiir die Bereitstellung der Informa‘tlon mch? im-
mer anwendbar. Als Alternative bieten sich heuristische Verfahren an, die durch ihren
geregelten Verlauf den Routinen sehr nahe kommen.

534 Heuristisches Verhalten

istik stammt von dem griechischen Wort "heuriskein" upd bedeutfet Lfinden” bzw.
}iilézzt;ﬁs (siche HOFFMEIS%FER 1955, S. 300). Sie gilt als die methodlscl}e ‘},Kuxjt zer
Wahrheitsfindung' (BERTELSMANN 1992, Bd. 6, S. 161) bzw. die ,,Theorlg er E.et ol-
den des Aufgabenlésens” (BRAUN und RADERMACHER 1978, S. 242), wobei ein inzel-
problem oder der Erkenntnisfortschritt als Aufgabe aufgefat werden }<ann. ,,Heurzshtl-
sche Prinzipien oder Hypothesen sind Hilfsmittel der“For.schung, vorldufige, versuc sc;
weise Annahmen zum Zwecke des leichteren Verstindnisses von Sachverhalten un

Vorgingen'* (HOFFMEISTER 1955, S. 300).

Bei der Losung von Einzelproblemen, d.h. dem Findep einer.Lésung.,. werden }llggtrlit1-
sche Verfahren angewendet, wenn fur das Problem keine optimale .Losung' explizi le—
stimmt werden kann. Dies kann von einer diffuse.n Problembesch}”elbung einer komg e-
xen Situation oder der Losbarkeit einer Optimlerungsgufgabe in unvertr?tba.rer dext
herriihren. Heuristiken sind Problemldse- bzw. Entscheldungsverfthen, dlehmcht las
Erreichen einer optimalen Loésung garantieren, und beruhen auf einer ,Suchraumein-

engung (DORNER 1992, S. 239).
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STREIM (1975, S. 151) versuchte, dies in eine Definition zu fassen:

»Ein Losungsverfahren wird dann als heuristisch bezeich-
net, wenn es

(1) nichtwillkiirliche Entscheidungsoperatoren verwendet,
die

(2) bewirken, daf3 potentielle Losungen vom Suchprozef3
ausgeschlossen werden, und wenn

(3) aufgrund des fehlenden Konvergenzbeweises keine Lo-
sungsgarantie gegeben werden kann.

Hierbei kommt den nichtwillkiirlichen Entscheidungsoperatoren besondere Bedeutung
zu. Sie sollen die Informationen der Problemstellung zielgerichtet in eine "akzeptable"
Losungsmenge transformieren (vgl. STREIM 1975, S. 145f). Der groBle Nachteil dieser
Verfahren besteht darin, daf sie eine Glaubensfrage darstellen; sie kénnen intersubjektiv
nicht — im Sinne von deduktiven SchluBfolgerungen — nachvollzogen werden. Allerdings

kénnen empirische MaBzahlen den Glauben an den Erfolg bei einem anderen Problem
stiitzen126,

Die Komplexitit der 6konomischen Tatbestinde legt nahe, da$ ein vollstandiges Opti-
mierungskalkiil nicht angewandt werden kann. Trotzdem ist es moglich, daB sich die
Individuen vor einem subjektiven Informationsstand nach den Regeln des Kalkiils ver-
halten und auf brauchbare Ergebnisse hoffen. Dies konnte durchaus als Routine und
Heuristik bezeichnet werden. Die hier erarbeitete Auffassung von Heuristik unterschei-
det sich kaum hinsichtlich des Verhaltens von den Routinen in der Definition von
NELSON und WINTER. Es werden stets Entscheidungsoperatoren auf Problemsituationen
angewandt, um diese zu bewiltigen.

126  Damit wird deutlich, daB Niherungsverfahren der Mathematik, wie z.B. die regula falsi zur
Nullstellenbestimmung, nicht unbedingt eine Heuristik darstellen, ndmlich genau dann nicht,
wenn ein Konvergenzbeweis gegeben werden kann.

535 Das Handlungsmodell der Psychologie

In der Psychologie wird — was seine Analogie in den evolutionsékonomischen Ansétzen
der Okonomie findet — von nachfolgender Struktur ausgegangen:

Priferenz

\ MiBerfolg? Routine
I

A

Kumulierter
MiBerfolg?

A

Entwicklung

Abb. 5.2 Handlungsmodell nach Dérner

Offensichtlich ist die Frage, ob bisher bewihrte Routinen \{er%inden werden, elfle Frage
des MiBerfolgs und einer Schwelle in der Summe aller MlBerfolge_ (Frustra'monstole-
ranz). Bei dieser Modifikation ist von entschelde?nder Bedeutung, wie hoch die Kom};l)e-
tenz zur Modifikation seitens des Individuums ist. Nf.:ue.Entwwk_lngspfade entste eg
dann, wenn das Niveau des Selbstvertrauens und damit die T,heur_lstlsche Ko'x‘np.etenz
hinreichend hoch ist, um einen neuen Entwicklungspfad (Trajektorium) zu ermdglichen.

5.3.6 Die Handlungsregulation — ein systemisches,
psychologisches Modell

Zumeist dominieren in der Psychologie Verhaltenstheorien,.dit.: gusschlieﬁhch am Ver-
stehen einzelner Individuen orientiert sind, und somlt.dem 1nd1v.1.duellen (;harakter‘ }md
seinem Umfeld eine wesentlich grofiere Bedeutung beimessen (kc?'nnen). Die dort disku-
tierten Modelle des Arbeitens (z.B. HACKER 1978), des Probl?mlosens (z.B. AN'DERSON
1983, DORNER 1976) oder der StreBbewéiltigung (z.B. SCHONPFLL{G 1979) sind dem
Paradigma der Beanspruchungsregulation verpﬂlghtet _und lehnen sich an d‘l.e grundle-
gend von WIENER (1948) formulierte Systemtheorie. Die Darstellung der Abldufe erfolgt

mit Hilfe von Regelkreisen.


kh



200 5. Entrepreneurship zwischen Rationalitit und Emotionalitit

Dazu werden die kleinsten Komponenten (Analyseeinheiten) einer Handlung und die
Bedingungen fiir das Auslosen, die Aufrechterhaltung und die Beendigung von Hand-
lungen gesucht. Als Antwort auf den Behaviorismus mit seinen Stimulus-Response-
Mustern untersuchte die kognitive Psychologie die intrapsychologischen Prozesse.
MILLER, GALANTER und PRIBRAM (1960) wihlten zur Darstellung von Handlungen
einen Regelkreis, der wiederum aus kleineren Regelkreisen bis hinunter zu den elemen-
taren Regelkreisen, der TOTE-Einheit (Test-Operate-Test-Exit), aufgebaut ist.

Die psychologische Handlungstheorie basiert im wesentlichen auf der Vorstellung, daB
sich Handlungsabliufe durch Regelkreise abbilden lassen. Der Mensch als Informati-
onsmaschine wird durch seine emotionalen, energetischen und kognitiven Strukturen
beschrieben (siehe hierzu auch die Abb. 5.3 auf S. 201). Die emotionale Seite schlieBt
die Bediirfnisstruktur, den Geflihlszustand und die Motivation ein. Die energetischen
Anforderungen durch kérperliche oder geistige Aktivitit fiihren zu Abbau- und Aufzeh-
rungserscheinungen wie z.B. Miidigkeit, Ausgelaugtheit oder "leerem Akku". Das Ge-
déchtnis, die Wissenspeicherung und die Wahrmehmungsfihigkeiten sind dem kogniti-
ven Teil zuzuordnen. Der Mensch wird so durch sein geistiges und korperliches (ener-
getisches) Potential und seine Motivation — hier durch die Zielvorgabe im Regelvorgang
darstellbar — beschrieben.

Diese Zielvorgabe ist durchaus zu hinterfragen: Woher kommen diese Ziele? Wie lassen
sie sich formulieren? Sind sie tiber den Untersuchungszeitraum konstant? LEWIN (1926)
diskutierte die Moglichkeit, den Lebensraum durch das Setzen von einigen wenigen
Zielen zu vereinfachen, zu strukturieren. Die vielfiltigen Herausforderungen und Lo-
sungsalternativen werden anhand von wenigen Zielen bewertet und damit bewiltigt.
Unterstiitzung erfihrt diese Sichtweise durch die Modelle einer beschrinkten Kanalka-
pazitit. So sind in der Regel nur fiinf bis neun Informationen "gleichzeitig" handhabbar,
was durch die Speicherkapazitit — gemessen in der Itemzahl ~ des Kurzzeitgedichtnisses
begrenzt wird (vgl. MILLER 1956 oder auch KRECH u.a. 1992, Bd. 3, S. 60). Probleme,
die eine hohere Kanalkapazitit bendtigen, miissen zerlegt und dann gelost werden!27.
Dies entspricht einer Hierarchisierung der Probleme und auch der Ziele.

Zundchst gehen wir jedoch von der Vorgabe eines iiberschaubaren Zielsystems aus. Alle
Verdnderungen der emotionalen, energetischen und kognitiven Struktur des Menschen,
die sich dem Erreichen des Ziels unterordnen, werden als regulative Prozesse aufgefafit
(vgl. BATTMANN 1989, S. 5). Das Modell der Handlungsregulation wird somit durch die
Sollwertvorgabe, die geregelten und die regelnden Grofen und deren Abhingigkeiten
beschrieben. Die Schnittstelle von Personen zur sozialen und technischen Umwelt stellt
die nervose, kognitive und die motorische, verbale Aktivitit dar. In diesem Modell kén-
nen dann verschiedene Regelkreise entstehen, z.B. die (selbst-) manipulative Verinde-
rung des psychophysischen Zustandes durch kognitive Aktivitit wie die Autosuggestion,

127 Diese Aufteilung (chunking) geht auf MILLER (1956) zuriick.
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etc. Auch die Losung eines Problems mittels technischer Hilfsmittel (iiber die technische
Regulation) oder sozialer Kooperation ist darstellbar.

Das Erkennen, die Wahmehmung bzw. Ubernahme eines(r) (objektiven) Problems
(Aufgabe) fiihrt zu einer subjektiven Deutung. Diese entspricht dann einer Beanspru-
chung, die reguliert wird. Allgemein kann damit von einer "Beanspruchungsregulation"
gesprochen werden. Durch die Regulation versucht das Individuum, wieder einen giin-
stigen psychophysischen Zustand zu erreichen. Diese Formulierungen lassen sich auch
graphisch (siehe Abb. 5.3) umsetzen.

GEREGELTE GROSSEN REGELNDE GRUSSEN
(Regelstrecken) (Regelvorgang)
Person

Korperliche
Zustande

Externale Selbstregulation
Regelvorgang [ |.___ InternaleSelbst- 1~~~ 1

regulation : t
|
| |
Soziale Nervise bzw. Motorische
> # kognitive 1 bzw., verbale
Umgebung Aktivitat Aktivitit
Geographisch-
technische
Umgebung Technische Regulation

Soziale Regulation

Abb. 5.3 Modell der Handlungsregulation (Quelle: SCHONPFLUG 1979, S. 181)

Die Konzentration der psychischen Modelle auf den Bereich der Problemlésung oder
Strebewiltigung 146t das Problem der fehlenden Ziele zuriicktreten. Jedes auftauchende
Problem soll beseitigt werden und gibt somit das Ziel vor. Bei der Losung von gestalteri-
schen Aufgaben steht das Ziel der Bemithungen nicht mehr fest, und die Zieldiskussion
bekommt ein stirkeres Gewicht. Mit diesem Modell scheinen eine Vielzahl von Hand-
lungen beschreibbar zu sein. Doch es bleibt die Frage nach der Herkunft des obersten
Ziels, dem Antrieb des Menschen, offen.
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53.7 Soziologische Lebensweltkonzepte

Auch die Soziologie ist einer praskriptiven Rationaltheorie gegeniiber kritisch eingestellt
und gesteht ihr — wenn iiberhaupt — einen kleinen Giiltigkeitsbereich zu (vgl. ESSER
1991, S. 235). Allem voraus beruhe das Alltagshandeln in keiner Weise auf rationalen
Griinden und werde hochstens im Nachhinein rationalisiert. Die Kritik beruft sich hierbei
auf SCHUTZ (1972, vgl. auch ESSER 1991), so daB wir dessen Lebensweltkonzept, wel-
ches interessante Parallelen zur psychologischen Sichtweise aufweist, kurz darstellen
wollen.

Der Mensch handelt in einem Umfeld (Lebenswelt) von nicht hinterfragtem (fraglosem)
Wissen und Erwartungen und wendet Routinen und Daumenregeln an. Er erfafit eine
Situation selektiv nach seiner vorhandenen Wissensstruktur und reagiert dann seiner
Erfahrung entsprechend mit bestimmten Routinen. Erst wenn das Versagen der Routine
festgestellt wird, erfolgt deren Uberpriifung. Die Annahmen hinter der Fraglosigkeit sind
die der Konstanz der Weltstruktur, der Giiltigkeit unserer Erfahrungen von der Welt, der
Méoglichkeit, auf die Welt und in ihr zu wirken (vgl. SCHUTZ 1972a, S. 153) und die
(grobe,) hiufig bestitigte Typisierung.

Der Mensch ist in nur wenigen Bereichen ein Experte, so da er eine ,griindliche, be-
stimmte und widerspruchslose Kenntnis nicht nur des Was und Wie, sondern auch ein
Verstindnis des Warum hat, in dem er also ‘sachverstindig’ ist* (SCHUTZ 1972a,
S. 157). Haufig hat er kein annéhernd vollstindiges Erklarungsmodell zur Hand, so daf}
er eine Situation nur grob mit einer bekannten assoziieren kann, nur einen Bruchteil
moglicher Losungen kennt und deren Auswirkungen nicht prognostizieren kann. Die
Wissensstruktur und -tiefe wird wiederum von der Motivation bestimmt, die SCHUTZ
(1972a, S. 158) im ,,Thema der Relevanz* anspricht.

Durch die Relevanz von Themen entsteht eine Hierarchie in der Priferenzenstruktur, es
wird ein Hauptthema, ein Sinnhorizont gewihlt. Die Relevanz wiederum beeinfluft auch
die Wahrmehmung von Situationen. Die Motivationsrelevanz selbst kann auf zwei Moti-
ven beruhen, dem Um-zu- und dem Weil-Motiv (vgl. ESSER 1991, S. 248). Das Um-zu-
Motiv bezieht sich auf das Erreichen einer zukiinftigen Situation, ist also zielorientiert,
die Weil-Motive spiegeln die Erfahrungen und die Sozialisation der Person wider und
somit den EinfluB Dritter auf die Handlung.

Verhindern die Vereinfachungen durch die Motivationsrelevanz und das auch dadurch
vorstrukturierte Wissen die Anwendung einer Routine, so ist das ,relevant gewordene
Thema ... nun selbst zu einem Problem geworden® (SCHUTZ 1972a, S. 161). Die Defini-
tion der Situation ist nun selbst das Problem und erfordert den Wissenserwerb und die
Wissensverinderung, solange, bis eine zufriedenstellende Losung gefunden wird. Hier-
bei kénnen neue Relevanzstrukturen, welche die Wahrnehmung einer Situation beein-
flussen, oder neue Routinen entstehen.
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Das Handeln beruht damit auf der durch eine Zielrahmenvorgabe (Frame) beeinflufite
Wahmehmung einer Situation und der Auslosung einer damit assoziierten Routine. Es
148t ,,alle Anzeichen von Habitualisierung, Automatismus und Halbbewuftsein erken-
nen (SCHUTZ 1972b, S. 68). Die Auswahl von Handlung(ssequenz)en, auch habits,
Rezepte oder Routinen genannt, orientiert sich an der in einer Situation dominanten
(Teil-) Zielstruktur, als Frame bezeichnet, und erfolgt zweistufig (vgl. ESSER 1991,
S. 258f). In der ersten Stufe wird tiberpriift, ob bei dem gegebenen Frame bzw. bei der
gegebenen Relevanzstruktur in dieser Situation ein bewihrtes Schema bzw. eine be-
wihrte Routine angewandt werden kann. Erst in der zweiten Stufe wird dann das Sche-
ma abgearbeitet und eine konkrete Alternative gewihilt.

538 Prospect-Theorie — ein deskriptiv intendierter
Rational-Choice-Approach der Psychologie

In der Regel fiihlen sich die Psychologen nicht dem "Rational-Choice-Paradigma" ver-
pflichtet und interessieren sich besonders fiir die Verhaltensunterschiede von verschie-
denen Individuen (vgl. HOGARTH und REDER 1987, S. 7). In diesem Kontext lassen sich
die EinfluBfaktoren besser herausstellen. Auflerdem miissen sich die Individuen in glei-
chen Situationen nicht dhnlich verhalten.

Eine gute Auseinandersetzung mit der 6konomischen und der psychologischen Entschei-
dungstheorie bieten TVERSKY und KAHNEMAN (1987)!28. Der normative Rational-
Choice-Ansatz hat folgende Basisaxiome!??, die je nach Modellerweiterung auch nur in
einer schwiicheren Variante gelten miissen:

¢ Elimination bzw. Nichtbeachtung von Umweltzustinden. Umweltzustinde, die un-
abhingig von der Auswahl der Alternativen immer zum gleichen Output fiihren,
werden eliminiert.

L Trangitivitéit der Priferenzen. Dadurch wird in der Regel eine ordinale Darstellung
moglich. AuBlerdem wird eine "Geldpumpe" aufgrund zyklischer Priferenzen (vgl.
TVERSKY und KAHNEMAN 1987, S. 69) ausgeschlossen.

* Dominanz. (Stochastisch) Dominierte Alternativen werden aus der Ldsungsmenge
ausgeschlossen.

128 Tversky und KAHNEMAN zielen hauptsichlich auf die Wahrnehmungs- und Kognitionspsy-
chglogie, nicht auf die Motivationspsychologie. Sie arbeiten in ihre Verhaltenstheorie ko-
gnitive und damit psychologische Elemente ein.

129 Siehe hierzu beispielsweise auch die Beschreibung der Erwartungsnutzentheorie bei
FISHBURN (1988).
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e Invarianz. Die unterschiedliche Reprisentation einer Alternative fiihrt trotzdem zu
einer identischen Bewertung, die somit von der Problemdarstellung unabhéngig ist.

TVERSKY und KAHNEMAN iiberpriifen nun die Realititsnihe der Axiome und stellen sie
beobachtetem Verhalten gegeniiber. Sie wollen den Nutzen von normativen Theorien fiir
das tatsichliche Verhalten, also deskriptive Ansitze, iiberpriifen. Im Rahmen der "Pro-
spect-Theorie" wird die Problemdarstellung (Framing) und die Bewertung, welche dem
Output einen Wert zuweist und eine Gewichtungsfunktion tiber die Wahrscheinlichkei-
ten beinhaltet, unterschieden. Die vorlaufige Giiltigkeit dieser Darstellung wird durch die
Resultate vieler Versuche bestitigt:

¢ Es werden keine Zustinde, sondern die Veridnderungen bewertet, also keine Wohl-
fahrtszustinde, sondern Gewinne und Verluste, wobei Gewinnsituationen in der Re-
gel risikoavers, Verlustsituationen hingegen risikoreich begegnet wird. Damit riickt
der Referenzpunkt und die Blickrichtung in den Vordergrund des Framings und hat
einen erheblichen Einfluf} auf das Ergebnis der Wahl. Daraus kann eine Verletzung
des Invarianzaxiomes abgeleitet werden.

¢ Die unterschiedliche Risikobereitschaft fiir Gewinn und Verlust beeinflufit das Ver-
haltensergebnis, so da3 das Erreichen eines PARETO-Optimums bzgl. von Wohl-
fahrtszustinden nicht gewihrleistet ist (vgl. TVERSKY und KAHNEMAN 1987, S. 78).

e FEine nichtlineare Entscheidungsgewichtungsfunktion, die den ALLAISschen Sicher-
heitseffekt (sieche ALLAIS 1979), d.h. die Ubergewichtung von relativ sicheren Ereig-
nissen im Vergleich zu wahrscheinlichen, und die Ubergewichtung von sehr unwahr-
scheinlichen Ergebnissen beriicksichtigt, kann beispielsweise in Kombination mit
nicht offensichtlichen, unbeeinfluBbaren Gréfen zu einer Entscheidungsumkehr
(preference reversal) fiihren. So werden die Axiome der Elimination und Dominanz
in transparenten Entscheidungssituationen angewandt, in uniiberschaubaren hiufig
verletzt. Die Préferenzformulierung mufl somit die Transparenz und die Bedeutung
des Framing beriicksichtigen (sieche TVERSKY und KAHNEMAN 1987, S. 89). Die Pro-
blemerfassung und -darstellung einer Person wird durch Gewohnheiten, Normen und
Erwartungen geprigt.

¢ Die der Prospect-Theorie zugrunde gelegten Versuche zeigen, dafl die Wahrnehmung
und das Urteilsvermégen die rationale Entscheidung limitieren. Dies steht somit im
Einklang mit einer beschrinkten Rationalitit, wie sie von SIMON und MARCH oder
NELSON und WINTER unterstellt wird.

¢ Die Verletzung der Axiome beim Handeln der Individuen wird vielfach beobachtet,
ist normativ aber nicht tolerierbar. TVERSKY und KAHNEMAN kommen somit zum
SchlufB3, daB deskriptive und normative (préskriptiv in unserem Sinne) Theorien der
Entscheidung unvereinbar bleiben miissen.
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53.9 Die Vielfalt der Verhaltensmodellierung

In diesem Abschnitt haben wir das Grundmodell zur priskriptiven Verhaltensmodellie-
rung — den homo oeconomicus — kennengelernt. Daran haben sich verschiedene, neue
Elemente enthaltende Verhaltenstheorien hauptsichlich aus deskriptiver Sicht ange-
schlossen. Darunter fillt die Beriicksichtigung der Transaktions- und Informationskosten
aus der Sicht der modernen Mikrotkonomik sowie die “bounded rationality” von SIMON
und der Evolutions6konomik nach NELSON und WINTER, die zur Verhaltensdarstellung
Fertigkeiten und Routinen verwendet. Dort steht das Gewinnemachen und nicht das
Maximieren der Gewinne im Vordergrund. Eine weitere Theorie stellt die Prospect-
Theorie von TVERSKY und KAHNEMAN aus dem psychologischen Bereich dar. Aus de-
skriptiver Sicht wird hier starke Kritik an den normativen Ansitzen geiibt, insbesondere
an der Erwartungsnutzentheorie, deren Axiome in der Realitit kaum erfiillt sind. Aus der
Soziologie wurde ein weiteres Verhaltensmodell gewihlt, bei dem die Priferenzen hier-
archisch vorstrukturiert sind, wodurch verschiedene Relevanzstrukturen von Themen
entstehen. Dadurch kann einer Situationen ein bestimmtes routiniertes Verhalten (Ha-
bits) zugeordnet werden. Deutlich wurde in der psychologischen und soziologischen
Sichtweise die kritische Einstellung zu einem universell verwendbaren, rationalen An-
satz, der die Individuen tiberfordert.

Die diskutierten Verhaltensmodelle konnen unter Umsténden zu véllig anderen Ergeb-
nissen und iiber mégliche Riickwirkungen zu verschiedenen Entwicklungspfaden fiihren.
Gerade die im Ergebnis fehlende asymptotische Anndherung der deskriptiven Verhal-
tensmodelle an das priskriptive, rationale Modell des homo oeconomicus zeigt die
Wichtigkeit einer verhaltenstheoretischen Fundierung der Okonomie. In einer Art Ge-
genpriifung wurden die mit dem homo oeconomicus-Modell nicht erkldrbaren Verhal-
tensweisen bzw. Handlungsgrundlagen auf ihre Rationalitit hin untersucht. Mehrfach
wurde betont, dafl automatisiertes Verhalten in Form von Routinen oder Habits stattfin-
det. Dadurch, da8 der Mensch (zumindest in seiner Informationsverarbeitungskapazitit)
limitiert ist, erscheint die Annahme von beschrinkt rationalem Verhalten sinnvoll zu
sein. Der Mensch arbeitet mit Heuristiken.

54 Strategisches Wettbewerbsverhalten im
Oligopol

Trotz der deskriptiven Giiltigkeit der oben beschriebenen alternativen Verhaltensmodelle
wollen wir hier in den theoretischen Modellen stets den gewinnmaximierenden Entre-
preneur unterstellen. Er bewegt sich im Spannungsfeld der Faktormérkte, der technologi-
schen Entwicklungen und den (dynamischen) Priferenzen der Nachfrager und versucht
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als letztentlohnte Ressource, die Rendite-Risiko-Position beziiglich seines Nutzens (Ge-
winns) zu optimieren. Der Vorteil dieser Vorgehensweise liegt in der guten Prognosefi-
higkeit der Theorie, die Anpassungen an die Praxis, d.h. die sich durch das nicht perfekt
rationale Verhalten der Marktteilnehmer ergebenden Abweichungen, kann der Leser
dann selbst abschétzen.

Die Summe vieler unvollkommener Agenten ergibt hiufig dennoch ein rational funktio-
nierendes System. Deshalb sind Konzepte, die Rationalitit unterstellen, als Referenzfille
duBerst wichtig. Rationalitit wird in diesem Fall nicht als existent beim Individuum
angesehen, sondern instrumentalistisch interpretiert.

Wie oben bereits angedeutet konzentriert sich dieses Kapitel auf das strategische unter-
nehmerische Verhalten, bei dem das Verhalten Dritter (Konkurrenten) bei einer gleich-
zeitigen Strategienerweiterung (Liigen, Bluffen) einbezogen werden sollen. Dabei sind
dann auch Annahmen tiber das Verhalten der Dritten (Wettbewerber) zu machen: Ver-
halten sich diese auch strategisch, legen sie dhnliche Verhaltensgrundsitze an oder rea-
gieren sie nur eingeschrinkt oder auch gar nicht auf solche Vorstéfe. Speziell bei der
unterstellten Reaktion der Konkurrenten (conjectural variation) unterscheiden
GREENHUT, NORMAN und HUNG (1987) im Rahmen der Wettbewerbstheorie den

e LOSCHschen Wettbewerb; die Wettbewerber reagieren identisch wie das Unterneh-
men selbst, d.h. sie verindern die Preise in gleicher Art und Weise,

e HOTELLING-SMITHIES-Wettbewerb; das Unternehmen nimmt an, dal die anderen
Unternehmen nicht auf seine Preisinderungen reagieren,

o GREENHUT-OHTA-Wettbewerb; jedes Unternehmen kennt den festen Preis seiner
Wettbewerber und variiert seinen Preis im nichtwettbewerblichen Bereich.

Zur Einfithrung wollen wir jedoch die Grundmodelle des Duopols (Oligopols) heranzie-
hen. Es werden unter der Annahme, dal die Produkte homogen, d.h. identisch zu den
Produkten der Wettbewerber, sind, alternative Verhaltensweisen diskutiert, die zu unter-
schiedlichen Marktstrukturen und Marktergebnissen fithren. Bei den zundchst unter-
suchten homogenen Produkten liegt die Nachfrageelastizitit (Nachfragedringlichkeit),
die alle Anbieter erfahren, gleich hoch, d.h. die Nachfrager konnen nicht auf andere enge
Substitute abwandern. Damit sind hauptséchlich die Reaktionen und Reaktionsmdglich-
keiten der Wettbewerber zu analysieren. Daraus ergibt sich die Aufteilung des Marktes
und zusammen mit der eigenen Kostensituation auch der Erfolg fiir das eigene Unter-
nehmen. Hierbei beschrinken wir uns auf nur einen Wettbewerber, also auf ein Duopol.

5.4.1 Homogene Produkte

Homogene Produkte zeichnen sich dadurch aus, daB der Nachfrager stets den identischen
Nutzen aus dem Konsum des Gutes zieht, egal von welchem Hersteller es ist. Die Giiter
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miissen somit auch eine identische Qualitét haben. Das einzige Unterscheidungsmerkmal
kann der Preis sein. Bei homogenen Produkten kann sich das strategische Verhalten der
Konkurrenten auf den Mengen- oder Preiswettbewerb beziehen. Zur genaueren Analyse
miissen das Nachfrageverhalten und die Produktionsfunktionen (Kostenfunktionen) auf
Produktebene flir alle Wettbewerber bekannt sein.

54.1.1 COURNOTscher Mengenwettbewerb bei ausreichenden
Uberkapazititen

Die am Markt befindlichen Unternehmen bieten eine bestimmte Menge eines Gutes an.
Daraus ergibt sich der Marktrdumungspreis, den die Konsumenten zu zahlen bereit sind.
Die Nachfrage nimmt also jede angebotene Menge ab, d.h. bei sinkendem Preis kann
mehr abgesetzt werden. Was ist nun die Strategie der Unternehmen? Jedes Unternehmen
betrachtet zunéchst die Ausbringungsmenge des Konkurrenten als konstant und iiberlegt
sich hierzu eine optimale Antwort in Form einer angebotenen Menge. Nun stellt sich die
Frage, unter welchen Umstédnden die Handlungen der Unternehmen miteinander verein-
bar sind. Dies ist nun genau im COURNOT-NASH-Gleichgewicht der Fall, ndmlich zu der
Preis-Mengen-Kombination, die beiden unter Konkurrenzbedingungen den jeweils hoch-
sten Gewinn ermoglichen!30.

Die Existenz von COURNOT-Losungen hingt von dem Vorhandensein ausreichender
Uberkapazititen ab (vgl. SHAPLEY und SHUBIK, 1969). Generell ist das Konzept der
COURNOT-Losungen nur dann anwendbar, wenn die institutionellen Voraussetzungen
das Zustandekommen ausdriicklicher oder stillschweigender Kooperationen (Abspra-
chen) nicht erméglichen. Neben der Rechtsordnung und ihrer Durchsetzung (Kartell-
recht) kann insbesondere die Moglichkeit unbemerkter Verstof3e gegen das Kartell wirk-
same Absprachen verhindern.

Bei kollusivem Verhalten wird angenommen, dal die Oligopolisten ihren gemeinsamen
Gewinn maximieren, d.h. als Quasi-Monopol auftreten. In der Handlungsmenge der
Kooperationspartnern ist das Ergebnis des COURNOTschen Mengenwettbewerbs als
Spezialfall enthalten, woraus folgt, daB sich die Unternehmen nicht schlechter stellen
konnen als bei der vorher beschriebenen Situation, wodurch ein Anreiz zu kollusivem
Verhalten gegeben ist. In der Regel sind solche Absprachen aber nicht stabil, allenfalls
funktioniert das bei nur sehr wenigen Unternehmen im Markt, so dal das abweichende
Verhalten leicht kontrolliert und sanktioniert werden kann. Speziell das Zugestindnis

130 Das den Unternehmen unterstellte Verhalten, ndmlich die Anpassung der angebotenen Men-
ge an die von den Konkurrenten angebotenen Menge, entspricht dem bei vollstindiger Kon-
kurrenz und bei der monopolistischen Konkurrenz. Den Nachfragern wird kein Preis fiir das
Gut angeboten, dieser ergibt sich erst aus der Zusammenfiihrung von aggregiertem Angebot
und Nachfrage. Strategisch kénnen die Unternehmen jedoch die Produktionstechnologie an-
passen, die jeweils bei anderen Outputmengen ein Durchschnittskostenminimum haben.
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von geheimen Rabatten auf verdffentliche Listenpreise gefihrdet neben der Bedrohung
durch Markteintritte potentieller Konkurrenten die Stabilitit von Preisabsprachen.

Will der Entrepreneur das COURNOTsche Wettbewerbsmodell, das typischerweise eher in
Situationen fiir den Ausgriinder als in solchen fiir den Existenzgriinder zutreffen wird,
anwenden, muB zunichst untersucht werden, ob bzw. bei welchen Produkten die Vor-
aussetzungen flir diesen COURNOTschen Wettbewerb erfiillt sind. Hierzu sind Angaben
iber die Homogenitit der Produkte notwendig. Anschlielend werden Informationen
iiber die Gesamtnachfragefunktion und die Kostenkurve bzw. Produktionsfunktion bei-
der Wettbewerber benétigt. Damit wird deutlich, wann das Kalkiil angewandt werden
darf. Sind die Annahmen ,.fast“ erfiillt, dann kann das Wettbewerbsmodell bei entspre-
chender Robustheit der Theorie dennoch genutzt werden.

54.1.2 BERTRANDscher Preiswettbewerb bei beschrinkten
Produktionskapazititen

Eine Alternative zum COURNOTschen Mengenwettbewerb liegt in einem Unternehmer-
verhalten, bei dem die Unternehmen die Preise setzen und die Kunden entsprechend
ihrer Nachfragefunktion die Menge beim billigsten Anbieter auswahlen, wodurch eine
Tendenz zur Preissenkung entsteht, die erst dann zum Stillstand kommt, wenn alle An-
bieter das Konkurrenz-Gleichgewicht erreicht haben, bei dem ein einheitlicher Preis
herrscht und somit die Grenzkosten, also die Kosten der letzten produzierten Einheit,
dem Preis entsprechen. Die Nachfrager nehmen also Preisunterschiede wahr und reagie-
ren sofort. Sie sind vollstindig informiert und nicht (in Vertrigen) gebunden. Sie fragen
stets bei dem giinstigeren Anbieter nach.

Die Modelle der Preisvariation machen jedoch erst vor dem Hintergrund von Kapazi-
tiatsgrenzen der einzelnen Anbieter einen Sinn, so dafl die Nachfrage bei einem einheitli-
chen Marktpreis rationiert wird. Diese Lieferunfihigkeit erfordert daher Annahmen tiber
die Umverteilung der unbefriedigten Nachfrage auf die iibrigen Anbieter. SchlieBlich
bleibt anzumerken, daf bereits potentielle Konkurrenz dazu fithren kann, daf3 der Mono-
polist vor Ort nicht Monopolpreise, sondern Wettbewerbspreise nimmt.

Diese drastische Wirkung der Beschrinkung des Preissetzungsspielraumes durch poten-
tielle Wettbewerber kommt dann zum Tragen, wenn Hit-and-Run-Entry (siche BAUMOL,
PANZAR und WILLIG, 1988) méglich ist. Dies bedeutet, dafl ein Konkurrent sofort und
ohne Kosten als Wettbewerber eintreten und den Markt auch ohne Kosten wieder verlas-
sen kann. Ein Beispiel wire die Titigkeit des Schuhputzers. Die hierzu benédtigten Mittel
sind eigentlich in jedem Haushalt verfligbar, so daB ohne weiteres jedermann diese Té-
tigkeit ausiiben kénnte. Wird damit nun ein immenses Geschift gemacht, dann kommen
sofort die Konkurrenten!3!, und iiber den Wettbewerb wird der Extra-Verdienst (= Rente
im 6konomischen Sinn) abgeschmolzen.

131 Von einer Gewerbeanmeldung soll hier abgesehen werden.

Zur Anwendung des BERTRANDschen Wettbewerbsmodells muf8 zunéchst untersucht
werden, ob bzw. bei welchen Produkten die Voraussetzungen fiir den BERTRANDschen
Wettbewerb erfiillt sind. Hierzu sind Angaben iiber die Homogenitit der Produkte, Ka-
pazititsbeschrinkungen und Preisanderungskosten notwendig. Als weitergehende In-
formationen werden wiederum die Gesamtnachfragefunktion und die Kostenkurve bzw.
Produktionsfunktion der (auch potentiellen) Wettbewerber bendtigt.

54.13 STACKELBERG-Wettbewerb mit ,,industriellem® Fiithrer und
Imitator

Das Wettbewerbskonzept von V. STACKELBERG geht von zwei unterschiedlich starken
Unternehmen aus. Das eine sei ein industrieller Fiihrer, das andere ein schwicherer
Konkurrent oder Imitator. Beide unterscheiden sich durch den Einbezug der Reaktion
der anderen Unternehmung bei der Wahl der eigenen Strategie. Der STACKELBERG-
Fiihrer nimmt an, daB sich das andere Unternehmen an die von ihm gewihlte Strategie in
optimaler Form anpaft. Der STACKELBERG-Zweite hingegen erwartet, daB auf seine
Mengenwahl keine Reaktion des STACKELBERG-Fiihrers erfolgt, wodurch er in der Lage
ist, den Gesamtoutput und damit auch den Preis vorherzusehen und auch indirekt fest-
zulegen.

Die Frage, ob das Verhalten des Fiihrers oder des Anpassers vorteilhafter ist, 148t sich
nicht eindeutig beantworten. Dies hdngt vom Verhiltnis der unterschiedlichen Kosten-
funktionen ab. Es kann durchaus fiir alle Unternehmen vorteilhaft sein, die Rolle des
Anpassers zu iibernehmen. Das Ergebnis ist dann die oben beschricbene COURNOT-
NASH-Losung. Wollen beide die Rolle des Fiihrers ibernehmen, so ist das Ergebnis
unbestimmt. Die Situation wird als STACKELBERG-Krieg bezeichnet.

Vor Anwendung des STACKELBERGschen Wettbewerbsmodells muf8 zunéchst untersucht
werden, ob bzw. bei welchen Produkten die Voraussetzungen fir den STACKELBERG-
schen Wettbewerb erfiillt sind. Hierzu sind Angaben iiber die Homogenitit der Produkte
notwendig. AuBlerdem schlieBt sich die Frage an, ob es einen ,,industriellen Fiihrer*
(Innovator, Marktfiihrer) gibt und welche Position der Fiihrer und der Nachfolger besetzt
oder besetzen will. Als weitergehende Informationen werden wiederum die Gesamtnach-
fragefunktion und die Kostenkurve bzw. Produktionsfunktion beider Wettbewerber be-
notigt.

Das obige STACKELBERG-Modell geht implizit davon aus, daB die beiden beteiligten
Unternehmen zunichst eine Mengenplanung durchfithren, anschlieBend innerhalb der
gesetzten Kapazititen produzieren. Nur so ist nimlich zu erkldren, daBl der Gesamtge-
winn im STACKELBERG-Wettbewerb unter dem des COURNOT-Falls liegt und stabil
bleibt. Denn bestiinde Produktionsflexibilitit, dann wiirden sich beide Unternehmen
absprechen, um den erhShten Gewinn zu vereinnahmen (siche BLUM und MONIUS,
1997).
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54.14 Informationsasymmetrien, Signalling und Preisstrategien

Weicht man von der Annahme vollstindiger Information ab, so 14Bt sich beispielsweise
fragen, wie sich Information strategisch einsetzen 148t, um Konkurrenzvorteile zu erlan-
gen. Insbesondere kann durch entsprechende Signalgebung die Konkurrenz zu (in der
ex-post Analyse oder im Vergleich zu vollstindiger Information) falschen Entscheidun-
gen bewegt werden. Typische Sachverhalte sind die Verhinderung der Markteintritte von
Konkurrenten oder die Glaubhaftmachung der eigenen, im Vergleich zur Konkurrenz
hoheren Qualitit.

Damit ein Signal iiberhaupt eine Wirkung zeigen kann, d.h. als glaubhaft interpretiert
wird, miissen die Kosten fiir das Aussenden des Signals fiir ein Unternehmen, bei dem
das Signal der Wahrheit entspricht, niedriger sein als fiir ein Unternehmen, bei dem das
Signal nicht der Wahrheit entspricht. Handelt es sich also nur um eine ,getippte‘ Nach-
richt tiber zukiinftige Strategien, so wird kein Konkurrent beeindruckt, da die Schreibko-
sten fiir alle gleich hoch sind. Existieren hingegen Produkte, die andere nur mit Verlu-

sten anbieten konnen, und die Nachricht bezieht sich auf diese Produkte, so ist eine Wir-
kung méglich.

Die Frage stellt sich dann, ob dieses Signal wahr oder falsch ist und ob es von der Kon-
kurrenz geglaubt wird oder nicht. Ist das Signal falsch und die Konkurrenz tritt in den
Markt ein, so ergibt sich fiir den Signalgeber méglicherweise ein Fiasko. Ist es falsch
und die Konkurrenz tritt nicht ein, so erweitert der Signalgeber seinen Markt und, falls
das Signal richtig war, sogar seine Wettbewerbsposition. War das Signal richtig und die
Konkurrenz geht in den Markt, so ergibt sich der iibliche Wettbewerb, wie er oben be-
schrieben wurde. Dieses ist ein Beispiel aus der Preiswelt wie durch Signale Informati-
onsasymmetrien aufgelost werden.

54.1.5 Zusammenfassung der Wettbewerbsanalysen bei homogenen
Produkten

In den vorangegangenen Absitzen wurden den Unternehmern nur zwei Arten von Stra-
tegien zugestanden, namlich die Festlegung der abzusetzenden Menge oder des Preises,
wobei sich die Nachfrage entsprechend anpafite. Die Nachfrage selbst hatte keine Mog-
lichkeit, auf alternative Produkte (nahe Substitute) auszuweichen, da dies durch die An-
nahme homogener Produkte ausgeschlossen wurde. Die verschiedenen Modelle unter-
scheiden sich also nur in ihren Verhaltensannahmen bzw. Reaktionsweisen. Beim
COURNOTschen Mengenwettbewerb bleibt diese Reaktion unberiicksichtigt, d.h. das
Unternehmen glaubt, daB eine Erhdhung seiner angebotenen Menge das Angebot der
anderen nicht verdndert. Beim kollusiven Verhalten wird angenommen, daB sich jedes
Unternehmen an die Absprache hilt, bei den BERTRANDschen Preisstrategien wird hier-
zu keine Annahme benétigt, allerdings wird unterstellt, daB die Anbieter Absatzverluste
durch Preissenkungen erwidem. Beim STACKELBERG-Wettbewerb bezieht ein Unter-
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nehmen die Reaktion des anderen mit ein, das andere vernachlissigt diese. In der nach-
folgenden Tabelle wird dies noch einmal tibersichtlich zusammengefafit.

Tab. 5.2 Ubersicht iiber Wettbewerbsmodelle im Duopol

Zwei Unternehmen | Zwei Unternehmen | Zwei Unternehmen

Preise Mengen Mengen

Simultane Ent- Simultane Ent- Dyngmische Ent-
scheidung beider scheidung beider scheidung: Fiihrer-
Unternehmen Unternehmen Folger-Struktur

Keine, da keine pre- | Keine, da keine pre- | Verhalten des Fol-
play-communica- play-communica- gers ist dem Fiihrer
tion tion bekannt

Nullgewinn fiir die | Positive Gewinne | Positive Gewin.ne
Duopolisten fiir die Duopolisten | fiir die Duopolisten

Die Frage, ob eine Modellierung als COURNOTscher oder BERTRAITIDscher Wettbewerb
realititsniher ist, kann nicht eindeutig beantwortet werden. Wenn die Kosten der Anset-
zung und Kommunikation neuer Preise, man spricht hier von menue costs, deq Kosten,
die das neue Drucken einer Speisekarte (Preisliste) in Anspruch nimmt, hoch smd,_dann
werden die Unternehmen sich wohl eher auf einen COURNOTschen Wettbewerb einlas-

sen.

54.2 Inhomogene Produkte

Bei inhomogenen Produkten kann der Wettbewerb und seine E_rgebniss.e mit Hilfe eines
skonomischen Raumkonzeptes beschrieben werden, weil die Differenzierung als Entfer-
nung zwischen tatsichlichen Produkten aufgefafit wird. Zur genaueren Analyse qaph
dem Leitbild der monopolistischen Konkurrenz miissen die Elgenschaftgn und Positio-
nierung der Produkte, das Nachfrageverhalten und die Produk.tionsfunktlonen (Kosten-
funktionen) auf Produktebene fiir alle Wettbewerber bekannt sein.

Diese Denkstruktur ist fiir den Entrepreneur aus mehreren Griinden interessant. Nehm'en
wir zunichst einmal an, das Bediirfnis ,,motorisierte Mobilitat* der Kupdpn soll befrle-
digt werden und dazu gehen wir in die Zeit vor der Einfithrung des Mlm-Vaps zurugk.
Eine Dimension des Produktraumes sei Anzahl der beférderbaren P;rsonen, eine zw<.:1t‘e
sei Reisegeschwindigkeit, eine dritte der Reisekomfort. Vor der 'E.mﬁ'lhr.ung des Mini-
Vans stand lediglich der VW-Bus fiir eine siebenkdpfige Familie (Reisegruppe) zur
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Auswahl, der wiederum entscheidend langsamer und weniger komfortabel als ein PKW
war. Genau in diese Liicke stiefl nun der Mini-Van, mit dem nun mehr als fiinf Personen
sehr komfortabel und schnell reisen konnten. In unserer Denkstruktur lautet das wie
folgt. Im Produktraum ,,motorisierte Mobilitit wurde ein unbesetzter Punkt mit genii-
gend Nachfrage gefunden. Die Konkurrenz zu den beiden anderen Produkten ,,VW-Bus*
und ,,PKW* war aufgrund der Differenzierung nur gering. Dabei war dieser Trend
durchaus abzuschitzen. Mit der Einfiihrung der Anschnallpflicht und gesonderter Sitze
fiir Kinder hétte man ,,vorhersehen* kénnen, daB3 der ,,normale” PKW nur noch fiir eine
vierkopfige Familie ausreicht.

Der Entrepreneur soll nun solche Raume fiir sein Produkt entwerfen und damit die Ein-
zigartigkeit bzw. die ,,Unbestreitbarkeit seiner USP (unique selling proposition) aufzei-
gen. Die eleganteste Losung besteht darin, aus prognostizierten Trends (vgl. Kapitel 4)
eine neue Raumdimension zu erkennen, auf die sich kiinftig eine entsprechende Nach-
frage konzentriert. Ahnliches gilt auch fiir dic Wahl eines Raumpunktes (= differenzier-
tes Produkt), der noch nicht von einem Konkurrenten besetzt ist.

54.2.1 Produktdifferenzierung als Voraussetzung fiir
monopolistische Konkurrenz

Inhomogene Produkte unterscheiden sich in ihren Eigenschaften, beispielsweise Quali-
taten, Verflgbarkeiten, Erreichbarkeiten usw. Giiter kénnen daher auch als Eigen-
schaftsbiindel verstanden werden, bei denen jede einzelne Eigenschaft in der Lage ist,
beim Konsum Nutzen zu stiften. Deshalb mufl nun die Nachfrage unter EinschluB aller
Substitutionseffekte modelliert werden, wodurch die Beziehungen zu anderen Giiter
(-biindeln), welche iiber Kreuzpreiselastizititen gemessen werden konnen, in das Zen-
trum des Interesses riicken.

Eine derartige Vorgehensweise besitzt den groien Vorteil, sich aus den Problemen der
oligopolitischen Interdependenz herauszuldsen, weil sich nunmehr die duBerst komple-
xen Reaktionsverhalten der Konkurrenz nur noch auf die Reichweiten eines Produktes in
einem 6konomischen oder geographischen Raum auswirkt — jeder Anbieter besitzt einen
beschrankten eigenen Markt aufgrund der Differenzierung.

5422 Das Gedankengebédude der monopolistische Konkurrenz

In der Realitét besitzen Unternehmen monopolistische Bereiche. So wird ein jahrelang
gut betreuter Bankkunde seine Bank nicht wechseln, nur weil er erfahren hat, daB sein
Girokonto im Jahr 5 DM mehr kostet. Auch ein eingefleischter Mercedesfahrer wird
seiner Marke nicht ohne schwerwiegenden Grund untreu werden. Durch diese einge-
schrdnkten Reaktionen der Nachfrager besitzen die Unternehmen diesen monopolisti-
schen Bereich. Sie sind aber in ihrer Preisgestaltung dadurch eingeschriinkt, daB es im
Punktmarkt partielle Substitute und im rdumlichen Markt Distanz gibt. Monopolistischer

Wettbewerb, d.h. keine Konkurrenz im Kerngebiet und starke Konkurrenz im Randge-
biet, ist die Folge.

Wenn von Gebieten mit und ohne Konkurrenz gesprochen wird, wird automatisch ein
Raumkonzept verwendet. Es handelt sich dabei um ein abstraktes Konzept, das nicht nur
den geographischen Raum beinhaltet. Jede Dimension des Raumes reprisentiert eine
Eigenschaft; auf ihr werden die verschiedenen Merkmalsausprégungen abgetragen. Die-
se absoluten Informationen iiber Punkte, z.B. iiber Ressourcenpotentiale, geographische
Lage, Giitereigenschaften usw., charakterisieren in einer statischen Sichtweise den
Raum. In einer dynamischen Betrachtung schlieBen sich Uberlegungen zur Mobilitéit der
Potentiale (Ressourcen) an.

Die Dimensionen des Raumes werden durch die Eigenschaften der Produkte definiert.
Jedes Produkt, auch das der Konkurrenten, kann durch einen Punkt in diesem Raum
anhand seiner konkreten Eigenschaftsausprigungen beschrieben werden. Gleichzeitig
werden in diesem Eigenschaftenraum auch noch die Nachfrager modelliert. Dazu wer-
den sie an den Punkt ihres Wunschproduktes plaziert.

Das sehr allgemeine Raumkonzept (geographische Distanz zum Kunden, unterschiedli-
che Qualitit, usw.) erlaubt es, ein Distanzmal} zu etablieren, das eine Bewertung ermog-
licht. Dann lassen sich wettbewerbliche Vor- und Nachteile gegeniiberstellen. Eine der-
artige Vorgehensweise ist bekannt in der Kapitalmarktanalyse, bei der Anlagen (als
Giiterbiindel) durch zwei Eigenschaften, ndmlich Risiko und Rendite beschrieben wer-
den und die Unterschiede anschlielend tber individuelle Nutzen-Risiko-Einstellungen
eine Bewertung erfahren.

Der Einfachheit halber sei angenommen, daf} jeder Nachfrager genau eine Mengenein-
heit eines Produkts wihlt. Weiterhin sei unterstellt, da3 er das Produkt kauft, zu dem der
Abstand von seinem Priferenzoptimum (Wunschvorstellung) am geringsten ist. Aus dem
Abstand von der eigenen idealen Position zum realen Produkt wird quasi der individuelle
Preis des Sich-Anpassen-Miissens abgeleitet. Im geographischen Raum wiren zu dem
Verkaufspreis beispielsweise noch die Transportkosten, im Produktraum die Opportuni-
titskosten der Nichtoptimalitéit des Produktes zu addieren. Aus diesem Preis ergibt sich
dann auch die Nachfrage in diesem Punkt.

Fir jedes Produkt ergibt sich somit eine tatsichliche (rdumlich-geographische oder
raumlich hinsichtlich der Produkteigenschaften) Reichweite, welche dadurch gegeben
ist, daB in dieser Entfernung keine Nachfrage mehr besteht. Diese kann aufhéren, weil
ein Konkurrenzprodukt nun preiswerter ist oder weil die Kosten fiir das Produkt den
Nutzen iibersteigen. Aus rein technologischen Eigenschaften ergibt sich eine Min-
destreichweite fiir ein Produkt, bei der gerade ein Nullgewinn, in betriebswirtschaftlicher
Sicht entspricht dies einer angemessenen oder eingeforderten Eigenkapitalrendite, er-
reicht wird. In diesem Raum 148t sich nun auch feststellen, ob sich irgendwo ein neues
Produkt plazieren 148t, mit dem noch ein Gewinn erzielt werden kann. Dabei miissen die
Nachfrager iibrigens nicht gleichverteilt im Raum sein.
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Durch dieses komplexe Modell fiir die strategische Positionierung der Produkte soll ein
Gedankenraster geschaffen werden, in dem aufgrund der erfolgten Kategorisierung alle
moglichen Ansatzpunkte fiir Strategien gepriift werden konnen. Die Kategorisierungen
beziehen sich dabei auf die verwendeten Dimensionen des Raumes, die Verteilung der in
der Regel als identisch angenommenen Nachfrager, die Positionierung der Produkte, die
technologisch bedingten minimalen und maximalen Reichweiten der Produkte und die
Metrik (als Preis) aus Kundensicht.

Fir diesen Ansatz sind festzulegen

e die Dimensionen des Raumes, d.h. die Eigenschaften, durch die die Produkte be-
schrieben werden kénnen,

o die Position der eigenen Produkte und der Wettbewerber in diesem Raum,

e die minimale und die maximale Reichweite von Produkten, wozu die Produktions-
funktionen fiir die Produkte bekannt sein miissen, und

o die Metrik fiir die verschiedenen Kundengruppen mit ihrer Verteilung im Raum.

5423 SCHUMPETER-Konkurrenz als Spezialfall der
monopolistischen Konkurrenz

Bei der SCHUMPETER-Konkurrenz wird davon ausgegangen, dafi die Inhomogenitit der
Produkte durch einen Wissensvorsprung in der Zeit entstehen. Das Ziel eines Unterneh-
mers ist es, eine Innovation auf den Markt zu bringen. Er mochte mit einem Zeitvor-
sprung ein Produkt entwickeln und anbieten, durch den er ein Monopol auf Zeit be-
kommt. Dieser Vorsprung wird durch die Imitatoren wieder aufgefressen, so dafl nur
eine neue Innovation wieder ein Monopol auf Zeit schaffen kann. Der Prozessorherstel-
ler Intel ist ein Paradebeispiel fiir diesen ProzeB, bei dem sich die Firma bisher immer
wieder eine Monopolstellung schaffen kann. Sobald die Imitatoren vom Produkt her
aufschlieBen und ein Preisverfall durch die aufkommende Konkurrenz eintritt, ist Intel
mit einem neuen Prozessor am Markt.

Ganz entscheidend bei dieser Wirkungsweise ist jedoch, daB die innovative Monopol-
stellung eine gewisse Zeit bestehen bleibt. Bei profitablen Produktionsprozessen, in die
dem Konkurrenten kein Einblick gewahrt wird, scheint dies gegeben zu sein. Dadurch
kann es moglich sein, ansonsten identische Produkte zu einem niedrigeren Preis anzu-
bieten. Eine weitere Moglichkeit besteht im Aufbau von Reputation, wenn es sich bei
den Produkten um Erfahrungsgiiter handelt.
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5.5 Nichtkooperative Spiele

Dieser Abschnitt vertieft die spieltheoretischen Konzepte. Besonders wichtig sind hierin
die Dilemmastrukturen, in welche die Wettbewerber geraten kénnen. Sowohl fiir die
Politik als auch den Entrepreneur ist es wichtig zu wissen, wie er solche Dilemmastruk-
turen auflosen kann. So kann er sich beispielsweise durch Produktdifferenzierung einer
cut-throat-competition (ruinse Konkurrenz) entziehen.

5.5.1 Grundlagen!32

Am in Abschnitt 5.4.1.1 eingefiihrten Cournot Wettbewerb 146t sich der Gedanke des
NasH-Gleichgewichts gut erlautern. Entscheidet sich das Unternehmen 1 zuerst fiir eine
bestimmte Produktionsmenge, dann wéhlt das Unternehmen 2 hierzu eine optimale
Antwort in Form einer gewinnmaximalen Produktionsmenge. Unternechmen 1 paft sich
nun seinerseits wiederum an diese Vorgabe von Unternechmen 2 an und wihlt nun sei-
nerseits die gewinnoptimale Produktionsmenge. Dann pafit sich wiederum das zweite
Unternehmen an usw. Wenn nun die Unternehmen eine solche Produktionsmenge ge-
wihlt haben, bei der kein Unternehmen einen Anreiz zur Verdnderung der Produktions-
menge hat, d.h. die besten Antwortfunktionen schneiden sich, dann ist ein NASH-
Gleichgewicht erreicht.

Dieser Sachverhalt 143t sich formal als Spiel darstellen, welches sich aus einer Menge S
von n Spielern s; zusammensetzt, von denen jeder eine Aktionenmenge bzw. Strategie-
menge A, besitzt, die wiederum aus m reinen Strategien a; besteht. Diese reinen Strategi-
en konnen nun mit einer Wahrscheinlichkeit p; gewahlt werden. Die verschiedenen ge-
wihlten Strategien der Spieler fithren nun fiir jeden Spieler zu einer Auszahlung 7'(a;.,
veey Diey any an.).

Die nichtkooperative Spieltheorie basiert auf individuellem Kalkiil, wobei das Handeln
fies einen Individuums abhéngig von dem des anderen ist; das Ergebnis von Individuum
1 wird durch die Handlungen anderer Individuen beeinfluBt. Nichtkooperativ bedeutet
hierbei, daB keine Absprachen oder Seitenzahlungen beispielsweise in Form von Beste-
chungen erlaubt sind.

Zur Beschreibung einer spieltheoretischen Handlungssituation benétigt man zwei oder
mehrere Spicler (Teilnehmer), die jeweils eine eigene Strategiemenge mit mehreren
Handlungsalternativen (diskret oder kontinuierlich) besitzen. Jeder dieser Spieler ent-
scheidet sich individuell rational, d.h. er maximiert seinen Nutzen. Die verschiedenen

132 Zur Einarbeitung in die Spieltheorie wird das Kapitel , Nichtkooperative Spieltheorie: Eine
Gebrauchsanweisung* in TIROLE (1995) oder GIBBONS (1992) empfohlen.
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Handlungen aller Individuen fiihren fiir jedes Individuum zu bestimmten Konsequenzen,
z.B. Auszahlungen, die dann noch durch individuelle Nutzenfunktionen bewertet werden
konnen. Es ist sinnvoll, dominante und dominierte Strategien zu unterscheiden. Weiter-
hin unterscheidet man statische und dynamische Spiele. Bei den statischen Spielen spielt
die Zeit keine Rolle, alle Individuen handeln gleichzeitig, d.h. haben kein Wissen iiber
die Handlungen der anderen. Bei dynamischen Systemen ist die Vorgeschichte des Sy-
stems bekannt. Dies kann man dadurch darstellen, daB zunichst die eine Person agiert,
die andere die Handlung beobachtet und dann darauf reagiert, in einer dritten Stufe kann
dann die Person 1 wiederum auf die Aktion von Person 2 reagieren.

In der Darstellung einer spieltheoretischen Situation unterscheidet man die extensive
Form und die Normalform, auch Matrixform genannt. Bei der extensiven Form wird die
Reihenfolge der Ziige, die Informationen und Alternativen, iiber die die Spicler verfii-
gen, wenn sie an der Reihe sind, sowie die Auszahlungen an alle Spieler und evtl. eine
Wabhrscheinlichkeitsverteilung fiir die Ziige eines hypothetischen Spielers mit den Na-
men ,,Natur* dargestellt. Die Darstellung selbst erfolgt als Baum, wie sie beispielsweise
in Abb. 5.4 dargestellt sind. Zum Zeitpunkt t=1 trifft nur der Spieler 1 eine Entschei-
dung. Er steht den Handlungsméglichkeiten ,Links (L) und ,,Rechts* (R) gegeniiber.
Zum Zeitpunkt t=2 trifft nun Spieler 2 seine Entscheidung zwischen ,,links* (1) und
,»rechts” (r). In Spiel 1 aus Abb. 5.4 besteht dic Informationsmenge von Spieler 2 aus
zwei disjunkten Mengen, wohingegen in Spiel 2 die Informationsmenge bei beiden Aus-
prégungen nach dem Zug von Spieler 1 identisch sind. In Spiel 1 kennt Spieler 2 vor
seinem Zug die Strategiewahl von Spieler 1. Es handelt sich somit um ein dynamisches
Spiel, wohingegen Spiel 2 ein statisches Spiel ist.

Spiel 1 Spiel 2

Abb. 5.4 Zwei Spiele in extensiver Form (Quelle: TIROLE 1995, S. 946f)

Kann sich ein Spieler nur fiir die eine oder die andere Strategie entscheiden, so werden
die Ziige reine Strategien genannt. Eine gemischte Strategie entsteht aus der Auswahl
der reinen Strategien gemiB einem Zufallsverfahren — damit ist eine reine Strategie
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gleichzeitig ein Spezialfall einer gemischten Strategie — und kann als Tupel wie folgt
dargestellt werden:

PirsDjresDm
(5.6) a

T BN R I

Die Normalformdarstellung fat die extensive Forlp in einer Matrix mit den Yer?:hledﬁ-
nen reinen Strategien aus den jeweiligen Informathnsmeng_en zusammeanl%b uszah-
lungsfunktionen fiir die beiden Spieler we}rden .dann‘lm Matrixfeld notlf?rt}.1 ’ elrr ergang
von der Baumdarstellung zur Matrixschreibweise wird aus Abb. 5.5 ersichtlich:

4_
Spieler 2 a=(0,1) ai=(r,r) | al=(lr) ay=(r.1)
Spielerl
i_f 2/0 2/-1 2/0 2/-1
a, =
3/1 31 1/0
2R 1/0
Spiel 1
Spieler 2 a' =1 a;=rt
Spielerl
a: =L 2/0 2/-1
al=R 1/0 31
Spiel 2

Abb. 5.5 Zwei Spiele in Matrixdarstellung (Quelle: TIROLE 1995, S. 949)

Betrachten wir nun ein Spiel in Normalform. Zuni-ich.st kénnen.bel .Jedem Sfp;::rler
schwach dominierte Strategien eliminiert werden. Bei diesem schr'lttwels.en Ver I\? en
kénnen NASH-Gleichgewichte eliminiert vs{erden." Zur Defjn}ltlon dieses o ASH-
Gleichgewichts benétigen wir jedoch noch eine prézise Definition de.r Ausszat ur’lgs-.
funktion. Die Auszahlung cines Spielers i hingt §owohl von d(?r Wahl semerhl tra e?e 1?1
ab als auch von den Strategien a; der anderen Spieler. Damit sieht die Auszahlungsfunk-

tion wie folgt aus:

(5.7) i, ..., aj, ..., &)
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Als Kurzschreibweise interessant ist noch a; = (ay, ... a;, 841, ..., @y). Damit werden alle
Strategien mit Ausnahme der Strategie des Spielers i zusammengefafit. Damit 148t sich

nun auch ein NAsH-Gleichgewicht definieren: Eine Strategienmenge (a;,..a; ,..a") ist

genau dann ein Nash-Gleichgewicht in reinen Strategien, wenn fiir alle a; € A; gilt:

(5.8) '(a;,a’,)21(a, ,a’,).

Ein NaAsH-Gleichgewicht ist also eine Strategienkombination mit der Eigenschaft, daB
kein Spieler einen Anreiz besitzt, seine eigene Strategie zu dndern, wenn er die Strategi-

en seiner Gegenspieler als gegeben betrachtet. Die Strategie a; ist eine beste Antwort
(response) auf die Strategien (g ,...a, ,,a;,,.,a,) der Gegenspieler.

Diese Definition 148t sich auch auf den Fall gemischter Strategien erweitern. Es ist le-
diglich ein Ubergang zu dem Erwartungswert der Auszahlungen notig. Bei einem Spiel
in Normalform habe der Spieler i m verschiedene Strategien zur Wahl (@i1, ..s @jjy -y Qi)
Als  gemischte Strategie wird dann eine Wabhrscheinlichkeitsverteilung
pi = (Pits > Pij» --» Pim) Mit 0 < p; < 1 und p;; + ... + pim = 1 bezeichnet. Eine Strategien-
menge (p,,...,p; »-p,) ist genau dann ein Nash-Gleichgewicht in gemischten Strate-
gien, wenn fiir alle p; € P, gilt:

(5.9) '(p;,p )2 (p,,p’,).

Damit ist die gemischte Strategie p, eine beste Antwort auf die gemischten Strategien

aller anderen p”,.

Die individuelle Rationalitit der Individuen findet ihren Ausdruck in den NASH-
Gleichgewichten. Diese sind dadurch beschrieben, daB in einer gegebenen Situation und
unter Beibehaltung der Strategien aller anderen (ceteris paribus) das Individuum keinen
Anreiz hat, seine Handlungsweise zu #ndern. Diese NASH-Gleichgewichte existieren
sowohl fir pure (reine) als auch fiir gemischte Strategien. Die Berechnung gemischter

Strategien-NASH-Gleichgewichte erfolgt iiber die Schnittpunkte der besten Antwort-
funktionen (best response).

So einleuchtend die Definition des NASH-Gleichgewichtes auch ist, sie ist leider nicht
sehr trennscharf. In einem Spiel existieren sehr viele dieser Gleichgewichte, auch solche,
die bei genauerer Betrachtung als Losung fiir das Spiel bei rationalen Spielern gar nicht
in Frage kommen und deshalb nie realisiert werden. Deshalb wurden die Gleichge-
wichtskonzepte verfeinert. Hierbei sind dann perfekte Gleichgewichte in dynamischen
Spielen in extensiver Form (Riickwirtsrechnung, backward induction) anzusprechen.
Weiterhin sind BAYESanische Gleichgewichte, Trembling-hand-perfektes Gleichgewicht
(SELTEN, 1975) und e-perfektes Gleichgewicht (siche TIROLE, 1995) aufzuzihlen.
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5.5.2 Dilemmastrukturen

Hier ist insbesondere der Konflikt zwischen individueller ur.ld kolle.ktiver Rationalitat zu
nennen. Insbesondere  paretoineffiziente Nash-GlewhggwmhFe stellen 1‘d‘1§
(Wirtschafts-) Politik vor die Aufgabe, dies zu \{ermelden. Die (Wlﬁschaﬁs-) Po m'

sollte nur iber eine Verinderung der Spielregeln oder 'Info.rmatlongn fixe
Auszahlungsfunktionen der Individuen beeinflussen und dadurch die Dilemmasituation

beseitigen.

Ein Dilemma besteht darin, daB die Individuen individuell rational handeln, je(%och nicht
die kollektive Rationalitit erreichen. Nach der hier vertretenen Auffassung liegt darin
der Grund fiir (wirtschafts-) politische Eingriffe.

Als Dilemmastrukturen unterscheidet man das Gefangenen(.lilemma, das c_hlcken game
und das soziales Optimum. Das Gefangenendilemma hat seinen Ursprung in de_r Justiz.
Es werden zwei Landstreicher verhaftet und in getrenpte Zellen e.mgespem. Einer von
beiden hat einen Mord begangen. Der Staatsanwalt bietet nun beiden Gefangenen, die
nicht miteinander kommunizieren diirfen, folgenden Deal an: Steht der G_efangene' als
Kronzeuge zur Verfiigung, d.h. er bezichtigt den anderen .des' Mordgs, S0 wird er ﬁexge-
sprochen, wenn der andere in nicht auch des Mordes b;zwh’ngt. .Tl'ltt dieser Fall ein, s0
wandern beide wegen Meineids fiir 8 Jahre in Geﬁingfns. Verweigert der. Gefangene d1'e
Aussage und wird durch den anderen belastet, so erhlt er 10 Jame Geféngnis. Verjw;:);—
gern beide die Aussage, so betrdgt das Strafmafl wegen Landstreicherei jeweils 1 Jahr.

Dies fiihrt zu folgender Auszahlungsmatrix:

Tab. 5.3 Gefangenendilemma

Aussageverweigerung Kronzeuge
Aussageverweigerung -1/-1 (1) -10/0 (2)
Kronzeuge 0/-10  (3) -8/-8 (4

Fiir die Auszahlungen des Zeilenspieler gilt: 3 >1>4>2

Alle Auszahlungen aufier (-8/-8) sind pareto-efﬁz‘ien"t, ?ber nur fiieser Punkt (-8/—8).s.tellt
ein NAsH-Gleichgewicht dar und wird durch die 1gd1v1duell rat10nal§n Spwlgr realisiert.
Das Dilemma an dieser Situation ist, da sich rationale Agepten d}e fiir .belde bes;ere
Situation (1) verbauen. Daran dndert sich auch nichts., wenn sich bt?lde Spieler unter! allll-
ten diirfen. Dies macht man sich am Beispiel der Stabilitit einer Preis-/Mengenabsprache

in einem engen Oligopol bzw. Duopol klar!33,

ir die i i i ihrte Umgebung, namlich
Dazu verwenden wir die in Abschnitt 5.4.1.1 eingefu ' -
COURNOTscher Mengenwettbewerb bei homogenen Produkten. Kolludieren beide Duo-

133 Ein sehr bekanntes Beispiel zu solcher mangeinden Stabilitit ist auch die OPEC.
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polisten, d.h. sie verhalten sich gemeinsam wie ein Monopolist, so kénnen beide hohere
Preise bei geringeren Mengen durchsetzen, die dann zu hoheren Gewinnen fithren. Bei
der Kollusion muB8 jedoch nicht nur die gesamte Ausbringungsmenge abgesprochen
werden, sondern es muf auch eine Einigung iiber die entsprechenden Produktionsquoten
erfolgen. Beiden Unternehmen stehen dann wihrend des Spiels die Strategien ,,Quote
beachten und ,,Quote brechen* zur Verfligung. -

Fiir den einzelnen Unternehmer lohnt es sich in der Annahme, die Konkurrenz hielte den
Output konstant, von der abgesprochenen Strategie, einem gemeinsamen Optimum,
abzuweichen. Die Annahme, daB die Konkurrenz nicht reagiert, ist zentral fiir die
SchluBfolgerungen. Dieser Sachverhalt 148t sich sehr gut anhand des eben eingeflihrten
Spiels vom Typ "Gefangenendilemma" darstellen:

* Wenn beide Duopolisten kolludieren und ihre Produktionsquoten einhalten, erzielen
sie einen Gewinn von jeweils 4 GE.

* Bricht nur einer der Beteiligten aus der Quotenvereinbarung aus und hintergeht den
anderen, so steigt sein Gewinn auf 7 GE, der des Konkurrenten sinkt auf 0 GE.

e Stellen sich beide dem Wettbewerb, so liegt der Gewinn bei jeweils 3 GE.

Da fiir beide Spieler das Beachten der Quote eine dominierte Strategie, die somit unab-
héngig von der Strategie des Gegners schlechtere Auszahlungen liefert, hat das (PARE-
TO-) optimale Gleichgewicht die Eigenschaft, zum Hintergehen einzuladen, weil sich
dadurch der eigene Gewinn erhoht. Die Absprache ist somit nicht stabil.

Tab. 54 Spiel im Duopol

Strategien des zweiten Unternehmens
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Tab. 5.5 Chicken game: Ziege vs. Hund (Quelle: MUELLER, 1989, S. 16)

Quote beachten

Quote brechen

Strategien des er-
sten Unternehmens

Quote beachten

474 (1)

0/7 (2)

Quote brechen

7/0 (3)

3/3 (4)

Klassisch ist auch das ,,chicken game®, das Spiel der Feiglinge. Zwei Autos rasen auf-
einander zu - wer weicht aus? Wer zuerst nachgibt, hat das Spiel verloren. Ein weiteres
Beispiel bezieht sich auf zwei Nachbarn, die miteinander im Streit leben. Der eine be-
sitzt eine Ziege, die beim anderen den Gartenanbau zerstort, der anderen hat einen Hund,
der die Ziege solange jagt, bis diese keine Milch mehr gibt. Der Bau eines Zaunes wiirde
dieses Problem l6sen. Wird dieser Zaun jedoch gebaut?

Zaun bauen keinen Zaun bauen
Zaun bauen 3/3 (1) 23,5 (2)
keinen Zaun bauen 3,52 (3) /1 “4)

Fiir die Auszahlungen des Zeilenspieler gilt: 3 >1 und 2>4

Alle Auszahlungen auBer (1/1) sind pareto-effizient, aber nur 2/3,5 und 3,5/2 stellen ein
NASH-Gleichgewicht dar. Offensichtlich ist der Bau des Zauns —als A_xusdruck der D?ﬁ-
nition von Eigentumsrechten als 6ffentliches Gut - effizient. ‘Das Dl_lemma da_ran lal?yt
sich jedoch nur in einem dynamischen Kontext erkennen und liegt dar.m," daf pelde Indi-
viduen mit dem Bau des Zaunes warten, bis der andere die Kosten daflir tibernimmt.

Ein Beispiel aus dem Unternehmenssektor ist dag erstmalig? Beantragen einer Genehrm-
gung bei einer Behorde. Der Ausgang ist ziemlich ungemﬁ und kostet auﬁerdf:m viel
Zeit und Geld. Wenn man weil}, daf3 der Konkurrent Ahnhc;hes vorhat, dann 146t man
ihm doch gerne den Vortritt. Leider denkt dieser jedoch él.mhcl.l, und so kann es zu Ver-
zbgerungen beispielsweise bei Investitionen kommen. Hier bieten sich dann (strategi-
sche) Allianzen zur Uberwindung des Dilemmas an.

Ein weiteres Beispiel zu dieser Dilemmastruktur ist die Entwicklung bei Videogerétc?n.
Hier wurden unabhingig voneinander sowohl VHS, Video 2000 .und Beta Ma)g entwik-
kelt. Zu erwarten ist in solchen Situationen jedoch, daf sich nur eine Technolpgle "durch-
setzen wird, wobei vollig offen ist, welche das sein wird. Auch dle'technologlscl? iiberle-
gene Variante muB sich nicht unbedingt durchsetzen. So kann ein Typ zufalll.g zgerst
eine kritische Nachfrage iiberschreiten, so daB fiir dieses Forrpat ;.mch 'zuerst die Fllme
kopiert werden, die meisten Videotheken existieren etc. Damit W}rd dle§e Technplogw
dann ein Selbstldufer. Um solche Hopp-oder-Top-Spiele zu vermeiden, bietet es sich an,
Normierungs- oder Standardisierungsprozesse vorzuschalten.

Zur vollstindigen Abgrenzung soll noch das soziale Optimum Spiel bexhrigben vyerden.
Hiernach ist der (Wirtschafts-) Politiker in der gliicklichen Lage, nicht eingreifen zu

miissen.


kh



222 5. Entrepreneurship zwischen Rationalitit und Emotionalitit

5.6. Signale und Preissetzung 223

Tab. 5.6 Soziales Optimum

Strategie 1 Strategie 2
Strategie | 22 (1) /1 )
Strategie 2 1/1 3) 0/0 (4)

Fiir die Auszahlungen des Zeilenspieler gilt: 1 >3(>)2>4

Die Auszahlung (2/2) ist pareto-effizient und stellt ein NASH-Gleichgewicht dar. Unter
diesen Spieltyp fallen beispielsweise Einkaufskooperationen des Mittelstandes, bei de-
nen alle Einkaufer profitieren. Deshalb sind diese auch in aller Regel sehr stabil.

5.6 Signale und Preissetzung!

Die Ausfiihrungen zur Spieltheorie haben verdeutlicht, daf8 es drei Moglichkeiten gibt,
Information zu kategorisieren, und diese hingen auch mit gutstechnischen Eigenschaften
zusammen, den Umweltbedingungen, wie diese zu erkennen sind und ob das Handeln
der Agenten (Spieler) beobachtet werden kann:

e nach der Verteilung der Information auf die Handlungstrager: symmetrische und
asymmetrische Information;

¢ nach der Fihigkeit, die Handlungen anderer einzuschdtzen: vollkommene und un-
vollkommene Information; bei perfekter Information sind alle vorausgegangenen
Zige des (der) anderen Spieler dem betrachteten Spieler bekannt; ist dies nicht gege-
ben, liegt imperfekte Information vor. Haufig wird bei perfekter Information zusétz-
lich unterstellt, da} eine perfekte Erinnerung an frithere Ziige vorhanden ist.

¢ nach der Konstanz der Umweltbedingungen bzw. deren Beobachtbarkeit: vollstindi-
ge und unvollstdndige Information; bei vollstindiger Information dndert sich vor Be-
ginn des Spiels nicht der Umweltzustand oder diese Anderung kann von allen Spie-
lern beobachtet werden.

Aus gutstechnischer Sicht ist zu unterscheiden zwischen
¢ Inspektionsgiitern, also Giitern, deren Eigenschaften mit der Inspektion bekannt sind,

e [Erfahrungsgiiter, also Giitern, iiber deren Nutzung erst Erfahrungen gemacht werden
konnen,

134 Dieser Abschnitt (5.6) wurde von U. Blum verfafit.

e Vertrauensgiiter, bei denen bestimmte Eigenschaften vorhanden sein sollen, aber
nicht gepriift werden kénnen, ohne die Existenz des Guts selbst zu gefdhrden.

In der Regel treten alle diese Eigenschaften in einem Gut auf, so daB8 dieses auch als
Eigenschaftenbiindel interpretiert werden kann. So sind bestimmte Eigenschaften eines
neueren Autos nach der Testfahrt sofort bekannt, beispielsweise Beschleunigung und
Héchstgeschwindigkeit. Die Qualitit des Rostschutzes erfihrt man erst nach mehreren
Jahren. Ob der ,,air bag* funktioniert, kann vorher nicht ausprobiert werden, man kann
nur darauf vertrauen.

Diese Kategorien gewinnen vor allem bei schuldrechtlichen Verhiltnissen (relationale
Vertrige) eine herausragende Bedeutung, weil eine Vertragsseite moglicherweise die
andere iibervorteilen kann. Damit gewinnen Signale, die helfen, derartige Informati-
onsasymmetrien zu iberwinden, eine besondere Bedeutung. Die Signaltheorie befaft
sich mit der Frage, welche Moglichkeiten gegeben sind, Signale zu erzeugen (beispiels-
weise iiber Preise oder Garantien) und wie deren Glaubhaftigkeit — vor allem vor dem
Hintergrund strategischen Handelns — gewihrleistet werden kann. SchlieBlich untersucht
sie, welche Gleichgewichtslosungen moglich sind. Dies sei an folgendem einfachen
Beispiel skizziert (siehe TIROLE, 1990, S. 819-836).

Zunichst sei ein Unternehmen Alleinanbieter im Markt und kann damit als Monopolist
Menge oder Preis setzen. In diesem Fall entscheidet sich das Unternchmen fiir den ge-
winnmaximalen COURNOT-Preis. Wie soll es sich als Marktsasse verhalten, wenn nun
der Eintrittswille eines anderen Unternehmen bekannt wird? Es konnte die Preise sen-
ken, um zu signalisieren, daB es kampfbereit ist und gewillt ist, dem anderen das Ge-
schift zu verderben, so daB sich also dessen Eintritt in den Markt nicht lohnt. Wird die-
ses andere Unternechmen das Signal beherzigen? Offensichtlich hingt dies von einer
Reihe von Nebenbedingungen ab.

Drei Randbedingungen sind besonders wichtig, zwei betreffen die Kostenstrukturen.
Zunichst wird unterstellt, daB keinerlei versunkene Kosten existieren, d.h. es besteht
jederzeit die Moglichkeit, falsche Entscheidungen kostenfrei riickgangig zu machen.
Weiterhin kennt der Eintrittswillige die Kostenstruktur, beispielsweise hohe oder niedri-
ge Produktionskosten (besser: Durchschnittskostenminima), des Marktsassen nicht.

Ein Preissignal zu senden, also den Preis unter den gewinnmaximalen COURNOT-Preis zu
senken, fiihrt zu niedrigeren Gewinnen, und diese wachsen mit dem Quadrat der Preis-
senkung. Damit wird klar, daB der kostengiinstig produzierende Marktsasse ein Signal
billiger senden kann als ein mit hohen Kosten produzierender. Das Ergebnis hingt na-
tiirlich auch von den Kostenstrukturen des Eintrittswilligen ab. Aber es wird deutlich,
daB eine Preissenkung fiir einen Hochkostenanbieter mit erheblichen Risiken belastet
sein kann, denn sie konnte erfolglos bleiben, der Marktzutritt erfolgt trotzdem, und dann
addiert sich zu den Signalverlusten auch der geringere Gewinn infolge des durch Wett-
bewerb ausgelosten Preisverfalls.
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Fir ein mit niedrigen Kosten produzierendes Unternehmen kann die potentielle Konkur-
renz der Eintrittswilligen bedeuten, daB er dauerhaft nicht in der Lage ist, einen Mono-
polpreis zu nehmen, sondern sich (annihernd) wettbewerblich verhdlt, um den Wettbe-
werb(er) fernzuhalten. Allgemein muB fiir die Glaubhaftigkeit eines Signals gelten, daB
das gute ,,Risiko* billiger signalisieren kann als das schlechte.

Nicht nur die Preissetzung besitzt fiir das Signalisieren strategisches Potential. Auch
andere marktrelevante betriebliche Tatbestiinde kénnen hier genutzt werden:

® Produktqualitit: Unternehmen mit guter technologischer Basis fillt es leichter als
weniger gut geriisteten, Qualititsstandards zu verbessern und diese — beispielsweise
iiber Garantien — zu signalisieren. Die Durchrostungsgarantie eines Bayerischen Au-
toherstellers ist unendlich viel glaubhafter als die eines osteuropdischen Anbieters.

e Servicequalitit: Immer stirker werden heute Waren und zugehdriger Service als
Biindel verkauft, und die Wahl des Anbieters héngt oft von der Qualitiit der spéteren
Betreuung ab. Hier ist es mdglich, Reputation aufzubauen.

* Sharecholder-Nutzen: Insbesondere die Kommunikation kiinftiger Ertragspotentiale,
beispielsweise aus dem F&E-Bereich, oder die Entwicklung neuer Mirkte ist hier zu
betonen. Die Entwicklung junger Unternehmen zeigt deutlich, wie gnadenlos die

Marktreaktion sein kann, wenn schlechte Risiken hier versuchen, ein Potemkinsches
Dorf zu signalisieren.

» Stakeholder-Nutzen: Hier sind vor allem die Verbesserung der Standortqualitat fiir
das Umland oder Umweltqualitéiten zu benennen.

Fiir einen Entrepreneur ist die Signaltheorie sowohl aus Sicht des Senders als auch aus
der des Empféngers von Interesse. Ist er erfolgreicher Nischenanbieter, so muB er sich
mit Imitatoren oder Aufkiufern seines Unternehmens auseinandersetzen. Oder er ver-

sucht, in einen vorhandenen Markt einzudringen und muB damit die Signale der
Marktsassen richtig interpretieren.

5.7 Strategisches Management — der Aufbau eines
Wettbewerbsvorteils

In der Literatur zum Strategischen Management ist es sinnvoll, zwei Strdmungen zu
unterscheiden. Zum einen die ,,content“-orientierten und die prozeflorientierten. Letztere
beschiftigen sich mit dem Entstehen von Strategien, d.h. der Strategienform(ul)ierung,
und der anschlieenden Umsetzung. Erstere versuchen, verschiedene EinfluBgréBen, u.a.
auch strategische Faktoren, auf den Unternehmenserfolg zu identifizieren. Als strate-
gisch lassen sich dann Faktoren abgrenzen, die nicht mit der Optimierung bzw. Anpas-
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sung in kurzer Fristigkeit verbunden sind. D.iese Auffassung steht in einer Lln:ie mit
CHANDLER (1962, S. 15f), der Strategie als dle. H_andlun.gen und Ressourcenzuor nung
eines Unternehmens zum Erreichen der langfnstlggn Zlele“ Qeﬁnlen, und GHEMAWGT
(1991), der die Irreversibilitit von solchen ,,Comm1tment§ in d?n .Vord(.argrund stf: kt,
woraus sich eine gewisse Trigheit in der Anpassung und die Unmdglichkeit der Beriick-
sichtigung bei der kurzfristigen Optimierung ergibt.

t ist die Annahme rationalen Verhaltens der Akteu.re, nicht wel! es ein
alz)ss%zs)gsnlzlclﬂr falsifiziertes Verhaltensmodell ist, sondern weil es bisher nqch kein xpeB-
bares, konstantes Verhaltensmodell gibt und da§ ratlonale“ Mgdell wenigstens 1e;3c(3)m
normativen Anspruch geniigt. Im Sinne der ,,Design .School (S}ehe MINTZBERG E,
b) soll das Management in der Lage ist, die strategische Au§rlchmng eines Unteme_-
mens zu bestimmen. Zwei Grundvoraussetzungen des strateglsfchen Managgments,_ wie
sie bei KAY (1993) oder bei OSTER (1994) erwihnt werdf?n, 51.nd: ,L,Wenn Jgder Ei‘lesecsl
Geschift (gleich gut) machen kann, dann kann man damit k(.em .Geld ver@nenen ll(m

Obwohl es keine allgemeingiiltige immer erfolgreiche SFrategle (1n Form einer konbrc-
;,en Handlungsanweisung) gibt, so kann man sich doch mit str?teglscher Plar}'ung ver eIS-
sern. Damit wird klar, daB sich die strategischen Entscheidungen 'auf ,ubernormale
Gewinne®, also Renten, beziehen. Diese Renten }(?’mgen nur dann erzielt werden, wenn
ein ,einzigartiger* Vorteil an der Produktion beteiligt ist.

GHEMAWAT (1991) vertritt die Position, QaB d"ie Kenntnis von schwer erlieﬁnbarerhEr-
folgsfaktoren, auch strategischen, nicht viel nutzt,.da daraus m"der Regel keine a ge-
mein verbindlichen Handlungsanweisungen abgele{tet werden !(onnen. .AuBerdem. seien
die Erfolgsfaktoren jeweils nur vor dem eigengn Zeltfenst.er zu interpretieren, dabdlfse in
der Regel weder raum- noch zeitinvariant sind. Strgteglsche' Entschel.du.ngen efassen
sich also mit der Bindung von Ressourcen in irreverm?ler Weise. D‘abel gilt es, die e\x’sg-
nen Stirken (Kernkompetenzen) zu erkennen, zu schutzen.und weiter auszubauen}.1 ’ ie
dies im Spannungsfeld zwischen Ressourcen, Technologie und Nachfrage geschehen
kann, ist das Thema des nachsten Kapitels.

5.8 Zusammenfassung der wesentlichen Aspekte

Die unmittelbare Relevanz einzelner Komponenter} digses eher. theoretisch ausgenchtel-1
ten Kapitels fiir einen Entrepreneur ist ;icherli_ch mcht. immer emfach zu secl;en, geggre

gilt jedoch das Motto, daBl nichts praktischer ist gls eine gute Thgorle. In iesem ! 1Crlme
wollen wir die zentralen Aussagen des Kapitels hier noch einmal in aller Kiirze wieder-

holen:

i i j alt si i die Verhaltensinderung
Ein Entscheidungssubjekt verhdlt sich strategisch, wenn es ( _ .
) b;\:v -anpassung Dritter in das eigene Handlungskalkiil einbezieht. Strategisches
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Verhalten umfafit somit sowohl das Einbeziehen der Reaktionen Dritter (Konkurren-
ten, Kunden, Umwelt ...) als auch das scheinbare (!) Handeln entgegen der eigenen
Priferenzen, indem das Subjekt z.B. falsche Priferenzen angibt, und ist nur in einem
dynamischen Kontext sinnvoll.

Mit dem unterstellten rationalen Verhalten 148t sich die Praxis durchaus beschreiben,
da verschiedene Institutionen diese Verhaltensweise fordern und irrationales Verhal-
ten aus dem Markt eliminieren. Die Summe vieler unvollkommener Agenten ergibt
hiufig ein rational funktionierendes System. Deshalb sind Konzepte, die Rationalitit
unterstellen, als Referenzfélle dulerst wichtig. Rationalitdt wird in diesem Fall nicht
als existent beim Individuum angesehen, sondern instrumentalistisch interpretiert.

Alternative Verhaltensmodelle entwickelten sich vor dem Hintergrund einer (zu)
engen Auslegung des Rationalitdtskonzeptes. Die Vielfalt alternativer Verhaltensmo-
dellierung umfaft die ,,bounded rationality* von SIMON und der Evolutionsékonomik
nach NELSON und WINTER, die zur Verhaltensdarstellung Fertigkeiten und Routinen
verwendet. Dort steht das Gewinnemachen und nicht das Maximieren der Gewinne
im Vordergrund. Eine weitere Theorie stellt die Prospect-Theorie von TVERSKY und
KAHNEMAN aus dem psychologischen Bereich dar. Aus deskriptiver Sicht wird hier
starke Kritik an den normativen Ansétzen geiibt, insbesondere an der Erwartungsnut-
zentheorie, deren Verhaltensannahmen von real existierenden Individuen nicht anni-
hernd erfiillt werden. Die Soziologen strukturieren die Priferenzen hierarchisch vor,
wodurch verschiedene Relevanzstrukturen von Themen entstehen. Dadurch kann ei-
ner Situationen ein bestimmtes routiniertes Verhalten (Habits) zugeordnet werden.
Automatisiertes Verhalten findet in Form von Routinen oder Habits statt. Dadurch
daB der Mensch (zumindest in seiner Informationsverarbeitungskapazitit) limitiert
ist, erscheint die Annahme von beschrinkt rationalem Verhalten als sinnvoll. Der
Mensch arbeitet mit Heuristiken. Deutlich wurde in der psychologischen und sozio-
logischen Sichtweise die kritische Einstellung zu einem universell verwendbaren, ra-
tionalen Ansatz, der die Individuen (hoffnungslos) iiberfordert.

Unser Entrepreneur soll rational die Irrationalitét Dritter fiir seinen Erfolg nutzen.

Die verschiedenen Theorien zu strategischem Wettbewerbsverhalten basieren auf
unterschiedlichen Annahmen beziiglich der unterstellten Reaktion der Konkurrenten
(conjectural variation) und kommen so auch zu anderen Schlufifolgerungen. Welche
Theorie in einer gegebenen Situation fiir den Entrepreneur hilfreich ist, muf} dieser
letztendlich selbst entscheiden.

Bei (weitgehend) homogenen Produkten der Konkurrenten wurden den Unterneh-
mern nur zwei Arten von Strategien zugestanden, ndmlich die Festlegung der abzu-
setzenden Menge oder des Preises, wobei sich die Nachfrage entsprechend anpafte.
Die diskutierten Modelle unterscheiden sich nur in ihren Verhaltensannahmen. Beim
COURNOTschen Mengenwettbewerb glaubt das Unternehmen, daB eine Erhohung
seiner angebotenen Menge das Angebot der anderen nicht veridndert. Beim kollusiven

Verhalten wird angenommen, daB sich jedes Unternehmen an die Absprache hilt, bei
den BERTRANDschen Preisstrategien wird hierzu keine Annahme benétigt, allerdings
unterstellt, daB die Anbieter Absatzverluste durch Preissenkungen erwidern. Beim
STACKELBERG-Wettbewerb bezieht ein Unternehmen die Reaktion des anderen mit
ein, das andere vernachldssigt diese.

Bei inhomogenen Produkten kann der Wettbewerb und seine Ergebnisse mit Hilfe
eines 6konomischen Raumkonzeptes beschrieben werden. Zur genaueren Analyse
nach dem Leitbild der monopolistischen Konkurrenz miissen die Eigenschaften und
Positionierung der Produkte, das Nachfrageverhalten und die Produktionsfunktionen
(Kostenfunktionen) auf Produktebene fiir alle Wettbewerber bekannt sein. Insbeson-
dere die Kundenreaktion auf Produktinderungen (der Konkurrenten) miissen progno-
stiziert werden. Dadurch kann dann der Entrepreneur das Marktpotential seiner Pro-
dukte abschitzen und/oder gegebenenfalls Produktdifferenzierungen vornehmen.

Ein Dilemma besteht darin, daB die Individuen individuell rational handeln, jedoch
nicht die kollektive Rationalitéit erreichen. Nach der hier vertretenen Auffassung
konnen nur (wirtschafts-) politische Eingriffe diese paretoineffizienten Nash-
Gleichgewichte verhindern. Das Dilemma beim Gefangenen-Dilemma-Spiel ist, dafl
sich rationale Agenten eine fiir beide bessere Situation verbauen.

Bei einer Kollusion, bei der sich beide Duopolisten wie ein Monopolist verhalten,
muB nicht nur die gesamte Ausbringungsmenge abgesprochen werden, sondern es
muf auch eine Einigung iiber die entsprechenden Produktionsquoten erfolgen. Bei-
den Unternehmen stehen dann wihrend des Spiels die Strategien ,,Quote beachten*
und ,,Quote brechen* zur Verfiigung. Die Beachtung der Quote entspricht einem Ge-
fangenendilemma und ist deshalb nicht stabil.

Signale zu geben lohnt nur dann, wenn diese glaubhaft sind. Glaubhaft sind diese
Signale nur dann, wenn die Abgabe eines Signals (Preis, Qualitdt) nur fiir einen An-
bietertyp zum Gewinnmaximum fiihrt, der andere Typ mit einer anderen Strategie je-
doch besser fihrt. Dies bedeutet, daB entsprechendes Handeln, beispielsweise {iber
Preis, Produktqualitiiten oder Lieferservice, vor dem Hintergrund der Marktsituation
und der Kostenstrukturen der Konkurrenten durchdacht werden muB.

Im strategischen Management wird strategisches Verhalten nicht nur als das Einbe-
ziehen der Reaktionen Dritter verstanden, sondern vor allem als eine Positionierung
des Unternehmens, die durch jede denkbare Reaktion der Wettbewerber nur schwer-
lich angegriffen werden kann. Solche Positionen sind nur bei langfristiger Denkweise
sinnvoll und stets mit Irreversibilititen (commitments) verbunden. Es gilt, die eige-
nen Stirken (Kernkompetenzen) zu erkennen, zu schiitzen und weiter auszubauen.
Wie dies konkret aussieht, erfahren Sie in Kapitel 0.
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