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Der vorliegende Beitrag betrachtet das strategische Management aus
einer verhaltenszentrierten Perspektive. Auf Basis von Erkenntnissen
aus den Wirtschafts- und Organisationswissenschaften sowie der
Experimentalpsychologie entwerfen die Autoren zunichst einen Mi-
krofundierungsansatz, der anschliefend mittels eines Discrete
Choice-Experiments operationalisiert wird. Indem der strategische
Wandel von Unternehmen durch die kognitiven Eigenschaften der
Entscheidungstrager erklart wird, tragt dieses Konzept gerade vor
dem Hintergrund einer zunehmenden Verinderungsgeschwindigkeit
und -intensitit des Unternehmensumfelds zu einem tieferen Ver-
stindnis von strategischen Transformationsprozessen bei. Zugleich
wird eine Moglichkeit zur SchlieSung der Liicke zwischen Mikro-
und Makroansitzen des strategischen Managements aufgezeigt, die
als Ansatzpunkt fiir weitere Forschungsarbeiten dienen kann.

The study at hand considers strategic management from a behavio-
ral point of view. On the basis of prior knowledge from business
and organizational sciences as well as from experimental psycholo-
gy we conceptualize a microfoundational approach. Our concept
will then be operationalized by employing a discrete choice experi-
ment. As we explain strategic changes with the decision makers’ co-
gnitive properties, our concept helps to deepen the understanding
about strategic transformation processes which will be belpful
against the background of increasing environmental change. Our
paper also shows a possible way for closing the gap between micro

’\\ ' and macro approaches of strategic management which may serve as

a starting point for further research.
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1. Einfiihrung

Der sich aufgrund technologischer und gesellschaftlicher Veranderungen in den letzten
Jahrzehnten stark beschleunigte Wandel des Unternehmensumfelds macht heute die konti-
nuierliche Anpassung von einmal formulierten Strategien zu einem kritischen Erfolgsfaktor
der Unternehmensfihrung. Dieser Trend aufSerte sich in den letzten Jahren darin, dass vor-
mals vermeintlich ,,unzerstorbare® Unternehmensimperien (wie z.B. Nokia oder Schlecker)
durch die mangelhafte Reaktion auf strategierelevante Umfeldveranderungen schnell in
eine wirtschaftliche Notsituation geraten sind und heute zum Teil schon nicht mehr am
Markt existieren (Erben 2007). Die in der betrieblichen Praxis somit sehr hohe Bedeutung
von Strategietransformationen (Stephan 2011) wurde jedoch bislang von Seiten der Ma-
nagementforschung nicht in der gebotenen Tiefe aufgearbeitet. Vereinzelt lassen in erster
Linie Arbeiten aus dem Bereich der ressourcentheoretischen Ansitze immer wieder darauf
schliefSen, dass die Fihigkeit von Fithrungskriften, die strategische Ungewissheit adiaquat
meistern zu konnen, als wichtige interne Ressource fiir die langfristige Uberlebenssiche-
rung von Unternehmen gesehen werden muss (z.B. Schreyogg/Kliesch 2005; Teece et al.
2016). Auch wird in diesem Zusammenhang hiufig die Forderung nach einer an die spezi-
fische Situation angepassten und flexiblen Handlungsfihigkeit erhoben (z.B. Damodaran
2008; Andersen/Schroder 20105 Pernet 2011), fiir die die einschldgige Literatur jedoch bis
heute nur unzureichende Erklirungen hinsichtlich der dahinterliegenden Entscheidungs-
prozesse liefert (Molina-Azorin 2014).

Vor dem Hintergrund einer hohen theoretischen wie auch praktischen Relevanz greift
der vorliegende Beitrag diese Liicke auf und setzt an einem zentralen Mangel auf dem Ge-
biet der Strategieforschung an. Anders als in etlichen konzeptionellen Studien erfolgt hier-
bei die Betrachtung von Unternehmen nicht auf der Global-, sondern der Individualebene.
Zudem werden diese nicht — wie oftmals ublich — ,,als Trivialmaschinen“ (Giittel et al.
2012, 643), sondern als Gruppen von Individuen mit jeweils unterschiedlichen kognitiven
Gegebenheiten verstanden. Im Zentrum der weiteren Ausfithrung steht insofern konkret
die Frage, wie strategische Entscheidungen vor dem Hintergrund eines durch Unsicherheit
gepragten Unternehmensumfelds aus individualistischer Sicht erklart werden konnen und
ob diesbeziiglich Unterschiede zwischen verschiedenen Gruppen von strategischen Akteu-
ren bestehen. Fiir das strategische Management soll damit ein Beitrag zu dessen weiterer
Mikrofundierung geleistet werden, die sowohl fiir die zukiinftige Managementforschung
als auch fur die praktische Gestaltung von Fiithrungsinstrumenten wertvolle erste Hinweise
liefern kann. In Abschnitt 2 werden zunichst die theoretischen Grundlagen des Ansatzes
erldutert, bevor dieser anschlieflend operationalisiert und mittels eines Discrete Choice-Ex-
periments empirisch tiberpriift wird (Abschnitt 3). Die Ausfithrung schliefst mit einem Fa-
Z1t.

2. Theoretische Grundlagen

In der strategischen Managementforschung hat sich seit einiger Zeit die Sichtweise eta-
bliert, dass Unternehmen Wettbewerbsvorteile am Markt erzielen konnen, wenn sie iiber
geeignete Ressourcen verfiigen. Als ,,Speicher spezifischer Stirken® (Bea/Haas 2013, 30)
konnen diese sowohl materieller als auch immaterieller Natur sein (Wernerfelt 1984), wo-
bei sie eine Reihe spezifischer Kriterien (z.B. Heterogenitit, Immobilitit, Seltenheit, Wert-
haltigkeit) aufweisen sollten, um wirklich zum Aufbau von Wettbewerbsvorteilen geeignet
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zu sein (Barney 1991). Daruber hinaus hat sich seit den frithen 1990er Jahren die Auffas-
sung durchgesetzt, dass nicht alleine der Ressourcenbestand, sondern erst die Nutzung
desselben zum Aufbau von nachhaltigen Kernkompetenzen fuhrt (z.B. Prabalad/Hamel
1990). Zwar werden die hierfiir notwendigen ,,organizational capabilities (Becker/Fall-
gatter 2007, 40) gemeinhin als zentrale Voraussetzung gesehen, um strategische Wettbe-
werbsvorteile erreichen und vor allem halten zu konnen (Hungenberg 2000), jedoch wur-
den den einschligigen Arbeiten, die sich zunachst mit der Konzeptualisierung dieser Fahig-
keiten beschaftigt hatten (z.B. Teece et al. 1997; Zollo/Winter 2002; Helfat/Peteraf 2003),
gerade vor dem Hintergrund einer gestiegenen Umfelddynamik deutliche Mangel attestiert
(z.B. von Schreyigg/Kliesch 2005; Arend/Bromiley 2009; Moldaschl 2010). So begriindet
Moldaschl (2006) den schwachen Erkenntnisbeitrag dieser Ansitze damit, dass sie aus
theoretischer Sicht nicht eindeutig zwischen dem Ressourcen- bzw. Kompetenzbestand und
dessen situativ angemessenem Gebrauch (,,Performanz*) unterscheiden, sondern ohne ein
wirkliches Akteurskonzept abstrakte innere Fahigkeiten der Organisation und ihrer Mit-
glieder fokussieren. Vor diesem Hintergrund verspricht gerade eine Mikrofundierung, das
heifst die Erklirung von gesamtorganisationalen Phidnomenen auf der Individualebe-
ne (Foss 2010), wertvolle Erkenntnisse fiir dieses Forschungsfeld (Giittel et al. 2012; Moli-
na-Azorin 2014). Dabei raumten zuletzt unter anderem Helfat/Martin (2015), Helfat/Pete-
raf (2015) sowie Dong et al. (2016) den Fuhrungskriften von Unternehmen einen hohen
Stellenwert fir die Erklirung des strategischen Wandels ein. Nach Helfat/Peteraf (2015)
fungieren dabei insbesondere die kognitiven Fihigkeiten der strategischen Entscheidungs-
trager (,managerial cognitive capabilities®) als Mediatoren zwischen der Unterneh-
mensumwelt und dem strategischen Wandel des Unternehmens. Wie diese jedoch zu opera-
tionalisieren sind und wodurch sie beeinflusst werden, wurde bislang noch nicht ausrei-
chend beleuchtet. Der vorliegende Beitrag greift deshalb dieses Problem auf und stellt die
kognitiven Prozesse der strategischen Akteure in den Mittelpunkt seiner Betrachtung.
Ausgehend von dem Problem eines sich stindig verdndernden Unternehmensumfelds,
wurden in den letzten Jahren nicht nur in der strategischen Managementtheorie, sondern
auch in der Organisationstheorie Ansitze entwickelt, die diese Unsicherheiten aufgreifen
und Implikationen fiir das Management ableiten (Gollisch/Theuvsen 2016). Einen vielver-
sprechenden organisationstheoretischen Ansatz, der auf Basis systemtheoretischer Uberle-
gungen die strategische Beobachtung und Anpassung von Organisationen konzeptualisiert,
bietet das von Schreyogg/Sydow (2010) entworfene Modell des ,,constant balancing®.
Dieses ,,can be viewed as a meta-level process that permeates the system through surveil-
lance and the identification of critical information and change necessities. This informa-
tion is intended to encourage a rethinking of the problem-solving procedures and priori-
ties in use, to initiate a new translation of environmental demands, and possibly even to
break or to depart from existing organizational paths* (Schreyogg/Sydow 2010, 1259). Es
stellt eine Weiterentwicklung des von O’Reilly/Tushman (2008) entworfenen Ansatzes der
organisationalen Ambidextrie dar, wobei es sich von diesem dadurch unterscheidet, dass
keine Separierung der beiden Funktionen ,,exploration (Fahigkeitensuche) und ,,exploita-
tion® (Fihigkeitennutzung) (March 1991) innerhalb der Organisation stattfindet. Stattdes-
sen wird dabei die Auffassung vertreten, dass Informationen integriert auf einer Metaebe-
ne (dieser Gedanke geht zurick auf das Konzept des , Kompetenzmonitoring® von
Schreyogg/Kliesch-Eberl (2007)) reflektiert und die bestehenden Routinen dabei kritisch
auf notwendige Veranderungen hin uiberpriift werden (Schreyogg/Sydow 2010). Allerdings
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stellt sich die Frage, wie dieser Ansatz operationalisiert werden kann, da hierbei nicht die
in Unternehmen handelnden Akteure, sondern systemische Kommunikationsprozesse als
Analyseeinheit dienen. Im Folgenden werden diesbezuglich zwei mogliche Ankntipfungs-
punkte, namlich das Konzept der Institutionellen Reflexivitidt und der Ansatz der strategi-
schen Referenzpunkte, erliutert. Wahrend Letztere den Einfluss der Informations- und
Kommunikationsprozesse aus der Perspektive des Individuums betrachten, ermoglicht die
Institutionelle Reflexivitit eine Analyse der Beeinflussung dieser Prozesse durch die Orga-
nisation.

(1) Strategische Referenzpunkte als kognitive Entscheidungsdeterminanten

Vor dem Hintergrund der beachtlichen Fortschritte in den Neurowissenschaften kritisieren
Hodgkinson/Healey (2011, 1501), dass viele Ansitze der strategischen Veranderung heute
immer noch von einer ,,outmoded conception of the strategist as a cognitive miser ausge-
hen. An dieser Stelle bietet die auf psychologischen Erkenntnissen basierende Theorie der
strategischen Referenzpunkte (SRP) (Fiegenbaum et al. 1996; Fiegenbaum 1997; Shoham/
Fiegenbaum 2002) ein grofSes Potenzial fir die Weiterentwicklung des Strategieverstand-
nisses, da dieser Ansatz die Tatsache beriicksichtigt, dass kognitive Prozesse von Entschei-
dungstragern auch im Rahmen des strategischen Managements eine wichtige Rolle spie-
len (Shoham/Fiegenbaum 2002). Aufbauend auf den Erkenntnissen der ,,Prospect Theo-
ry“ (Kabneman/Tversky 1979; Tversky/Kahneman 1981) wird dabei postuliert, dass die
strategische Entscheidungsfindung weniger von objektiven ZielgrofSen, als vielmehr von
der Relation des Wertes einer Handlungsmoglichkeit zu einem individuellen Vergleichs-
wert (sog. ,Referenzpunkt®) der Entscheidungstrager (van Baal 2011) beeinflusst wird.
Gegenuber der von Kabneman/Tversky (1979) urspriinglich getroffenen Annahme von der
Existenz nur eines Referenzpunktes geht die SRP-Theorie allerdings von mehreren Refe-
renzpunkten aus und steht damit im Einklang mit etlichen empirischen Studien (z.B. Sulli-
van/Kida 1995; Koop/Johnson 2012; Wang/Johnson 2012; Kotlar et al. 2014; Terzi et al.
2016), die zuletzt den simultanen Einfluss von unterschiedlichen Referenzpunkten auf das
menschliche Entscheidungsverhalten nachgewiesen haben. Demnach evaluieren Fihrungs-
krifte strategische Optionen in Abhingigkeit von multiplen ,,strategischen Referenzpunk-
ten“ (z.B. Produktqualitit, Serviceinnovationen, Eigenkapitalrendite), die wiederum ihre
Wahrnehmung und somit auch das strategische Entscheidungsverhalten beeinflussen (Fie-
genbaum 1997). Je nach Lage der jeweiligen strategischen Benchmark (z.B. 3%, 5%
oder 7% Eigenkapitalrendite) befinden sich Entscheidungstriager entweder in einer wahr-
genommenen Gewinnsituation und verhalten sich demnach risikoavers oder in einer wahr-
genommenen Verlustsituation, mit der eine risikofreudige Verhaltensreaktion einher-
geht (Fiegenbaum et al. 1996). Hinsichtlich der Erfolgsfaktoren fiir das strategische Ma-
nagement fuhren Fiegenbaum et al. (1996) ins Feld, dass Unternehmen, deren Fithrungs-
krifte einen ausgewogenen Fokus auf unterschiedliche strategische Referenzpunkte auf-
weisen, solchen Unternehmen leistungsmafSig Uberlegen sind, die nur einzelne Referenz-
punkte (z.B. ausschliefSlich die Kostenreduktion) fokussieren. Auch geben sie zu bedenken,
dass ,,the most effective firms will continuously alter or revise their SRP to focus attention
on new challenges and opportunities arising in their respective environment [ohne Her-
vorhebungen|“ (Fiegenbaum et al. 1996, 230). Als theoretische Briicke zwischen Okono-
mie und Psychologie (Fiegenbaum et al. 1996) bietet das Konzept der strategischen Refe-
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renzpunkte eine vielversprechende Ausgangsbasis fiir die Berticksichtigung des Individual-
verhaltens im Rahmen von strategischen Transformationsprozessen.

(2) Reflexive Institutionen als integratives Umfeldmonitoring

Zur Aufrechterhaltung von Effektivitit und Effizienz in einem sich stetig verindernden
Organisationsumfeld fordern Schreyigg/Sydow (2010) eine Meta-Funktion, die ein konse-
quentes Monitoring der bestehenden Routinen vornimmt und diese kritisch auf ihre Ange-
messenheit tiberpriift. Laut Schirmer/Ziesche (2010) entspricht dies dem Gedanken einer
institutionalisierten Reflexion, fur die Moldaschl (2004; 2006; 2007) in der Vergangenheit
bereits einen ausfihrlichen Konzeptentwurf vorgelegt hat (diesen Zusammenhang betonen
auch Giittel et al. (2012)). Dabei handelt es sich um einen organisationstheoretisch fun-
dierten Managementansatz, der u.a. die Gedanken der Systemtheorie (z.B. Selbstreferen-
zialitdt, systemische Kopplung) aufgreift und thematisiert, wie ein erfolgreiches organisa-
tionales Veranderungsmanagement unter Beriicksichtigung des oben angesprochenen Si-
tuationsbezugs (d.h. einer langfristigen Aufrechterhaltung der ,,Performanz*) sichergestellt
werden kann (Moldaschl 2006). Aus theoretischer Perspektive wird dabei auf institution-
alisierte Praktiken und Regelsysteme der flexiblen Ressourcennutzung abgestellt: ,, The
conception of ,Institutional Reflexivity‘ focuses on the question, how firms keep their pro-
cedures and premises open to revisions, and which institutions they [sic] impede ,lock-
ins*” (Moldaschl 2007, 4). Hinsichtlich der Operationalisierung derselben schligt Molda-
schl (2006) fiinf Einzeldimensionen vor:

1. Selbstbeobachtung und -kritik,

2. Fremdbeobachtung,

3. Fremdreferenz,

4. Uneingeschriankte Bewertung der Folgen des eigenen Handelns,
5. Auseinandersetzung mit der eigenen Gegenwart und Zukunft.

Fur die Wirksamkeit von reflexiven Institutionen ist es nach Schirmer et al. (2012, 195)
entscheidend, dass diese sich ,,auf die Handhabung relevanter Barrieren (...) in der Wahr-
nehmung von Akteuren [Herv. durch Autoren]“ beziehen. Wie beschrieben, konnen diese
Wahrnehmungsbarrieren durch strategische Referenzpunkte operationalisiert werden. Ne-
ben den oben erlduterten Auswirkungen auf die Gewinn- und Verlustwahrnehmung von
Individuen, wirken sich diese nach Kahneman/Lovallo (1993) u.a. dadurch aus, dass lang-
fristig die bereits etablierte Sichtweise auf Probleme beibehalten wird (siehe hierzu auch
die empirischen Studien von Lebner (2000) und Post et al. (2008)) und es im Entschei-
dungsprozess von Individuen somit zu einer teilweisen Ausblendung von externen Infor-
mationen kommen kann. Wihrend laut Klatt/Méller (2011) diese ,,selektive Wahrneh-
mung® insbesondere in der Phase der strategischen Informationsgewinnung eine bedeuten-
de Rolle spielt, nimmt der sogenannte ,status quo bias“ (vgl. z.B. Samuelson/Zeckhauser
1988; Eidelman/Crandall 2012; Dean et al. 2017) vor allem bei der strategischen Alterna-
tivenbewertung einen hohen Stellenwert ein. Um Asymmetrien zu erkennen, die sich spéter
zu Wettbewerbsvorteilen am Markt entwickeln konnen (Miller 2003), miissen jedoch In-
formationen uber strategierelevante Veranderungen des Unternehmensumfeldes moglichst
unvoreingenommen analysiert, d.h. die vorhandenen Wahrnehmungsbarrieren adressiert
und kritisch hinterfragt werden (Moldaschl 2006). Fur eine weitere Mikrofundierung des
strategischen Managements bietet der Ansatz der ,,Institutionellen Reflexivitat“ in Verbin-
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dung mit dem Konzept der ,,strategischen Referenzpunkte“ somit ein grofSes Potenzial. Da
hiermit ein Zusammenhang zwischen der individuellen Entscheidungsheuristik von strate-
gischen Akteuren und der Hinterfragung dieser Heuristik (im Sinne einer Offnung der
Wahrnehmung und Sensibilisierung fiir den strategischen Veranderungsbedarf des eigenen
Unternehmens) hergestellt wird, zielt die vorliegende Untersuchung auf ein tieferes Ver-
stindnis von strategischen Transformationsprozessen. Im nichsten Abschnitt wird nun
mittels eines Discrete Choice-Experiments untersucht, ob und inwiefern mit Blick auf ihre
strategischen Referenzpunkte tatsichlich Unterschiede zwischen strategischen Akteuren
bestehen, die ihre Entscheidungen in einem reflexiven Kontext treffen und solchen, die in
einem Umfeld mit weniger institutionalisierter Reflexivitdt agieren.

3. Empirische Studie
3.1 Choice Experiment

Die empirische Untersuchung wurde im Sommer 2016 mit Fithrungskriften des landwirt-
schaftlichen Warenhandels (sog. ,,Landhandel®) durchgefuhrt. Fir die vorliegende Studie
eignen sich diese insbesondere deshalb, weil sich mittelfristig der landwirtschaftliche Kun-
denstamm dieser Branche so weit reduzieren wird, dass eine VergrofSerung des Handelsge-
bietes und damit eine strategische Neuausrichtung ihres Geschifts von zentraler Bedeu-
tung fiir den zukunftigen Erfolg von Landhdndlern ist (Spinne 2013). Vor diesem Hinter-
grund wurden die Befragten im Rahmen eines Discrete Choice-Experiments mit verschie-
denen Handelsgebieten konfrontiert und gebeten, das fur sie jeweils attraktivste zu mar-
kieren. Die Spezifikation der Wahloptionen erfolgte dabei auf Basis unterschiedlicher stra-
tegischer Referenzpunkte. Diesbeziiglich gilt es allerdings zu bedenken, dass ,the at-
tributes that are used to describe the options in a choice experiment need to be appropri-
ate and plausible, and the combinations that are presented in the experiment need to be
realistic* (Street/Burgess 2007, 12). Um den Anforderungen an ein valides Untersuchungs-
design zu entsprechen, pladieren Louviere et al. (2010) deshalb nachdrucklich fur die
Durchfithrung von qualitativen Vorstudien. Die vorliegende Untersuchung greift aus die-
sem Grund die Erkenntnisse aus einer im Jahre 2015 durchgefiihrten qualitativen Befra-
gung von Landhandlern auf. Bei der Analyse der berichteten Beweggriinde fiir zurticklie-
gende strategische Entscheidungen konnte festgestellt werden, dass diese auf der Grundla-
ge von sechs strategischen Referenzpunkten getroffen wurden, wovon allerdings zwei von
deutlich untergeordneter Bedeutung waren (Gollisch et al. 2016) und deshalb im Folgen-
den vernachldssigt werden. Auf Basis einer Literaturauswertung zum Themenbereich
»Landhandel“ sowie zusitzlichen Gesprachen mit Landhandels-Experten wurden somit
die folgenden vier Entscheidungsattribute und deren Ausprigungen fiur die vorliegende
Studie operationalisiert:
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Abbildung 1: Attribute und Auspriagungen des Choice Experiments

SRP Attribute Auspragungen Literaturquellen
Zukunftiger | Durchschnittliche Han- = 3,00€/100 kg Hochmuth 1951; Os-
Ertrag delsspanne (vor Abzug der | = 3,25 €/100 kg terholzer 1981; Kiihl
Kosten), die sich aufgrund | = 3,50 €/100 kg 1985; Thompson/
der Wettbewerbssituation Dziura 1987; Kuron
beim Getreide- und Futter- 1993; Strecker et al.
mittelhandel (lose) erzie- 2010
len lasst
Kundenver- | Kaufverhalten der Kunden | = in erster Linie tradi- | Franz et al. 1960; Jes-
halten tionelle Kunden, die  |sen 1976; Kiihl 1982;
eine personliche An- | Nienhoff 1982; Straa-
sprache erwarten ten 1985; Schulze-

Diillo 1995; Gollisch/

= sowohl reine Preis- Theuvsen 2015

kaufer als auch tradi-
tionelle Kunden, die
eine personliche An-
sprache erwarten

= in erster Linie Preis-

kaufer
Betriebsleis- | Struktur der landwirt- = {berwiegend Grofsbe- | Wiese 1968; Leyrer
tung schaftlichen Betriebe triebe 1971; Jessen 1976;

Schulze-Diillo 1995;

= sowohl Kleinbetriebe Strecker et al. 2010

als auch GrofSbetriebe

» (berwiegend Kleinbe-

triebe
Kapitalbin- | Kooperationsmoglichkei- |= gegeben Osterholzer 1981,
dung ten mit Landwirten oder | = nicht gegeben Schulze-Diillo 1995;
Mitbewerbern (z.B. im Be- Strecker et al. 2010;
reich Lagerhaltung oder Schulze 20125 Spinne
Transport) 2013

Quelle: Eigene Darstellung

Nach der Definition und Kodierung der Attribute mit ihren Auspriagungen (die Variablen
des Choice Experiments wurden effekt-kodiert) wurde aufSerdem das statistische Design
des Experiments festgelegt. Laut Hartl (2008) ist hierfiir eines der zentralen Qualititskrite-
rien die statistische Effizienz, die Aussagen iiber die GrofSe der Kovarianz- bzw. der Infor-
mationsmatrix eines Experimentaldesigns zulasst. Da fiir die vorliegende Erhebung ein re-
duziertes Design verwendet wurde, war es das Ziel, ,eine Teilmenge von Alternativen zu
finden, die das vollstindige Design moglichst gut reprasentiert” (Telser 2002, 40). Zu die-
sem Zweck wurde die ,Balanced Overlap“-Methode aus dem Softwarepaket von ,,Saw-
tooth Lighthouse Studio“ verwendet, die gegeniiber anderen Methoden den Vorteil auf-
weist, dass sowohl Haupteffekte als auch Interaktionseffekte sehr effizient geschitzt wer-
den konnen (Sawtooth Software 2013). Das Design ist mit einer D-Effizienz (Kubfeld et al.
1994) von 95% nahezu vollkommen effizient. Im Rahmen der Erhebung wurden jedem
befragten Landhindler zehn generische Choice Sets mit jeweils vier Alternativen und einer
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No-Choice-Alternative (siche Abbildung 2) vorgelegt. Bei insgesamt 167 vollstindig ausge-
fullten Fragebogen lagen am Ende der Befragung somit 1.670 auswertbare Entscheidungen
VOr.

Abbildung 2: Exemplarisches Choice Set mit Einfithrungsszenario

Bitte stellen Sie sich den folgenden hypothetischen Sachverhalt vor: Sie stehen als junger
Landhandler kurz vor dem Berufseinstieg und konnen selbst frei wahlen, in welchem

Kundengebiet Sie handeln wollen. Thnen stehen 4 Kundengebiete mit unterschiedlichen
Marktgegebenheiten zur Auswahl.

Wir legen Thnen diese Entscheidungssituation nun 10 Mal mit unterschiedlichen Alternativen vor.
Bitte markieren Sie jeweils die Alternative, die Thnen am Ehesten zusagt.

(1 von 10)
Gebiet 1 Gebiet 2 Gebiet 3 Gebiet 4
Durchschnittliche 3,00 €/100 3,00 €/100 3,50 €/100 3,50 €/100
Handelsspanne (vor Abzug | kg kg kg kg
der Kosten), die sich
aufgrund der
Wettbewerbssituation
beim Getreide- und
Futtermittelhandel (lose)
erzielen ldsst
Struktur der iiberwiegend iberwiegend | sowohl iiberwiegend
landwirtschaftlichen Kleinbetriebe Kleinbetriebe | Kleinbetriebe |GroBbetriebe
Betriebe als auch )
GroBbetriebe Keines der
Gebiete ist
Kaufverhalten der Kunden |sowohl reine  in erster in erster in erster attraktiver
Preiskadufer Linie Linie Linie als die
als auch traditionelle | Preiskdufer Preiskdufer anderen

traditionelle

Kunden, die

Kunden, die eine

eine personliche

personliche Ansprache

Ansprache erwarten

erwarten
Kooperationsmoglichkeiten | nicht gegeben nicht gegeben | gegeben nicht gegeben
mit Landwirten oder
Mitbewerbern (z.B. im
Bereich Lagerhaltung oder
Transport)

Ihre Wahl: @) ® ) () ()

Quelle: Eigene Darstellung
3.2 Okonometrisches Modell

Discrete Choice-Experimente sind in den letzten Jahren in vielen Wissenschaftsbereichen
zu einem Standardinstrument der empirischen Priferenzmessung avanciert. Die dahinter
stehende Methodik wurde bereits zu Beginn der 1980er Jahre von Louviere, Hensher und
Woodworth (Louviere/Hensher 1982; Louviere/Woodworth 1983) entwickelt. Demnach
kann der Gesamtnutzen U,;, den ein Individuum 7 aus einer Entscheidungsalternative i
erhalt, unmoglich exakt gemessen werden (laut Balderjabn (1993) sind hierfiir z.B. auch
Spezifikations- und Aggregationsfehler des Forschers ausschlaggebend). Deshalb bedient
man sich gemifs dem Konzept der Zufallsnutzentheorie bei der Spezifikation der Nutzen-
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funktion zweier Nutzenkomponenten. Wihrend die deterministische Komponente V,; den
messbaren Nutzenanteil quantifiziert, dient die stochastische Komponente ¢, der Abde-
ckung von nicht-messbaren Einfliissen (Jefzek 2010). Unter der Annahme von subjektiv
rational entscheidenden Individuen (Maier/Weiss 1990), kann somit die Auswahlwahr-
scheinlichkeit der Alternative i gegentiber der Alternative j als Wahrscheinlichkeitsfunkti-
on dargestellt werden (Train 2009):

Pni:P(Vni+8ni> an+8"jvj¢i) W

Wird nun eine Gumbel-Verteilung fir die stochastische Nutzenkomponente unter-
stellt (Train 2009), ergibt sich die Logit-Auswahlwahrscheinlichkeit fiir Alternative i aus:

| Xni
e eﬁnt

e B >

wobei x den Vektor der erklirenden Variablen und f den entsprechenden Gewichtungs-
vektor darstellt. Mittels des Newton-Raphson-Algorithmus (vgl. hierzu Louviere et al.
2010) konnen dann die entsprechenden Nutzenwerte der erklirenden Variablen durch
Maximierung der Likelihood-Funktion ermittelt werden. Da hierbei jedoch eine einheitli-
che Nutzenfunktion (und damit eine einheitliche Praferenzstruktur) fiir die Gesamtpopula-
tion unterstellt wird (Jetzek 2010), aber gerade die Diskrimination von Befragten (z.B. hin-
sichtlich der in ihren Unternehmen jeweils institutionalisierten Reflexivitit) vielfaltige Im-
plikationen fiir die vorliegende Forschungsfrage verspricht, muss ein Verfahren angewandt
werden, das die ex-post Segmentierung der Population auf Basis von errechneten Nutzen-
werten gestattet. Hierfiir wurden in der jiingeren Vergangenheit verschiedene Ansitze ent-
wickelt, wobei im Rahmen der vorliegenden Untersuchung die Hierarchische Bayes-Analy-
se (HB) herangezogen wird. Im Vergleich zu alternativen choice-basierten Segmentierungs-
methoden, wie etwa der Latenten Klassenanalyse (LCA), zeichnet sich dieses Verfahren da-
durch aus, dass keine segmentspezifischen, sondern individuelle Nutzenschitzungen fur je-
den einzelnen Befragten vorgenommen werden. Dabei werden mittels zweier verknupfter
okonometrischer Modelle die fiir eine belastbare Schiatzung nur unzureichend vorhande-
nen Informationen auf der Individualebene durch Informationen der Gesamtstichprobe er-
ganzt (Teichert 2001). Der Ansatz selbst (vgl. zum Folgenden Allenby et al. 1995; Hillig
2006; Train 2009) basiert auf dem Grundgedanken der bedingten Wahrscheinlichkeiten.
Im Gegensatz zur Maximum-Likelihood-Schitzung wird hierbei einerseits nicht davon
ausgegangen, dass Schatzparameter 6 das unterstellte Verteilungsmodell der Daten Y best-
moglich abbilden, sondern die entgegengesetzte Sichtweise, d.h. eine bestmogliche Model-
lierung der Parameterverteilung bei gegebenen Daten, verfolgt. Andererseits werden fir die
Schitzung dieser bedingten Parameterverteilung P(0|Y) Vorab-Informationen tiber die Pa-

Py = ; (2)

rameter mittels einer sogenannten ,,Priori-Verteilung“ P(6) herangezogen und mit den In-
formationen aus den Daten verknupft (Hillig 2006). Nach dem Bayes-Theorem kann die
so generierte ,,Posteriori-Verteilung“ folgendermafSen berechnet werden:

PO)P(Y|0)

POIY) = =5

(3)
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Unter der Voraussetzung, dass P(Y) unabhingig von 0 ist und hierdurch die Posteriori-
Verteilung auf einen Wert von 1 normiert wird, ergibt sich:

P@O|Y) «< P(OP(Y|0) 4)

Fiir die Schiatzung der Posteriori-Verteilung P(0]Y) werden somit zwei Komponenten be-
notigt. Auf hoherer Ebene fliefSen tiber die Priori-Verteilung P(0) zum einen Informationen
der Gesamtstichprobe in das Modell ein, wobei angenommen wird, dass die Teilnutzen-
werte f3, entsprechend einer Multinormalverteilung mit dem Vektor von Erwartungswer-

ten a und der Varianz-/Kovarianzmatrix V verteilt sind:
P, ~ Normal(a, V) (5)

Zum anderen werden auf der untergeordneten Ebene tiber P(Y|0) die individuellen Aus-
wahlentscheidungen der Befragten mittels eines multinomialen Logit-Modells berticksich-
tigt. Werden einem Befragten n mehrere Choice Sets C vorgelegt, ergibt sich die Wahr-
scheinlichkeit fiir alle Wahlentscheidungen des Individuums aus:

PXni

e

Pn(Ynl Bn) = —x) (6)
g X

Durch die Integration von P,(Y,|B,) tiber alle §, und das Hinzuftigen der unter (5) spezifi-

zierten Dichtefunktion der Normalverteilung kann die sogenannte “mixed-logit-Wahr-
scheinlichkeit” P,(Y,|a, V) auf der oberen Ebene berechnet werden:

Paviav) = [EIBOG VIap )
Damit ergibt sich die Posteriori-Verteilung P(a, V|Y) aus:

P(a,VIY) & []P.Yila, V)P@ V) (8)

Um nun entsprechende Parameterwerte aus der Posteriori-Verteilung zu erhalten, wire es
laut Train (2009) zwar denkbar, direkt aus dieser Verteilung mit Hilfe des Metropolis-Has-
tings-Algorithmus (Chib/Greenberg 1995) Parameterwerte zu simulieren, allerdings wire
dieses Vorgehen mit Blick auf die nicht-geschlossene Form des Integrals von P,(Y,|a, V)
sehr zeitintensiv. Aus diesem Grund bedient man sich des Gibbs-Samplers (Geman/Geman
1984; Gelfand/Smith 1990) und betrachtet f3, als einen Parameter einer gemeinsamen Pos-

teriori-Verteilung fir f,, « und V Vn:
P(a, V.4, Vn |¥) < [ PuAY.18)2(B,] 0. V)P@, V) 9)

Fur die Ermittlung der einzelnen Parameterwerte wird mit Hilfe des Gibbs-Samplers ein
dreistufiger, iterativer Prozess durchlaufen, wobei jeweils immer zwei Werte aus dem Para-
meterset als gegeben angenommen werden (vgl. fir eine ausfiithrliche Darstellung z.B. Al-
lenby et al. 1995; Hillig 2006). Nach einer geniigend grofSen Anzahl an Iterationen kon-
vergieren die Werte gegen gezogene Parameterwerte aus der gemeinsamen Posteriori-Ver-
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teilung und konnen fir die Errechnung von individuellen Parameterschitzern und deren
Standardfehlern verwendet werden (Train 2009). Fuir die vorliegende Untersuchung wurde
der Empfehlung von Train (2009) und dem Softwarehersteller Sawrooth (2009) gefolgt
und eine Einstellung von 10.000 Iterationen als Konvergenzspanne vorgenommen. An-
schlieffend wurden nochmals 10.000 Iterationen durchlaufen und zur Schitzung der indi-
viduellen Nutzenparameter herangezogen.

3.3 Ergebnisse

Die Landhindlerbefragung wurde online durchgefuhrt und richtete sich speziell an die
Fuhrungskrifte der Branche. Unter den 167 Befragten, die den Fragebogen vollstindig
ausgefiillt hatten, waren 90 geschaftsfithrende Gesellschafter, 39 Mitglieder der Geschafts-
fiihrung und 27 Regional-, Bereichs- oder Abteilungsleiter sowie Prokuristen. Das Bil-
dungsniveau der Befragten lag mit einer Akademikerquote von 47,3% relativ hoch und die
Altersstruktur war ausgeglichen. Das Konzept der ,Institutionellen Reflexivitit® wurde
anhand der oben genannten fiinf Dimensionen mit den von Moldaschl (2006) vorgeschla-
genen und bereits von Knddler (2013) angewandten Items operationalisiert und leicht an
den spezifischen Entscheidungskontext der Befragten angepasst (Schirmer et al. 2012). Die
Messung erfolgte auf funfstufigen Likert-Skalen (1 = trifft nicht zu; § = trifft zu). Da das
Konstrukt der ,,Institutionellen Reflexivitdt“ als formatives Messmodell zu spezifizieren ist
(vgl. hierzu Eberl 2004), konnten fir die weitere Auswertung keine faktorenanalytischen
Verfahren herangezogen werden (Diamantopoulos/Winklhofer 2001). Da die einzelnen In-
dikatoren hierbei jeweils einen Teil des Gesamtkonstrukts erklaren (Christophersen/Grape
2007), wurde zur Analyse keine Gesamtskala gebildet, sondern es wurden sowohl jedes
Item separat als auch alle Items gemeinsam mittels einer Two-Step-Clusteranalyse analy-
siert (siche Abbildung 3). Vorher wurden alle Items auf Multikollinearitit tiberpriift (mit
einem VIF < 1,6 lagen diesbeziiglich keine Auffilligkeiten vor). Bei der Einzelanalyse der
ersten drei Items sowie der Gesamtanalyse konnten jeweils zwei Cluster und bei den ande-
ren beiden Items jeweils drei Cluster mit Befragten, die dhnliche Reflexivititswerte aufwie-
sen, identifiziert werden. Die Qualitat der Clusterlosungen (gemessen durch das Silhouet-
tenmafs fiir Kohidsion und Separation) war bei allen Einzelanalysen sehr gut, bei der Ge-
samtanalyse zufriedenstellend (Janssen/Laatz 2013). Zur Sicherheit wurden die Cluster-
mittelwerte der Item-Scores (M) anschliefSend nochmals mittels des Kruskal-Wallis-H-Tests
auf Unabhingigkeit getestet; zwischen allen Clustern lagen hochsignifikante Differenzen
der gemessenen Reflexivititsmittelwerte vor. AufSerdem wurden die Cluster nach allen im
Rahmen der Befragung erhobenen soziodemographischen und -6konomischen Merkmalen
analysiert. Dabei konnten keine Abhangigkeiten gefunden werden.
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Abbildung 3: Ergebnisse der Two-Step-Clusteranalyse und der Mittelwerttests

!temN_r. Items fur “Institutionelle Reflexivitat" Cluster| N M ANNQuEtiaamal p Kruskal Wallis-H
(Dimension) K&S

In meinem Unternehmen werden MaBnahmen genutzt, 1 66 | 242

1 mit denen die eigene Entwicklung regelmafig kritisch 07 0,000
hinterfragt wird (zB. Vergleich mit dem Wettbewerb) 2 101 | 4,28
Externe Meinungen (zB. von Kunden, Fachexperten, 1 106 | 2,28

2 Beiraten, etc.) werden in meinem Unternehmen 0,7 0,000
regelmaRig ausgewertet 2 61 434
Fur die AuBendarstellung meines Unternehmens werden 1 80 | 355

3 regelmanig externe Berichte (iber das Unternehmen (z.B. 07 0,000
Nachhaltigkeits- oder Prozesszertifikate, etc.) genutzt 2 |87 168
Es findet regelmafig eine fiir die Mitarbeiter offene 1 86 | 2,29

4 Bewertung des Unternehmens statt (zZB. Kunden- oder 2 37 1427 08 0,000
Mitarbeiterbefragung, etc.) 3 44 11.00
Fur die Unternehmensentwicklung werden bei uns 1 51 ] 1,63

5 unterschiedliche Szenarien/Entwicklungsalternativen 2 69 | 430 08 0,000
betrachtet 3 47 |3.00
2,94

226 0,000
1 87 |222

: 0,000
1,72
2,51

Alle It . 04 0,000
e ltems 220
3,88

2 80 | 296 o
3,11

- 0,000
3,79

Quelle: Eigene Darstellung

Bevor die individuellen Nutzenwerte der Befragten verglichen werden konnten, wurden die
Teilnutzenrohwerte aus der HB-Analyse auf O zentriert und einheitlich skaliert. Zudem
wurde nach Orme (2010, 79) folgendes Transformationsverfahren zur Ermittlung des rela-
tiven Stellenwerts der Attribute angewandt: ,,Sometimes we want to characterize the rela-
tive importance of each attribute. We can do this by considering how much difference
each attribute could make in the total utility (...). That difference is the range in the at-
tribute’s utility values. We calculate percentages from relative ranges, obtaining a set of at-
tribute importance values that add to 100 percent*. Nach der Skalierung der Nutzenwerte
und der Errechnung des relativen Stellenwerts der einzelnen Attribute fiir jeden Befragten
wurden diesbeztiglich die ermittelten Cluster mittels varianzanalytischer Verfahren auf Un-
terschiede untersucht (die Kriteriumsvariablen wurden zunichst mit dem Kolmogorov-
Smirnov-Test auf Normalverteilung gepriift; bei normalverteilten Variablen wurde die ein-
faktorielle ANOVA, bei nicht-normalverteilten Variablen der Kruskal-Wallis-H-Test
durchgefiihrt). Mit Blick auf die relative Bedeutung der Attribute konnten zwei signifikan-
te Mittelwertdifferenzen identifiziert werden; hinsichtlich der standardisierten Nutzenwer-
te fir jede Attributauspriagung ergab die Analyse sogar etliche signifikante Unterschiede.
Diese wurden anschlieflend durch paarweise Post-Hoc-Tests bestitigt bzw. genau lokali-
siert. Obgleich die identifizierten Mittelwertdifferenzen zwischen den Clustern keine Aus-
sagen liber Kausalzusammenhinge gestatten, konnen die empirischen Ergebnisse im Fol-
genden zu einer Uberpriifung der Plausibilitit des oben vorgelegten Konzeptes herangezo-
gen werden.
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Wie zunichst aus der Analyse der relativen Bedeutung der strategischen Referenzpunkte
(d.h. der einzelnen Attribute des Choice Experiments) hervorgeht, weisen jeweils die Grup-
pen der Landhandler mit einem hoheren Reflexivitidtsgrad bei Item 4 und bei der Gesamt-
analyse aller Items dem strategischen Referenzpunkt ,, Kapitalbindung® (Attribut ,,Koope-
rationsmoglichkeiten®) eine signifikant hohere relative Bedeutung zu als solche, die in
einem Umfeld mit einem niedrigeren Grad an institutioneller Reflexivitat agieren (siehe
Abbildung 4). Dies lasst sich damit erkldaren, dass Landhindler laut Osterbolzer (1981)
gegeniiber einer uberbetrieblichen Zusammenarbeit traditionell sehr hohe psychologische
Vorbehalte (wie z.B. die Angst vor dem Verlust der Selbstindigkeit oder die Befurchtung
von Abhingigkeiten von anderen Unternehmen) aufweisen und reflexive Institutionen tat-
sachlich zu einer kritischen Hinterfragung solcher Wahrnehmungen bzw. Einstellungen
beitragen. Vor dem Hintergrund einer hohen Kapitalbindung und der in den letzten Jahren
gleichzeitig stark zuriickgegangenen Handelsspannen im Landhandelsbereich (Gollisch/
Theuvsen 2015) nimmt heute die Schaffung von unternehmenstibergreifenden Synergien
einen immer hoheren Stellenwert fiir diese Unternehmen ein (Schulze-Diillo 19955 Stre-
cker et al. 2010). Gemifs den obigen Ausfithrungen ist deshalb anzunehmen, dass die
durch reflexive Institutionen induzierte hohere ,,Umweltoffenheit und -sensibilitit, um
nicht ,Resonanzfihigkeit® zu sagen® (Moldaschl 2006, 20) sich in einer stirkeren ,,kogniti-
ven Anpassung® der Entscheidungstriger an die neuen externen Rahmenbedingungen ma-
nifestiert hat.

Abbildung 4: Paarweise T-Tests auf Bedeutungsunterschiede des Attributes ,,Kooperations-
moglichkeiten“ zwischen den Clustern

Mittelwertdifferenz (1-J)
Two-Step-Clusternummer (J)
Item-Nr. Two-Step-Clusternummer (l) 1 2 3
1 - - -
4 2 - 5,67 (p=0,086)*
3 R
Alle ltems ; - -3,57 (p=0,065)

* angepasster p-Wert nach Bonferroni

Quelle: Eigene Darstellung

Neben den oben erlduterten Gruppenunterschieden mit Blick auf die relative Bedeutung
der strategischen Referenzpunkte, konnen auch im Rahmen einer Mikroanalyse von ein-
zelnen Referenzpunkten (d.h. dem Vergleich der standardisierten Teilnutzenwerte der At-
tributauspragungen, siche zum Folgenden Anbang 1) signifikante Mittelwertdifferenzen
nachgewiesen werden. So verfugt die Landhandlergruppe, die bei ihren Entscheidungen
Fremdbeobachtungen starker berticksichtigt (Item 2), durchschnittlich sowohl tiber signifi-
kant niedrigere Nutzenwerte fiir traditionell eingestellte Kunden als auch tber weniger
stark negative Nutzenwerte fiir reine Preiskdufer als die Gruppe der Handler, die zu einem
geringeren Grad auf externe Meinungen zuriuckgreift. Zudem weisen im Vergleich zu den
Befragtengruppen, die ihr Handeln nicht evaluieren (Item 4) bzw. keine kritische Ausein-
andersetzung mit moglichen zukiinftigen Entwicklungen (Item 5) suchen, jeweils die Grup-
pen der Hindler mit hoheren Reflexivititswerten bei allen paarweisen Post-Hoc-Tests si-
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gnifikant niedrigere Nutzenwerte fiir hohe Handelsspannen und im Falle von niedrigen
Spannen weniger stark negative Nutzenwerte auf. Daraus kann gefolgert werden, dass die
kognitiven Verzerrungen der Entscheidungstriger, die laut der ,,Prospect Theory* (Kahne-
man/Tversky 1979) in nahezu allen Entscheidungssituationen unter unsicheren Rahmenbe-
dingungen entstehen, bei Entscheidern in einem ,reflexiven Umfeld* geringer ausgepragt
sind als bei solchen, die in weniger reflexiven Kontexten agieren. Wegen dieses ,,Reflexivi-
tatseffekts“ ist die absolute Differenz zwischen der eigenen strategischen Benchmark und
einem objektiven Wert (z.B. 3,00 €/100 kg Spanne) bei Ersteren geringer, weshalb sich de-
ren Nutzenwerte auf der von Kahneman/Tversky (1979) vorgeschlagenen Nutzenfunktion
auch niaher am Nullpunkt befinden (siehe Abbildung 5).

Abbildung 5: Mikroeffekte von ,Institutioneller Reflexivitit® auf die Akteurswahrneh-
mung

Nutzen
A
Strategische
Benchmark
________________ Entscheider in schwach
// reflexivem Kontext
R
7/ i
“ 1
PP, T T Entscheider in stark
»Reflexivitats , reflexivem Kontext
effekt” | \
Verluste , : - Gewinne
! »Reflexivitats-

effekt”
Entscheider in stark
reflexivem Kontext

Entscheider in schwach

L
reflexivem Kontext J

v

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kahneman/Tversky (1979)

Insgesamt ist somit zu konstatieren, dass Entscheidungstriger, die durch reflexive Institu-
tionen tangiert werden, zu einem geringeren Ausmaf von ihren kognitiven Beschrankun-
gen betroffen sind als solche, deren Entscheidungsprozess keiner Reflexion unterliegt. Ne-
ben den nachgewiesenen Unterschieden mit Blick auf die absolute Position der strategi-
schen Benchmarks (interner Effekt) wurden im Rahmen der vorliegenden Studie aber auch
relative Bedeutungsunterschiede zwischen den strategischen Referenzpunkten festgestellt.
So lief§ die hohere relative Bedeutung des strategischen Referenzpunktes ,,Kapitalbindung*
auf eine Anpassung der kognitiven Determinanten an die neuen Umfeldgegebenheiten
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schliefSen (externer Effekt). Alles in allem geht aus der vorliegenden Untersuchung somit
nicht nur hervor dass, sondern auch wie Institutionelle Reflexivitiat zu einer besseren Um-
welteinschiatzung der strategischen Entscheidungstrager fiihrt. Nach dem Wissen der Auto-
ren wurde dies auf der Mikroebene von Unternehmen bisher noch nicht empirisch nachge-
wiesen.

4. Fazit und Ausblick

Der sich zuletzt stark beschleunigte Wandel des Unternehmensumfelds stellt heute nicht
nur die Unternehmen selbst, sondern auch die Wissenschaft vor grofSe Herausforderungen.
So haben sich in der einschliagigen Managementliteratur in den vergangenen Jahrzehnten
zunehmend Modelle etabliert, die aufgrund ihrer kollektivistischen Ausrichtung oftmals
nur mehr sehr allgemeine Erklarungen fiir aktuelle Probleme der betrieblichen Praxis lie-
fern (konnen) und haufig eines tber die Praskription von rein gesamtorganisatorischen
Steuerungsmafinahmen hinausgehenden Gestaltungspotenzials entbehren (Foss 2010). Zu-
letzt war im strategischen Management deshalb ein deutlicher Trend zur Mikrofundierung
erkennbar (Molina-Azorin 2014), in dessen Mittelpunkt heute die (dynamischen) Verhal-
tensaspekte der in Unternehmen handelnden strategischen Akteure stehen. Der vorliegende
Beitrag baut auf den bestehenden Erkenntnissen dieser Forschungsstromung auf und tragt
einerseits zu einer weiteren Mikrofundierung von ,managerial cognitive capabili-
ties“ (Helfat/Peteraf 2015) bei, indem die dahinterliegenden intrapersonellen Entschei-
dungsmechanismen noch detaillierter erklirt werden. Die Ausfuhrungen rekurrieren dies-
beziiglich auf die ,,Strategic Reference Point Theory“ (Fiegenbaum et al. 1996; Fiegen-
baum 1997; Shoham/Fiegenbaum 2002), wonach die Konfiguration des Referenzpunkte-
Sets der Fiithrungskrifte die jeweilige Unternehmensstrategie mafSgeblich beeinflusst. Ande-
rerseits werden mit der Operationalisierung des ,,constant balancing® (Schreycgg/Sydow
2010) Mikro- und Makroansitze der Managementforschung verkntipft, d.h. der Zusam-
menhang zwischen einem Transformationskonzept auf der Systemebene (der institutionel-
len Reflexivitit) und den Charakteristika der Individuen innerhalb dieses Systems (den
strategischen Referenzpunkten) hergestellt. Mit Blick auf die Ergebnisse des Discrete
Choice-Experiments liefert der Beitrag wertvolle Informationen uber die genauen Wirkme-
chanismen dieses Ansatzes auf der Ebene der einzelnen Organisationsmitglieder. So wird
deutlich, dass sich strategische Entscheidungstriager in einem stark reflexiven Kontext ge-
geniiber solchen in einem Umfeld mit weniger institutionalisierter Reflexivitit sowohl hin-
sichtlich des relativen Stellenwertes als auch beziiglich der absoluten Positionen ihrer stra-
tegischen Referenzpunkte unterscheiden und somit zwei kognitive Anpassungseffekte vor-
liegen. Diese Erkenntnisse konnen im Rahmen zukiinftiger Studien dazu genutzt werden,
um beispielsweise die Mikroeffekte von unterschiedlichen reflexiven Kontexten zu unter-
suchen. Als ein besonders vielversprechender theoretischer Ankniipfungspunkt erscheint
hierbei die Selbstreferenzialitit von sozialen Systemen, die sich im Sinne Lubmanns (2011)
aus deren Strukturdeterminiertheit ergibt (Moldaschl 2006). Trotz der dabei zugrunde ge-
legten Annahme, dass sich Systeme nur selbst erschaffen konnen, bestehen sogenannte
»Kopplungen®, das heifst ,,Beziehungen (...) zwischen System und Umwelt, die zwar nicht
strukturdeterminierend in das System eingreifen, (...) aber langfristig gesehen die von dem
System selbst produzierten Strukturen beeinflussen und in diesem Sinne einen ,structural
drift® auslosen® (Lubmann 2011, 397). Demnach ist der Verdnderungsdruck in Unterneh-
men vor allem dann besonders grof§, wenn zwischen dem Unternehmen und einem Um-
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weltsegment einerseits eine enge Kopplung besteht und andererseits eine hohe Verinde-
rungsdynamik in diesem Segment wahrgenommen wird (Meyer/Heimerl-Wagner 2000).
An dieser Stelle deutet das hier vorgeschlagene Konzept die Moglichkeit an, tiber die ge-
zielte Adressierung von einzelnen Referenzpunkten die Art und Intensitit der Kopplung zu
beeinflussen und damit auf der Mikroebene dezentrale Richtungsimpulse fir die strategi-
sche Weiterentwicklung des Unternehmens zu setzen. Aus Sicht der Autoren bieten weiter-
gehende Forschungsaktivititen zu diesem Themenfeld (z.B. welche Fithrungsinstrumente
wirken sich wie auf die Anpassung von strategischen Referenzpunkten aus bzw. stiften den
grofiten ,reflexiven Nutzen“?) daher sowohl ein grofSes Potenzial fir die zukiinftige For-
schung als auch fiir die betriebliche Praxis.
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