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Einleitung

Fiir viele tiberraschend musste der Vorstand der Bankgesellschaft Berlin im
Jahre 2001 nach der Veréffentlichung einer internen Vorlage des Konzernvor-
standes' verdeckte Risiken in Hoéhe von fast 1,5 Mrd. DM (0,77 Mrd. Euro)
bekannt geben. Die flir die drohenden Verluste notwendige Risikoriickstellung
fiihrte zu einem Sinken der Gesamtkapitalquote auf gerade einmal 5 % und
damit deutlich unter die gesetzlich vorgeschriebene Mindestquote von 8 %: Nur
sieben Jahre nach ihrer Griindung geriet die Bankgesellschaft Berlin damit in
eine existenzbedrohende Krise. Die Erteilung eines Kreditverbotes nach § 45
des Kreditwesengesetzes (KWG) durch das Bundesaufsichtsamt fiir das Kredit-
wesen (BAKred)? und ein damit fast zwangsldufig verbundener Zusammenbruch
der Bankgesellschaft Berlin konnten nur durch die umfangreiche Ubernahme der
Risiken durch das Land Berlin im Rahmen des Gesetzes zur Risikoabschirmung
abgewendet werden.’

Zur Aufklirung der Vorgidnge bei der Berliner Bankgesellschaft und ihren
Tochterunternehmen wurde am 31. Januar 2002 die Einsetzung eines parlamen-
tarischen Untersuchungsausschusses vom Abgeordnetenhaus von Berlin
beschlossen. Durch die Arbeit dieses Untersuchungsausschusses sowie
zahlreiche journalistische Recherchen wurde deutlich, dass die Krise des Jahres
2001 nicht das Ergebnis unvorhersehbarer und iiberraschender Ereignisse,
sondern vielmehr einer sich abzeichnenden jahrelangen strategischen Fehlent-
wicklung des Unternehmens war. Die Verlustrisiken — vor allem aus dem
Geschdft mit geschlossenen Immobilienfonds der Tochtergesellschaft
Immobilien- und Baumanagementgesellschaft mbH (IBG) — akkumulierten sich
dabei sukzessive im Zeitverlauf und waren innerhalb der Bankgesellschaft
Berlin friihzeitig bekannt: Fiir die vom Vorstand unbeirrt weiterverfolgte strate-
gische Ausrichtung des Konzerns waren daher, so die Meinung des Untersu-
chungsausschusses, spitestens seit 1997 ,,(...) keine nachvollziehbaren Griinde
(...) mehr erkennbar“.’

1 Die ,Vorlage fiir die Sitzung des Konzernvorstandes der Bankgesellschaft Berlin am
07.11.2000* wurde vom Spiegel im Internet als Reaktion auf die Zuriickweisung der
Bankgesellschaft Berlin AG auf die Vorwiirfe des Artikels ,,Der Milliarden-Bluff
(Reuter/ Rose 2001) versffentlicht. Vgl. 0. V. 2001

2 Das BAKred ging am 1. Mai 2002 in der Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht
(BAFin) auf.

3 ,Gesetz zur Ermdchtigung fiir die Ubernahme einer Garantie fiir Risiken aus dem Immo-
biliendienstleistungsgeschift der Bankgesellschaft Berlin AG und deren Tochtergesell-
schaften®, Drucksache 15/208 des Abgeordnetenhauses von Berlin

4 Zu den konkreten Aufgaben und Zielen des Untersuchungsausschusses siehe Drucksache
15/100 des Abgeordnetenhauses von Berlin, S. 1 ff.

5 Drucksache 15/4900, S. 205
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Das Festhalten der Bankgesellschaft Berlin an der verfolgten Strategie trotz
Kenntnis der potenziellen Risiken und Verluste erscheint paradox und auf den
ersten Blick unverstindlich. Aus diesem Grund verwundert es auch nicht, dass
in der Offentlichen Diskussion Versuche, dieses Entscheidungsverhalten zu
erkldren, zumeist auf die mangelnde fachliche Kompetenz der Verantwortlichen
rekurrierten bzw. es auf die persénliche Bereicherung oder gar kriminelle
Handlungen der beteiligten Personen zuriickfiihrten. Die bisherige Aufarbeitung
der Entwicklung der Bankgesellschaft Berlin war daher vor allem eine juris-
tische. Allein die Staatsanwaltschaft Berlin leitete bis Februar 2003 insgesamt
56 strafrechtliche Ermittlungsverfahren zum Komplex Bankgesellschaft unter
anderem gegen Teile des Vorstandes der Landesbank Berlin — Girozentrale —, der
Berlin Hyp AG und der Bankgesellschaft Berlin AG ein.® Jedoch ist die
Entwicklung der Bankgesellschaft Berlin nicht nur aus juristischer, sondern vor
allem auch aus einer betriebswirtschaftlichen Perspektive — genauer der
Perspektive des strategischen Managements — interessant, steht doch das
Festhalten an einer zuvor getroffenen strategischen Entscheidung, deren Inferio-
ritdt bekannt ist, im offenen Widerspruch zu der grundlegenden Annahme der
6konomischen Rationalitit. Die Entwicklung der Bankgesellschaft Berlin und
die zu beobachtende Persistenz inferiorer strategischer Entscheidungen werfen
somit zentrale forschungsrelevante Fragen auf.

Problemstellung und Forschungsfragen

Die klassische Forschung zum strategischen Management zeichnet sich durch
eine stark praskriptive Ausrichtung aus: Sie untersucht, wie Unternehmen strate-
gische Entscheidungen treffen sollten. Nicht die Entscheidung steht im Mittel-
punkt der Untersuchungen, sondern vielmehr die Planung der Entscheidung,
wobei die Planung als ein grundsitzlich systematischer und analytischer Prozess
verstanden wird.” Die Planung der strategischen Entscheidungen, aber auch ihre
Umsetzung und Kontrolle sehen die préaskriptiven Ansétze als eigenstdndige und
nicht iibertragbare Aufgabe der Unternehmensspitze.® Das Unternehmen wird im
strategischen Entscheidungsprozess damit gewissermalfien einem monolithischen
Akteur gleichgesetzt, der gemiB3 der Annahme Okonomischer Rationalitit im
Entscheidungsprozess stets die effizienteste strategische Alternative auswihlt.’
Wird die strategische Entscheidung jedoch auf Basis unvollkommener Informa-
tionen getroffen, so kann es vorkommen, dass die der Entscheidung zugrunde
liegende erwartete Entwicklung der ergebnisbeeinflussenden Faktoren zu einem
spateren Zeitpunkt von der tatsdchlichen Entwicklung abweicht und sich die
gewihlte strategische Alternative aus diesem Grund als inferior im Vergleich zu

6 Vgl zum Beispiel Pressemitteilung der Pressestelle der Berliner Strafgerichte Nr.
18/2007 und Pressemitteilung der Pressestelle der Berliner Strafgerichte Nr. 42/2005

7  Vgl. Domschke/ Scholl 2003, S. 25

8  Vgl. Bresser 1998, S. 12

9  Vgl. Schreyogg 1984, S. 152

18



anderen Alternativen erweist. In diesem Fall fordert die priskriptive Forschung
zum strategischen Management eine Umentscheidung zugunsten der effizien-
teren strategischen Alternative.

Dennoch kann in der unternehmerischen Praxis immer wieder beobachtet
werden, dass Unternehmen, wie im Fall der Bankgesellschaft Berlin ersichtlich,
an einer zuvor gewdhlten strategischen Alternative festhalten, obwohl diese als
inferior angesehen werden muss. Dieses 6konomisch irrationale Entscheidungs-
verhalten steht im Mittelpunkt der vorliegenden Arbeit. Ziel ist es, am Beispiel
der Entwicklung der Bankgesellschaft Berlin in den Jahren 1994 bis 2001 zu
untersuchen, warum Unternechmen in bestimmten Situationen an inferioren
strategischen Entscheidungen festhalten (Forschungsfrage F1). Dabei soll
ebenfalls gekldrt werden, ob strategische Entscheidungsprozesse in diesen
Féllen eine spezifische Dynamik aufweisen (Forschungsfrage F2). Damit
ergeben sich fiir die Arbeit zwei zentrale Forschungsfragen:

F1.Warum halten Unternehmen in bestimmten Situationen an inferioren
strategischen Entscheidungen fest?

F2.Welcher Dynamik folgen diese Entscheidungsprozesse?

Zur Beantwortung der zentralen Forschungsfragen gliedert sich die Arbeit in
sieben Kapitel, die logisch und inhaltlich aufeinander aufbauen.

Aufbau der Arbeit

Im ersten, dem theoretischen Teil der Arbeit erfolgt zunédchst die theoretische
Fundierung der zentralen Begrifflichkeiten der ,Entscheidung‘ und der
,Strategie* (Kapitel 1). Diese theoretisch-definitorische Prazisierung der grund-
legenden Termini bildet den Ausgangspunkt fiir die weiteren theoretischen und
empirischen Untersuchungen. Im zweiten Kapitel werden die in den Sozialwis-
senschaften bisher dominierenden Ansdtze zur Erklirung der Persistenz
inferiorer strategischer Entscheidungen vorgestellt. Diese konnen in diejenigen
Ansitze unterteilt werden, die mit ihrer Erkldrung auf der Ebene des Indivi-
duums ansetzen, und diejenigen, die eine Erkldrung auf der Organisationsebene
anbieten. Bei den in Kapitel 2 vorgestellten Erklérungsansitzen auf der Indivi-
dualebene lassen sich zudem die erwartungsnutzentheoretischen Ansitze
(Abschnitt 2.2) und die verhaltenswissenschaftlichen Anséitze (Abschnitt 2.3)
unterscheiden. Auch die vorherrschenden Erklirungsansitze auf Organisations-
ebene konnen weiter differenziert werden. Sie rekurrieren entweder auf die
strukturelle Trigheit von Unternehmen oder auf das Vorliegen sogenannter
Kernrigiditdten zuriick (Abschnitt 2.4). Auf Basis der Schwichen der vorge-
stellten Ansédtze wird in Kapitel 3 mit der Theorie der Pfadabhingigkeit ein
alternativer Erkldrungsansatz vorgeschlagen. Neben der Darstellung der konsti-
tuierenden Merkmale und Phasen pfadabhingiger Prozesse (Abschnitt 3.2 und
3.3) erfolgt dabei auch die Herausarbeitung des Beitrages, den die Theorie der
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Pfadabhingigkeit bei der Erkldrung der Persistenz inferiorer Entscheidungen
liefern kann (Abschnitt 3.6).

Im methodischen Teil der Arbeit wird zundchst der Forschungsplan, welcher im
Vorfeld der empirischen Untersuchung entwickelt wurde, vorgestellt. Es wird
aufgezeigt, wie das fiir die Untersuchung addquate Forschungsdesign bestimmt
wurde (Abschnitt 4.2) und wie die zentralen theoretischen Konstrukte der
Theorie der Pfadabhéngigkeit operationalisiert wurden (Abschnitt 4.3). Daran
anschliefend wird dargestellt, wie die empirische Untersuchung durchgefiihrt
wurde, welche Quellen zur Datenerhebung zur Verfiigung standen und wie die
Aufbereitung und Auswertung der erhobenen Daten erfolgte (Abschnitt 4.4).

Der empirische Teil der Arbeit gliedert sich in drei zentrale Kapitel. Im ersten
Kapitel des empirischen Teils erfolgt zunéchst eine Darstellung der allgemeinen
Geschiftsentwicklung der Bankgesellschaft Berlin in den Jahren 1994 bis 2001
(Kapitel 5). Da sich die Krise der Bankgesellschaft Berlin des Jahres 2001
mafgeblich auf das Geschéft der IBG mit geschlossenen Immobilienfonds
zuriickfiihren ldsst, wird dieses in Kapitel 6 ausfiihrlich untersucht. Dabei wird
zum einen die Entwicklung des Geschéfts mit geschlossenen Immobilienfonds
skizziert (Abschnitt 6.1) und zum anderen werden die Besonderheiten der
geschlossenen Immobilienfonds der IBG und die hieraus resultierenden Risiken
fiir die Bankgesellschaft Berlin beschrieben (Abschnitt 6.2. und 6.3). Inwieweit
die Theorie der Pfadabhingigkeit geeignet ist, die Entwicklung der Bankgesell-
schaft Berlin zu erhellen, wird im dritten Teil der empirischen Untersuchung
gezeigt. Dazu erfolgt eine pfadtheoretische Analyse der Entwicklung der
Bankgesellschaft Berlin in den Jahren 1994 bis 2001. Es wird untersucht, ob die
in Kapitel 3 identifizierten charakteristischen Phasen pfadabhéngiger Prozesse
und die sie konstituierenden Merkmale nachgewiesen werden konnen (Kapitel
7). Im abschlieBenden Schlussteil der Arbeit werden die Ergebnisse der Untersu-
chung noch einmal zusammengefasst und es erfolgt eine kritische Diskussion
dieser Ergebnisse.
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