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Was erwartet mich in diesem Kapitel?

Im Rahmen des aktuellen Paradigmenwechsels in der modernen Geschaftswelt gilt
die Digitalisierung als der Haupttreiber schlechthin. In einer Zeit, in der plotzlich und
unvorhersehbar Veranderungen auftreten, stellt das Treffen von eindeutigen Ent-
scheidungen eine besonders grofie Herausforderung fur Unternehmen dar. Ware es
in einem derartig turbulenten Umfeld nicht vorteilhaft ein Werkzeug zu besitzen, mit
dem dennoch gute Entscheidungen getroffen werden kdnnen, obwohl die Welt so
volatil und ungewiss ist? Eine solche Entscheidungslogik ist unter dem wissen-
schaftlichen Begriff Effectuation bekannt und wird im Rahmen dieser Arbeit naher
betrachtet.

Liebe Leserinnen und Leser, aufgrund der besseren Lesbarkeit wird in manchen Ab-
schnitten dieser Arbeit auf eine permanente Nennung aller Geschlechterrollen ver-
zichtet. Es wird ausdriicklich darauf hingewiesen, dass sich die im Rahmen des je-
weiligen Kontextes verwendete Form auf alle Geschlechteridentitdten bezieht.
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Einleitung

1 Einleitung

Im Zeitalter der Digitalisierung erlebt die moderne Geschaftswelt einen deutlich
spurbaren Wandel. Die besondere Herausforderung besteht vor allem in der Anpas-
sungsfahigkeit an die dynamischen Bedingungen, denen wir in diesen stiirmischen
Zeiten ausgesetzt sind. In diesem Kontext sollte sich auch das Thema Fiihrung und
Entscheidungsfindung in Unternehmen einem Wandel unterziehen, um in der zu-
kiinftigen Geschaftswelt wettbewerbsfahig zu bleiben. Dafiir ist es notwendig, sich
mit der Umsetzung wesentlicher Elemente der Digitalisierung zu befassen. Werden
diese ignoriert, konnte die Existenz des Unternehmens auf dem Spiel stehen.

»1 think the next century will be the century of complexity.”
Stephen Hawking (1942 - 2018)

Im Zuge dieser grundlegenden Transformation durch die Digitalisierung, erfahrt die
Geschaftswelt in den letzten Jahren eine Verdnderung, die fiur manche Menschen
aufgrund der Geschwindigkeit kaum mehr greifbar ist. Demzufolge werden zukiinf-
tige Vorhaben immer unsicherer und unvorhersehbarer. In diesem Zusammenhang
fallt oftmals der Begriff ,VUKA“. Hinter dem Akronym stecken die Begriffe Volatilitat,
Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat. In einer VUKA-Welt miissen sich Unter-
nehmen neben plotzlich und in kiirzester Zeit zahlreich auftretenden Veranderun-
gen, auch auf eine unsichere Zukunft einstellen, in der eine Planung von Ereignissen
nahezu unmoglich ist. Dies hat einen vermehrten Umgang mit Risiken zufolge. Da-
neben sind Probleme durch ihre zunehmende Komplexitat kaum noch vollstandig
zu erfassen, weil ihre Strukturen durch eine Vielzahl von Verknupfungen und Abhan-
gigkeiten untereinander so verstrickt sind, dass einige Themen undurchschaubar
scheinen. Die Ambiguitat beschreibt in diesem Zusammenhang die Mehrdeutigkeit,
wodurch es zu wesentlich mehr Widerspriichen und einem gréReren Spielraum flr
verschiedene Interpretationen kommt. Dies erschwert das eindeutige Treffen von
Entscheidungen.!

Um es vereinfacht auszudriicken kdnnen in einer solchen VUKA-Welt von einem auf
den anderen Tag neue Geschaftsmodelle entstehen, aber auch genauso schnell wie-
der verschwinden. Ursachen und deren Wirkung sind langst nicht mehr klar trenn-
bar, weil zu viele Faktoren einwirken. Als Folge davon lasst sich auch das Kunden-
verhalten immer weniger prognostizieren, was am Ende das Erstellen von Business
Cases zu einer noch grofleren Herausforderung werden lasst. In den aktuellen Zei-
ten voller ungewisser Situationen ist es notwendiger denn je, sich mit einer eigen-
standigen und wissenschaftlich fundierten Logik zu befassen, um gute Entscheidun-
gen treffen zu kdnnen.

tVgl. Mattes, Gesunde Fiihrung in der VUKA-Welt, 17-18.
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2 Effectuation

Im Rahmen der Entrepreneurship-Forschung ist es Wissenschaftlern gelungen mit
einigen Mythen Uber die aultergewohnlichen Talente erfolgreicher Unternehmer:in-
nen aufzuraumen. Untersuchungen deckten die Hintergriinde ihrer Entscheidun-
gen, Denkweisen und Handlungen auf. Diese Erkenntnisse laufen unter dem wissen-
schaftlichen Begriff Effectuation zusammen. Effectuation beschreibt eine anwend-
bare Logik, um ins Handeln zu kommen, um Risiken zu minimieren, Partnerschaften
einzugehen und Zuféllen offen gegeniiberzustehen.? Durch diese Logik ist es auch
ohne eine genaue Planung moglich, proaktiv die Zukunft zu gestalten.?

Beispiel 2 - 1: Effectuation in der Kiiche*

Stellen Sie sich vor, Sie haben am Abend Gaste zum Essen zu Besuch. Dafiir ge-
hen Sie in der Regel Ihr Kochbuch durch und suchen ein passendes Gericht aus,
welches am Abend auf dem Tisch stehen soll. Hierflir miissen Sie zunachst auf
der Zutatenliste des Rezepts schauen, was alles benétigt wird, um schlieBlich
einkaufen gehen zu konnen. Wenn Sie Pech haben, gibt es nicht alle notwendi-
gen Zutaten beim Tante-Emma-Laden um die Ecke. Sie sollten also im Voraus
planen, wo genau Sie Uiberall einkaufen. Durch den Besuch im Supermarkt be-
schaffen Sie sich die notwendigen Mittel fiir Ihr Vorhaben, mit dem Sie Zuhause
schlieBlich beginnen kdnnen.

Wahrscheinlich haben Sie dieses Szenario schon mehrfach durchlebt. Bei die-
sem Vorgehen sind Sie nach der kausalen Logik® vorgegangen, d. h. auf Basis ei-
nes festen Ziels haben Sie analysiert, was fiir die Zielerreichung alles benétigt
wird. Sie mussten sorgfaltig planen und die notwendigen Ressourcen beschaf-
fen, bevor Sie liberhaupt erst Handeln bzw. das Vorhaben umsetzen konnten.

Erfolgreiche Unternehmer:innen wiirden das Vorhaben anders angehen. Sie se-
hen sich im Kuhlschrank nach Zutaten um und tberlegen, was sich denn daraus
kochen lasst. Auf dieser Grundlage beginnen sie schliefRlich mit dem Kochen
und kreieren wahrenddessen ein Meni. Moglicherweise entdecken sie durch
den Blick in die Speisekammer noch weitere Zutaten, welche das Menu ergan-
zen. Durch diese Zusammensetzung entsteht am Ende etwas Neues, eine Eigen-
kreation, die Sie so in keinem lhrer Rezeptblicher vorfinden wiirden.

2vgl. Faschingbauer, Grichnik, und Mauer, ,,Uber Effectuation | Effectuation erklart in 30 Sekunden*.

3Vgl. Faschingbauer, Grichnik, und Mauer, ,Effectuation - was ist das?.“

*Vgl. Sarasvathy, Effectuation: Elements of Entrepreneurial Expertise, 74.

° Die kausale Logik ist gleichbedeutend mit der klassischen Management-Methode, wie sie an Universitaten und Hoch-
schule weltweit gelehrt wird. Es wird hierbei auf Basis eines zuvor festgelegten Ziels, mit den dafiir notwendigen Mit-
teln versucht, den optimalen (schnell, glinstig, effizient) Weg zu finden, um das Ziel zu erreichen.

Hinweis:
Hier klicken fiir
Ted Talk


https://www.youtube.com/watch?v=oFLQL50PZQQ
https://www.youtube.com/watch?v=oFLQL50PZQQ

Effectuation

2.1 Wissenschaftlicher Hintergrund

Ende des letzten Jahrhunderts spekulierten Forscher:innen oft dariiber, was Unter-
nehmer:innen so ,unternehmerisch“ macht. In diesem Kontext gab es bislang keine
aufstrebenden Untersuchungen. Im Jahr 1997 nahm sich Saras D. Sarasvathy der
Thematik im Rahmen ihrer Dissertation an. Die Entrepreneurship-Forscherin und
Kognitionswissenschaftlerin stellte sich damals zwei Fragen. Zum einen interes-
sierte sie, welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede es bei den Entscheidungs-
prozessen von erfahrenen Unternehmern gibt, mit denen sie bei der Griindung von
Unternehmen und dessen Aufbau konfrontiert sind. Zum anderen wollte sie unter-
suchen, welche grundlegenden Uberzeugungen diese Entscheidungsprozesse be-
einflussen, obwohl ein Markt nicht bzw. noch nicht vorhanden war. Begleitet wurde
sie bei Ihrer Forschung vom Wirtschaftsnobelpreistrager Herbert Simon.®

Die wohl naheliegendste Methode, um mit den Untersuchungen zu beginnen war
vermeintlich die einfache Befragung nach den Erfahrungen und Erkenntnissen, die
die sogenannten Expert Entrepreneurs aus all den Jahren mitgenommen haben. Das
Problem ist, dass diese Personen ausgezeichnete Erzahler:innen sind. Deshalb kon-
nen entsprechend durchgefiihrte Studien durch reine Befragungen im Nachhinein
voreingenommen sein. Daher nutzte Sarasvathy die Methode des ,think-aloud ver-
bal protocols“. Bei dieser Forschungsmethode wird den Studienteilnehmer:innen
eine Reihe von typischen Aufgaben ihres Fachgebiets vorgelegt, wobei sie beim Lo-
sen laut denken sollen.’

Fur die Untersuchungen mussten zunachst die Expert Entrepreneurs naher definiert
werden. Diese sind Personen, welche:

m  mehrere Unternehmen, davon erfolgreiche und geschei-
terte, gegrindet haben,

m  mindestens zehn Jahre Erfahrung in der Griindung und
Fihrung von Unternehmen haben und

m davon mindestens eines an die Borse gebracht haben.®

Im Jahr 1997 erfiillten in den Vereinigten Staaten 245 Personen diese Kriterien, von
denen am Ende 45 bereit waren an der Studie von Sarasvathy teilzunehmen. Die Ex-
pert Entrepreneurs waren im Alter von 41 bis 81 Jahren und der Jahresumsatz ihrer
Unternehmen lag damals zwischen 200 Millionen und 6,5 Milliarden USD. Darunter
war eine Vielzahl an Branchen vertreten, wie bspw. die Einzelhandels-, Telekommu-
nikations-, IT- und Stahlbranche.®

6 Vgl. Sarasvathy, Effectuation: Elements of Entrepreneurial Expertise, 12.
"Vgl. ebd.

8vgl. ebd, 21.

°Vgl. ebd, 21-23.
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Im Rahmen der Studie arbeiteten sich die Teilnehmer innerhalb von zwei Stunden
durch eine von Sarasvathy entwickelte 17-seitige Aufgabenstellung, wobei sie beim
Losen der Aufgaben laut denken sollten. Jeder von ihnen stand vor denselben zehn
Entscheidungssituationen. Am Ende sollten alle ein Unternehmen auf Basis von ein
und derselben Produktidee aufbauen. Diesen Entscheidungssituationen innerhalb
der Aufgabe steht laut Sarasvathy jeder Entrepreneur im Laufe einer Unterneh-
mensgriindung bzw. beim Aufbau eines Unternehmens gegeniiber.*

Durch die grindliche Analyse der Think-Aloud-Protokolle konnte Sarasvathy
schliefRlich einige Gemeinsamkeiten in den Entscheidungsprozessen der Expert Ent-
repreneurs entdecken. In Folge ihrer jahrelangen Erfahrung in der Griindung und
Flhrung von Unternehmen, wendeten sie bei Entscheidungen in ungewissen Situa-
tionen eine ganz bestimmte Logik an. Im Rahmen der Studie konnte Sarasvathy die
eindeutige Existenz einer bestimmten Form des Entscheidens, des Denkens und des
Handelns bestatigen, welche die Unternehmer unbewusst bevorzugten. Aus ihrer
Forschung lief3en sich schlief3lich einige zusammenhangende Prinzipien ableiten.!!

2.2 Die Grundprinzipien

In diesem Unterkapitel werden die zuvor genannten Prinzipien einzeln vorgestellt.
Diese sollen dabei helfen, unter Ungewissheit eine gute Entscheidungsfindung zu
ermoglichen. Ausgewahlte Beispiele sorgen im jeweiligen Kontext fiir eine bessere
und moglichst praxisnahe Vorstellung. Daneben erfolgt eine klare Trennung zur
kausalen Logik. Diese Thematik wird in Unterkapitel 3.1 nochmals aufgegriffen.

2.2.1 Mittelorientierung

Bei der kausalen Logik basiert alles auf einer genauen Zielvorstellung. Es gilt daher
das Prinzip der Zielorientierung. Wenn das Ziel erst einmal festgelegt wurde, werden
alle Hebel in Bewegung gesetzt, um genau dieses Ziel auch zu erreichen. Bei zielori-
entiertem Handeln werden also die notwendigen Ressourcen beschafft, um mog-
lichst effizient, d. h. kostengiinstig, schnell und sicher, am Ziel anzukommen. Dem
Ziel wird die volle Aufmerksamkeit gewidmet, wodurch ein Tunnelblick entsteht
und das restliche Umfeld oft ausgeblendet wird.*?

Bei der Effectuation-Logik hingegen liegt der Fokus auf der Mittelorientierung. Es
wird sich demnach an den vorhandenen Mitteln orientiert, welche unmittelbar zur
Verfligung stehen. Darauf aufbauend wird tiberlegt, welche Ergebnisse durch diese
Mittel erzielt werden konnen. Dabei ist das letztliche Ziel noch offen bzw. verandert
sich im Laufe der Zeit in Abhangigkeit von den verfligbaren Mitteln. Das Ziel wird
aufgrund des breiten Blickwinkels entsprechend laufend aktualisiert, wodurch auf-
tretende Veranderungen in das Vorhaben miteinbezogen werden kdnnen. Wenn es

0ygl. Sarasvathy, ,What Makes Entrepreneurs Entrepreneurial?®, 1.
vgl. ebd.
12ygl. Faschingbauer, Effectuation, 70-71.
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sich um ein stabiles Umfeld handelt, in dem die Zukunft gut geplant werden kann,
ist dieser Ansatz natdirlich nicht sehr nitzlich. Fir Vorhaben in einem ungewissen
Umfeld, kann die Mittelorientierung und die entsprechend laufende Anpassung und
Konkretisierung des Ziels jedoch von Vorteil sein.*?

Die zur Verfligung stehenden Mittel beginnen oftmals ganz nah an der eigenen Per-
son. In der Studie von Sarasvathy haben sich die Teilnehmer deshalb folgende Fra-
gen gestellt:

m Werbinich?
m Wasweildich?
m Wen kenneich?

Die erste Frage zielt vor allem auf die eigene Identitat ab, d. h. auf Charaktereigen-
schaften oder auch Vorlieben. Dabei kénnen personliche Werte eine Rolle spielen,
die eine Person mit voller Uberzeugung vertritt oder auch bestimmte Herzensange-
legenheiten. Was ist der Person wichtig und was will sie keinesfalls.**

Die zweite Frage zielt auf den eigenen Wissenskorridor ab. Darunter zahlen samtli-
che Fahigkeiten, Fachkenntnisse oder Erfahrungen aus der bisherigen beruflichen
Laufbahn, sei es durch die Berufsausbildung oder das Studium. Ebenfalls zahlen ge-
wonnene Erkenntnisse aus dem privaten Umfeld, z. B. im Rahmen von umgesetzten
Projekten, einem Gap Year im Ausland oder aus dem WG-Leben zum eigenen Wis-
senskorridor dazu.®®

Die dritte und letzte Frage bezieht sich auf das soziale und berufliche Netzwerk. Da-
mit ist gemeint, wer aus dem eigenen Umfeld bereit ist, das Vorhaben voranzubrin-
gen und mitzumachen. Neben guten Ratschlagen geht es vielmehr darum, Personen
mitan Bord zu holen, welche wiederum neue Mittel miteinbringen kénnen, wodurch
das Ziel wieder ein Stiick weit konkretisiert wird. Faschingbauer spricht in dem Zu-
sammenhang davon, dass schwachere Kontakte tendenziell einen grofkeren Mehr-
wert fiir das Vorhaben bieten. Die Personen aus dem engeren Kreis verfiigen oftmals
uber sehr @hnliche Mittel wie die eigene Person selbst.®

Die bisherige Bestandsaufnahme der eigenen Mittel fiihrt bereits zu einigen Ideen
und Zielvorstellungen, bei denen es nicht sonderlich sinnvoll ist, wahlerisch vorzu-
gehen. Stattdessen geht es eher um die Betrachtung mehrerer Moglichkeiten, was
uberhaupt alles durch die vorhandenen Mittel moglich ist. Bei der Mittelorientie-
rung haben Personen gleichzeitig mehrere Ziele im Blickfeld.’

13vgl. Faschingbauer, Effectuation, 71.
vgl. ebd., 72-75.

3vgl. ebd., 75-76.

%vgl. ebd., 78-79.

vgl. ebd., 80.
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Das nachfolgendes Beispiel soll einen praxisnahen und greifbaren Bezug zu einer
mittelorientierten Denkweise aufzeigen.

Beispiel 2 - 2: Die smarte Steuererklarung - Steuerbot GmbH

Die Steuerbot GmbH wurde im Jahr 2017 von den drei Freunden Jochen Schol-
lig, Marc Neumann und Waldemar Wunder gegriindet. Mit ihrer App ist es mog-
lich, eine Steuerklarung auf dem Smartphone schnell und unkompliziert durch-
zufiihren. Die leitende Frage zuvor war, wie sie eine sinnvolle Verbindung zwi-
schen Technologie und sozialem Impact schaffen konnen, wodurch ihre Vision
einer einfacheren Steuererklarung per App entstand.*®

In einem Podcast von Masterstudierenden der Universitat Hohenheim berichtet
Jochen Schollig Giber seine Erfahrungen mit Effectuation beim Aufbau von Steu-
erbot. Fur die eigentliche Entwicklung der App brachten sie bereits das entspre-
chende technische Know-how durch ihr Studium mit. Die Idee war es, einen
Chatbot mit einem Frage-Antwort Spiel zu bauen, d. h. der Nutzer beantwortet
innerhalb des Chats Fragen zu seiner Steuerklarung. Dies ist vergleichbar mit ei-
nem gangigen Messenger-Dienst. Daneben konnten sie auf die Erfahrung vorhe-
riger Unternehmensgriindungen zurilickgreifen. Beim Starten von Steuerbot
hatten sie allerdings kein Hintergrundwissen zu den Steuern selbst. Daraufhin
griffen sie auf zwei angehende Steuerberater aus ihrem Netzwerk zurlick, die
ihnen geholfen haben diese Expertise in den Chatbot zu bringen.*®

Die Moderatoren der Podcast-Folge stellten Schollig noch die Frage, welche Person-
lichkeitseigenschaften er denn als forderlich fiir Unternehmer sieht und welche
ihnen bei der Griindung geholfen haben. Seine Antwort war, den Mut zu haben Ent-
scheidungen zu treffen, denn dies ist besser als keine Entscheidung zu treffen.?

Im Rahmen des Beispiels ist gut erkennbar, dass die Grunder bei den eigenen vor-
handenen Mitteln begonnen haben, ohne eine genaue Vorstellung davon, wie sie
uberhaupt zum Ziel kommen. Dabei nutzen sie u. a. ihr personliches Netzwerk.

Die Devise hier: Die Mittel bestimmen das Ziel, nicht das Ziel die Mittel!

2.2.2 Leistbarer Verlust

Bei der kausalen Logik wird vor der eigentlichen Handlung darliber nachgedacht,
welchen Nutzen diese liberhaupt mit sich bringt. Die Orientierung erfolgt am erwar-
teten Ertrag. Wenn dieser nur hoch genug erscheint, sind Personen oftmals bereit

8ygl. Neumann, ,Steuererklarung fiir alle“.
¥ vgl. I-Talks: Entrepreneurship & Innovation, ,Effectuation & Causation: Mut zur Entscheidung.
2vgl. ebd.

Hinweis:
Hier gehts
zum Podcast
mit Jochen

Schéllig


https://open.spotify.com/episode/3qW1P7vykjO0p6HyhjPzpL?si=10c9f35e486a4466
https://open.spotify.com/episode/3qW1P7vykjO0p6HyhjPzpL?si=10c9f35e486a4466
https://open.spotify.com/episode/3qW1P7vykjO0p6HyhjPzpL?si=10c9f35e486a4466
https://open.spotify.com/episode/3qW1P7vykjO0p6HyhjPzpL?si=10c9f35e486a4466
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viele Mittel in die Hand zu nehmen und zu investieren. Dabei wird durch den grol3-
zugigen Einsatz in der Regel ein hohes Risiko eingegangen, damit das Ergebnis auch
wirklich dem erwarteten Ertrag entspricht. Wie auch beim Prinzip der Zielorientie-
rung ist dieser Ansatz gut, solange das Umfeld stabil und die Zukunft vorhersehbar
ist. Was ist aber, wenn dies nicht der Fall ist, wie z. B. in der VUKA-Welt?*

In Zeiten der ungewissen Zukunft lasst sich oft nicht vorhersagen, welche Ergeb-
nisse unser Handeln zur Folge hat. Bei der Effectuation Logik fragen sich Entschei-
der:innen deshalb, was ihnen ein Versuch eigentlich wert ist. Erst wenn sie entspre-
chend ihren Einsatz festgelegt haben, fangen sie an zu handeln. Einsadtze knnen
neben finanziellen Mitteln auch z. B. Zeit oder Energie sein, die sie investieren. Die-
ses Effectuation-Prinzip nennt sich leistbarer Verlust. Entscheidend ist hier was Per-
sonen bereit sind an Mitteln einzusetzen, unter der Pramisse, dass sie alles verlieren
konnten. Die Entscheider:innen wissen bei diesem Ansatz zwar nicht welchen Ertrag
die Handlung bringt, haben aber dennoch die Moglichkeit diesen durch ihr Handeln
zu beeinflussen. Dieser Ansatz der Entscheidungsfindung ist ein Schliisselfaktor bei
Entscheidungen unter Ungewissheit, bei denen am Ende trotzdem die weitere
Handlungsfahigkeit sichergestellt wird.?

Beispiel 2 - 3: 15 % Kultur - 3M Deutschland GmbH

3M ist ein weltweit agierender Technologiekonzern, welcher in den vergange-
nen Jahren mehrere tausend Patente angemeldet hat. Im Rahmen ihres Innova-
tionsmanagement investierte 3M im Jahr 2019 knapp 6 % ihres Umsatzes in die
eigene Forschung und Entwicklung. In diesem Zusammenhang wurde bereits
vor mehreren Jahrzehnten die 15 % Kultur eingefiihrt. Die Mitarbeiter konnen
sich 15 % ihrer Arbeitszeit Projekten widmen, welche sie besonders interessie-
ren. Durch die intrinsische Motivation wird die Kreativitat, Risikobereitschaft
und Zusammenarbeit untereinander erhoht, wodurch neue und innovative Pro-
dukte fur 3M entstehen. Die 15 % Kultur gibt den Mitarbeitern die Freiheit etwas
Neues auszuprobieren, dabei Risiken einzugehen und aus Fehlschlagen zu ler-
nen.? Daraus sind bereits einige Verkaufsschlager hervorgegangen, u. a. die be-
kannten Post-1t® Notes.**

Erfolgreiche Unternehmer:innen arbeiten also in kleinen Schritten nach leistbaren
Einsatzen. Dabei merken sie schneller, wann es sinnvoll ist, ein Vorhaben abzubre-
chen.3M hatden leistbaren Verlust so definiert, dass die Mitarbeiter:innen sich 15 %
ihrer Arbeitszeit mit innovativen und interessanten Ideen beschaftigen konnen,
ohne den Druck, dass unbedingt etwas Neues entstehen muss. Sollten dabei keine
Fortschritte erkennbar sein, kénnen sie sich einfach anderen Ideen widmen.

2 vgl. Faschingbauer, Effectuation, 86-89.

2vgl. ebd.

2 Vgl. 3M Center, ,,3M 2020 Sustainability Report*, 198.
24Vgl. 3M Deutschland GmbH, ,,15% Regel“.

Hinweis:
15 % Kultur von
3Mim Video


https://www.youtube.com/watch?v=1D3DqIMLntM
https://www.youtube.com/watch?v=1D3DqIMLntM
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Daneben werden auch Eigeninitiative und Kollaboration unter den Mitarbeitern ge-
fordert, wodurch etwas Neues entstehen kann und wieder neue Mittel in das Vorha-
ben einflieRen. Diese 15 % stellt fiir 3M den leistbaren Verlust dar, bei dem sie den-
noch handlungsfahig bleiben.

Die Devise hier: Setzen Sie nur das aufs Spiel, was Sie bereit sind, vollstandig zu
verlieren!

2.2.3 Umstidnde und Zufalle

Bei der kausalen Logik konnen auftretende Zufalle und unerwartete Ereignisse fa-
tale Folgen haben. Sie stellen immer ein Problem dar und gefahrden die Zielerrei-
chung. Deshalb ist von vornherein darauf zu achten, sich gegen samtliche Eventua-
litaten vorzubereiten, um trotzdem noch auf Kurs zu bleiben. Um wettbewerbsfahig
zu bleiben verfligen Unternehmen in der Regel iiber ein Risikomanagement, um das
Schadenspotenzial von auftretenden Gefdhrdungen unmittelbar eingrenzen zu
konnen und die Zielerreichung weiterhin sicherzustellen.®

Bei der Effectuation-Logik werden Umstdnde und Zufiille als neue Gelegenheiten an-
gesehen. Es wird versucht aktiv mit diesen zu arbeiten und daraus einen Nutzen zu
ziehen. Solche Uberraschungen bieten die Chance, die Kontrolle (iber die aktuell
ungewisse Zukunft zu bernehmen. Uberraschungen werden im unternehmeri-
schen Kontext oftmals mit etwas negativem assoziiert. Sie konnen jedoch auch eine
positive Wirkung haben, mit deren Hilfe sich das eigentliche Vorhaben durchaus
besser gestalten lasst. Wird grundlegend nur darauf geachtet Zufalle zu vermeiden,
werden auch systematisch potenzielle Chancen vermieden.?®

Durch den Zufall werden im tUbertragenden Sinn die Karten am Tisch neu gemischt,
wodurch in einem neuen Spiel wieder Chancengleichheit fiir die Teilnehmer be-
steht. Der Vorteil ist jetzt allerdings nicht mehr auf der Seite desjenigen, der vorher
sorgfaltig geplant hat, sondern auf der Seite derer, die unter den neuen Umstanden
besser zurechtkommen. Wahrend die eine Person hektisch mit der Anpassung des
Plans beschaftigt ist, sucht die andere Person nach Moglichkeiten die neuen Karten
zu ihren Gunsten zu nutzen.?’

Beispiel 2 - 4: Die smarte Steuererklarung - Steuerbot GmbH

Im weiteren Verlauf des Podcasts zwischen den Masterstudierenden der Univer-
sitat Hohenheim und Jochen Schéllig gab es erneut Uberschneidungen zwi-
schen der Effectuation-Theorie und seiner Erfahrung aus der Praxis mit Steuer-
bot. In der Corona-Pandemie stellte das Team ihr Geschaftsmodell von einer

% Vgl. Faschingbauer, Effectuation, 105-6.
%vgl. ebd.
2"vgl. ebd.
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kostenlosen auf eine zahlungspflichtige Version um. Durch diesen Umstieg
rechnete das Team mit einem hohen Riickgang der Nutzerzahlen. Dieser Fall ist
jedoch nicht eingetreten. Dies gab ihnen die Moglichkeit mit den zusatzlichen
finanziellen Mitteln langfristiger zu denken und Neues zu entwickeln, was ei-
gentlich erstin 5 bis 10 Jahren geplant war.?

Beispiel 2 - 5: Don Basili

Fiir Sascha Basler, den Inhaber des italienischen Restaurants Don Basili in
Tangstedt, bot die Corona-Pandemie eine ungeahnte Chance. Einige Tage nach-
dem er kurzfristig sein Lokal auf unbestimmte Zeit schlieRen musste, stand er
vor leeren Tiefklhltruhen im Supermarkt. Statt frische Pizza zu verkaufen, kam
ihm die Idee selbst Tiefkiihlpizzen herzustellen und diese im Supermarkt anzu-
bieten. Kurze Zeit spater nahmen gleich mehrere Supermarkte in der Umge-
bung seine Pizza mit ins Sortiment auf. Er investierte in neue Maschinen und
baute schlieBlich sein Restaurant zu einer Manufaktur um.?

Wie am Beispiel von Jochen Schollig zu sehen, ist es Steuerbot durch die zusatzli-
chen finanziellen Mittel, mit denen sie in diesem Rahmen zuvor nicht gerechnet hat-
ten, moglich, langfristiger zu denken und ihre Ziele entsprechend anzupassen und
etwas Neues zu entwickeln. Des Weiteren bot sich Sascha Basler durch einen Zufall
eine ungeahnte positive Chance, die er zu seinen Gunsten ausnutzte. In diesem Zu-
sammenhang war es ihm moglich sein Geschaftsmodell von Grund auf zu verandern
und in einen neuen Markt vorzudringen.

Die Devise hier: Offenheit statt Verschlossenheit gegenuiber Zufallen!

2.2.4 Vereinbarungen und Partnerschaften

Bei der kausalen Logik wird von bereits existierenden Markten ausgegangen, in de-
nen es gilt, sich gegenliber der Konkurrenz durchzusetzen bzw. abzugrenzen. Un-
ternehmen investieren viel in die Analyse ihrer Umwelt mit dem Ziel mogliche Part-
ner und potenzielle Konkurrenz zu identifizieren. Fiir eine mogliche Zusammenar-
beit mit Partnern werden zunachst klare Schnittstellen gebildet, d. h. wie wird un-
tereinander kommuniziert und was kann von dem jeweils anderen erwartet werden.
Erst dann konnen die richtigen Partner fiir das Zielvorhaben systematisch ausge-
wahlt werden.*

8ygl. I-Talks: Entrepreneurship & Innovation, , Effectuation & Causation: Mut zur Entscheidung®.
»Vgl. Behrmann, ,Wegen Corona: Tiefkiihlpizza statt frischer Restaurant-Kiiche*.
0 vgl. Faschingbauer, Effectuation, 121-22.

Hinweis:

Hier geht zur
Geschichte

von Don Basili
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Effectuation

Bei der Effectuation-Logik wird hingegen davon ausgegangen, dass in Zeiten der
Ungewissheit noch keine konkreten Markte fiir das Vorhaben existieren. Es kann
folglich zu keiner Abgrenzung von anderen Unternehmen kommen, weil noch nicht
feststeht, wer lUiberhaupt Konkurrent, Kunde oder Partner ist. Beim Prinzip Verein-
barungen und Partnerschaften geht es darum, friihzeitig mit anderen Menschen zu
kommunizieren und entsprechend mit denjenigen eine Partnerschaft einzugehen,
die am noch unsicheren Vorhaben Interesse zeigen, bereit sind sich aktiv zu beteili-
gen und Risiko zu libernehmen. Dies fuhrt wiederum zu neuen Mitteln, durch die ein
gemeinsames Zielvorhaben in eine neue Richtung gelenkt werden kann.3!

Beispiel 2 - 6: Der digitale Rollstuhl - Munevo GmbH

Die Munevo GmbH wurde 2018 gegriindet und ist ein Start-up aus Miinchen,
welches eine Sondersteuerung fur elektrische Rollstiihle entwickelte. Dadurch
wird es Menschen mit korperlicher Beeintrachtigung ermdoglicht, ihren Rollstuhl
mittels Kopfbewegungen zu steuern und sich mit Hilfe einer Smartglass selb-
standig fortbewegen zu konnen.*

Fur die technische Umsetzung der Steuerung konnte das Team um Claudiu Le-
verenz auf die Kenntnisse des vorangegangenen Studiums zurlickgreifen. Dane-
ben mussten sie sich fur das Zertifizierungsvorhaben des Produkts als Medizin-
produkt vieles selbst aneignen, da sie keine Vorkenntnisse im Bereich der Medi-
zinproduktrichtlinien hatten. Aufgrund zunehmender Komplexitat beim Aufbau
des Unternehmens stieRen sie auf Schwierigkeiten in flir sie unbekannter Um-
gebung. Leverenz rat deshalb, sich rechtzeitig auf Partnerschaften einzulassen.
Im Zuge dessen gingen sie mehrfach u. a. auf Krankenhauser, Therapeuten und
auch den Kunden selbst zu, um sich eine Rlickmeldung einzuholen und mit die-
sem neuen Input ihr Produkt stetig besser zu machen und erfolgreicher am
Markt zu werden.?*?

Die Devise hier: Partnerschaft statt Konkurrenzdenken!

2.3 Das dynamische Effectuation-Modell

Ein Handlungsanlass ist die Grundvoraussetzung flir jedes Vorhaben. Bei der kausa-
len Logik ist dieser eine konkrete Idee bzw. ein Ziel, dass erreicht werden soll. Auch
bei Effectuation kann eine Idee hilfreich sein, ist jedoch keine notwendige Voraus-
setzung. Handlungsanlasse konnen auch anderer Natur sein, wie z. B. ein Problem,
das als storend empfunden wird, eine besondere Begeisterung fiir eine bestimmte

3vgl. ebd.
32Vgl. munevo GmbH, ,munevo DRIVE®.
3vgl. Lindner, Sun, und Greis, ,Digitale Transformation - Umbruch in der Gesellschaft*, 158-59.
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Thematik oder auch der einfache Wunsch nach einer Veréanderung. Bei Effectuation
ist das Handeln der zentrale Punkt.*

Nachdem es also einen Anlass zum Handeln gibt, richtet sich der nachste Blick auf
die zur Verfligung stehenden Mittel und lasst die Frage aufkommen, was damit ge-
tan werden kann. Mit Handeln ist in diesem Kontext gemeint, mit dem noch unsi-
cheren Vorhaben auf andere zuzugehen, die bereit sind sich zu beteiligen. Daneben
sollte festgelegt werden, wie hoch der Einsatz eines jeweiligen Versuchs sein darf,
unter der Pramisse, alles zu verlieren aber dennoch handlungsfahig zu bleiben.
Neue Personen erganzen die vorhandenen Mittel und beeinflussen damit den Hand-
lungsspielraum. Weiterhin kann das Vorhaben durch das hinzugekommene Know-
how der Partner die Zielrichtung beeinflussen. Durch jeden Zyklus wird eine Anpas-
sung bzw. eine Konkretisierung des Ziels vorgenommen, wodurch am Ende etwas
Neues entsteht.*> Wahrend der Zyklen kdnnen jederzeit Zufalle auftreten. Diese gilt
es in Chancen zu verwandeln und daraus etwas profitables fiir das Vorhaben zu zie-
hen. Folgende Abbildung 1 soll dies nochmals grafisch verdeutlichen.

Umstiinde Erweiterung der Ressourcen
und Zufiille S~ag ‘

\ Handlung
\
\ .
\ V\(Ijas kir;n |<;h Neue
\ amitan? Partnerschaften Mittel
Wer bin ich? 1 Mit wem kann We; lefsstSIChh
Was weif} ich? > »1 ichdariiber pf auteinnoc
Wen kenne ich? sprechen? unsn:here$
¥ Vorhaben ein?
Verfiigbare Mittel
g Was ist mir ein Kein C ‘ . , Ngue
Versuch wert? ein om‘mltment. Ziele
Leistbarer Verlust Sackgasse

a
Konvergenz der Ziele

< Neue Produkte, Markte, Unternehmen, ... >

Abb. 1: Das dynamische Effectuation-Modell**

3 Einsatz von Effectuation

Der bisherigen Arbeit nach zu urteilen konnte geschlussfolgert werden, dass Effec-
tuation gegeniiber der kausalen Logik im unternehmerischen Kontext tiberlegen ist
und dementsprechend die Methode der Wahl ist, um als Unternehmen tiberhaupt
erfolgreich zu sein. Dem ist aber nicht so. Wann der Einsatz welcher Logik sinnvoll

3 vgl. Faschingbauer, Effectuation, 142-43.
*Vgl. Faschingbauer, Grichnik, und Mauer, ,Effectuation - was ist das?.“
% In Anlehnung an Faschingbauer, Effectuation, 142.
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ist und wie etablierte Unternehmen Effectuation bei sich integrieren wird in diesem
Kapitel erlautert.

3.1 Effectuation vs. Causation

In der unternehmerischen Praxis gibt es kein Schwarz-WeiR-Denken, d. h. kein Un-
ternehmen verwendet ausschlief3lich Effectuation oder die kausale Logik. Beide
Handlungsprinzipien haben gleichermalen ihre absolute Daseinsberechtigung. In
manchen Situationen eignet sich der Effectuation-Ansatz besser als der kausale An-
satz und umgekehrt. Wissenschaftlich bewiesen ist jedoch, dass Ersterer bei Ent-
scheidungssituationen unter Ungewissheit zu besserem Output flihrt. Weiterhin be-
steht die Uberzeugung, dass die Einbindung von Effectuation in die Innovationspro-
zesse etablierter Unternehmen zu wesentlich hoheren Wettbewerbschancen in Zei-
ten der VUKA-Welt fiihrt.?”

Im Unternehmen gilt es somit situationsabhangig zu denken, zu entscheiden und zu
handeln. Fiir den optimalen Nutzen der kausalen Denkweise mussen drei Voraus-
setzungen erfiillt sein. Zum einen muss die Zukunft planbar sein. Meist geschieht
eine solche Planung auf Basis von Vergangenheitswerten. Zum anderen muss das
Ziel klar definiert sein. Die letzte Voraussetzung ist die Eindeutigkeit der vorhande-
nen Informationen. Es ist schwer ein Vorhaben zu planen, wenn die zur Verfligung
stehenden Informationen Spielraum fiir Interpretation zulassen. Zusammenfas-
send ist die kausale Logik dann sehr vorteilhaft, wenn sich die Zukunft planen lasst,
ein klares Ziel feststeht und die vorhanden Informationen eindeutig sind.*

Im Vergleich zur kausalen Denkweise hat Effectuation den optimalen Nutzen bei
den gegensatzlichen Voraussetzungen, d. h. bei ungewisser Zukunft, verhandelba-
ren Zielen und mehrdeutigen Informationen. Effectuation setzt also da an, wo fir
Prognosen die Vergangenheitswerte fehlen und somit keine Planung der Zukunft
moglich ist. Eine weitere Bedingungist, dass es kein fixes Ziel gibt. Es existieren zwar
Vorstellungen, diese werden aber z. B. erst durch die Zusammenarbeit mit anderen
Personen konkretisiert. Daneben kann Effectuation auch bei einem Uberfluss an un-
terschiedlichen Informationen hilfreich sein. Zusammenfassend ist Effectuation
dann von Vorteil, wenn die Zukunft noch ungewiss ist, konkrete Ziele noch nicht
vorhandenen sind und die Informationen nicht eindeutig genug sind, um auszusa-
gen auf welche Richtung das Vorhaben abzielt.**

Wie bereits am Anfang des Unterkapitels erwahnt, haben beide Denkweisen ihre Da-
seinsberechtigung. Mit jedem Vorhaben geht zu Anfang in der Regel eine Ungewiss-
heit einher. Je weiter ein Vorhaben in seiner Entwicklung voranschreitet, desto
mehr wird diese Ungewissheit Stiick fiir Stlick abgebaut. Das gilt z. B. fiir neue

3"vgl. Baierl und Grichnik, ,,Effectuation in etablierten Unternehmen: Die Handlungsprinzipien in der unternehmeri-
schen Praxis“, 67-68.

#Vgl. Faschingbauer, Effectuation, 60-62.

3 vgl. Faschingbauer, Effectuation, 63-64.
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Produkte, neue Markte oder auch ganz neue Unternehmen. Mit zunehmendem Ver-
lauf verandern sich dementsprechend die Schwerpunkte der Denkweisen. Gesam-
melte Vergangenheitswerte lassen zunehmend Prognosen zu, es entstehen Struk-
turen, das Know-how wird groRer und die Ziele klarer. Die Zukunft bzw. die Umge-
bung lasst sich nicht mehr so frei gestalten wie zuvor. Die wesentlichen Vorteile von
Effectuation liegen vor allem im friihen Stadium eines Vorhabens, da es hier nicht
sonderlich sinnvoll ist, sich mit groflen planerischen Aktivitaten und Analysen aus-
einanderzusetzen, weil die notwendigen Kenngrofien fehlen.*

Erfolgreiche Unternehmer:innen beherrschen beide Denkweisen und kdonnen sie
entsprechend einsetzen, je nachdem wie es die Umstande erfordern. In der Anfangs-
phase einer neuen Unternehmung bevorzugen sie den Effectuation-Ansatz gegen-
Uber dem kausalen Ansatz. Wahrend beide Denkweisen fachspezifisches Know-how
erfordern, verlangt Effectuation jedoch mehr Vorstellungsvermdgen, Spontanitat,
Risikobereitschaft und Verkaufsgeschick.*

In einem Interview wurde Sarasvathy die Frage gestellt, wann der kausale Ansatz
denn eine bessere Strategie ist als Effectuation. Ihre Antwort war, sobald sich bspw.
einer neuen Produktidee, einem neue Geschaftsmodell oder einem neuen Ver-
triebskanal angenahert wird, welche Hand und Ful} in der Geschaftswelt hat, dann
muss fiir eine Skalierung der kausale Ansatz herangezogen werden.*

Im Verlauf dieses Kapitels ist bisher deutlich zu erkennen, dass beide Methoden sich
nicht gegenseitig ausschliefsen, sondern gleichzeitig und in einem wechselseitigen
Austausch miteinander betrieben werden. Es gilt schlieRlich die richtige Mischung
zwischen dem Effectuation-Ansatz und dem kausalen Ansatz zu finden, um das Un-
ternehmen erfolgreich zu fiihren. Der Schwerpunkt hangt dabei von der Hohe der
Ungewissheit ab. Dies unterstreicht auch Jochen Schéllig von Steuerbot.*

3.2 Integration in etablierte Unternehmen

In diesem Kapitel sollen zunachst zwei Beispiele zeigen, an welcher Stelle in etab-
lierten Unternehmen auf die Prinzipien von Effectuation zurlickgegriffen wird. Im
Anschluss werden noch Moéglichkeiten angesprochen, den Anteil von Effectuation
im eigenen Unternehmen zu erhdhen.

Beispiel 3 - 1: Mittelorientierung und Umstéande bzw. Zufille bei 3M

Das Unternehmen 3M setzt z. B. in seinem Innovationsprozess auf die Prinzipien
der Mittelorientierung sowie Umsténde und Zufdlle. Es kommt darauf an, die ver-
fligbaren Mittel kreativ einzusetzen und Zufalle aktiv in den Prozess

“0vgl. ebd., 64-65.

“1vgl. Sarasvathy, ,What Makes Entrepreneurs Entrepreneurial?*, 2.

“2Vgl. Sarasvathy - effectuation vs. causation.

“vgl. I-Talks: Entrepreneurship & Innovation, ,Effectuation & Causation: Mut zur Entscheidung®.

Hinweis:
Interview von
Sarasvathy zu
Effectuation vs.
Causation

Hinweis:
Hier gehts
zum Podcast
mit Jochen

Schéllig
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miteinzubinden und daraus einen Nutzen zu ziehen. Erst nachgelagert wird im
Prozess zunehmend nach einer kausalen Logik vorgegangen und es erfolgt eine
strukturierte Planung und Zielorientierung. 3M baut Effectuation demzufolge
bewusst in den Innovationsprozess mit ein. Auflerdem sieht es die Unterneh-
menskultur vor, mit Fehlern positivumzugehen, denn dem Unternehmen ist
eine gescheiterte Idee lieber als eine nicht vollstandig zu Ende gedachte Idee.*

Beispiel 3 - 2: Leistbarer Verlust bei Giesecke & Derivent

Ein weiteres Beispiel ist das Unternehmen Giesecke & Devrient, welches sich
das Prinzip des leistbaren Verlusts zu Nutze macht. Mit einem Prozent ihres jahr-
lichen Umsatzes steht der Division New Business ein festes Budget zur Verfu-
gung, mit dem angestrebte Projekte umgesetzt werden sollen. Eine Erhohung
des Budgets gibt es nicht. Sollte die Umsetzung scheitern, bleibt das Unterneh-
men jedoch weiterhin handlungsfahig.*

An diesen Beispielen ist gut zu erkennen, dass sich verschiedene Prinzipien von
Effectuation auch in etablierten Unternehmen wiederfinden. Vor allem beim Inno-
vationsprozess konnen Ansatze von Effectuation einen grofsen Impact haben, wie in
Beispiel 3 -1 dargestellt.

Eine Moglichkeit fuir etablierte Unternehmen in der Digitalen Transformation voran-
zukommen, nennt sich Corporate Venturing. Dabei wird eine Innovationspartner-
schaft mit einem Start-up eingegangen, wobei sich dabei das Effectuation-Prinzip
der Partnerschaften zu Nutze gemacht wird. 70 % der Unternehmen, die im Rahmen
von Corporate Venturing mit Start-ups zusammenarbeiten, konnten eine Umsatz-
steigerung erzielen.*® Es geht dabei nicht nur darum Innovationen hervorzurufen,
sondern auch darum sich an einer anderen Arbeitsweise zu orientieren.*

Wann und an welchen Stellen in einem Unternehmen Ansatze von Effectuation ver-
folgt werden oder Prozesse strikt kausal ablaufen kann unterschiedlich sein. Den-
noch wird Effectuation vorzugsweise in Kreativabteilungen angewandt, wie z. B. im
Marketing. Dies konnte auch von Jochen Schoéllig im Podcast bestatigt werden. Im
Marketing-Bereich werden Entscheidungen in der Regel sehr effektuativ getroffen,
da es beim Online-Marketing noétig ist, schnell reagieren zu kdnnen.*® In klassischen

“4Vgl. Baierl und Grichnik, ,Effectuation in etablierten Unternehmen: Die Handlungsprinzipien in der unternehmeri-
schen Praxis“, 71-72.

“Vvgl. ebd., 75.

“6Vvgl. Weik, ,Zusammenarbeit mit Start-ups bringt Digitalisierung voran®.

“"Vgl. Zusammenarbeit mit Start-ups bringt Digitale Transformation voran.

“8vgl. I-Talks: Entrepreneurship & Innovation, ,Effectuation & Causation: Mut zur Entscheidung®.

Hinweis:
Corporate Ven-
turing im Zuge

der Digitalen
Transformation

16


https://www.youtube.com/watch?v=4gr1CB6QSmo
https://www.youtube.com/watch?v=4gr1CB6QSmo
https://www.youtube.com/watch?v=4gr1CB6QSmo
https://www.youtube.com/watch?v=4gr1CB6QSmo

Einordnung ins Landshuter Transformationsmodell

Produktionsabteilungen ist jedoch die kausale Vorgehensweise nach wie vor der
bessere Ansatz.

Als kleine Hilfestellung wird an dieser Stelle auf ein Effectuation Grid von Klaus
Haasis und seinem Team verwiesen. Dieses soll als Werkzeug dienen, um Prozesse
gemal dem Effectuation-Ansatz besser zu strukturieren und allen helfen, die unter
Ungewissheit ins Handeln kommen mochten.*

4 Einordnung ins Landshuter Transformationsmodell

Im Rahmen des Landshuter Transformationsmodells wird in folgender Abbildung
das Zusammenspiel verschiedener Faktoren in einer digitalen Transformation auf-
gezeigt und damit der Prozess vom Warum uiber das Was zum Wie dargestellt.>®

Digitale Befahiger
Data

=

WARUM digitale
Transformation

Digitales
Zielbild

im Unternehmen?

Digitale
Fahigkeiten
O [ iterative Zyklen: |
o] Digitales " Experimentieren =
Wachstum
@l Lernen

‘ L

Digitale Laufende Anpassung

Champions des Zielbildes nach

Erkenntnissen aus
Iterationen

Technologen

Digitale

Nachztgler Wandlungsfahige

Digitale Fihigkeiten

Transformationsféhigkeiten

Abb. 2: Landshuter Transformationsmodell®!

Der iterative Ansatz des Transformationsmodells weist vor allem durch das Experi-
mentieren und Lernen eine hohe Parallelitat zu Effectuation auf. Durch den experi-
mentellen Ansatz werden das unmittelbare Handeln und das Lernen aus Fehlern er-
heblich gefordert. Diese Philosophie sorgt fiir einschneidende Fortschritte im Hin-
blick auf die digitale Transformation, bei der das finale Ziel noch ungewiss ist.>?

“vgl. Allrutz u. a., ,EFFECTUATION GRID - Handeln unter UNGEWISSHEIT*.
*0Vgl. Tuczek, ,Leadership in der Digitalen Transformation®, 46.

*LEbd., 47.

*2Vgl. Tuczek, ,Leadership in der Digitalen Transformation®, 49.

Hinweis:

Hier geht es zum
Effectuation

Grid
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Fazit

5 Fazit

Im Rahmen dieser Arbeit wurden auf Basis der wissenschaftlichen Forschung von
Saras D. Sarasvathy die Gemeinsamkeiten von Entscheidungsprozessen erfolgrei-
cher Unternehmer:innen in Zeiten der Ungewissheit beschrieben. Daraus abgeleitet
erfolgte eine nahere Beschreibung der einzelnen Prinzipien. Mithilfe ausgewahlter
Beispiele verschiedenster Unternehmen wurden die Vorziige von Effectuation pra-
xisnah dargelegt. Daneben wurde der Nutzen dieser Logik in etablierten Unterneh-
men beschrieben und an welchen Stellen auf deren Prinzipien zurtckgegriffen wird.
Weiterhin sind die unterschiedlichen Einsatzgebiete von kausaler Logik und Effec-
tuation aufgezeigt worden. Um Effectuation mehr in das eigene Unternehmen zu
integrieren, besteht z. B. die Moglichkeit von Innovationspartnerschaften durch
Corporate Venturing. Als weitere Hilfestellung wurde auf das Effectuation Grid ver-
wiesen, um unter Ungewissheit schnellerins Handeln zu kommen. Durch die zusatz-
lichen Verlinkungen in den Randhinweisen und den Beispielen sollten die Leser und
Leserinnen inspiriert werden, um daraus nutzliche Information fiir das eigenen Vor-
haben zu ziehen.

Takeaways:
V' Effectuation ist eine wissenschaftlich fundierte und unmittelbar
anwendbare Logik, die von erfolgreichen Unternehmern flir Ent-

scheidungen unter Ungewissheit herangezogen wird.

v Es gibt kein Schwarz-Wei3-Denken zwischen Effectuation und
kausaler Logik, es gilt die richtige Mischung zu finden.

v Esbraucht Mut Entscheidungen zu treffen. Schlechter ist es, keine
Entscheidung zu treffen.

V" Fehlerdiirfen passieren, solange diese nichtignoriert werden und
daraus neue Erkenntnisse gezogen werden.

Machen und ins Handeln kommen!
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