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1. Einleitung

1.1 Ausgangslage und Relevanz

Unternehmensgriindungen und insbesondere Startups sind wichtige Treiber fiir die
wirtschaftliche Entwicklung einer Volkswirtschaft.' Die Anzahl an Unternchmens-
griindungen hat aus gesamtwirtschaftlicher Perspektive eine hohe Relevanz. Dank Un-
ternehmensgriindungen werden u.a. neue Arbeitsplitze geschaffen, Innovationen ent-
wickelt, der nationale Wettbewerb gefordert und die internationale Wettbewerbsfahig-
keit gestirkt.” Zudem sind es iiberwiegend Startups, die aufgrund ihrer hohen Innova-
tivitdt im Vergleich zu etablierten Unternehmen die ausschlaggebende Kraft fiir radi-
kale Marktumbriiche sind.” Der Griindungsmonitor der Kreditanstalt fiir Wiederaufbau
verzeichnet jedoch seit mehreren Jahren einen Riickgang der Griindungszahlen in
Deutschland. Wahrend die Gesamtzahl der Unternehmensgriindungen in Deutschland
im Jahre 2014 noch bei 915.000 Griindungen lag, sank jene Zahl im Jahr 2016 auf
672.000 und 2018 auf 547.000. Langfristig betrachtet fiihren riickldufige oder geringe
Zahlen an Unternehmensgriindungen zu einer Schwéchung der volkswirtschaftlichen

Entwicklung.*

Unternehmensgriindungen und Startups haben jedoch nicht nur fiir die unternehmeri-
sche Praxis einen hohen Stellenwert, sondern auch fiir die wissenschaftliche Theorie.
Sie sind daher seit Jahren ein fester Bestandteil der Entrepreneurship-Forschung.
Lange Zeit wurde in dieser jedoch der Fokus auf den unternehmerischen Erfolg gelegt
und dabei der Misserfolg bzw. das Scheitern von (Startup-)Unternehmen stark ver-
nachlissigt.” Erst seit jiingerer Vergangenheit beschiftigt sich die Entrepreneurship-
Forschung nicht nur mit erfolgreichen Unternehmen, sondern zunehmend auch mit
Misserfolgen, Fehlern und dem Scheitern von Unternehme(r)n.® Ein Grund fiir diesen
Perspektivwechsel liegt in der Tatsache, dass Unternehmensgriindungen tendenziell

einer sehr hohen Scheiterwahrscheinlichkeit ausgesetzt sind.” Entrepreneurship ist im-

"' Vgl. Clarysse/ Bruneel (2007), S. 139

2 Vgl. Ucbasaran et al. (2013), S. 164; Metzger (2017), S. 15; Carree/ Thurik (2010), S. 559
* Vgl. Debus (2002), S. 7

* Vgl. Metzger (2019), S. 2; Metzger (2017), S. 1

> Vgl. Politis/ Gabrielsson (2009), S. 364; Singh et al. (2007), S. 331

% Vgl. Singh et al. (2015), S. 150; Yamakawa/ Cardon (2015), S. 797

" Vgl. Yamakawa et al. (2015), S. 209



mer mit Unsicherheiten verbunden, weshalb auch das Scheitern einen Teil des unter-
nehmerischen Prozesses darstellt.® Dies bestitigt die hohe Anzahl an Unternehmen,
die jahrlich den Markt verldsst. So libersteht schitzungsweise jede dritte Griindung in
Deutschland die ersten 36 Monate nicht.” Zwischen den Jahren 2000 und 2008 verlie-
en jéhrlich durchschnittlich 60.000 bis 75.000 junge Unternehmen, die nicht lter als
fiinf Jahre waren, den Markt.'® Aus diesem Grund ist unternehmerisches Scheitern —
und speziell dessen Ursachen und Auswirkungen — ein wichtiger Bestandteil der Ent-
repreneurship-Forschung geworden.'' Ein immanentes Problem von Unternehmens-
griindungen ist die mit dem Entdecken bzw. Realisieren von unternehmerischen Gele-
genheiten und dem Hervorbringen von Innovationen verbundene Unklarheit tiber
Wettbewerbsvorteile und -positionen, die oftmals ein Scheitern des Unternehmens zur
Folge hat. Dies liegt nicht zuletzt daran, dass Entrepreneure vielen Widerstinden und
Unsicherheiten ausgesetzt sind.'> Retrospektiv ist Scheitern jedoch nicht ausschlie-
lich als ein negatives Ergebnis zu bewerten, da diese Erfahrung zu Lernerfolgen fiihren
und sogar zu neuem unternehmerischen Erfolg verhelfen kann.'? Denn Entrepreneure
gewinnen einerseits durch das Scheitern viele Erkenntnisse tiber griindungs- und un-
ternehmensbezogene Themen. Andererseits — und das sind oftmals die wertvolleren
Informationen — lernen sie viel iiber die eigenen personenspezifischen Stirken und

Schwiichen.'

Unternehmerischer (Miss-)Erfolg kann nicht nur durch ,,Gliick* oder ,,Pech® wihrend
der Unternehmensgriindung und -fiihrung erklirt werden. Ob sich ein Startup am
Markt gegeniiber Wettbewerbern durchsetzen und sich auch langfristig etablieren
kann, héngt sehr stark von der Expertise, der Denkweise und dem Handeln der jewei-
ligen Entscheidungstréger ab.'’ Die zunehmende Dynamik des 6konomischen Umfel-
des sorgt dafiir, dass Unternechmen hohen Scheiterwahrscheinlichkeiten ausgesetzt
sind.'® Denn aufgrund der hohen Unsicherheit, die mit der Dynamisierung der Unter-

nehmenswelt einhergeht, stolen viele Entrepreneure an ihre personlichen Grenzen.

¥ Vgl. He et al. (2018), S. 605

’ Vgl. Metzger (2017), S. 9; Metzger/Ulrich (2013), S. 21

" Vgl. Egeln et al. (2010), S. II

' Vgl. Mantere et al. (2013), S. 460; Michael/ Combs (2008), S. 73

12 Vgl. Politis/ Gabrielsson (2009), S. 366; Seckler et al. (2017), S. 55; McMullen/ Shepherd (2006), S.
132 f.

" Vgl. Shepherd/ Patzelt (2017), S. 64; Baumard/ Starbuck (2005), S. 283 f.

" Vgl. He et al. (2018), S. 605

' Vgl. Faschingbauer/ Grichnik (2011), S. 338

'® Vgl. Zogaj/ Bretschneider (2012), S. 2



Startups sind jedoch nicht nur Unsicherheitssituationen im Sinne von absehbaren Ri-
siken ausgesetzt, sondern hiufig auch unkalkulierbarer Ungewissheit'’. Herkémmli-
che Managementmethoden wie bspw. Marktforschungsinstrumente oder Business-
pléne sind effektive Werkzeuge im Umgang mit kalkulierbaren Risiken. Allerdings ist
diese traditionelle Vorgehensweise unzureichend, wenn es sich um unkalkulierbare

Ungewissheit handelt.'®

Eben jene Ungewissheit kann jedoch auch Chancen bieten. Sie stellt eine geeignete
Voraussetzung fiir die Anwendung von Effectuation dar — einem Ansatz aus der Entre-
preneurship-Forschung, der erstmalig im Jahre 2001 von der Wissenschaftlerin Saras
Sarasvathy etabliert wurde.'” Effectuation ist eine Heuristik, die das Entscheidungs-
verhalten von erfahrenen Entrepreneuren beschreibt. Das zentrale Moment fiir die An-
wendung der Effectuation-Logik sind unsichere Entscheidungssituationen.”’ Sarasva-
thy erkannte, dass erfahrene Entrepreneure in Situationen hoher Ungewissheit haufig
einer speziellen Entscheidungslogik folgen, die nicht den Prinzipien der traditionellen
Managementlehre entspricht. Im Laufe der Zeit konnte sie nachweisen, dass routi-
nierte Entrepreneure nicht ziel- sondern vor allem mittelorientiert handeln.”’ Dem
Effectuation-Ansatz zufolge bedarf es keiner vorab definierten Ziele als Griindungs-
basis. Vielmehr werden Unsicherheiten genutzt, indem die Ziele erst im Laufe des
Griindungsprozesses determiniert und somit unternehmerische Gelegenheiten ge-

schaffen werden.”” AuBerdem verzichtet der Effectuation-Ansatz auf die Vorhersage

17 In seinem weit verbreiteten Werk ,,Risk, Uncertainty and Profit von 1921 beschreibt Frank Knight
drei verschiedene Auspriagungen von Unsicherheiten (,, probability situation ). Die erste Form der Un-
sicherheit bezeichnet er als a priori logisch gewonnene Wahrscheinlichkeiten (), a priori probability ).
Die zweite Form sind empirische und statistische Wahrscheinlichkeiten (), statistical probability ).
Diese beiden Formen fasst Knight unter dem Begriff Risiko (,, 7isk ) zusammen. Wéhrend er die dritte
Form der Unsicherheit — geschdtzte Wahrscheinlichkeiten (;, estimates “) — als echte Unsicherheit (), true
uncertainty ‘) bezeichnet. Diese echte oder oftmals auch als Knightsche Unsicherheit bezeichnete Form
der Unsicherheit kann im Deutschen mit Ungewissheit iibersetzt werden. Ungewissheit bedeutet, dass
die Eintrittswahrscheinlichkeiten der Ereignisse unbekannt sind. Folglich konnen Vorhersagen aufgrund
fehlender Erfahrungswerte und Informationen — die jedoch als Grundlage fiir eine Wahrscheinlichkeits-
berechnung notwendig sind — nicht getroffen werden. Ungewissheit grenzt sich vom Begriff Risiko ab,
da bei einem Risiko objektive und quantitative Wahrscheinlichkeiten der Ereignisse vorliegen. (Vgl.
Knight (1921), S. 224 ff.; Mildner/ Boeckelmann (2011), S. 2; Sarasvathy/ Kotha (2001), S. 5 f.). W&h-
rend bei Entscheidungen unter Risiko klassische Analyseverfahren ausreichend sind, eignen sich fiir
den Umgang mit Ungewissheit Entscheidungsheuristiken wie bspw. Effectuation. (Vgl. Sarasvathy/
Kotha (2001), S. 40).

18 Vgl. Sommer et al. (2009), S. 118; Jenkins/ McKelvie (2016), S. 176; Faschingbauer et al. (2013),
S. 4

' Vgl. Sarasvathy (2001a), S. 243 ff.

29 ygl. Read et al. (2009b), S. 575

*1'Vgl. Sarasvathy (2008), S. 16; Sarasvathy (2001a), S. 251; Read et al. (2009a), S. 3

2 Vgl. Deligianni et al. (2017), S. 351; Read et al. (2009b), S. 576; Chandler et al. (2011), S. 377



der Zukunft und versucht stattdessen, diese selbst zu kontrollieren. Dieses heuristische
Vorgehen bildet eine Alternative zu der herkdmmlichen Herangehensweise der klassi-
schen Managementtheorie, die Sarasvathy Causation nennt. Effectuation bezeichnet

“ Die Anwendung von Effectuation ist somit

sie demnach als ,, inverse of causation
am effektivsten bei einer unvorhersehbaren Zukunft und einer dynamischen Unterneh-
mensumwelt, wihrend der Causation-Ansatz vor allem bei einer kalkulierbaren Zu-

kunft und einem statischen Umfeld eine niitzliche Vorgehensweise darstellt.**

1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen

Sarasvathy konstatiert, dass unternehmerische Expertise nicht mit unternehmerischem
Erfolg gleichzusetzen ist. Vielmehr spielen zahlreiche Faktoren sowohl fiir den Erfolg
als auch fiir den Misserfolg eines Unternehmens eine entscheidende Rolle. So sind
viele erfolgreiche Unternehmer bei ihren vorherigen oder darauffolgenden Griindun-
gen gescheitert.”” Die Griinde fiir das Scheitern von Unternehmen sind sehr vielfiltig
und oftmals ein Zusammenspiel mehrerer Faktoren bzw. Fehler. Eine Ursache des
Scheiterns, die vor allem Startups oft zum Verhéngnis wird, sind strategische Fehlent-
scheidungen.”® Aus diesem Grund gilt der Effectuation-Ansatz — dank seines effekti-
ven Umgangs mit strategischen Entscheidungen unter Unsicherheit — als ein Schliis-
selfaktor, wenn es um den (Miss-)Erfolg von Unternehmen geht. Der Effectuation-
Ansatz erfiahrt sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis eine sehr grof3e Auf-
merksamkeit. Daher geht es in dieser Arbeit nicht nur ausschlielich darum, eine Ur-
sache-Wirkungs-Beziehung zwischen einer Entscheidungslogik (Effectuation/ Causa-
tion) und dem Unternehmenserfolg/ -misserfolg herzustellen. Vielmehr ist das zentrale
Ziel dieser Arbeit die Fortschreibung und Verkniipfung zweier Themenfelder: Der
Effectuation-Ansatz soll anhand gescheiterter Griindungen auf Anwendung und Eig-
nung empirisch tiberpriift werden. Fiir die systematische Umsetzung dieses Vorhabens

sollen in der vorliegenden Arbeit folgende drei Forschungsfragen beantwortet werden:

1. Verringert der Effectuation-Ansatz bei hoher Umweltunsicherheit die Wahr-

scheinlichkeit des Scheiterns von Startups?

* Sarasvathy (2003), S. 206

** Vgl. Sarasvathy (2008), S. 73; Andersson (2011), S. 628
*Vgl. Sarasvathy (2008), S. 44 f.

0 Vgl. Egeln et al. (2010), S. 50



Hierbei soll das Vorgehen gescheiterter Entrepreneure in den frithen Phasen der Griin-
dung untersucht werden. Um weitere Handlungsempfehlungen fiir die wissenschaftli-
che Theorie und die unternehmerische Praxis ableiten zu konnen, bedarf es der Ana-
lyse von Unterschieden und Gemeinsamkeiten hinsichtlich des Vorgehens von ge-
scheiterten Griindern, um ggf. Muster und Schemata zu erkennen. Auch wenn im Falle
eines Misserfolges viele Faktoren eine Rolle spielen, ist es mdglich, dass durch die
richtige Entscheidungslogik zur richtigen Zeit die Misserfolgswahrscheinlichkeit ge-
senkt werden kann.”” Daher soll analysiert werden, ob und wie Entrepreneure durch

eine alternative Vorgehensweise die Scheiterwahrscheinlichkeit reduzieren kdnnen.
2. Welche Ursachen tragen bei Startups zum Scheitern bei?

Forschungsfrage 2 untersucht die haufigsten Faktoren und Ursachen, die zum Schei-
tern der Startups flihrten. Mit Hilfe dieser Forschungsfrage sollen verschiedene Schei-
terursachen identifiziert werden. Zusitzlich konnen Riickschliisse iiber Zusammen-
hinge mit dem unternehmerischen Entscheidungsverhalten gezogen werden, um
dadurch das Scheitern zu erkldren. Dies geschieht, indem iiberpriift wird, ob ein alter-
natives Entscheidungsverhalten das Scheitern bzw. die Fehler, die zum Scheitern fiihr-

ten, vermieden hétte.

3. Welche positiven und negativen Auswirkungen hatte das Scheitern auf die Ent-

repreneure?

Forschungsfrage 3 beschiftigt sich mit den positiven und negativen Konsequenzen,
die das Scheitern fiir die jeweiligen Griinder™ hatte. Negative Konsequenzen des
Scheiterns, auch Scheiterkosten genannt, konnen viele verschiedene Bereiche des ge-
scheiterten Entrepreneurs betreffen. So kann ein Scheitern z.B. emotionalen, finanzi-
ellen oder gesundheitlichen Schaden verursachen. Positive Auswirkungen beziehen
sich hauptsdchlich und fast ausschlieBlich auf Lerneftekte, die durch eine Scheiterer-
fahrung ausgeldst werden konnen. Mit Hilfe der Learnings™ lisst sich ableiten, ob die
Entrepreneure nach der Scheitererfahrung zu einem anderen unternehmerischen Ent-

scheidungsverhalten (z.B. Effectuation oder Causation) tendieren.

*"Vgl. Read et al. (2009a), S. 7; Dew et al. (2009b), S. 114

¥ Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im weiteren Verlauf der Arbeit lediglich die méannliche
Form verwendet. Jedoch sind damit auch gleichermaBen weibliche Personen gemeint.

** Im Folgenden wird der Begriff Learning verwendet, um eine konkrete Lernerfahrung zu beschreiben.
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1.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in fiinf Kapitel. Der Aufbau dieser Arbeit orien-

tiert sich an den forschungsleitenden Fragestellungen aus Kapitel 1.2.

In Kapitel 2 werden hierfiir die grundlegenden theoretischen Begriffe und Konzepte
genauer erldutert. In einem ersten Schritt erfolgt eine definitorische Abgrenzung von
Startups zu etablierten Unternehmen und die Beschreibung ihrer charakterisierenden
Besonderheiten. Dariiber hinaus wird auch der Entrepreneur(ship)begrift definiert, um
ein gemeinsames Verstdndnis und eine Grundlage fiir die spateren Kapitel zu schaffen.
Im Anschluss an diese Begriffsdefinitionen werden zwei alternative Entscheidungslo-
giken — Effectuation und Causation — als einer der beiden Schwerpunkte dieser Arbeit
vorgestellt und erldutert. Dabei wird insbesondere der Effectuation-Ansatz niher be-
schrieben, indem die einzelnen Prinzipien dieser unternehmerischen Vorgehensweise
betrachtet werden. AnschlieBend werden, um einen umfassenderen Einblick in die An-
sitze der Entscheidungsfindung zu gewihrleisten, die Effectuation- und Causation-
Theorien um verwandte Konzepte bzw. Modelle aus der Entrepreneurship-Forschung
(Entrepreneurial Bricolage und Lean-Startup) ergéinzt und Gemeinsamkeiten bzw. Un-
terschiede aufgezeigt. Nach einer theoretischen Einbettung des Effectuation-Ansatzes
in die Entrepreneurship-Forschung wird schlieflich auf das zweite zentrale Konzept
dieser Arbeit — unternehmerisches Scheitern — eingegangen, indem die héufigsten, em-
pirisch beobachteten Scheiterursachen beschrieben werden. Fiir die Systematisierung
der Scheitergriinde werden diese, wie in der Theorie {iblich, in interne und externe
Ursachen differenziert. AnschlieBend werden die Auswirkungen des Scheiterns analy-
siert. Dabei werden verschiedene theoretische und empirische Forschungsarbeiten aus-
gewertet. Hierbei geht es insbesondere um die negativen Konsequenzen (Scheiterkos-
ten) sowie die positiven Auswirkungen (Lerneffekte), die ein Scheitern zur Folge ha-

ben kann.

In Kapitel 3 wird das Forschungsdesign und das methodische Vorgehen beschrieben.
Fiir die Beantwortung der Forschungsfragen wird ein exploratives, qualitatives Ver-
fahren gewihlt. Daher beginnt dieses Kapitel mit der theoretischen Vorstellung der
qualitativen Sozialforschung. Danach wird das Leitfaden- und Experteninterview als
Datenerhebungsmethode vorgestellt. Im Anschluss daran erfolgt die Begriindung der

qualitativen Inhaltsanalyse als Forschungsinstrument fiir die vorliegende Arbeit. Im



letzten Teil dieses Kapitels wird auf die in dieser Arbeit verwendete halbstrukturierte,
leitfadenorientiere Interviewmethode eingegangen, indem beschrieben wird, nach wel-
chen Kriterien der Leitfaden entwickelt wurde und wie die Daten erhoben und ausge-

wertet wurden.

In Kapitel 4 werden die in der zuvor durchgefiihrten qualitativen Studie erhobenen
Daten ausgewertet und im Hinblick auf die Forschungsfragen diskutiert. Abschlieend
werden die Ergebnisse der jeweiligen Interviews einer vergleichenden Gesamtbetrach-

tung unterzogen und Propositions abgeleitet.

Kapitel 5 beschiftigt sich mit der Schlussbetrachtung. Hier werden die zentralen Er-

gebnisse der Arbeit zusammenfassend dargestellt.



2. Theoretische Grundlagen

Fiir eine moglichst préizise und zielgerichtete Beantwortung der Forschungsfragen ist
ein fundierter konzeptioneller Rahmen erforderlich. Dies geschieht, indem im ersten
Schritt die themenrelevante Terminologie aus dem Bereich der Griindungsforschung
definiert und abgegrenzt wird. Daran ankniipfend werden mittels einer Diskussion von
Ergebnissen aus der Literatur die grundlegenden Entscheidungslogiken sowie deren
Prinzipen erortert. Hiermit wird ein Zusammenhang mit der langfristigen Konsequenz
unternehmerischen Handelns — in diesem Fall nimlich Erfolg oder Misserfolg — her-
gestellt. Die Befunde aus diesem Kapitel bilden die Basis fiir das Design der in dieser

Arbeit vorzustellenden empirischen Studie.

2.1 Relevante Begriffsbestimmungen

2.1.1 Startup

Der Terminus ,,Startup-Unternehmen* findet sowohl in der Praxis als auch in der Li-
teratur immer hiufiger Verwendung. Allerdings existiert eine Vielzahl an unterschied-
lichen Definitionsansétzen und Begriffsauffassungen. So verstehen einige Autoren un-
ter einem Startup den Prozess einer Unternehmensgriindung, der die Phase vor der
ersten Geschiftstitigkeit beschreibt.’” Andere Autoren wiederum bezeichnen Startups
vor allem als junge Unternehmen, die (noch) nicht am Markt etabliert sind und ein
hohes Wachstums- sowie Innovationspotenzial besitzen.’' Startups weisen anderen
Definitionen zufolge zusétzlich eine hohe Reaktions- und Entscheidungsgeschwindig-
keit auf und die Entscheidungstriager der Startups sind im Vergleich zu Entscheidungs-

trigern von etablierten Unternehmen oftmals risikofreudiger.’”

Dariiber hinaus werden Startups anhand einer Vielzahl von weiteren Charakteristika
definiert, z.B., dass sie sich in einem sehr dynamischen Umfeld bewegen und somit
einer ungewissen Entwicklung ausgesetzt sind.>® Mit den unklaren Uberlebenschancen
und Zukunftsaussichten ist auch ein hohes Scheiterrisiko verbunden. Als weitere Ab-

grenzungskriterien werden die materielle und immaterielle Ressourcenknappheit, eine

3 vgl. Gutberlet (2012), S. 34 f.
*1'vgl. Hahn (2014a), S. 4

> Vgl. Eckert (2017), S. 1

3 Vgl. Freiling/ Kollmann (2015), S. 6



iiberschaubare Anzahl an Mitarbeitern und ein geringer Bekanntheitsgrad herangezo-
gen.> Dariiber hinaus hat der Entrepreneur bzw. die Griinderperson einen sehr starken

Einfluss bei Entscheidungsprozessen.>

Eine fiir die Zwecke dieser Arbeit gut geeignete Abgrenzung des Begriffs liefert das
Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft (RKW). Fiir das
RKW zeichnet sich ein Startup dadurch aus, dass es jiinger als zehn Jahre ist, eine
Wachstumsorientierung aufweist und eine hohe Innovationsfihigkeit besitzt.’® Eine
fast identische Charakterisierung mit diesen drei Merkmalen liefern auch Kollmann et
al. (2017) im Deutschen Startup Monitor 2017 (DSM)*". Startups sind demnach jiinger
als zehn Jahre, verfiigen iiber eine innovative Technologie bzw. ein innovatives Ge-
schéftsmodell und haben ein hohes Mitarbeiter- und/oder Umsatzwachstum zu ver-

zeichnen.*®

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird ein Startup — als Resultat einer inhaltsanalyti-
schen Deduktion der herangezogenen konstitutiven Merkmale — als junges, noch nicht
vollstidndig etabliertes Unternehmen definiert, das einem hohen Scheiterrisiko ausge-
setzt ist und aufgrund seines Innovationspotenzials sowohl hohe Wachstums- als auch

Ertragspotenziale birgt.

Startups eignen sich aus verschiedenen Griinden als Untersuchungsgegenstand fiir
diese Arbeit: Einerseits gewinnen sie sowohl in der Forschung als auch in der Praxis
zunehmend an Bedeutung. Andererseits sind Startups fiir die beiden Themenschwer-
punkte dieser Arbeit — Effectuation und unternehmerisches Scheitern — sehr relevant,
da sie einem hohen Scheiterrisiko ausgesetzt sind. Vor diesem Hintergrund ist es un-
umgdanglich, auf zwei Herausforderungen einzugehen, die beschreiben, warum Star-
tups Wettbewerbsnachteile gegeniiber etablierten Unternehmen haben: Liability of

Newness und Liability of Smallness.

Startups sind, aufgrund ihres jungen Alters, der fehlenden Marktetablierung und der

geringen Unternehmensgrofle, besonders anfillig fiir das Scheitern. Die Griinde frithen

* vgl. Vetter (2011), S. 63; Kiihnapfel (2015), S. 1 f.

> Vgl. Freiling/ Kollmann (2015), S. 6

%% vgl. RKW Kompetenzzentrum (2016), S. 2

" Der DSM ist eine jihrlich stattfindende Befragung von Startups und Griindern. Die im Rahmen der
Studie erhobenen Daten liefern aktuelle Erkenntnisse zum Stand der Startup-Landschaft in Deutschland.
Vgl. DSM (2019).

*¥ Vgl. Kollmann et al. (2017), S. 16



Scheiterns®®, die vor allem auf diese Herausforderungen zuriickzufiihren sind, werden
als Liability of Newness'’ und Liability of Smallness*' bezeichnet. Sie kénnen sowohl
interne als auch externe Faktoren implizieren, die die Uberlebenschance am Markt ge-

fihrden.*

Liability of Newness

Arthur Stinchcombe fiihrte den Begriff Liability of Newness im Jahre 1965 ein. Dieser
beschreibt die Tendenz, dass junge Unternehmen mit verschiedenen Schwierigkeiten
konfrontiert werden und im Vergleich zu etablierten Unternehmen einem groferen Ri-
siko des Scheiterns ausgesetzt sind.*> Laut Stinchcombe drohen neugegriindete Orga-
nisationen aufgrund folgender Ursachen tendenziell eher aus dem Markt auszuschei-

den als #ltere Organisationen™":

(1) Neue Organisationen bedeuten gleichzeitig auch neue Rollen(-verteilungen), die
zunichst gelernt werden miissen. Dies geht mit einem hohen Koordinationsauf-

wand einher, der wertvolle Ressourcen kosten kann.

(2) Neue Organisationen haben noch keine standardisierten Abldufe und Routinen,
um Probleme zu 16sen. Dies hat Zeitverluste, Konfliktsituationen oder andere vo-

riibergehende Ineffizienzen zur Folge.

(3) Das Vertrauensverhéltnis bei geschéftlichen Austauschbeziehungen mit 6konomi-
schen Akteuren differiert stark bei alten und jungen Organisationen. Neue Orga-
nisationen miissen sich auf soziale Beziehungen mit unbekannten Akteuren ein-
lassen, wihrend sich etablierte Unternehmen auf bereits vorhandene und vertraute

Geschiftspartner verlassen konnen.

** Die Scheiterursachen werden in Kapitel 2.4 ausfiihrlich untersucht. Die Erlduterungen und Ausfiih-
rungen an dieser Stelle gelten weniger einer Analyse der Scheitergriinde als vielmehr der merkmalsbe-
zogenen Abgrenzung, der umfassenderen Beschreibung sowie der Hervorhebung der Relevanz von
Startups.

0 ygl. Stinchcombe (1965), S. 148 ff.

*1'vgl. Aldrich/Auster (1986), S. 182 ff.

2 Vgl. Venkataraman et al. (1990), S.278

* ygl. Stinchcombe (1965), S. 148

* Vgl. Stinchcombe (1965), S. 148 ff.
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(4) Neue Organisationen haben — im Gegensatz zu etablierten Organisationen — noch
keine stabilen Beziehungen zu ihren Kunden. Je intensiver die Beziehung zwi-
schen etablierten Unternehmen bzw. deren Produkten und den Kunden ist, umso

schwieriger gestaltet sich fiir junge Unternehmen die Etablierung am Markt.

Cafferata et al. (2009) haben zu diesem Thema verschiedene empirische Studien ver-
gleichend ausgewertet. Die Autoren kommen zu dem Schluss, dass die theoretischen
Uberlegungen von Stinchcombe (1965) durch zahlreiche wissenschaftliche Arbeiten

empirisch belegt werden kénnen.*

Verbunden mit der Liability of Newness ist die in der Literatur hdufig beschriebene
Liability of Adolescence. Diese postuliert, dass das Scheiterrisiko nicht sofort zu Be-
ginn der Griindung am hochsten ist. Stattdessen steigt das Risiko des Scheiterns bis zu
einem bestimmten Unternehmensalter an. Dieses wird dann erreicht, wenn der anfang-
liche Vorrat an Ressourcen verbraucht ist und neue Ressourcen nur schwer bereitge-
stellt werden konnen. Gelingt es dem Unternehmen, diese Hiirde zu iiberwinden, stei-
gen die Uberlebenschancen am Markt. Aus diesem Grund entspricht die auf das Un-

ternehmensalter bezogene Uberlebenswahrscheinlichkeit einer inversen U-Kurve.*

Je grofer die anfangliche Ressourcenausstattung, umso geringer ist zundchst der Wett-
bewerbsdruck.*’ Dieses konstant niedrige Risikoniveau in der friihen Phase der Unter-
nehmensgriindung wird auch als ,, honeymoon period“* bezeichnet. Diese kann sich
je nach Umfang der anfinglichen Ressourcenausstattung von einigen Monaten bis hin
zu iiber zwei Jahren erstrecken.”’ Die Liability of Newness hingegen geht von einem
konstant abnehmenden Scheiterrisiko aus. Sowohl die Liability of Newness als auch
die Liability of Adolescence besagen, dass junge Unternehmen aufgrund ihrer gerin-
gen Grofle und ihrer Unbekanntheit im Vergleich zu etablierten Unternehmen einem
hoheren Scheiterrisiko ausgesetzt sind. Die Liability of Adolescence kann als modifi-

zierte Theorie der Liability of Newness verstanden werden (vgl. Abbildung 1).

> Vgl. Cafferata et al. (2009), S. 388

% v gl. Briiderl/ Schiissler (1990), S. 533

*7Vgl. Fichman/ Levinthal (1991), S. 448

* Vgl. Fichman/ Levinthal (1991), S. 442

9 Vgl. Cafferata et al. (2009), S. 381; Fichman/ Levinthal (1991), S. 442
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Abbildung 1: Schematische Darstellung der Liability of Newness & Adolescence
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Cafferata et al. (2009), S. 382

Liability of Smallness

Die Liability of Smallness beschreibt den Zusammenhang zwischen der Unterneh-
mensgroBe und der Uberlebenswahrscheinlichkeit. Demnach haben groBe Unterneh-
men im Vergleich zu kleinen Unternehmen eine hohere Uberlebenswahrscheinlich-
keit.”® Hannan und Freeman (1984) zeigen, dass dieser Zusammenhang auf die bessere
Ressourcenausstattung der groen Unternehmen zuriickzufiihren ist: ,,Large size
presumably enhances the capacity to withstand such shocks. Small organizations have
small margins for error because they cannot easily reduce the scope of their operations
much in response to temporary setback. " Folglich steigt die Uberlebenswahrschein-
lichkeit mit zunehmender GroBe, da bei grolen Unternehmen héufig finanzielle Spiel-

. . . . 52
rdume vorhanden sind, um etwaige Fehler zu kompensieren.

Im Zusammenhang mit der Liability of Smallness steht die begrenzte Angebots- bzw.
Produktvielfalt von Startups. Kleine Unternehmen, und dazu gehdren Startups, sind
oft dadurch geprigt, dass sie ihre materiellen sowie immateriellen Ressourcen in die
Entwicklung und das Anbieten eines einzigen Produktes bzw. einiger weniger Pro-

dukte investieren. Lindegaard (2011) konstatiert, dass der Erfolg der gesamten Unter-

% ygl. Briiderl et al. (1992), S. 230
>! Hannan/Freeman (1984), S. 159
> Vgl. Clarysse et al. (2007), S. 244; Hannan/Freeman (1984), S. 159
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nehmung daher oftmals von diesem einen Produkt abhéngt. Sobald das Leistungsan-
gebot des jungen Unternehmens keinen Markterfolg erzielt, wird das Unternehmen
hochstwahrscheinlich scheitern, da aufgrund des geringen Angebotsspektrums keine

marktreifen Alternativen vorhanden sind.’”

Zur weiteren Erklirung der Uberlebenswahrscheinlichkeiten von Startups gibt es in
der einschligigen Literatur sogenannte Wachstumsmodelle, die die verschiedenen
Phasen des Wachstumsprozesses abbilden.’* Eines der bekanntesten Wachstumsmo-
delle entwickelte Kazanjian (1988), der einen idealtypischen Wachstumsprozess und
die dazugehdrigen Hauptprobleme in einem vierstufigen Phasenmodell beschreibt. Die
einzelnen Phasen nennt er (1) Konzeption und Entwicklung, (2) Kommerzialisierung,
(3) Wachstum und (4) Stabilitdt. Das Unternehmen wird in jeder dieser einzelnen Pha-
sen mit verschiedenen Problemen und Herausforderungen konfrontiert, wie z.B. mit
der Ideenfindung, Ressourcenakquirierung oder Prototypentwicklung.” Allerdings
wird der Lebenszyklus von Unternehmensgriindungen heutzutage oftmals mit Begrif-
fen aus dem finanzwirtschaftlichen Kontext erklirt. So unterteilen viele Wissenschaft-
ler als auch Praktiker ein Startup héufig in verschiedene Phasen wie Pre-Seed-, Star-
tup- oder Seed-Phase.’® Die einzelnen Phasen des Wachstumsprozesses und des Le-

benszyklus sind mit abnehmenden Scheiterrisiken verbunden.

> Vgl. Lindegaard (2011), S. VI

>* Siche hierfiir u.a. Greiner (1972), Steinmetz (1969), Lippitt/Schmidt (1967), Churchill/Lewis (1983)
> Vgl. Kazanjian (1988), S. 262 ff.

% ygl. Hahn (2014b), S. 27
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2.1.2 Entrepreneur(ship)

In der vorliegenden Arbeit werden die Begriffe Startup und Entrepreneur(ship) oftmals
im selben Kontext verwendet. Aus diesem Grund soll auch fiir den Begriff des Entre-
preneurships ein gemeinsames Verstindnis geschaffen werden. Allerdings ist dieses
Vorhaben ein komplexes Unterfangen, da in der Literatur eine nur schwer {iberschau-
bare Anzahl an Begriffsdefinitionen existiert. Die Begriffe des Entrepreneur(ship)s

gelten insgesamt als nicht endgiiltig definiert bzw. als schwer zu definieren.’’

Der etymologische Ursprung des Begriffs liegt im lateinischen Verb ,, prehendere “,
das wortlich als ,,etwas unternehmen® iibersetzt werden kann bzw. im franzdsischen
Verb ,, entreprendre “, das ebenfalls mit ,,unternehmen* zu iibersetzen ist.’® Im deut-
schen Sprachgebrauch existiert kein Synonym, das die Begriffe Entrepreneur(ship)
dquivalent beschreibt. Allerdings werden sowohl im alltdglichen Sprachgebrauch als
auch in der Literatur sinnverwandte Bezeichnungen wie Unternehmer, Unternehmer-
tum, Unternehmensgriindung oder Leadership benutzt.”® Drucker (1985) konstatiert,
dass die deutsche Ubersetzung des Begriffs zu semantischen Ungenauigkeiten fiihrt:
., Whereas English speakers identify entrepreneurship with the new, small business, the
Germans identify it with power and property, which is even more misleading. The Un-
ternehmer — the literal translation into German of Say s entrepreneur — is the person
who both owns and runs a business (the English term would be ‘owner-manager’).”*
Der Begriff Entrepreneurship bezieht sich also auf innovative, junge Unternehmen,
ergo Startups. Entrepreneure sind demnach Personen, die unternehmerische Gelegen-
heiten erkennen und daraus innovative Technologien, Produkte oder Geschiftsmodelle
entwickeln, wohingegen der Unternehmer eher als Geschiftsfiihrer oder Eigentiimer

zu verstehen ist, der nicht zwingend innovative Geschiftsfelder bedient.’'

°7Vgl. Freiling (2006), S.11

> Vgl. Freiling (2006), S. 11; Fallgatter (2002), S. 12

 Vgl. Fueglistaller et al. (2012), S. 22 f.; Fallgatter (2002), S. 13 f.; Freiling (2006), S. 11
% Drucker (1985), S. 25

o1 ygl. Ripsas (1997), S. 71; Drucker (1985), S. 25
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Tabelle 1 zeigt eine Ubersicht ausgewihlter gingiger Definitionen des Entrepre-

neur(ship)begriffs:

Autor/en (Jahr), Seite Definition

Stevenson/ Jarillo (1990), ,Entrepreneurship is a process by which individuals — either

S.23 on their own or inside organizations — pursue opportunities
without regard to the resources they currently control.”

Venkataraman (1997), S. ,,Thus, entrepreneurship as a scholarly field seeks to under-

120 stand how opportunities to bring into existence ‘future’ goods
and services are discovered, created, and exploited, by whom,
and with what consequences.”

Morris (1998), S. 16 ,Entrepreneurship is the process through which individuals
and teams create value by bringing together unique packages
of resource inputs to exploit opportunities in the environment.
It can occur in any organizational context and results in a va-
riety of possible outcomes, including new ventures, products,
services, processes, markets, and technologies.”

Shane/ Venkataraman ,»(...) the study of sources of opportunities; the processes of

(2000), S. 218 discovery, evaluation, and exploitation of opportunities; and
the set of individuals who discover, evaluate, and exploit
them.”

Bolton/ Thompson (2000), ,,(...) a person who habitually creates and innovates to build

S.5 something of recognized value around perceived opportuni-
ties.”

Hitt/ Ireland/ Camp/ Sex- ,»(...) the identification and exploitation of previously unex-

ton (2001), S. 480 ploited opportunities.”

George/ Zahra (2002), S. 5, Entrepreneurship is defined as the act and process by which
societies, regions, organizations, or individuals identify and
pursue business opportunities to create wealth.”

Tabelle 1: Auswahl giingiger Definitionen des Entrepreneur(ship)begriffs
Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 1 zeigt, wie vielfiltig und unterschiedlich das Begriffsverstandnis und die De-
finitionen sind. Die grofite Gemeinsamkeit der verschiedenen Definitionen aus Tabelle
1 liegt im Erkennen und Nutzen von unternehmerischen Gelegenheiten (exploit oppor-
tunities). Ripsas (1997) liefert eine ganzheitliche Definition, indem er mehrere Krite-
rien in seine Begriffsbestimmung einbezieht: ,,Entrepreneurship/Unternehmertum ist
das Erkennen, Schaffen und Nutzen von Marktchancen durch die Griindung von Un-
ternehmen. Innovatives Entrepreneurship/Unternehmertum bedeutet, den Markt ge-

nau zu beobachten, querzudenken, Bestehendes zu hinterfragen und neue Produkte zur
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Befriedigung von Kundenbediirfnissen zu entwickeln und dadurch neuen Wert zu
schaffen. “*> Shane und Venkataraman (2000) definieren Entrepreneurship als ,, (...) the
study of sources of opportunities, the processes of discovery, evaluation, and exploita-
tion of opportunities; and the set of individuals who discover, evaluate, and exploit

1463
them

. Demnach ist Entrepreneurship das Entdecken, Bewerten und Nutzen unter-
nehmerischer Gelegenheiten. Analog dazu sind Entrepreneure jene Akteure, die diese

Handlungsprozesse durchlaufen.

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit orientiert sich das Verstindnis beider Begriffe an den
Definitionen von Ripsas (1997) sowie Shane und Venkataraman (2000). Entrepre-
neure® sind folglich Unternehmensgriinder, die unternechmerische Gelegenheiten er-
kennen bzw. ergreifen und dabei Kundenbediirfnisse befriedigen. Sie verfolgen das
Ziel, Gewinne zu generieren und nehmen dafiir Risiken und Unsicherheiten in Kauf.
Da in dieser Arbeit gescheiterte Entrepreneure (und deren Startups) als Untersu-
chungsgegenstand analysiert werden und somit die bereits beschriebenen Charakteris-
tika erfiillt sein miissen, wird in der vorliegenden Arbeit der Begriff ,,Entrepreneur*

anstatt ,,Unternehmer* verwendet.

2.2 Effectuation und Causation

Saras Sarasvathy fand auf Grundlage ihrer empirischen Befunde heraus, dass erfahrene
Entrepreneure® in Situationen hoher Ungewissheit®® eine bestimmte Herangehens-
weise in ihrer Entscheidungsfindung préferieren, um unternehmerische Gelegenheiten
zu nutzen.®” Dabei differenziert sie zwischen zwei verschiedenen Entscheidungslogi-

ken, die sie Effectuation und Causation nennt:

,, Causation processes take a particular effect as given and focus on selecting
between means to create that effect. Effectuation processes take a set of means

62 Ripsas (1997), S. 71

%3 Shane/ Venkataraman (2000), S. 218

% Im weiteren Verlauf der Arbeit werden die Begriffe Entrepreneur und Griinder synonym verwendet,
da es sich hier hauptsdchlich um Griinder innovativer Startups handelt.

63 Sarasvathy (2008, S. 12) bezeichnet erfahrene Entrepreneure als ,,expert entrepreneurs* und zitiert
in ihrer Definition Foley/ Hart (1992) sowie Ericsson et al. (1993). Demnach ist ein expert entrepre-
neur ,,’'someone who has attained a high level of performance in the domain as a result of years of ex-
perience’ (Foley and Hart, 1992) and deliberate practice (Ericsson et al., 1993).”

% Brettel et al. (2012), S. 27. definieren Ungewissheit in diesem Zusammenhang als die Diskrepanz
zwischen Informationen, die zur Verfiigung stehen und Informationen, die notwendig sind, um gewisse
Aufgaben und Probleme zu bewerkstelligen.

67 Vgl. Sarasvathy (2001a), S. 243 ff.
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as given and focus on selecting between possible effects that can be created
with that set of means.”"®

Effectuation bezeichnet ein grundlegend anderes Vorgehen als Causation.®” Demnach
ist ein effektuales Vorgehen dadurch gekennzeichnet, dass Entscheidungstrager ihre
unternehmerischen Aktivitdten und Ziele in Abhédngigkeit und unter Betrachtung ihrer
anfianglich vorhandenen Ressourcenausstattung ausrichten. Im Gegensatz dazu haben
kausale Entscheidungsprozesse ein ex ante formuliertes Ziel als Ausgangspunkt. Erst
im Anschluss daran wird versucht, Mittel und Wege zu finden, um diese vorab be-

stimmten Ziele moglichst schnell und effizient zu erreichen.”

Ein weiteres Differenzierungsmerkmal besteht darin, dass der Causation-Ansatz die
Zukunft grundsétzlich als vorhersehbar und planbar voraussetzt: ,, To the extent that
we can predict the future, we can control it.*”" Der Effectuation-Ansatz hingegen ver-
langt weniger die Vorhersage, sondern vielmehr die aktive Gestaltung der Zukunft.”?
So konnen durch ein effektuales Vorgehen zunichst Ressourcen in Form von Geld oder
Zeit gespart werden, die ansonsten in die Vorhersage und Prognose zukiinftiger Ent-
wicklungen flieBen wiirden.”” Die Anwendung der Effectuation-Logik eignet sich da-
her besonders in dynamischen, nichtlinearen und durch hohe Unsicherheit gepragten

«75

Umgebungen.”* Causation ist somit eine ,, logic of prediction ", wihrend Effectuation

eine ,, logic of control“’® darstellt.

Allerdings betont Sarasvathy, dass ein effektuales Vorgehen nicht allgemein als besser
oder effizienter als ein kausales Vorgehen angenommen werden darf. Vielmehr ver-
weist sie auf weitere Forschung, die untersuchen soll, unter welchen Bedingungen und
Umstidnden die eine Entscheidungsfindungslogik vorteilhafter und effektiver gegen-
iiber der anderen ist.”” Effectuation und Causation sind Vorgehensweisen, die weniger
in einer kontradiktorischen als vielmehr in einer komplementéren Beziehung zueinan-

derstehen.”® Sarasvathy (2001a) charakterisiert Effectuation und Causation als zentrale

%% Sarasvathy (2001a), S. 245

%9 Vgl. Sarasvathy (2001b), S. 2

"'ygl. Sarasvathy, (2001a), S. 245 ff.; Sarasvathy (2008), S. 16
! Sarasvathy (2001a), S. 252

7 Vgl. Sarasvathy (2001a), S. 252

7 Vgl. Sarasvathy (2003), S. 208 f.

I Vgl. Fisher (2012), S. 1024 ft.; Sarasvathy (2001a), S. 251
73 Sarasvathy (2001¢), D1

7® Sarasvathy (2001¢), D1

"7'Vgl. Sarasvathy (2001a), S. 249

8 Vgl. Sarasvathy (2008), S. 16
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Komponenten des menschlichen Problemlosens, die sogar zeitgleich angewandt wer-
den konnen.” Erfahrungsgemsih nutzen Entrepreneure sowohl die effektuale als auch
die kausale Vorgehensweise in unterschiedlichen Kombinationen. Wann welche Ent-
scheidungslogik angewandt wird, hdangt von verschiedenen Faktoren ab, wie bspw. der
fachlichen Reife des jeweiligen Entrepreneurs oder der Phase, in der sich das Unter-
nehmen zu einem bestimmten Zeitpunkt befindet.* Die Differenzierung von Effectu-
ation und Causation hat jedoch nicht nur fiir Griindungsaktivitéten eine hohe Relevanz.
Die Eignung der beiden Ansitze wurde bereits in unterschiedlichen Kontexten unter-
sucht, wie z.B. in der Entwicklung von Unternehmensstrategien oder in Projekten im
Rahmen der Forschung und Entwicklung (F&E).* Grundsitzlich nennt Sarasvathy
(2008) drei Bedingungen, die Effectuation begiinstigen:

., 1. Knightian uncertainty — it is impossible to calculate probabilities for future
consequences.

2. Goal ambiguity — preferences are neither given nor well ordered.

3. Isotropy — it is not clear what elements of the environment to pay attention to
and what to ignore.”

Die Anwendung von Effectuation ist demnach am besten geeignet, wenn der Problem-
raum dadurch gekennzeichnet ist, dass (1) die Eintrittswahrscheinlichkeiten zukiinfti-
ger Geschehnisse nicht prognostizierbar sind, (2) Ziele und Priaferenzen unklar sind
und, (3) aufgrund der Unklarheit {iber die Wichtigkeit der verschiedenen Elemente der
Umwelt, nicht determiniert werden kann, welche dieser Elemente beachtet bzw. igno-
riert werden sollen. Dariiber hinaus werden ebenfalls drei Anforderungen an eine fiir

diesen Problemraum geeignete Entscheidungslogik, also fiir Effectuation, abgeleitet:

,,* non-predictive — i.e. not taking the event space for probabilities as given and im-
mutable;

* non-teleological — i.e. not taking preferences and goals as pre-existent or unchange-
able; and,

* non-adaptive — i.e. not taking the environment as exogenous or as something to re-
spond to and ‘fit’ with. "

7 Vgl. Sarasvathy (2001a), S. 245
%0Vgl. Sarasvathy (2008), S. 16

#1 Vgl. Berends et al. (2013), S. 619
%2 Sarasvathy (2008), S. 70

%3 Sarasvathy (2008), S. 73
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Eine effektuale Strategie zeichnet sich also dadurch aus, dass sie den Ereignisraum
nicht als gegeben bzw. statisch ansieht, Ziele nicht als unverinderbare oder ex ante
Variable annimmt sowie die Umwelt nicht als exogene Variable betrachtet, an die es

sich anzupassen gilt.

2.2.1 Die fiinf Prinzipien des Effectuation-Ansatzes

Nachdem zunéchst die Merkmale des Effectuation- bzw. Causation-Ansatzes in allge-
meiner Ausfiihrung beschrieben wurden, sollen nachfolgend die einzelnen Prinzipien
genauer erldutert werden, um beide Ansétze trennscharf voneinander differenzieren zu
konnen. Der Effectuation-Ansatz wird in fiinf Prinzipien gegliedert: Bird-in-hand-
Prinzip, Affordable-loss-Prinzip, Lemonade-Prinzip, Crazy-quilt-Prinzip, Pilot-in-the-

plane-Prinzip.* Diese werden nachfolgend in detaillierter Form vorgestellt.

2.2.1.1 Bird-in-hand-Prinzip

Das Bird-in-hand-Prinzip beschreibt den Ausgangspunkt des Effectuation-Prozesses.
Demnach werden Entscheidungen auf Grundlage der verfiigbaren Mittel getroffen:
., The emphasis here is on creating something new with existing means rather than
discovering new ways to achieve given goals. ™ Im Gegensatz zum Causation-Ansatz,
bei dem die Ziele a priori festgelegt werden, fokussiert sich der Effectuation-Ansatz
auf die eigene Ressourcenausstattung. Ziele werden somit erst im Nachhinein formu-
liert und kénnen dynamisch angepasst werden.* Vereinfachend kann der Effectuation-
Ansatz auch als mittelorientiert und der Causation-Ansatz als ergebnis- bzw. zielori-
entiert zusammengefasst werden. Eine kontinuierliche Anpassung der Ziele und Stra-
tegien an die sich verdndernden Umwelt- und Rahmenbedingungen ist eine notwen-

dige Voraussetzung fiir den erfolgreichen Umgang mit Unsicherheiten.®’

% Vgl. Sarasvathy (2008), S. 73 ff.

% Sarasvathy (2008), S. 15

% Vgl. Sarasvathy (2008), S. 74 f.

7 Vgl. Politis/ Gabrielsson (2009), S. 366
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Der Effectuation-Prozess wird durch die Analyse der Ist-Situation in Gang gesetzt.

Hierfiir werden folgende Fragen bzw. Mittel®® genauer betrachtet™:
o Who am I? 2 Identitiit des Entrepreneurs
o What do I know? 2 Fdhigkeiten und Erfahrungen des Entrepreneurs
o Whom do I know? 2 Netzwerk des Entrepreneurs

Der effektuale Entrepreneur fragt sich also zuerst, wer er ist, was er kann und wen er
kennt.”” Die drei wesentlichen Grundkategorien héingen eng miteinander zusammen
und konnen nicht isoliert voneinander betrachtet werden, da sie ein interdependentes
Geflige darstellen. So beeinflussen bspw. die Erfahrungen und Fahigkeiten des Entre-
preneurs seine Identitdt sowie sein Netzwerk und umgekehrt. Abbildung 2 veranschau-

licht die Vorgehensweise des Bird-in-hand-Prinzips im Vergleich zur kausalen Vorge-

hensweise.
Causation Effectuation

Vordefiniertes Ziel Vorhandene Ressourcen
als Ausgangspunkt als Ausgangspunkt

Suche nach benétigten Mitteln in Abhangigkeit Bestimmen von Zielen in Abhéngigkeit von

von vordefinierten Zielen vorhandener Mittelausstattung
M = Mittel
Z=Ziel

Abbildung 2: Ausgangspunkt der kausalen und effektualen Vorgehensweise
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Sarasvathy (2001b), S. 3

% Die vorhandenen Mittel dieser drei Kategorien werden im weiteren Verlauf der Arbeit auch als effek-
tuale Ressourcen bezeichnet.

% Vgl. Sarasvathy/ Dew (2005), S. 543; Sarasvathy (2001a), S. 250; Sarasvathy (2008), S. 78; Kiipper
(2010), S. 47; Fisher (2012), S. 1024

% vgl. Wiltbank et al. (2006), S. 992
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2.2.1.2 Affordable-loss-Prinzip

Das Affordable-loss-Prinzip stellt ein Auswahlkriterium fiir die Entscheidungsfindung
dar. Nach der Effectuation-Logik treffen Entrepreneure viele ihrer unternehmerischen
Entscheidungen auf Basis ihrer leistbaren Verluste. Der Entrepreneur fragt sich also,
wie viele und welche seiner vorhandenen Ressourcen er bereit ist einzusetzen und ggf.
zu verlieren. Er richtet dementsprechend seine unternehmerischen Aktivitéten aus. Der
Causation-Ansatz hingegen fokussiert sich auf Gewinn- und Wertmaximierung.”'
Nach der kausalen Methode bewertet der Entrepreneur unternehmerische Gelegenhei-
ten und Geschéftsideen auf Grundlage des zu erwarteten Gewinns (mit Hilfe von auf-
windigen Markt- und Wettbewerbsanalysen) und entscheidet sich anschlieend fiir die

gewinnmaximierende Handlungsalternative.”

Ein effektuales Verhalten zeichnet sich demnach durch Risikoaversion und
Kostenbewusstsein aus: ,,(...) they either preferred the cheapest alternative or came

“% Hier wird deutlich,

up with creative ways of doing things at no cost to themselves.
dass Entrepreneure Risiken begrenzen und mdgliche Verluste beriicksichtigen. Vorha-
ben, die ein zu hohes Risiko mit sich bringen, werden gemieden.”* Wenn Entrepreneure
nach dem Prinzip des leistbaren Verlustes handeln, reduzieren sie die Wahrscheinlich-
keit des Scheiterns, da eine falsche Entscheidung nicht das gesamte Startup gefidhrden

. 95
wirde.

Gerade bei hoher Ungewissheit — z.B. bei innovativen Projekten — eignet sich das Af-
fordable-loss-Prinzip, da in diesen Situationen Prognosen iiber zukiinftige Entwick-
lungen wie bspw. liber Umsatz- und Gewinnerwartungen kaum mdglich sind, wohin-
gegen Risiken deutlich einfacher zu bewerten sind.”® Durch den Fokus auf den leist-
baren Verlust sind aufwéndige Analyse- und Planungsverfahren nicht mehr erforder-
lich.”” Die Héhe des leistbaren Verlustes wird ganz allein durch die subjektive Beur-
teilung des jeweiligen Entrepreneurs bestimmt.”® Infolgedessen lassen sich eigene

Ressourcen, die der Entrepreneur bereit ist aufzugeben, leicht bestimmen.”” Allerdings

1 vgl. Wiltbank et al. (2009a), S. 117; Sarasvathy (2003), S. 210

%2 ygl. Sarasvathy (2001a), S. 251 f.; Brettel et al. (2012), S. 172; Sarasvathy (2003), S. 210
%3 Sarasvathy (2008), S. 82

** vgl. Berends et al. (2013), S. 619

% Vgl. Read et al. (2009a), S. 7; Dew et al. (2009b), S. 114

% Vgl. Brettel et al. (2012), S. 172

7 Vgl. Sarasvathy et al. (2014), S. 74

% vgl. Wiltbank (2006), S. 993

% Vgl. Brettel et al. (2012), S. 172
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kann es sein, dass — aufgrund der beschriebenen Risikoorientierung — riskante, aber

gleichzeitig auch vielversprechende Projekte nicht durchgefiihrt werden.'®

2.2.1.3 Lemonade-Prinzip

«101 Mit dieser weitverbreiteten Meta-

,» When life gives you lemons, make lemonade.
pher erklirt Sarasvathy das Lemonade-Prinzip, das ein konkretes Verhaltensmuster
von effektual handelnden Entrepreneuren beschreibt. Entrepreneure sind Ungewiss-
heiten ausgesetzt. Insbesondere bei dynamischen Umweltentwicklungen konnen hiu-
fig unerwartete und unvorhersehbare Ereignisse auftreten. Dem Effectuation-Ansatz
zufolge werden solche Geschehnisse als Chance gesehen und gezielt genutzt.'’* Das
Lemonade-Prinzip beschreibt die Féhigkeit von Entrepreneuren, unerwartete Ereig-
nisse in den Wertschopfungsprozess zu integrieren und diese in Profite umzuwandeln.
Dies bedeutet, dass in unerwarteten Ereignissen wertvolle Potenziale stecken konnen,
die wahrscheinlich mit der Anwendung des Causation-Ansatzes bereits von vornherein

103 . . .
ausgeschlossen werden. ~~ Der Causation-Ansatz versucht unerwartete Ereignisse zu

vermeiden — teilweise mit Hilfe zusitzlicher und aufwindiger MaBnahmen.'*

Ein strategischer Wettbewerbsvorteil von Startups gegeniiber etablierten Unternehmen
ist die Flexibilitit. Mit zunehmendem Etablierungsgrad und Wachstum fithren Unter-
nehmen immer mehr Richtlinien und Routineablaufe ein, die die Flexibilitit einschrin-
ken. Der effektual handelnde Entrepreneur versucht, diese Flexibilitit beizubehalten

und die beschriebene Fahigkeit zu fordern, unattraktive Projekte frithzeitig zu verwer-

105

fen und sich vielversprechenderen Vorhaben zu widmen. ™~ Der Effectuation-Ansatz

fordert somit die Flexibilitdt und Offenheit gegeniiber verschiedensten Arten von

106

Uberraschungen und unvorhersehbaren Ereignissen.'”° Dadurch wird auch die Anpas-

sungsbereitschaft und -fihigkeit erhoht. Das Lemonade-Prinzip beschreibt also die

Verdnderungsbereitschaft des Entrepreneurs bei einer sich wandelnden Umwelt.'”’

1% vygl. Read et al. (2009a), S. 7

%1 Sarasvathy (2008), S. 90

12 Vgl. Dew et al. (2009a), S. 293; Sarasvathy (2008), S. 89 f.; Sarasvathy et al. (2014), S. 74
19 g, Sarasvathy (2008), S. 90 f.

1% Vgl. Dew et al. (2009a), S. 293

1% Vgl. Chandler et al. (2011), S. 380

1% Vgl. Dew et al. (2009a), S. 293

7V gl. Read et al. (2009b), S. 574
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Im Zusammenhang mit dem Effectuation-Ansatz wird hiufig der Begriff ,,experimen-
tation “ verwendet. So definieren Nicholls-Nixon et al. (2000) ,,(...) experimentation
as a series of trial and error changes pursued along various dimensions of strategy,
over a relatively short period of time, in an effort to identify and establish a viable

«“19 "Mit Hilfe eines experimentellen Vorgehens konnen verschie-

basis for competing
dene Optionen zeitnah bewertet werden. So kénnen ungeeignete Produkte oder Ge-
schiftsmodelle frithzeitig verworfen und vielversprechendere ausgewihlt werden.
Durch diesen trial-and-error-Prozess kommt es zu Anpassungen des Produktes oder
Geschédftsmodells, weshalb bei einem effektualen Vorgehen das endgiiltige Resultat

- . 109
vom origindren Zustand stark abweichen kann.

Infolgedessen wird zum einen der
erfolgreiche Umgang mit unvorhersehbaren und unerwarteten Ereignissen bzw. Uber-
raschungen beriicksichtigt. Zum anderen findet die Reaktion auf ,langsamere* Ent-
wicklungen, die z.B. den Markt oder die Kunden betreffen wie bspw. die Verdnderung
der Wettbewerbssituation durch das Auftreten neuer Konkurrenten oder die Verénde-

rung der Kundenpriferenzen, ebenfalls Beachtung im Rahmen dieser Arbeit.

So kann der dynamische Charakter des Effectuation-Ansatzes im empirischen Teil die-
ser Arbeit liber Begriffe wie Anpassungs- bzw. Verdnderungsbereitschaft oder Flexibi-
litdt entweder unter dem Bird-in-hand-Prinzip oder dem Lemonade-Prinzip verortet
werden. Bei einer Verdnderung bzw. Anpassung des Geschéftsmodells, aufgrund pro-
aktiven Experimentierens seitens des Startups, ist dies eher unter dem Bird-in-hand-
Prinzip einzuordnen, da die neue Zielausrichtung einen eigens initiierten Prozess dar-
stellt. Diese aus dem Experimentieren resultierende Verdnderung unterliegt oft einem
iterativen Prozess. Andererseits kann eine Verdnderung bzw. Anpassung durch die
plotzliche Konfrontation mit einem unerwarteten Ereignis und somit durch externe
Kréfte und Impulse ausgeldst werden. Eine unter diesen Umsténden stattfindende re-
aktive Verdnderung der Ziel- bzw. Unternehmensausrichtung ist unter dem Lemonade-
Prinzip zu verorten. Hier stellt sich also die Frage, ob die Verdnderung von einer eige-
nen, freiwilligen bzw. vom Team kommenden Initiative ausgeht oder ob dieser Verdn-

derung ein externer (also ein durch dulere Umsténde verursachter) Impuls vorausgeht.

1% Nicholls-Nixon et al. (2000), S. 496
1 Vgl. Eberz (2018), S. 30 f.; Chandler et al. (2011), S. 380
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2.2.1.4 Crazy-quilt-Prinzip

Das Crazy-quilt-Prinzip (auch Patchwork-quilt genannt) beschreibt die Relevanz von

Partnerschaften beim Effectuation-Ansatz.''°

Durch frithzeitiges Eingehen von Biind-
nissen mit externen Partnern konnen Unsicherheiten reduziert oder Markteintrittsbar-
rieren fiir andere Wettbewerber aufgebaut werden.''' Potenzielle Partnerschaften wer-
den dabei nicht — wie es fiir ein kausales Vorgehen {iiblich ist — anhand von Unterneh-
menszielen oder systematischen Wettbewerbsanalysen ausgewdhlt. Stattdessen sieht
ein effektuales Vorgehen die Einbindung von Stakeholdern vor, die eine dhnlich grof3e
Begeisterung und Leidenschaft fiir die Idee haben wie der Entrepreneur selbst und sich
daher proaktiv am Entstehungsprozess von Neuem beteiligen mdchten. Durch dieses
Engagement und Commitment kdnnen wertvolle Inputs gewonnen und eine aktive

Mitgestaltung durch Externe erméglicht werden.''?

Infolgedessen konnen beteiligte
Partner die Ziele — und im Endeffekt den Zielmarkt — mitbestimmen.'"” Zwar sind
Partnerschaften auch beim Causation-Ansatz wichtig, jedoch werden beim kausalen
Vorgehen Partnerschaften eingegangen, um an wertvolle Ressourcen zu gelangen oder
Pléane umsetzen zu konnen. Sie sind deshalb primér durch eine transaktionale Absicht

gekennzeichnet.'*

Kooperationen haben fiir den Effectuation-Prozess eine herausragende Bedeutung, da
durch die BiindnisschlieBung Unsicherheiten reduziert werden. Dies geschieht u.a.
deshalb, weil sich effektuale Partner am Risiko bzw. Erfolg des Unternehmens betei-
ligen. Beim Causation-Ansatz werden diese Unsicherheiten durch Markt- und Wettbe-
werbsanalysen identifiziert und reduziert.''> Sarasvathy (2001a) betont, dass durch das
SchlieBen von strategischen Partnerschaften ,,(...) the need for prediction is greatly

2116

reduced, if not completely obliterated” . Kunden, Lieferanten oder sogar zukiinftige

Wettbewerber kommen dabei als potenzielle Partner in Frage.''’

" Die Messung des Crazy-quilt-Prinzips stellt eine Herausforderung dar. Aus diesem Grund erfolgt im

spateren Teil der Arbeit eine genauere Abgrenzung und Operationalisierung des Crazy-quilt-Prinzips.
"' ygl. Sarasvathy (2003), S. 210

"2 ygl. Sarasvathy (2008), S. 88

'3 Vgl. Dew et al. (2009a), S. 293

"4 Vgl. Chandler et al. (2011), S. 386 f.

15 Vgl. Brettel et al. (2012), S. 169; Chandler et al. (2011), S. 386 f.; Read et al. (2009b), S. 574

¢ Sarasvathy (2001a), S. 252

"7V gl. Sarasvathy (2008), S. 255
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Durch neue Partnerschaften wird der Umfang vorhandener Mittel, also die anfénglich
verfiighare Ressourcenausstattung im Sinne des Bird-in-hand-Prinzips, erweitert.''®
Dariiber hinaus bestehen Interdependenzen zwischen dem Crazy-quilt-Prinzip und
dem Affordable-loss-Prinzip. Durch zusétzliche Stakeholder werden die finanziellen
Moglichkeiten und somit die leistbaren Verluste grofer. Da Entrepreneure — vor allem
in der Griindungsphase — hédufig eine geringe Kapitalausstattung haben, ist es fiir den
Entrepreneur aus finanzieller Sicht sinnvoller, strategische Partnerschaften mit ,, self-

selected stakeholders '’

einzugehen anstatt umfangreiche Marktprognosen oder
Wettbewerbsanalysen durchzufiihren, die sowohl finanziell als auch zeitlich sehr auf-
windig sein konnen.'*’ Aufgrund der Beteiligung der neuen Partner an der Entschei-
dungsfindung, kann sich die finale Projektausrichtung dynamisch verindern.'*' Mit
der Anwendung des Crazy-quilt-Prinzips werden durch die aktive Beteiligung neuer

Partner sowohl die anderen Prinzipien als auch das gesamte Vorhaben beeinflusst.

2.2.1.5 Pilot-in-the-plane-Prinzip

Die vorangegangenen vier Prinzipen werden um das Pilot-in-the-plane-Prinzip er-
génzt. In diesem iibergeordneten Prinzip wird der Entrepreneur als zentraler Treiber
der Zukunft beschrieben, der die Entwicklung und den 6konomischen Erfolg seines
Unternehmens aktiv beeinflussen kann: ,,70 the extent that we can control the future,

we do not need to predict it.“'*

Demnach liegt der Fokus beim Effectuation-Ansatz auf den beherrschbaren Faktoren
einer nicht vorhersehbaren Zukunft. Beim Causation-Ansatz dagegen werden vorher-
sehbare Faktoren einer unsicheren Zukunft betrachtet: ,,To the extent that we can pre-

dict the future, we can control it. “'%

In Tabelle 2 werden die Unterschiede von Effectuation und Causation noch einmal

gegeniibergestellt und die einzelnen Prinzipien zusammengefasst.

"8 Vgl. Sarasvathy et al. (2014), S. 74
9 Sarasvathy (2008), S. 89

120 yg]. Sarasvathy (2008), S. 89

"2l ygl. Kiipper (2010), S. 48

122 Sarasvathy (2001a), S. 252

1% Sarasvathy (2001a), S. 252
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Effectuation-

Abgrenzungskri- Effectuation Causation
terium Prinzip
Handlungsgrundlage Bird-in-hand Vorhandene Mittel als Vorab bestimmtes Ziel

Bedeutung von Affordable-loss
Chancen und Risi-
ken fiir Investitions-

entscheidungen

Einstellung gegen- Lemonade
iiber unerwarteten

Ereignissen

Einstellung zur Un-  Crazy-quilt

sicherheitsvermei-

dung und zu Partner-

schaften

Umgang mit der Pilot-in-the-
Zukunft plane

Ausgangspunkt

Mittelorientiert

Wabhl der Handlungsal-
ternative abhéngig vom
leistbaren Verlust

Verlustbegrenzung

Unvorhersehbare Ereig-
nisse als potenzielle
Chance

Ungewissheiten ausnut-
zen

Unsicherheiten reduzie-
ren durch Kooperationen
mit self-selected Stake-
holdern und committe-
ten Partnern

Aktive Gestaltung der
zukiinftigen Entwicklun-
gen

als Ausgangspunkt

Zielorientiert

Wabhl der Handlungsalter-
native abhéngig vom er-
zielbaren Gewinn

Ertragserwartung

Unvorhersehbare Ereig-
nisse als potenzielle Ge-
fahr

Ungewissheiten vermei-
den

Unsicherheiten werden
mit Hilfe von Markt- und
Wettbewerbsanalysen
identifiziert und vermie-
den

Vorhersage zukiinftiger
Entwicklungen

Tabelle 2: Abgrenzung zwischen Causation und Effectuation

Quelle: Eigene Darstellung

2.2.2 Der Effectuation-Prozess

Den Ausgangspunkt des dynamischen Effectuation-Prozesses stellen die verfiigbaren
Mittel des Entrepreneurs dar. Folglich fragt sich der Entrepreneur, der diesen iterativen
Prozess in Gang setzt, zuerst, welche Identitdt (Who am 1?7), welche Féhigkeiten und
Erfahrungen (What do I know?) und welches Netzwerk (Whom do I know?) er besitzt.
Basierend auf den Antworten bieten sich verschiedene unternehmerische Mdoglichkei-
ten und Ziele (What can I do?).'** Im Anschluss an diesen zweiten Schritt erfolgt dann
der Kontaktaufbau zu potenziellen Partnern, wie bspw. zu potenziellen Stakeholdern,

zu Angehdrigen aus dem Freundes- und Familienkreis sowie zu anderen Personen aus

124 Vgl. Read/ Sarasvathy (2005), S. 16; Sarasvathy (2001b), S. 3
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dem Alltag. Ein entscheidendes Kriterium bei der Auswahlentscheidung ist hierbei
nicht die Passung der Person zu einem vordefinierten Ziel oder einer Vision, sondern

12 beteiligen zu wollen.'*® Die aus-

vielmehr ein eigenes Interesse, sich an dem Projekt
gewdhlten Personen gestalten und beeinflussen so die Zukunft des Unternehmens aktiv
mit. AnschlieBend werden bilaterale Vereinbarungen und Verpflichtungen getroffen.'?’
Durch diese Verpflichtungen werden zwei Iterationszyklen in Gang gesetzt: Zum einen
werden durch die Einbindung der neuen Stakeholder die verfiigbaren Mittel erweitert
und zum anderen werden durch die Konkretisierung der Ziele sowohl neue Markte
geschaffen bzw. die Strukturen des neuen Marktes gefestigt als auch Stakeholderpri-
ferenzen definiert und folglich neue Ziele bestimmt.'*® Abbildung 3 illustriert den dy-

namischen Effectuation-Prozess.

Ressourcenerweiterung

Verfiigbare Mittel Ziele/Moglichkeiten

Identitéit
(Who | am)

Kontakt mit dem Erzielen von
Netzwerk/anderen Stakeholder-
Personen Commitments

Erfahrung/Fahigkeiten Handlungsalternativen
(What | know) (What can | do?)

Netzwerk
(Whom | know)

Projektergebnis: Neue Markte, neue
Unternehmen, neue Produkte

Abbildung 3: Der dynamische Effectuation-Prozess

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Read et al. (2009a), S. 4 und Sarasvathy/ Dew (2005),
S. 543

'2 Das Projekt kann in diesem Sinne sowohl ein konkretes Vorhaben als auch eine vage Idee oder grobe

Vorstellung sein.

126 ygl. Wiltbank et al. (2006), S. 991 f.

127V gl. Sarasvathy/ Dew (2005), S. 543

128 ygl. Read et al. (2009a), S. 8; Wiltbank et al. (2006), S. 992
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Analog zum dynamischen Effectuation-Prozess gliedert sich ein lineares Vorgehen
nach dem Causation-Ansatz wie folgt: Den Ausgangspunkt fiir den linearen Prozess
stellt die Identifikation einer unternehmerischen Gelegenheit in Form eines neuen Un-
ternehmens, eines neuen Marktes oder eines neuen Produktes dar. Nach der Durchfiih-
rung von Konkurrenz- und Marktanalysen wird ein Businessplan entworfen.'* Aller-
dings wird die Wirksamkeit von Businessplédnen in der Entrepreneurship-Literatur
kontrovers diskutiert, da die empirische Forschung heterogene Ergebnisse im Hinblick
auf die Effektivitét liefert. Trotzdem spielen Businesspldne in der Praxis, der For-
schung und der Lehre eine herausragende Rolle und sind als planerisches Instrument
fir Unternehmensgriindungen eindeutig dem Causation-Ansatz zuzuordnen.>* Um
den Businessplan bzw. die darin enthaltenen Ziele und Vorhaben umsetzen zu kdnnen,
wird anschlieBend nach geeigneten Ressourcen und Stakeholdern gesucht. Falls An-
derungen in der Umwelt auftreten, passt sich das Unternehmen diesen an."*' Abbildung

4 zeigt den idealtypischen Ablauf des Causation-Prozesses.

Akquirierung der
Durchfiihrung von notwendigen
Markt- und Businessplan- Ressourcen und

Identifikation
unternehmerischer
Gelegenheiten fiir

neue Produkte,
Markte, Firmen

Anpassung an die
sich verdndernde
Umwelt

Wettbewerbs- entwicklung Stakeholder fiir die
analysen Businessplan-
umsetzung

Abbildung 4: Der lineare Causation-Prozess

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Read et al. (2009a), S. 4 und Sarasvathy/ Dew (2005),
S. 542 f.

2.2.3 Einbettung des Effectuation-Ansatzes in die Entrepreneurship-For-

schung

In den folgenden Abschnitten wird der Effectuation-Ansatz in verschiedene Bereiche
der Entrepreneurship-Forschung eingebettet. Hierfiir wurde eine umfangreiche Ana-
lyse und Auswertung der einschldgigen Literatur durchgefiihrt. Tabelle 3 gibt einen
zusammenfassenden Uberblick iiber die wichtigsten Forschungsarbeiten der Effectua-

tion-Theorie.

12 Vgl. Read et al. (2009a), S. 8
B30 ygl. Chandler et al. (2011), S. 377
Bl ygl. Read et al. (2009a), S. 8
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Autor/en (Jahr)
Artikel

Methode

Zentrale Ergebnisse

Sarasvathy/ Simon/ Lave
(1998):
Perceiving and manag-
ing business risks: Dif-
ferences between entre-
preneurs and bankers

Auswertung von
Think-aloud-Pro-
tokollen

Unterschiedlicher Umgang mit Risiken: Entre-
preneure akzeptieren Risiken, wihrend
Bankmanager versuchen das Risiko zu kon-
trollieren bzw. Risikosituationen zu vermei-
den.

Sarasvathy (2001): Theoretische Aus- | Ableitung und Einfiihrung der Effectuation-
Causation and Effectua- | filhrungen Logik. Abgrenzung von Effectuation zu
tion: Toward a Theoreti- Causation. Verbindungsherstellung zu den
cal Shift from Economic Theorien von March, Mintzberg und Weick.
Inevitability to Entrepre-
neurial Contingency

Sarasvathy (2001): Theoretische Aus- | Prignante Zusammenfassung der Effectuation-
What makes entrepre- | fiihrungen Logik und Aufstellen der verschiedenen

neurs entrepreneurial?

Prinzipien.

Sarasvathy (2001):
Effectual Reasoning in
Entrepreneurial  Deci-

sion Making: Existence
and Bounds

Auswertung von
Think-aloud-Pro-
tokollen

Nachweis von Effectuation: 63% der unter-
suchten Entrepreneure wenden iiber 75%
der Zeit Effectuation an.

Sarasvathy/ Dew/ Theoretische Aus- | Drei Erklarungen/ Sichtweisen zur Entstehung
Velamuri/ Venkataraman fiihrungen unternehmerischer Gelegenheiten (entre-
(2003): preneurial opportunities).

Three views of entrepre-

neurial opportunity

Honig/ Davidsson/ Léngsschnittstu- Effectuation-basierte Lernstrategien haben eine

Karlsson (2005): die positive Wirkung auf den Griindungspro-
Learning Strategies of zess. Causation-basierte Lernstrategien er-
Nascent Entrepreneurs weisen sich als ineffektiv.

Read/ Sarasvathy (2005): Theoretische Aus- | Aufstellen eines Modells mit fiinf Propositions.
Knowing what to do and | filhrungen Die Propositions beschreiben die Bezie-
doing what you know: hung zwischen der Erfahrung der Entrepre-
Effectuation as a form of neure/ unternehmerischer Expertise ("ex-
entrepreneurial expertise pert entrepreneurs"), der Anwendung von

Effectuation sowie dem unternehmerischen
Erfolg
Wiltbank/ Dew/ Read/ Theoretische Aus- | Unterscheidung zwischen pradiktiven und kon-
Sarasvathy (2006): fiihrungen trollbasierten Strategien. Eignung von

What to do next? The
case for non-predictive
strategy

Effectuation als nicht-pradiktive Kontroll-
strategie im strategischen Management.

Sarasvathy (2008):
Effectuation: Elements of
entrepreneurial expertise

Buch mit theoreti-
schen Ergebnissen
und Fallstudien

Beschreibt die Entwicklung des Effectuation-
Konzeptes und fasst die wesentlichen Er-
kenntnisse der letzten Jahre zusammen.

Wiltbank/ Read/ Dew/

Sarasvathy (2009):
Prediction and control
under uncertainty: Out-
comes in angel investing

Empirische Studie

Die empirische Studie (N=121) zeigt, dass Bu-
siness Angels mit Hilfe der Anwendung von
nicht-pradiktiven Kontrollstrategien (Effec-
tuation) die Anzahl von Investitionsfehlern
reduzieren (bei gleichbleibender Anzahl an
erfolgreichen Investitionstitigkeiten).

29




Affordable loss: Behav-
ioral economic aspects
of the plunge decision

Read/ Song/ Smit (2009): Metaanalyse Positiver Zusammenhang zwischen drei Effec-
A meta-analytic review tuation-Prinzipien (Bird-in-hand, Lemo-
of effectuation and ven- nade und Crazy-quilt) und dem Erfolg jun-
ture performance ger Unternehmen.

Dew/ Sarasvathy/ Read/ Theoretische Aus- | Verwendung der Erkenntnisse aus der Verhal-

Wiltbank (2009): fiihrungen tensokonomik, um eine detaillierte Analyse

des Affordable-loss-Prinzips zu entwickeln.

Dew/ Read/ Sarasvathy/
Wiltbank (2009):
Effectual versus predic-
tive logics in entrepre-
neurial decision-making:
Differences between ex-
perts and novices

Auswertung von
Think-aloud-Pro-
tokollen

Die Studie untersucht Unterschiede in der Ent-
scheidungsfindung von erfahrenen und un-
erfahrenen Entrepreneuren. Die Ergebnisse
zeigen, dass erfahrene Entrepreneure iiber-
wiegend effektual vorgehen, wéhrend die
unerfahrenen Entrepreneure den Causation-
Ansatz bevorzugen.

Read/ Dew/ Sarasvathy/

Song/ Wiltbank (2009):
Marketing under uncer-
tainty: The logic of an ef-
fectual approach

Auswertung von
Think-aloud-Pro-
tokollen

Die Autoren zeigen, dass erfahrene Entrepre-
neure bei Marketingentscheidungen unter
Unsicherheit effektual vorgehen. Unerfah-
rene Entrepreneure hingegen neigen eher
zum Causation-Ansatz.

Perry/ Chandler/ Markova
(2012):
Entrepreneurial Effectu-
ation: A Review and Sug-
gestions for Future Re-

Review der Effec-
tuation Literatur

Entwicklung, Operationalisierung und Validie-
rung des Effectuation- und Causation-An-
satzes.

Response to Arend, Sa-
rooghi, and Burkemper
(2015): Cocreating Ef-
fectual Entrepreneurship
Research

search
Kalinic/ Sarasvathy/ Forza | Fallstudien Auswirkungen einer effektualen Vorgehens-
(2014): weise auf den Internationalisierungspro-
'Expect the unexpected': zess. Wechsel von kausaler zu effektualer
Implications of effectual Logik hilft Hiirden der Auf3enseiterrolle in
logic on the internation- ausldndischen Markten zu liberwinden.
alization process
Arend/ Sarooghi / Theoretische Aus- | Erste formale Bewertung von Effectuation als
Burkemper (2015): fiihrungen Theorie. Analyse der Stirken und Schwa-
Effectuation as Ineffec- chen des Effectuation-Ansatzes und Ablei-
tual? Applying the 3E tung von fiinf Vorschldgen zur Theoriever-
Theory-Assessment besserung.
Framework to a Pro-
posed New Theory of En-
trepreneurship
Read/ Sarasvathy/ Dew/ Theoretische Aus- | Auseinandersetzung mit bzw. Reaktion auf den
Wiltbank (2016): fiihrungen Artikel von Arend et al. (2015). Aufzeigen

von sieben Feldern der Effectuation-Theo-
rie mit Forschungsbedarf.

Tabelle 3: Uberblick iiber wichtige Forschungsarbeiten der Effectuation-Theorie

Quelle: Eigene Darstellung
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2.2.3.1 Entwicklung des Effectuation-Ansatzes

Als Ausgangspunt des Effectuation-Ansatzes gilt der im Jahre 2001 von Saras Saras-
vathy verdftentlichte Artikel ,, Causation and Effectuation: Toward a Theoretical Shift
from Economic Inevitability to Entrepreneurial Contingency . In diesem fasst sie die
Ergebnisse ihrer bisherigen empirischen Arbeiten zusammen und fiihrt erstmals in die
Effectuation-Thematik ein, indem sie diese zuerst mit Hilfe theoretischer Ausfiihrun-
gen von der Causation-Logik abgrenzt und anschlieBend mit zwei Gedankenexperi-
menten praxisorientiert verdeutlicht. In diesem fiir die Effectuation-Theorie funda-
mentalen und richtungsweisenden Werk intendiert Sarasvathy die Weiterentwicklung

des Konstruktes.'*

Darin betont sie, dass Effectuation insbesondere fiir Unterneh-
mensgriindungen von besonderer Relevanz ist. Sowohl Effectuation als auch Causa-
tion sind wesentliche Bestandteile der menschlichen Problemlésungskompetenz, die
als inverse Ansitze gelten und je nach Kontext gleichzeitige Anwendung finden.'”
Auch bezeichnet sie Effectuation nicht allgemein als besser oder effizienter im Ver-
gleich zu Causation, sondern begriindet lediglich die Legitimation dieser Entschei-
dungslogik und verweist auf zukiinftigen Forschungsbedarf, um Konditionen und

Kontextfaktoren fiir die geeignete Anwendung zu identifizieren.'**

Entrepreneurship — und damit verbunden die Unternehmensgriindung — ist ein risiko-
reiches Feld. In diesem Kontext untersuchten bereits Sarasvathy et al. (1998), wie Ent-
repreneure Risiken wahrnehmen und mit diesen umgehen. Das Ergebnis zeigt, dass
die untersuchten Entrepreneure eher Risiken akzeptieren als die Gruppe der untersuch-
ten Bankmanager, welche versuchten das Risiko zu kontrollieren bzw. die Risikositu-
ation zu vermeiden.">> Sarasvathy (2001a, 2001c) konstatiert, dass die Anwendung von
Effectuation nur unter bestimmten Bedingungen empfehlenswert ist. Liegen diese Be-
dingungen nicht vor, ist eine kausale Strategie in den meisten Féllen die bessere Lo-
sung. Eine geeignete Situation fiir die Anwendung von Causation liegt dann vor, wenn
., (...) predictive rationality, pre-existent goals, and environmental selection are the
primary factors that influence outcomes “'*°. Startups sind einer groBen Ungewissheit

ausgesetzt, weshalb Businesspldne oder Markt- und Konkurrenzanalysen in diesem

12 Vg, Sarasvathy (2001a), S. 245 ff.

133 Vgl. McKelvie et al. (2019), S. 14; Sarasvathy (2001a), S. 245
1 Vgl Sarasvathy (2001a), S. 249

133 Vgl Sarasvathy et al. (1998), S. 217 f.

13¢ Sarasvathy (2001c¢), S. D1
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Kontext nicht ausreichend geeignet sind. Die kausale Vorgehensweise, die der klassi-
schen Managementtheorie entspricht, stoft in diesem dynamischen Umfeld an ihre
Grenzen."’ Effectuation dagegen erméglicht trotz Zielambiguitit, einer dynamischen
Umwelt sowie einer nicht vorhersehbaren Zukunft, begriindete Entscheidungen zu

138 Um die Theorie zu testen und somit die Existenz bzw. Relevanz von Effec-

treffen.
tuation nachzuweisen, existiert eine Vielzahl von empirischen Arbeiten. Allen voran
die Arbeit von Sarasvathy (2001c), in der sie die Ergebnisse ihres Experimentes mit
routinierten Entrepreneuren vorstellt. In diesem untersucht sie das Vorgehen von 27
erfahrenen Entrepreneuren aus unterschiedlichen Industriezweigen. Dabei stellt sie

139 Im selben

fest, dass 63% der Teilnehmer tiber 75% der Zeit Effectuation anwenden.
Jahr liefert sie in prignanter Form die wichtigsten Grundlagen zum Thema Effectua-
tion. In dieser komprimierten Einfithrung in das Thema sind die einzelnen Prinzipien
noch nicht endgiiltig bestimmt bzw. definiert.'*” Sarasvathy beschreibt zudem, in wel-
chen Situationen Effectuation sinnvoll sein kann. Abbildung 5 veranschaulicht den ge-
eigneten Problemldsungsraum fiir die Anwendung von Effectuation. Demnach ist
Effectuation vor allem dann effektiv, wenn neue Produkte in neuen Mirkten eingefiihrt

werden. In diesem sogenannten Suicide Quadranten haben herkdmmliche Marketing-

aktivititen, aufgrund der hohen Ungewissheit, meist nur eine schwache Wirkung.'*!

Existing New

Market Market
Existing
Product

Suicide
New
Product
Quadrant

Abbildung 5: Der Problemlésungsraum von Effectuation

Quelle: Sarasvathy (2003), S. 206

B7vgl. Ries (2015), S. 16; Perry et al. (2012), S. 837
1% Vg, Sarasvathy (2001c), S. D2

1 Vg, Sarasvathy (2001c), S. D1

140y gl Sarasvathy (2001b), S. 1 ff.

141 ygl. Sarasvathy (2001b), S. 7
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Dariiber hinaus existieren weitere Studien, die die Wirksamkeit von Effectuation be-
legen. So zeigen Dew et al. (2009a) Verhaltensunterschiede von erfahrenen und uner-
fahrenen'*? Entrepreneuren auf. Hierfiir vergleichen die Autoren Think-aloud-Proto-
kolle von 27 erfahrenen Entrepreneuren und 37 MBA-Studenten, die sie zuvor mit
typischen Problemen der Entscheidungsfindung im Kontext von Unternehmensgriin-
dungen konfrontierten. Die Ergebnisse zeigen, dass erfahrene Entrepreneure tiberwie-
gend effektual vorgehen, wiahrend die unerfahrenen MBA-Studenten dazu neigen, den
Causation-Ansatz anzuwenden.'* Auch Read et al. (2009a) kommen zu dhnlichen Er-
gebnissen. Die Autoren zeigen, dass erfahrene Entrepreneure bei Marketingentschei-
dungen unter Unsicherheit eine effektuale Vorgehensweise bevorzugen. Unerfahrene
Entrepreneure hingegen neigen eher zum Causation-Ansatz.'** Wiltbank et al. (2009b)
zeigen, dass Investoren mit groferer unternehmerischer Erfahrung eine effektuale Vor-

. . . . o . 145
gehensweise beim Unternehmensgriindungs- und -entwicklungsprozess priferieren.

Wihrend die Existenz des Effectuation-Ansatzes als unbestritten gilt, gibt es dennoch
viele weitere Fragen beziiglich dessen Anwendung. So ist bspw. bisher wenig iiber die
gleichzeitige Anwendung beider Ansétze bekannt. Es existieren nur wenige Studien,

. . . . .. 146
die untersuchen, wie, wann und warum beide Ansétze kombiniert werden.

'42 Als unerfahrene Entrepreneure wurden hierfiir 37 MBA-Studenten ausgewhlt.
' ygl. Dew et al. (2009a), S. 296 ff.

144 Vgl. Read et al. (2009a), S. 9 ff.

143 Vgl. Wiltbank et al. (2009b), S. 8

146 ygl. Johansson et al. (2015), S. 308
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2.2.3.2 Effectuation und der Wechsel zu Causation

Effectuation eignet sich vor allem in den frithen Phasen der Unternehmensgriindung,
die durch eine hohe Ungewissheit gekennzeichnet sind. Sobald jedoch diese Unge-
wissheit abgebaut wird, ist ein sukzessiver Ubergang zur kausalen Strategie empfeh-

14
lenswert.'*’

Read und Sarasvathy (2005) haben dazu auf der individuellen Ebene ein
Modell fiir die Anwendung der beiden Entscheidungslogiken Effectuation und Causa-
tion entwickelt. Hierfiir spielen insbesondere die Erfahrung bzw. die Expertise des
Entrepreneurs und die Phase, in dem sich das jeweilige Unternehmen befindet, eine
wesentliche Rolle. Abbildung 6 zeigt die grafische Darstellung der von den Autoren

aufgestellten Annahmen.

. Etabliertes
usation
e

Entrepreneure
/

g /

2 E1: Die initiale /

§ Entscheidungs- E2: Mit zunehmender Erfahrung / E4: Erfahrene

0 log|.|.< lSt. von der neigen Entrepreneure zur Entrepreneure
Entscheidungs- 3 anfénglichen effektualen Vorgehensweise miissen diese
logik ] Ressourcen- / Diskrepanz

= verfligbarkeit / tberbriicken

o abhangig

v

wv

]

(-4

E3: Wechsel bzw. Kombination
der Entscheidungslogiken, um

Junge
Entrepreneure Wachstum zu generieren Erfahrene
-
Entrepreneure

-
Effectuation Startup SN -

-
e — -

gering Unternehmerische Erfahrung hoch

Abbildung 6: Anwendung von Effectuation und Causation im Hinblick auf die unternehmerische
Erfahrung und den Lebenszyklus

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Read/ Sarasvathy (2005), S. 57 f.

7 vgl. Perry et al. (2012), S. 838
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Laut den Autoren variieren unerfahrene Entrepreneure'*® in der Anwendung von
Effectuation bzw. Causation in Abhéngigkeit von der anfénglichen Ressourcenausstat-
tung'*, d.h. je mehr Ressourcen zur Verfiigung stehen, umso kausaler werden diese zu
Beginn der Griindung vorgehen. Erfahrene Entrepreneure hingegen bevorzugen unab-
héngig von der Ressourcenverfiigbarkeit einen effektualen Ansatz. Mit zunehmendem
Erfahrungsschatz wenden jedoch auch die anfangs unerfahrenen Entrepreneure Effec-
tuation an. Dariiber hinaus spielt die jeweilige Lebenszyklusphase des Unternehmens
eine Rolle bei der Anwendung der beiden Ansétze: Erfolgreiche Unternehmen bzw.
Entrepreneure wenden zu Beginn ihrer Unternehmung Effectuation an und erreichen
ein signifikantes Unternehmenswachstum in den spateren Phasen durch den Wech-
sel'” auf Causation. Der Effectuation-Ansatz eignet sich dafiir, die Uberlebenswahr-
scheinlichkeit des Unternehmens in den frithen Phasen zu erhdhen. Ist das Stadium
erreicht, in dem ein Unternehmen gewachsen und etabliert ist, gewinnt der Causation-
Ansatz immer mehr an Bedeutung, wéhrend sich die Effektivitét der effektualen Vor-
gehensweise verringert. Allerdings gelingt nur wenigen Entrepreneuren die Transfor-

B Effectuation for-

mation eines Startups in ein erfolgreich etabliertes Unternehmen.
dert somit insbesondere die Schaffung neuer Unternehmen und Mérkte, wohingegen
der Causation-Ansatz vor allem fiir die Etablierung und Stabilisierung dieser geeignet
ist."* Die Studie von Harmeling et al. (2004) bestitigt diese Hypothese. Die Ergeb-
nisse zeigen, dass erfahrene Entrepreneure in den Anfangsphasen, insbesondere bei
hoher Unsicherheit und unklaren Zielen, iberwiegend effektual vorgehen, wihrend in

spiteren Phasen der Causation-Ansatz préferiert wird.'”

'8 Read und Sarasvathy (2005, S. 36) verwenden hierfiir den Begriff , novices “, der wortlich iibersetzt
»Anfanger”, , Neuling® oder ,,Einsteiger bedeuten kann. Politis (2008, S. 475) bezeichnet einen Entre-
preneur als ,, novice “, wenn dieser keine vorherigen Griindungserfahrungen mitbringt und zum ersten
Mal ein Startup griindet. Daher werden — fiir eine deutliche Abgrenzung — in dieser Arbeit ,, novices
als ,,unerfahrene® Entreprencure bezeichnet, um das passende wortliche Pendant zum Begriff ,, experts “,
also ,,erfahrene Entrepreneure, zu bilden.

149 Ressourcen sind in diesem Fall sowohl materielle (bspw. Finanzmittel) als auch immaterielle Res-
sourcen (bspw. Fahigkeiten, Erfahrungen oder Netzwerk).

%0 Die beiden Entscheidungslogiken Effectuation und Causation schlieBen sich gegenseitig nicht aus.
Folglich ist die gleichzeitige Anwendung beider Ansitze mdglich. Ein ,,Wechsel“ bedeutet in diesem
Fall, dass nicht ausschlieBlich, aber hauptséchlich die jeweils andere Logik angewandt wird.

31'ygl. Read/ Sarasvathy (2005), S. 57 f.

132 Vgl. Sarasvathy et al. (2014), S. 83

'3 Vgl. Harmeling et al. (2004), S. 1 ff.
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2.2.3.3 Effectuation und (Startup-)Performance

Nachdem viele Studien die Daseinsberechtigung des Effectuation-Ansatzes begriin-
den, untersuchen einige Autoren, wie sich ein effektuales Entscheidungsverhalten auf
die Unternehmensleistung auswirkt. So erkennen bspw. Read et al. (2009b) in ihrer
Metaanalyse, in der sie die Daten von 9.897 jungen Unternehmen auswerten, eine po-
sitive Beziehung zwischen der Anwendung von Effectuation und der Unternehmens-
leistung junger Organisationen. Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem

Effectuation-Ansatz und dem Erfolg junger Unternehmen.'*

Andere Forschungser-
gebnisse zeigen, dass Effectuation einen positiven Einfluss auf die Innovativitdt und
Performance von Unternehmen hat. Insbesondere das Affordable-loss-Prinzip spielt

155 Brettel et al.

fiir die Steigerung der Unternehmensleistung eine wichtige Rolle.
(2012) finden ebenfalls einen positiven Zusammenhang zwischen Effectuation und
F&E-Ergebnissen in hochinnovativen Forschungsfeldern. Eine kausale Vorgehens-
weise dagegen beeinflusst die F&E-Leistung von Unternehmen positiv, wenn die For-
schungsprojekte einen niedrigen Innovationsgrad aufweisen.'*® Seit Einfithrung des
Effectuation-Ansatzes hat die Anzahl an einschldgigen Studien rasant zugenommen,

aber nur die wenigsten Arbeiten untersuchen empirisch die Beziehung zwischen Effec-

tuation und der Startup-Performance."’

2.2.3.4 Effectuation und Failure

Auch wenn Effectuation das Scheitern in einigen Situationen nicht génzlich verhindern
kann, so ist zumindest eine Reduktion der Scheiterkosten durch die Risikobegrenzung
im Rahmen des Affordable-loss-Prinzips méglich.'”® Effectuation und Causation als
komplementire Entscheidungsfindungslogiken sind fiir den unternehmerischen Pro-
zess von enormer Bedeutung. Denn schlechte Entscheidungen sind das Ergebnis der
Anwendung einer suboptimalen Entscheidungsfindungslogik. Die Anwendung der fal-
schen Entscheidungslogik kann somit in vielen Fillen zu Fehlern und letztlich zum
Scheitern fiihren.'” Die empirische Studie von Wiltbank et al. (2009a) zeigt, dass Bu-

siness Angels mit Hilfe der Anwendung von nicht-priadiktiven Kontrollstrategien die

34 Vgl. Read et al. (2009b), S. 582 ff.

133 ygl. Roach et al. (2016), S. 229

1% Vg, Brettel et al. (2012), S. 168

57V gl. Read et al. (2009b), S. 573 ff.; Wiltbank et al. (2009a), S. 116 ff.
%8 Vgl. Dew et al. (2009b), S. 120

%9 Vgl. Gaskill et al. (1993), S. 27
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Anzahl von Investitionsfehlern reduzieren, wihrend die Anzahl an erfolgreichen In-

vestitionstitigkeiten unveréndert bleibt.'®

Diese Ergebnisse fundieren die Eignung
von Effectuation bzw. von nicht-pradiktiven Kontrollstrategien in Situationen hoher
Ungewissheit und zeigen, dass durch eine kontrollbasierte Entscheidungsstrategie die

Fehlerrate verringert wird.

Basierend auf diesen empirischen Erkenntnissen gibt es einen berechtigten Grund zur
Annahme, dass eine Beziehung zwischen dem unternehmerischen Ansatz und der Per-
formance bzw. dem Scheitern besteht. Im Rahmen dieser Arbeit soll untersucht wer-
den, welche Rolle Effectuation bzw. Causation fiir das Scheitern von Startups spielt,
um somit auch weitere Erkenntnisse fiir die Entwicklung der Effectuation-Forschung
gewinnen zu konnen. Der Effectuation-Prozess kann als Vielzahl von Experimenten
gesehen werden, um ein funktionsfihiges und nachhaltiges Geschiftsmodell zu entwi-
ckeln: ,, As part of the process of defining an appropriate business model, experiments
that turn out poorly are truncated early and the entrepreneur can explore other ave-
nues. “'%" Zwar konnen durch das Experimentieren und den dazugehérigen trial-and-
error-Prozess Fehler auftreten, allerdings wird dies trotzdem als kostengiinstige und
risikoreduzierende Methode zur Hervorbringung innovativer Geschiftsmodelle und
Produkte angesehen, da Fehler und schlechte Experimente schnell identifiziert werden
und infolgedessen der Fokus rechtzeitig auf andere, aussichtsreichere Ideen gelegt

162

werden kann. ”” In Verbindung mit dem Affordable-loss-Prinzip werden diese Fehl-

versuche zudem abgefedert und sind somit 6konomisch tragbar.'®

Trotzdem birgt
auch eine effektuale Vorgehensweise Risiken. Da der Effectuation-Ansatz den Einbe-
zug von Dritten begriiit und diese den Griindungsprozess aktiv mitgestalten, besteht
die Gefahr, sich zu schnell auf die Ideen und Meinungen anderer zu verlassen und
dabei eigene wertvolle und erfolgskritische Informationen zu vernachléssigen, was

letztlich zu schwerwiegenden Fehlentscheidungen fithren kann.'®*

Duchesneau und Gartner (1990) analysieren in ihrer Untersuchung, was erfolgreiche
Entrepreneure von gescheiterten bzw. weniger erfolgreichen Entrepreneuren unter-

scheidet. Sie kdnnen belegen, dass es eine Vielzahl von Faktoren gibt, die einen Ein-

10y gl. Wiltbank et al. (2009a), S. 128

1! Chandler et al. (2011), S. 380

12 yg]. Chandler et al. (2011), S. 380

13 ygl. Read et al. (2009b), S. 576; Dew et al. (2009b), S. 114
1% Vgl. Kraaijenbrink (2010), S. 5
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fluss auf den Erfolg eines Entrepreneurs bzw. die Uberlebensfihigkeit seines Unter-
nehmens haben. So verfiigen erfolgreiche Entrepreneure bereits liber eine gewisse Ma-
nagementerfahrung und versuchen zudem Risiken zu reduzieren.'® Diese beiden
Punkte stehen im Einklang mit der bisherigen Effectuation-Forschung, da nach deren
Erkenntnissen erfolgreiche Enrepreneure sowohl eine effektuale Vorgehensweise pra-
ferieren als auch eine gewisse Erfahrung besitzen.'®® Dariiber hinaus findet sich auch
die Risikoreduktion beim Effectuation-Ansatz wieder, indem durch das Affordable-
loss-Prinzip das finanziell bedingte Scheiterrisiko eingegrenzt wird.'”” Allerdings
kommen die Autoren auch zu Ergebnissen, die im Gegensatz zur Effectuation-Logik
stehen und somit den Causation-Ansatz stiitzen. Demnach sehen die erfolgreichen Ent-
repreneure den Unternehmenserfolg weniger in ihrem eigenen Kontrollbereich als es
erfolglose bzw. gescheiterte Entrepreneure tun. Dieser Punkt widerspricht dem Pilot-
in-the-plane-Prinzip des Effectuation-Ansatzes. Weitere Ergebnisse der Studie, die als
Erfolgsfaktoren gelten und eine Uberlegenheit des Causation-Ansatzes nahelegen,
sind zum einen das zielorientierte Vorgehen mit einer klaren Idee und zum anderen der
extensive planerische Prozess inklusive einer umfangreichen Marktanalyse.'®® Ab-
schlieBend bleibt festzuhalten, dass erfahrene Entrepreneure zu einem effektualen Ent-
scheidungsverhalten neigen und deshalb eher dazu fahig sind, Ambiguitéten und Um-
feldverdnderungen zu bewiltigen.'® Der Effectuation-Ansatz begiinstigt aufgrund sei-
nes dynamischen und iterativen Charakters experimentelle Lerntechniken, die wiede-
rum trial-and-error-Prozesse zu einem wesentlichen Bestandteil einer Unternehmens-
griindung machen. Durch einen trial-and-error-Prozess kdnnen wichtige Lernerkennt-
nisse gewonnen werden. Die frithe Erkennung von Fehlern kann verheerendere Folgen

170

verhindern. "~ Weiterhin zeigt sich, dass die Praferenz fiir effektuale Denkmuster keine

Personlichkeitseigenschaft ist, sondern durch die praktische Anwendung gelernt wer-

171
den kann.”

195 Vgl. Duchesneau/ Gartner (1990), S. 303

1% yg]. Dew et al. (2009a), S. 287 ff.

17y gl. Sarasvathy (2008), S. 88

18 ygl. Duchesneau/ Gartner (1990), S. 303. Allerdings ist diese Studie fiir den Zweck der vorliegenden
Arbeit nur beschriankt aussageféhig, da Duchesneau und Gartner (1990) einerseits nur bedingt die Miss-
erfolgsfaktoren analysieren und andererseits der Bezug zum Effectuation-Ansatz in der Studie nicht
explizit berlicksichtigt und untersucht wird. Zum Zeitpunkt der Studie existierte Effectuation noch nicht
als konkreter Ansatz, weshalb gewisse Elemente von Effectuation zwar in der Studie vorhanden sind,
nicht aber als ganzheitliches Konstrukt erfasst werden.

19y gl. Politis (2008), S. 473

70y gl. Coelho/ McClure (2005), S. 13

"1 ygl. Politis (2008), S. 474; Sharma/ Salvato (2011), S. 1201

38



2.2.4 Verwandte Konzepte

Es existiert eine Vielzahl an unterschiedlichen theoretischen Konstrukten, die versu-
chen unternehmerisches Denken und Verhalten zu erkliren.'”” Um ein ganzheitliches
Bild von unternehmerischen Ansédtzen der Entscheidungsfindung aus der
Entrepreneurship-Forschung zu erhalten, werden nachfolgend weitere, mit der Effec-
tuation-Theorie verwandte Konzepte und Ansétze vorgestellt und voneinander abge-
grenzt. Die Gegeniiberstellung der verschiedenen unternehmerischen Ansitze dient
dazu, ein besseres Verstidndnis flir die Denkmuster und das Entscheidungsverhalten

von Entrepreneuren zu erlangen.

2.2.4.1 Bricolage

Bricolage ist ein unternehmerischer Ansatz, der in der jiingeren Entrepreneurship-For-
schung stirker in den Vordergrund riickte.'”” Das Konzept von Bricolage wurde ur-
spriinglich vom franzosischen Anthropologen Claude Lévi-Strauss im Jahre 1966'"* in
seinem Werk ,,The Savage Mind* eingefiihrt. Darin beschreibt er die unterschiedliche
Denk- und Vorgehensweise von Ingenieuren und Bricoleuren. Wihrend der Ingenieur
die Suche nach bestimmten Werkzeugen und Materialien forciert, um sein geplantes
Vorhaben umsetzen zu kdnnen, nutzt der Bricoleur die ihm zur Verfiigung stehenden
Ressourcen.'” Allerdings lieferte Lévi-Strauss als Begriinder dieses Konzeptes keine
spezifische Definition fiir den Bricolage-Begriff.'”® Baker und Nelson (2005) hinge-
gen definieren in ihrem einflussreichen Artikel den Bricolage-Begrift ausgehend von
einer interdisziplindren Literaturanalyse als ,, (...) making do by applying combinations
of the resources at hand to new problems and opportunities“'”’. Bricolage wird in
vielen verschiedenen Disziplinen thematisiert: von seinen Anfangen in der Anthropo-
logie iiber Politik- und Rechtswissenschaften bis hin zur Pidagogik oder Biologie.'”®

Im Kontext von Entrepreneurship wird entsprechend der Begriff des Entrepreneurial

172 Vgl. Fisher (2012), S. 1019

' Vgl. Duymedjian/ Riiling (2010), S. 133

174 Erstmalig erschienen ist das Werk 1962 in franzdsischer Sprache unter dem Namen ,,La pensée sau-
vage*®.

'3y gl. Lévi-Strauss (1966), S. 17; Fisher (2012), S. 1026

176y gl. Baker/ Nelson (2005), S. 333

77 Baker/ Nelson (2005), S. 333

178 Vgl. Rahbaran (2014), S. 25
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Bricolage verwendet.'”” Baker und Nelson (2005) untersuchen im Rahmen ihrer Feld-
studie 29 Unternehmen, die — trotz ihrer beschrankten Ressourcenausstattung — in der
Lage sind, einzigartige Leistungen zu erbringen. Die Autoren erkldren das Verhalten
der Entrepreneure durch Bricolage, das insbesondere in ressourcenarmen Unterneh-

%0 Dariiber hinaus wird

menswelten einen zentralen Erfolgsfaktor darstellen kann.
auch hier die Rolle von Kunden und Zulieferern hervorgehoben, die durch aktive Be-
teiligung wesentliche Beitrige zum Projekterfolg beisteuern.'®' Die Autoren leiten drei

Anwendungsbedingungen fiir Bricolage ab:

Making do. Am geeignetsten ist Bricolage fiir Entrepreneure vor allem in einer res-
sourcenarmen Unternchmenswelt.'®> Baker und Nelson (2005) bezeichnen diese
grundsétzlich durch Restriktionen geprigte Unternehmensumwelt als ,, penurious en-

. 183
vironment*

. In diesen Situationen stehen dem Entrepreneur trotz neuer Herausfor-
derungen keine neuen Ressourcen zur Verfiigung, sodass dieser sich zwischen drei Al-
ternativen entscheiden kann. Entweder 16st der Entrepreneur diese Herausforderungen,
indem er die fiir die Problemldsung notwendigen Ressourcen besorgt. Die zweite Mog-
lichkeit besteht darin, neue Herausforderungen zu vermeiden. Die letzte Moglichkeit,

fiir die sich hauptsichlich Bricoleure entscheiden, ist das making do.'®*

Das making
do beschreibt die Handlungsschnelligkeit von Bricoleuren im Hinblick auf Herausfor-
derungen oder unternehmerische Gelegenheiten. Demnach werden gleichzeitig rasche

%5 Dies hat zwar

Reaktionen angestrebt und zeitraubende Uberlegungen vermieden.
zur Folge, dass bricolierte Ergebnisse oftmals als zweitbeste Losung oder unvollkom-
men betrachtet werden, allerdings wird ein unvollstindiges und fehlerbehaftetes Er-
gebnis trotzdem bewusst akzeptiert, da es in erster Linie um den Nachweis der Funk-
tionsfahigkeit bzw. der Zweckerfiillung geht und eine unausgereifte Umsetzung im
Nachhinein immer noch verbessert und justiert werden kann.'*® Allerdings kénne der

Bricolage-Prozess laut Lévi-Strauss (1966) auch ,, brilliant unforeseen results “'*’ her-

vorbringen.

' Fiir den weiteren Verlauf dieser Arbeit wird unter Bricolage das Entrepreneurial Bricolage verstan-

den.

180y gl. Baker/ Nelson (2005), S. 329

81 ygl. Baker/ Nelson (2005), S. 346; Fisher (2012), S. 1027

82 ygl. Fisher (2012), S. 1027

'83 Baker/ Nelson (2005), S. 353

'8 Vgl. Senyard (2015), S. 37; Fisher (2012), S. 1027; Baker/ Nelson (2005), S. 353
185 vgl. Baker/ Nelson (2005), S. 334

186 Vgl. Lanzara (1999), S. 347

187 évi-Strauss (1966), S. 17
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Combinations of resources for new purposes. Die zweite zentrale Komponente von
Bricolage beschreibt dessen Effektivitit, die aus der Kombination der verfiigbaren
Ressourcen resultiert. Demzufolge sollen fiir verschiedene Anwendungsbereiche die
vorhandenen Ressourcen neu bzw. anders als iiblich und beabsichtigt kombiniert wer-

188

den. ™" Beim Bricolage-Prozess wird folglich nicht das gesamte Projekt verworfen und

ein Neustart forciert, sondern die Ressourcen auf eine kreative Weise neu kombi-

niert.'®

The resources at hand. Das dritte konstitutive Merkmal bezeichnen Baker und Nel-

son (2005) als ,, resources at hand “*°

. Dieser Teil des Bricolage-Ansatzes beschreibt
die Ressourcenquelle sowie deren Verwertung wihrend des Bricolage-Prozesses.
Demnach greifen Bricoleure auf Ressourcen zuriick, die sie bereits besitzen. Diese
vorhandenen Ressourcen konnen materieller und immaterieller Natur sein wie bspw.
Materialien, Fahigkeiten oder Ideen. Im Gegensatz dazu steht die ingenieurwissen-
schaftliche Perspektive, die als Ausgangspunkt unternehmerischen Handelns das Ak-
quirieren notwendiger Ressourcen fiir die Losung eines klar definierten Problems vor-

sieht.'”!

2.2.4.2 Lean-Startup

Das Scheiterrisiko eines Startups ist deutlich hoher als dessen Erfolgswahrscheinlich-
keit. Die kausale Vorgehensweise — angefangen von der Businessplanerstellung tiber
die Ressourcenakquirierung bis hin zur Produkteinfiihrung und -vermarktung — wird
in der Theorie des Lean-Startups als ungeeignet erachtet. Das noch junge Phanomen
der Lean-Startup-Methode verspricht das Scheiterrisiko von Unternehmensgriindun-
gen zu reduzieren.'”” Die Urspriinge des Lean-Startup-Konzeptes gehen auf den Un-
ternehmer und Buchautor Eric Ries zuriick. Die Lean-Startup-Methode beschreibt eine
Vorgehensweise, mit der Entrepreneure ihr Startup schnell und erfolgreich am Markt
etablieren konnen. Als prigendes Vorbild fiir die von Eric Ries entwickelte Theorie
gilt das urspriinglich vom japanischen Automobilhersteller Toyota eingefiihrte Lean-

Manufacturing-Konzept.'”> Der Hauptgedanke dieser Idee ist die Verschlankung des

'8 vgl. Baker/ Nelson (2005), S. 335

'% vl Phillips/ Tracey (2007), S. 317

190 Baker/ Nelson (2005), S. 336

1'ygl. Rahbaran (2014), S. 22; Baker/ Nelson (2005), S. 336; Lévi-Strauss (1966), S. 17 f.
12 Vgl. Blank (2013), S. 4

'3 Vgl. Ries (2011), S. 5 f.
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Produktionsprozesses. Ries projiziert diese Grundidee auf die Problematik der Unter-
nehmensgriindung und leitet somit fiir den Entrepreneurship-Kontext die Lean-Star-
tup-Methode ab, die im deutschen Sprachgebrauch auch als ,, schlanke Existenzgriin-

194

dung“'** ibersetzt werden kann.'*”

Die zentrale Komponente der Lean-Startup-Methode ist der sogenannte Build-Mea-
sure-Learn-Prozess. Mit Hilfe des Build-Measure-Learn-Prozesses kann das Startup
frithzeitig und kostengiinstig erkennen, ob die strategische Ausrichtung erfolgsver-
sprechend ist. Durch die Iteration findet, aufgrund des Kundenfeedbacks und des Lern-
prozesses, ein regelméfBiger Anpassungsvorgang statt, sodass iiber einen zeit- und res-
sourcenschonenden Weg die Erfolgswahrscheinlichkeit eines Startups verbessert wer-
den kann. Dariiber hinaus wird versucht, die Durchlaufzeit der Feedbackschleife und

. . e 196
damit auch den gesamten Entwicklungsprozess zu minimieren.

Build. Der Fokus im ersten Schritt liegt auf der schnellstmdglichen Entwicklung eines
,,minimal viable product“"’’ (MVP). Das MVP'”® ist eine Art Prototyp, der mit mog-
lichst geringem Zeit- und Ressourceneinsatz den iterativen Prozess in Gang setzen soll.
Das MVP ist meistens nur mit einer Kernfunktion ausgestattet und vernachléssigt vor-
erst Zusatzeigenschaften. Diese vorldufige, nicht finale Version eines Produktes hat
den priméren Zweck, Informationen iiber Stirken und Schwichen sowie Potenziale zu
liefern. Dafiir ist vor allem die Interaktion mit den Kunden wichtig, um deren Feed-

back einzuholen.'”’

Measure. In dieser Phase werden aus den verschiedenen Kundenreaktionen sowohl
qualitative als auch quantitative Daten erhoben. Mit Hilfe der aus den Kundenreaktio-

«200 /iehen.

nen erfassten quantitativen Daten ldsst sich eine erste ,, Innovationsbilanz
Anhand dieser Bilanz sieht das Startup, wie das MVP von Kunden beurteilt wird und

: 201
wie es verbessert werden kann.

4 Ries (2015), S. 12

195 Vgl. Ries (2015), S. 12 f.

6 ygl. Ries (2011), S. 78

7 Ries (2011), S. 76 f.

18 Der Begriff wird in der deutschen Auflage des Buches von Ries (2015) als ,,minimal funktionsfihiges
Produkt* (MFP) iibersetzt. Vgl. Ries (2015), S. 88

9 Vgl. Ries (2011), S. 76 f.

2% Ries (2015), S. 75

2 ygl. Ries (2011), S. 77
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Learn. Im letzten Schritt beschiftigt sich das Startup mit der Frage ,, (...) whether to

«202

pivot the original strategy or persevere“"". Basierend auf den in der vorherigen Phase

erhobenen Daten entscheidet das Startup, ob an der bisherigen Strategie festgehalten

oder eine Neuausrichtung der Ziele und Produkte angestrebt werden soll.>”

Abbildung 7 veranschaulicht den Build-Measure-Learn-Prozess.

Minimizing lead time

Abbildung 7: Der Build-Measure-Learn-Prozess
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ries (2011), S. 75

22 Ries (2011), S. 77
29 ygl. Ries (2011), S. 77
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2.2.4.3 Vergleich der verschiedenen Ansiitze

Die in dieser Arbeit vorgestellten Ansédtze weisen sowohl untereinander als auch zum
Effectuation-Ansatz in vielen Punkten grole Schnittmengen, aber auch Unterschied-
lichkeiten auf. Deshalb soll in diesem Kapitel ein zusammenfassender Uberblick iiber

Differenzen und Analogien zwischen den verschiedenen Theorien hergestellt werden.

Die grofite Gemeinsamkeit der verschiedenen Konzepte besteht in der expliziten Be-
trachtung des Anwendungskontextes bzw. der Umfeldbedingungen. Diese spielt eine
wichtige Rolle, da die untersuchten Konzepte im Rahmen dieser Arbeit auf ihre Eig-
nung flir Startups untersucht werden. Das Umfeld von Startups ist grundsétzlich durch

eine hohe Ungewissheit gekennzeichnet.”"*

Effectuation, Lean-Startup und Entrepre-
neurial Bricolage sind besonders gut geeignet, wenn eine hohe Unsicherheit, eine Res-
sourcenschwéche und eine grole Umweltdynamik vorherrschen. Die Anwendung von
Causation hingegen ist vor allem bei einem statischen Umfeld, dessen Zukunft vorher-

sehbar ist, zu empfehlen.*”

Eine weitere Analogie der verschiedenen Ansétze ist in der Interaktion mit Kunden
bzw. Stakeholdern zu finden. Hier sind es insbesondere der Effectuation-Ansatz und
das Lean-Startup-Konzept, die im Rahmen der Unternehmensgriindung und -etablie-
rung die Kunden bzw. Stakeholder als wichtige Partner einstufen. Demnach werden
Kunden und Stakeholder aktiv in den Griindungs- und Entwicklungsprozess als er-

folgsmitbestimmende Komponente integriert.**°

Zudem gibt es insbesondere eine grof3e Parallele zwischen Effectuation und dem Ent-
reprenurial Bricolage. In beiden Ansétzen wird versucht auf die eigenen vorhandenen

Mittel zuriickzugreifen und mit Hilfe von diesen ein Vorhaben umzusetzen.*"’

Tabelle 4 liefert eine Gegeniiberstellung der verschiedenen unternehmerischen An-

satze.

2% ygl. Ries (2011), S. 9; Sommer et al. (2009), S. 118

293 ygl. Fisher (2012), S. 1022; Welter et al. (2016), S. 9.; Ries (2011), S. 9 f.
2% yg]. Read et al. (2009b), S. 583; Ries (2011), S. 75 ff.

27 ygl. Welter et al. (2016), S. 12
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Quelle: Eigene Darstellung
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2.3 Entrepreneurial Failure — Eine Definition des Scheiterbegriffs

Entrepreneurship ist eine Disziplin, die durch eine hohe Ungewissheit charakterisiert
ist. Infolgedessen gehort auch die Thematik des Scheiterns unmittelbar zum unterneh-

2% Das Thema Entrepreneurial Failure®” erfahrt zunehmende

merischen Prozess dazu.
Anerkennung in der Wissenschaft, da es einen unmittelbaren mikro- und makrodko-
nomischen Einfluss hat. Auf individueller Ebene kann ein Scheitern u.a. finanzielle
Verluste verursachen oder negative Emotionen beim Entrepreneur hervorrufen. Auf
aggregierter Ebene werden wohlfahrtsokonomische Effekte — bspw. Arbeitsplatzver-
luste und Steuerausfille — ausgelost.”'’ Die meisten Arbeiten der Entrepreneurship-
Forschung widmen sich jedoch tiberwiegend erfolgreichen Unternehmen. Da sich im
Vergleich dazu nur wenige empirische Arbeiten mit gescheiterten Unternehmen befas-
sen, ist noch wenig iiber die Ursachen des Scheiterns bekannt.*'' McGrath (1999) kon-
statiert, dass die Analyse von Fehlern und Scheiterursachen viele Vorteile hitte: ,,By
carefully analyzing failures instead of focusing only on successes, scholars can begin
to make systematic progress on better analytical models of entrepreneurial value cre-

“?!2 Die Entrepreneurship-Forschung beschiftigt sich deshalb in den letzten Jah-

ation.
ren zunehmend mit den Ursachen des Scheiterns und den Konsequenzen, die das

Scheitern fiir Entrepreneure haben kann.*"

Fiir die Beantwortung der Forschungsfragen ist eine klare Definition des Scheiterbe-
griffs unabdingbar. Jedoch stellt dieses Vorhaben eine grofe Herausforderung dar,
denn viele Studien und Wissenschaftler definieren den Begriff sehr unterschiedlich.*'
Die Vielzahl an unterschiedlichen Begriffsbestimmungen ist mitunter ein Grund, wes-
halb die Scheiterforschung eine unvollstindige und heterogene Phidnomenologie dar-
stellt. Eine klare Definition des Scheiterbegriffs ist aus zwei Griinden essenziell. Zum

einen wird dadurch eine hohe Operationalisierbarkeit des Konstrukts fiir empirische

% ygl. Jenkins/ McKelvie (2016), S. 176

2% In der englischsprachigen Literatur wird fiir das Scheitern im unternehmerischen Kontext der Begriff
Entrepreneurial Failure benutzt. Aus diesem Grund wird in vorliegender Arbeit zwischen Entrepreneu-
rial Failure und unternehmerischem Scheitern dasselbe verstanden.

19 ygl. Singh et al. (2015), S. 151

2 ygl. Liao et al. (2008), S. 2; Berger (2015), S. 54

12 McGrath (1999), S. 28

213 ygl. Khelil (2016), S. 72; Ucbasaran et al. (2013), S. 163 ff.

1% ygl. Ucbasaran et al. (2013), S. 166
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Untersuchungen gewéhrleistet. Zum anderen wird die Vergleichbarkeit zwischen ver-

215 Unternehmerisches Scheitern ist eine Zustandsbe-

schiedenen Studien erleichtert.
schreibung, die retrospektiv und meist auch subjektiv getroffen wird.*'® In der vorlie-
genden Arbeit werden jedoch konkrete Kriterien abgeleitet, die eine klare Abgrenzung

und Operationalisierung des Untersuchungsgegenstandes ermdglichen.

Unterscheidungen werden im Hinblick auf das Begriffsverstindnis bereits dahinge-
hend getroffen, dass einige Autoren zwischen individuellem und unternehmensbezo-
genem Scheitern differenzieren. Die meisten wissenschaftlichen Studien betrachten
dies allerdings nicht gesondert, sondern sehen darin eine synonyme Bedeutung.*'” Sa-
rasvathy (2004) kritisiert diesen Umstand und erachtet die Unterscheidung zwischen
Unternehmer und Unternehmen als wichtigen Fortschritt fiir die Verstdndniserlangung
in der (Miss-)Erfolgsforschung.*'® Grundsitzlich hat diese Zweiteilung ihre Berechti-
gung. Allerdings ist die Niitzlichkeit einer solchen Differenzierung von dem jeweiligen

Forschungsziel abhéngig.

Im deutschsprachigen Raum wird héufig der Anglizismus Exit benutzt, um den Aus-
stieg eines Entrepreneurs zu bezeichnen. DeTienne (2010) definiert den Exit als ,, (...)
the process by which the founders of privately held firms leave the firm they helped to
create**"’. Demnach ist der Ausstieg des Unternehmensgriinders ein Exit, auch wenn
das Unternehmen weiter am Markt bestehen bleibt. Der Exitbegriff wird fiir die vor-
liegende Arbeit erweitert und bezeichnet neben der Nichtfortfiihrung der Unterneh-
mertitigkeit**’ (Ausstieg des Entrepreneurs aus dem gegriindeten Unternehmen) auch
die Nichtfortfithrung des Unternehmens (Ausstieg des Unternehmens aus dem Markt).
Der Exit stellt hierbei die notwendige, jedoch nicht die hinreichende Bedingung fiir
ein unternehmerisches Scheitern dar. Folglich miissen die Griinde analysiert werden,
die zum Exit fiihrten. Da das Scheitern lediglich eine Form des Exits darstellt, werden

diese Begriffe oft filschlicherweise synonym verwendet.**'

213 ygl. Jenkins/ McKelvie (2016), S. 176

10 yg]. Kunert et al. (2016), S. 9

17 ygl. Cardon et al. (2011), S. 80

1% ygl. Sarasvathy (2004), S. 713

% DeTienne (2010), S. 204

2 Ucbasaran et al. (2013, S. 166) nutzt hierfiir den Begriff , Discontinuity of ownership“ und beschreibt
damit den Ausstieg des Eigentiimers aus der Unternehmung. Aus Griinden der Vereinheitlichung wird
hierfiir in der Arbeit der Begriff , Nichtfortfiihrung der Unternehmertétigkeit™ benutzt, der ebenfalls den
Eigentiimerausstieg beinhaltet.

#1'Vgl. Wennberg et al. (2010), S. 361
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Headd (2003) untersucht amerikanische Unternehmen, die zwischen 1989 und 1992
gegriindet und zwischen 1992 und 1996 geschlossen wurden. Dabei zeigt sich, dass
ca. 29% der Unternehmen zum Zeitpunkt der Schliefung profitabel und erfolgreich
waren.”*” Die Auflosung des Unternehmens ist dementsprechend kein endgiiltiger In-
dikator fiir unternehmerisches Scheitern. Eine gro3e Anzahl an wissenschaftlichen Ar-
beiten konkludiert einen Exit im Sinne eines Ausstiegs des Unternehmens aus dem
Markt als Scheitern und die Fortfiihrung des Unternehmens bzw. der Unternehmerté-

tigkeit als Erfolg.**

Ein Exit muss jedoch nicht zwingend auf unternehmerisches
Scheitern zuriickzufiihren sein. Vielmehr kann ein Exit auch ein positives Ergebnis
darstellen, wenn bspw. der Entrepreneur dadurch grofie Gewinne erzielt.”** Weitere
Griinde fiir einen Unternehmensausstieg, die jedoch nicht mit einem Scheitern gleich-
zusetzen sind, sind jene, die in keinem direkten Zusammenhang mit der 6konomischen
Situation des Unternehmens stehen. Beispiele hierfiir sind Entrepreneure, die in den
Ruhestand gehen oder neue unternehmerische bzw. berufliche Moglichkeiten auspro-
bieren sowie Entrepreneure, deren personliche Interessen sich verdndern. Opportuni-
tatskosten spielen hierbei eine entscheidende Rolle. Private bzw. gesundheitliche

Griinde oder der Tod konnen ebenfalls dazu fiihren, dass die Geschéftstitigkeit nicht

fortgefiihrt wird.””

Der Exitbegriff ist also zu breit gefasst und zeigt, dass die bloe Beendigung der Un-
ternehmertétigkeit oder Nichtfortfiihrung eines Unternehmens nicht ausreicht, um ein
Unternehmen bzw. einen Unternehmer als gescheitert zu bezeichnen. Damit ist nur ein
Teil der nicht weitergefiihrten Unternehmen bzw. ausgeschiedenen Entrepreneure auch
tatsichlich gescheitert.”*® Dies impliziert, dass unternehmerisches Scheitern ein nega-
tives Ergebnis darstellt, wihrend der Exit, der zunichst neutral und wertfrei definiert
ist, auch ein Ergebnis des Erfolges sein kann. Der Exit bzw. die Nichtfortfiihrung der
Geschiftstitigkeit ist folglich kein hinreichender Definitionsansatz. Die Definition

muss somit weiter eingegrenzt werden.

22 ygl. Headd (2003), S. 56

¥ Vgl. Wennberg et al. (2010), S. 362

224 ygl. Khelil (2016), S. 74 f.; Watson/ Everett (1996), S. 49; Wennberg et al. (2010), S. 361

¥ Vgl. Headd (2003), S. 52; Wennberg et al. (2010), S. 361 ff.; Watson/ Everett (1996), S. 49; DeTienne
(2010), S. 211; Liao et al. (2008), S. 3; Singh et al. (2007), S. 332

20 ygl. Liao et al. (2008), S. 3
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Typischerweise werden Begriffe wie BetriebsschlieBung, Auflosung, Nichtfortfiihrung
der Unternehmung, Insolvenz oder Bankrott ohne eindeutige Differenzierung mit un-
ternehmerischem Scheitern in Verbindung gebracht.*’ Bereits in frithen Jahren defi-
nieren Watson und Everett (1996) den Scheiterbegriff fiir Startups*®, indem sie zahl-
reiche einschldgige Studien auswerten und diese in vier Kategorien einteilen, die sie
gleichzeitig als Definitionen fiir das Scheitern nutzen. Demnach liegt ein Scheitern
vor, wenn das Unternehmen (1) aus verschiedenen Griinden nicht mehr fortgefiihrt
wird, (2) bankrott geht, (3) schlieit, um weitere Verluste zu vermeiden oder (4) seine

(finanziellen) Ziele nicht erreicht.**’

Ein hiufiges Identifikationsmerkmal eines ge-
scheiterten Unternehmens ist die Insolvenz.”*° Auch Zacharakis et al. (1999) definie-
ren ein Unternehmen als gescheitert, wenn es insolvent ist.”*' Dieser Tatbestand ist
dann gegeben, wenn das Unternehmen nicht mehr geniigend Kapital besitzt, um seine
Verbindlichkeiten fristgerecht zu begleichen.”” Die Insolvenz ist zwar ein objektiv
messbares Phdnomen, allerdings ist sie fiir ein alleiniges Konstruktmerkmal zu eng
definiert und somit nicht ausreichend. Denn viele gescheiterte Unternehmen, die nicht
von der Insolvenz betroffen sind, werden durch diese Definition ausgeschlossen.”>
Die Insolvenz ist somit fiir die Arbeit lediglich eines von mehreren Kriterien fiir die
Definition des Scheiterbegriffs. Shepherd (2003) betrachtet das Scheitern ebenfalls aus
einer 0konomischen Perspektive. Fiir ihn gelten Unternehmen als gescheitert, wenn
sie aufgrund eines Umsatzriickganges bzw. Kostenanstiegs nicht mehr in der Lage
sind, Eigen- oder Fremdkapital zu generieren.”** Irgendwann sind solche Unternehmen
dann nicht mehr zahlungsfihig und mit bestehender Eigentiimer- bzw. Management-
besetzung nicht mehr handlungsfahig. Ucbasaran et al. (2013) definieren unternehmer-
isches Scheitern als ,, (...) the cessation of involvement in a venture because it has not
235

met a minimum threshold for economic viability as stipulated by the entrepreneur

Hierbei beziehen sich die Autoren auf die 6konomische Leistung eines Unternehmens.

27 ygl. Liao et al. (2008), S. 2 f.

28 Die Autoren benutzen hierfiir nicht den Begriff Startup, sondern Small Businesses. Jedoch grenzen
sie diesen Begriff in ihrem Werk dhnlich zu dem in dieser Arbeit verwendeten Begriff des Startups ab.
Vgl. Watson/ Everett (1996), S. 46 f.

22 ygl. Watson/ Everett (1996), S. 47 ff.

29yagl. Perry (2002), S. 415

21 ygl. Zacharakis et al. (1999), S. 5

2 ygl. § 17 und § 19 InsO; Thornhill/ Amit (2003), S. 497

23 ygl. Everett/ Watson (1998), S. 373 f.

2% ygl. Shepherd (2003), S. 318

33 Ucbasaran et al. (2013), S. 175

49



Ist das Unternehmen wirtschaftlich nicht mehr lebensfahig, so muss die Unterneh-
menstétigkeit eingestellt werden. Shepherd (2003) zufolge geschieht diese Geschifts-
beendigung meistens unfreiwillig und ist hiufig auf eine schlechte Managementleis-

tung zuriickzufiihren. >

Die unfreiwillige Beendigung ist ein wichtiger Punkt fiir die
definitorische Eingrenzung des individuellen Scheiterbegriffs. Fiir Coelho und
McClure (2005) ist der Markttest das entscheidende Definitionskriterium. Der Markt-
test vergleicht die Erlose mit den Kosten. Wenn diese nicht in einem eintriglichen
Verhiltnis stehen, ist die Fortfiihrung des Unternehmens nicht mehr lohnenswert und
das Unternehmen gilt als gescheitert.”’ Dieser Fall wird in der vorliegenden Arbeit als
okonomische Aussichtlosigkeit zusammengefasst. Okonomische Aussichtslosigkeit
liegt dann vor, wenn es aus 6konomischer Perspektive keinen Sinn mehr ergibt, die
Geschiftstitigkeit fortzufiihren. In diesem Sinne bezeichnet der Begriff Entrepreneu-

rial Failure gescheiterte Unternehmen, die aufgrund finanzieller Motive ihren Betrieb

cinstellen.?*

Die Erwartungen der Entrepreneure spielen ebenfalls eine wichtige Rolle. Ein Unter-
nehmen gilt auch als gescheitert, wenn Entrepreneure ihr unternehmerisches Vorhaben
aufgeben, weil die Unternehmensleistungen nicht den Erwartungen entsprochen ha-

239
ben.

Das kann auch der Fall sein, wenn (noch) keine Insolvenz droht. Gaskill et al.
(1993) haben bereits in frithen Jahren eine fiir die Zwecke dieser Arbeit passende De-
finition fiir unternehmerisches Scheitern geliefert, indem sie mehrere Kriterien inklu-
dieren: ,, (...) business failure was defined as wanting or needing to sell or liquidate to
avoid losses or to pay off creditors or general inability to make a profitable go of the

. 240
business

. Der letzte Teil der Definition zeigt, dass Unternehmen nicht unbedingt
Verluste erleiden miissen, um als gescheitert zu gelten. Ein Scheitern kann demnach
auch dann vorliegen, wenn ein Unternehmen keine grolen Gewinne erzielen konnte.
Allerdings geht es nicht ausschlieBlich um betriebswirtschaftliche Kennzahlen oder
die Leistungsfahigkeit des Unternehmens, sondern — wie bereits von Sarasvathy
(2004) begriindet — auch um unternehmerbezogene Merkmale wie den Umgang mit

Enttduschungen, Frustrationen oder anderen Schwierigkeiten, die ein Entrepreneur

wihrend der Griindungsphase bzw. mit der Fiihrung seines Unternehmens erleben

2% ygl. Shepherd (2003), S. 319

7 ygl. Coelho/ McClure (2005), S. 14 f.
28 ygl. Liao et al. (2008), S. 3

% ygl. Ucbasaran et al. (2013), S. 174 f.
0 Gaskill et al. (1993), S. 21
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241
kann.

Manche Definitionsansétze des Scheiterns sind jedoch breiter gefasst (als
bspw. die Insolvenz, die fiir manche Autoren ein alleiniges Definitionskriterium dar-
stellt) und bezeichnen ein Scheitern relativ allgemein als die Beendigung eines Unter-
nehmens aufgrund der Nichterreichung der Ziele.*** Ein weiteres Beispiel hierfiir
stammt von Cannon und Edmondson (2001). Sie definieren Scheitern als ,, (...) devia-

tion from expected und desired results “**.

In der vorliegenden Arbeit wird der Scheiterbegriff folgendermaBlen definiert: Schei-
tern liegt dann vor, wenn der Entrepreneur die Unternehmung bzw. das Unternehmen
den Markt verlassen hat, aufgrund von Nichterreichung der personlichen und/ oder der
unternehmerischen Ziele. Dementsprechend spielt vor allem die 6konomische Unter-

nehmenssituation eine entscheidende Rolle fur den Exit.

Abbildung 8 gibt einen Uberblick iiber die Zusammensetzung des Scheiterbegriffs.

Insolvenz

Gotwendige Bedingung\ Gnreichende Bedingurh

Unfreiwillige Beendigung der
Geschaftstatigkeit (auRer
,Persénliche Ursachen”)

aufgrund einer schwachen
Unternehmensleistung

Nichterreichung der (Unternehmens-)Ziele

Gescheitert

Okonomische Aussichtslosigkeit

e — —
—_— e W

Exit bzw. \ ) Personliche Ursachen (Enttauschung, Durchhaltevermagen, ...)
Nichtfort-
fuhrung des R e

Unternehmens |;

Freiwillige Beendigung der E
*  Geschaftstatigkeit (auBer

& ,Gesundheitliche Griinde oder E
E Tod"“), die unabhéngig von der &
Unternehmensleistung ist =

Scheitern liegt dann vor, wenn der Entrepreneur die Unternehmung bzw. das Unternehmen den Markt verlassen hat,

aufgrund von Nichterreichung der persénlichen und/ oder der unternehmerischen Ziele. Dementsprechend spielt vor allem
die 6konomische Unternehmenssituation eine entscheidende Rolle fiir den Exit.

Abbildung 8: Zusammensetzung des Scheiterbegriffs
Quelle: Eigene Darstellung

1 ygl. Khelil (2016), S. 89; Politis/ Gabrielsson (2009), S. 365
2 ygl. McGrath (1999), S. 14
*# Cannon/ Edmondson (2001), S. 162
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2.4 Scheiterursachen

Eine systematische Analyse der Scheitergriinde ist fiir das weitere Vorgehen eine we-
sentliche Voraussetzung. Allerdings ist dieses Vorhaben mit Schwierigkeiten verbun-
den, da einerseits die Identifizierung gescheiterter Unternehmen zur Ursachenermitt-

lung kompliziert ist. Andererseits konnen die Scheitergriinde nicht immer prizise be-

stimmt werden.**

gens “** und somit auch eng mit Fehlern verbunden. Zwar fiihrt nicht jeder Fehler

Die landldufige Vorstellung des Scheiterns ist ein ,, Akt des Misslin-
246
zum Scheitern, allerdings gehen den meisten Fillen des Scheiterns Fehler voraus.**’
Fiir das Scheitern von Unternehmen sind jedoch meist mehrere Faktoren verantwort-

h.?*® Dies wird bereits beim Blick auf die facettenreiche Definition des Scheiterbe-

lic
griffs deutlich. Die Analyse von Scheiterursachen hat vor allem fiir die unternehmer-
ische Praxis einen sehr groBen Mehrwert: ,,Although failures cannot be completely
avoided in a free enterprise system, the failure rate could be reduced if some of its
causes are recognized and preventive action is taken.”** Viele Studien, die die Miss-
erfolgsfaktoren und Scheiterursachen untersuchen, klassifizieren diese typischerweise

259 Wihrend interne Ursachen die

in zwei Kategorien — interne und externe Faktoren.
Fehler bezeichnen, die vom Entrepreneur (bzw. vom Team) ausgehen und somit ver-
meidbar sind, beschreiben externe Ursachen jene Fehler und Umsténde, auf die ein

. . . 251
Entrepreneur nur geringen bzw. keinen Einfluss hat.

Im Folgenden werden verschie-
dene Scheiterursachen vorgestellt. Hierfiir wurden haufig beschriebene Scheiterursa-
chen aus relevanten Studien identifiziert, analysiert und anschlieend zu Hauptschei-
terursachen aggregiert. Diese werden ebenfalls in interne und externe Ursachen klas-

sifiziert.

244 Vgl. Carter/ Van Auken (2006), S. 494

%5 Kunert et al. (2016), S. 3

46 ygl. Mandl (2017), S. 4 f.; Mandl betrachtet einen Fehler als eine Abweichung vom Ziel, wihrend
er ein Scheitern als Unmoglichkeit der Zielerreichung bezeichnet. Fehler und Scheitern beziehen sich
in seiner Arbeit eher auf die personelle als auf die organisationale Ebene.

*7Vgl. Mandl (2017), S. 4

8 ygl. Kunert et al. (2016), S. 8

9 Abdelsamad/ Kindling (1978), S. 24

#%ygl. Cardon et al. (2011), S. 81

= Vgl. Cardon et al. (2011), S. 83. Cardon et al. benennen diese zwei Kategorien als ,,mistake® und
misfortune®. Allerdings handelt es sich hier ebenfalls um die iibliche Zweiteilung der internen und
externen Ursachen.

52



2.4.1 Externe Scheiterursachen

2.4.1.1 Schlechte Marktbedingungen

Zacharakis et al. (1999) analysieren auf explorative Weise mit Hilfe strukturierter In-
terviews die Ursachen, die zum Scheitern junger Unternehmen fiihrten. Hierfiir be-
fragten sie sowohl die Entrepreneure der gescheiterten Unternehmen als auch die da-
zugehorigen Wagniskapitalgeber. Dabei differenzieren die Autoren bei den Ursachen
ebenfalls zwischen internen und externen Ursachen. Anders als angenommen, benen-
nen die Entrepreneure hauptséichlich interne Ursachen als Hauptscheitergriinde, wobei
der haufigste Grund schlechte Marktbedingungen sind und diese somit eine externe
Ursache darstellen.”* Schlechte Marktbedingungen bedeuten in diesem Fall eine hohe
Wettbewerbsintensitit, geringe Marktchancen, hohe Markteintrittsbarrieren sowie ein
gesittigter Markt mit geringem Wachstum und Volumen.>>® Ungiinstige Marktbedin-
gungen konnen die Effektivitit unternehmerischer Aktivititen verringern und somit

die wirtschaftliche Leistung des Unternehmens negativ beeinflussen.*>*

Kulicke und Kripp (2013) untersuchen die Ergebnisse und Wirkungen des Forderpro-
gramms EXIST-Griinderstipendium und zeigen auf, warum geplante und bereits ge-
forderte Griindungsvorhaben erst gar nicht realisiert werden. Ein Hauptgrund fiir die
gescheiterten Griindungsvorhaben liegt vor allem in den ungiinstigen Marktbedingun-
gen.”>> Als weitere ungiinstige Bedingungen gelten steigende Kosten auf den Faktor-
mirkten, eine schlechte konjunkturelle Lage, ein Riickgang der Nachfrage oder eine
schlechte Entwicklung der Branche.® Auch der Zeitpunkt des Markteintritts ist fiir
Startups ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Ob ein Produkt am Markt erfolgreich sein
wird, hiangt von der Adoption bzw. Diffusion des Produktes ab. Ist der Markteintritts-
zeitpunkt zu frith gewihlt, kann es sein, dass das angebotene Produkt zu innovativ ist
und deshalb noch kein Marktbediirfnis besteht. Erfolgt der Markteintritt jedoch zu
spit, konnen entweder wichtige Marktpositionen bereits durch Konkurrenten besetzt

sein oder Substitutionsprodukte existieren.>’

2 ygl. Zacharakis et al. (1999), S. 8

3 yg|. Zacharakis et al. (1999), S. 9; Kulicke/ Kripp (2013), S. 11
% ygl. Cardon et al. (2011), S. 85

3 ygl. Kulicke/ Kripp (2013), S. 11

20ygl. Egeln et al. (2010), S. 46

257 Vgl. Neumann (2017), S. 62
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2.4.1.2 Finanzielle Engpisse und begrenzte Ressourcen

Eine der hiufigsten Ursachen fiir das Scheitern von Startups sind finanzielle Probleme.
Diese konnen sowohl eine Ursache als auch eine Folge der anderen hier geschilderten
Scheitergriinde sein. Begrenzte Ressourcen und Finanzierungsschwierigkeiten redu-

zieren drastisch die Uberlebenswahrscheinlichkeiten von Startups.*®

Ist der Zugang
zu ausreichendem Kapital schwer, greifen viele Entrepreneure auf eigene Ersparnisse
oder die des engen Umfeldes (bspw. Familie und Freunde) zuriick.”” Eine geringe
Kapitalausstattung fiihrt in vielen Féllen zum Scheitern. Das ist hdufig dann der Fall,
wenn Entrepreneure trotz groBBer Bemiihungen nicht die ausreichenden finanziellen
Mittel von Investoren erhalten. Es kann auch daran liegen, dass sich Investoren trotz
einer Zusage der finanziellen Mittel plotzlich zuriickziehen.*®” Eine dhnliche existenz-
bedrohende Problematik sind Forderungsausfille, d.h. wenn Kunden nicht (rechtzei-
tig) bezahlen.”*' Diese Probleme sind fiir Startups sehr schwerwiegend, da sie in der
Regel von wenigen Kunden und Investoren abhingig sind.*> Auch tragen eine feh-
lende Marktnachfrage und somit ausbleibende Umsétze Schuld an Finanzengpis-

263
sen.

Grundsatzlich stellt sowohl die Eigen- als auch die Fremdkapitalbeschaffung
fiir Startups eine sehr grofle Hiirde mit weiteren erschwerenden Folgen dar. So ist
bspw. die Anstellung und Beschéftigung von qualifiziertem Personal und Experten
aufgrund von beschrinktem Kapital nur bedingt méglich.** Entsprechend existieren
viele Studien, die eine positive Beziehung zwischen der Uberlebenswahrscheinlichkeit
von Startups und der anfénglichen Kapital- und Ressourcenausstattung zeigen. Diese
beweisen somit, dass die Uberlebenswahrscheinlichkeit von Startups mit zunehmen-

der Kapitalausstattung steigt.”®’

28 ygl. DIHK (2014), S. 22

2% ygl. Singh (2011), S. 237

290 ygl. Cardon et al. (2011), S. 85
*1'ygl. Egeln et al. (2010), S. 46 f.

262 ygl. Neumann (2017), S. 57

23 yg]. Cardon et al. (2011), S. 85

2% yg]. Franco/ Haase (2010), S. 513 f.
3 ygl. Egeln et al. (2010), S. 62
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2.4.1.3 Personelle Probleme

Gescheiterte Entrepreneure sehen in unqualifizierten und inkompetenten Mitarbeitern
eine Hauptursache des Scheiterns.**® Neben mangelnder Erfahrung und fehlenden Fi-
higkeiten sind insbesondere eine schlechte Arbeitseinstellung, Unehrlichkeit oder Dis-
ziplinlosigkeit wesentliche mitarbeiterbezogene Probleme.”®” Wie bereits beschrieben
ist die Anstellung des falschen Personals u.a. auf fehlende finanzielle Mittel, aber ins-
besondere auf die Liability of Newness (keine bestehende Arbeitgebermarke) zuriick-
zufiihren. Die Auswirkungen einer suboptimalen Personalentscheidung auf die Perfor-
mance sind bei Startups im Vergleich zu etablierten, groen Unternehmen haufig
schwerwiegender und konnen sogar die Existenz bedrohen. Grund hierfiir ist, dass
Startups in ihrer Anfangszeit nur iiber sehr wenige Mitarbeiter verfiigen, weshalb bei
kleinen Unternehmen der Einfluss des einzelnen Mitarbeiters auf die gesamte Unter-

nehmensleistung deutlich groBer ist als bei groBen Unternehmen.*®

Eine weitere Schwierigkeit, die weniger mit dem Verhalten und den Fahigkeiten der
Mitarbeiter an sich zu tun hat, ist die hohe bzw. schnell wachsende Anzahl an Mitar-
beitern im Falle eines Unternehmenswachstums. Bei einer groen und/ oder schnell
zunehmenden Mitarbeiteranzahl scheitern Entrepreneure oft an der Bewiéltigung von
Fithrungsaufgaben und aufgrund des damit einhergehenden Kontrollverlustes.**” Als
weitere unternehmerische Fehler gelten die Einstellung von Familienmitgliedern und
Freunden, die weniger wegen ihrer Qualifikation, sondern vielmehr aufgrund ihrer Fa-
milienzugehorigkeit ausgewdhlt werden sowie die Ausstattung der Mitarbeiter mit
Langzeitvertrdgen trotz einer nicht absehbaren oder nur schwer einschitzbaren Zu-
kunftsentwicklung des Unternehmens.”’® Insbesondere der letzte Punkt stellt ein
schwieriges Unterfangen dar, denn einerseits muss das Unternehmen die fiir die Pro-
duktion und den Vertrieb anfallenden Aufgaben bewiéltigen und dafiir ausreichend Per-
sonal beschiftigen. Andererseits beinhaltet die Personalplanung das eben beschriebene
Risiko, dass eine zu optimistische Einschitzung der Unternehmenssituation zu einer

falschen Personalbesetzung fiihren kann. Treten ndmlich unerwartete Ereignisse oder

266 y/g]. Zacharakis et al. (1999), S. 8; Kulicke/ Kripp (2013), S. 10
7y gl. Abdullah et al. (2009), S. 19

6% ygl. Egeln et al. (2010), S. 48

% ygl. Ahmad/ Seet (2009), S. 100 f.

21 ygl. Stokes/ Blackburn (2002), S. 25; Fleschutz (2009), S. 53
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Planabweichungen auf, wird entweder zu viel oder das falsche Personal beschiftigt,

wodurch unnétige Kosten entstehen.””’

2.4.1.4 Probleme mit Beziehungen und Kooperationen

Der Aufbau und die Pflege von geeigneten und vertrauenswiirdigen Kooperationen —
bspw. mit Partnern oder Zulieferern — stellen ebenfalls groe Schwierigkeiten dar.*’*
Stokes und Blackburn (2002) identifizieren in ihrer Studie Probleme und Herausfor-
derungen, die gescheiterte bzw. nicht erfolgreiche Entrepreneure bei einer erneuten
Griindung gerne vermeiden wiirden. Ein groBer Teil der Befragten wiirde demnach
schlechte Beziehungen zu Partnern bei einem erneuten Griindungsvorhaben umgehen
wollen.”” Als Aquivalent dazu profitierten die Befragten am meisten von vertrauens-
wiirdigen und funktionierenden Beziehungen zu Partnern und sehen darin den groften
Nutzen im Falle einer erneuten Griindung.”’”* Schlechte Bezichungen zu Lieferanten
konnen zu Schwierigkeiten bei der Warenbeschaffung fiihren. Wenn ein Unternehmen
aufgrund schlechter Lieferantenbeziehungen nicht seine gewo6hnliche Leistung anbie-
ten oder seinen Qualitdtsstandard einhalten kann, konnen Kunden schnell zur Konkur-
renz {iberwandern.””> Aber auch der umgekehrte Fall birgt Risiken. So sind zu enge
Kooperationsbeziehungen manchmal kontraproduktiv, da dadurch eine starke Abhén-
gigkeit von einem Partner entstehen kann, ohne den das Unternehmen im Extremfall
nicht mehr handlungsfihig ist. Dariiber hinaus kann es, aufgrund eines Abhédngigkeits-
verhéltnisses, zum einen dazu kommen, dass der Kooperationspartner seine Bezie-
hungsmacht ausspielt und unattraktive Bedingungen oder Konditionen aufstellt. Zum
anderen geht dadurch moglicherweise der Blick fiir alternative Kooperations-, Be-

schaffungs- oder Produktionsméglichkeiten verloren.>”®

"1 vgl. Neumann (2017), S. 63

"2 ygl. Ahmad/ Seet (2009), S. 100

73 ygl. Stokes/ Blackburn (2002), S. 25
2" ygl. Stokes/ Blackburn (2002), S. 24
3 ygl. Gaskill et al. (1993), S. 24

%76 ygl. Neumann (2017), S. 59
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2.4.2 Interne Scheiterursachen

2.4.2.1 Schlechtes Management

In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur besteht ein Konsens dariiber, dass
schlechtes Management eine der hdufigsten Scheiterursachen ist. Allerdings ist unklar,
was genau unter schlechtem Management zu verstehen ist.>’” Atsan (2016) definiert
schlechtes Management folgendermaBen: ,, Poor management is referred to the failure
of the management to be able to ensure that problems are identified promptly and the
correct solutions applied, so as to give the company the best possible change of sur-

278 Zacharakis et al. (1999) verstehen unter schlechtem Manage-

vival and growth.
ment fehlende Expertise, fehlende Erfahrung und fehlendes (Markt-)Wissen. In ihrer
Studie geben die gescheiterten Entrepreneure schlechtes Management ebenfalls als
Hauptursache fiir ihr Scheitern an.*”” Insbesondere die fehlende Erfahrung wird dabei
als haufige Scheiterursache angefiihrt. Erfahrene Entrepreneure handeln oft effektiver
als unerfahrene, da sie ein groferes Wissen iiber erfolgsrelevante Faktoren besitzen
und dementsprechend Aufgaben besser bewerkstelligen.”*” Auch Gaskill et al. (1993)
sehen in unzureichenden Managementfdhigkeiten einen Hauptscheitergrund junger
Unternehmen, da normalerweise jeder Bereich des Unternehmens von den Manage-

281

mentfahigkeiten betroffen ist.™ Die Qualifikationen und Erfahrungen des Entrepre-

neurs spielen eine wesentliche Rolle sowohl fiir den Erfolg als auch fiir den Misserfolg

eines Unternehmens. Der Zusammenhang von unternehmerischem Humankapital und

282

Performance ist in der Literatur bereits ausfiihrlich untersucht worden.“** Diese Bezie-

hung ist bei Startups noch stirker ausgeprégt, da der Entrepreneur im oftmals noch
kleinen Team den gréfiten Einfluss und die grofte Entscheidungsmacht hat und somit

. . - 283
viel von seiner Person abhéngt.

*77ygl. Perry (2001), S. 202

278 Atsan (2016), S. 436

" ygl. Zacharakis et al. (1999), S. 8 f.
29 ygl. Shepherd (2003), S. 318

2 ygl. Gaskill et al. (1993), S. 24

82 yg]. Franco/ Haase (2010), S. 506
3 ygl. Freiling/ Kollmann (2015), S. 6
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2.4.2.2 Schlechtes Produkt bzw. Geschaftsmodell

Ein zentraler Faktor fiir den (Miss-)Erfolg eines Unternehmens ist die angebotene
Leistung. Produkte, die keinen Mehrwert fiir den Kunden haben, erzielen keinen wirt-
schaftlichen Erfolg und kénnen zum Scheitern von Unternehmen fiihren.”** Dies ge-
schieht, wenn Kundenbediirfnisse nicht befriedigt werden. Von dieser Gefahr sind vor
allem Startups betroffen, da ihr Erfolg oftmals von einem einzigen Produkt abhiingt.*®
Misserfolge stellen sich auch dann ein, wenn ein unausgereiftes Geschiftsmodell zu-
grunde liegt. Ein solches zeichnet sich dadurch aus, dass es Entrepreneuren nicht ge-
lingt, Einnahmen zu generieren.**® Probleme bei der Produktentwicklung kénnen ent-
weder zu einer verminderten Produktqualitit fiihren oder aber den Produktentwick-
lungszeitraum verldngern. Sowohl verzogerte Produktentwicklungszeiten als auch
eine geringe Produktqualitidt sind Hauptursachen fiir das Scheitern von Unterneh-
men.””’ Eine schlechte Produktqualitit ist {iblicherweise mit sehr hohen Kosten ver-
bunden. So geht Harrington (1999) davon aus, dass die Kosten fiir Reaktionen des
Unternehmens auf mangelnde Produktqualitdt bis zu 60% des Kostenbudgets betra-
gen.”® Diese enorm hohen Kosten sind u.a. auf Korrektur- und Verbesserungsarbeiten,

D . : 289
Garantieleistungen oder das Beschwerdemanagement zuriickzufiihren.

Umgekehrt
ist eine hohe Produktqualitdt ein ausschlaggebender Faktor fiir den Erfolg eines Un-
ternehmens. Denn die Gewihrleistung einer bedarfsgerechten Produktqualitét fithrt zu
Kundenzufriedenheit, welche wiederum die Erreichung 6konomischer Zielgroflen er-
leichtert. Mit einer gesteigerten Zufriedenheit der Kunden gehen nicht nur eine hohere
Zahlungsbereitschaft und gesteigerte Cross-Selling-Chancen einher, sondern idealer-
weise auch eine gesteigerte Kundenloyalitit, wodurch eine konstante Wiederkaufsrate
garantiert ist. Es besteht demnach ein grundlegender Kausalzusammenhang zwischen

der Produktqualitit und der Erreichung zahlreicher Unternehmensziele.*”

284 Vgl. Franco/ Haase (2010), S. 515

¥ ygl. Lindegaard (2011), S. VI

26 ygl. Zott et al. (2011), S. 1030 ff.; Teece (2010), S. 172
7 ygl. Gorman/ Sahlman (1989), S. 238 f.

%% ygl. Harrington (1999), S. 17

%9 ygl. Harrington (1999), S. 23

% ygl. Huber et al. (2009), S. 71
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2.4.2.3 Schlechte Planungen

Der kausale Zusammenhang zwischen Planungstétigkeiten und der Unternehmensleis-
tung bzw. dem wirtschaftlichen (Miss-)Erfolg von Unternehmen wurde in der Literatur

bereits ausfiihrlich untersucht.?’!

Viele Unternehmen scheitern aufgrund unzureichen-
der Planungsaktivititen. Der fahrldssige Umgang mit knappen und wichtigen finanzi-
ellen Mitteln ist ein Beispiel einer mangelhaften finanziellen Planung, die folglich zum
Scheitern fiihren kann.** Derartige Planungsdefizite betreffen nicht ausschlieBlich fi-
nanzielle Angelegenheiten, sondern kdnnen sich auf alle Bereiche des Unternehmens
beziehen. So kdnnen bspw. auch Personalplanungen fehlerhaft sein und weitreichende

Folgen haben.””

Perry (2001) zeigt, dass ein positiver Zusammenhang zwischen for-
mellen Planungsaktivititen und der Performance von Unternehmen in den USA be-
steht. Die Studie zeigt, dass gescheiterte Unternehmen weniger planten als die Gruppe
der nicht gescheiterten Unternechmen.” Diesen Zusammenhang bestitigen auch
Brinckmann et al. (2010). Die Autoren zeigen in ihrer Meta-Analyse, dass Unterneh-
mensplanungen®”® — wie bspw. die Anfertigung eines Businessplans — einen positiven
Einfluss auf die Performance von kleinen Unternehmen haben. Dabei unterteilen sie
in ihrer Arbeit kleine Unternehmen in neue kleine und etablierte kleine Unternehmen.
Sie weisen nach, dass der Einfluss von Planungsaktivititen auf die Performance bei
neuen kleinen Unternehmen geringer ist als bei etablierten kleinen Unternechmen.*”®
Die Autoren vermuten, dass die begrenzte Wirkung von Planungen bei Startups auf die
hohe Unsicherheit, den beschrinkten Zugang zu Informationen oder das Fehlen von

etablierten Strukturen und Prozessen zuriickzufiihren ist.?’

Thornhill und Amit (2003) kommen zu dem Schluss, dass die Ursachen fiir das Schei-
tern von Unternehmen von der jeweiligen Lebensphase abhdngen. Wéhrend das Schei-

tern bei jiingeren Unternehmen oft auf interne Ursachen zuriickzufiihren ist, wie bspw.

1 ygl. Gaskill et al. (1993), S. 24

2 yVgl. Atsan (2016), S. 436

23 ygl. Gaskill et al. (1993), S. 24

24 Vgl. Perry (2001), S. 203 f.

*% Brinckmann et al. (2010), S. 24 ff. bezeichnen diese Planungsaktivititen als ,,business planning®.
Demnach stellt das business planning nicht nur ein Ergebnis (z.B. den formellen Businessplan), sondern
auch einen Prozess (z.B. Aktivititen, die zur Entwicklung von Plénen fiihren) dar.

296 Vgl. Brinckmann et al. (2010), S. 33 f.

#7vgl. Brinckmann et al. (2010), S. 25
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fehlende Managementkompetenzen oder Defizite im Umgang mit finanziellen Res-
sourcen, liegen die Griinde fiir das Scheitern dlterer Unternehmen oft in externen Ur-

sachen.?®

Abschlielend ist festzuhalten, dass hier nicht alle in der Literatur und Empirie identi-
fizierten Scheiterursachen vorgestellt wurden. Stattdessen wurden géngige Griinde des
Scheiterns zu aggregierten Ursachen zusammengefasst. Allerdings ist bereits nach der
Analyse der Scheitergriinde deutlich zu erkennen, dass diese unmittelbar in Verbin-
dung zum Effectuation-Ansatz stehen. So weisen bspw. ein schlechtes Management
sowie fehlende Ressourcen als Scheiterursachen gemeinsame Schnittstellen mit dem
Bird-in-hand-Prinzip auf, genauso wie schlechte Beziechungen und Kooperationen Ver-
bindungspunkte zum Crazy-quilt-Prinzip haben. Durch die Verkniipfung der einzelnen
Scheiterursachen mit den Effectuation-Prinzipien soll das Scheitern bzw. die Steige-
rung der Uberlebenswahrscheinlichkeit besser erklirt werden. Ziel der Arbeit ist es
daher, verschiedene Fehler und Scheiterursachen zu identifizieren, diese in Verbindung
mit der unternehmerischen Vorgehensweise bzw. Entscheidungsfindung zu setzen und
dadurch das Scheitern von Startups zu erkldren. Hierfiir wird das Entscheidungsver-
halten von gescheiterten Griindern wihrend der Griindungsphase untersucht. Bislang
wurde die Anwendung von und die Priaferenz fiir Effectuation in verschiedenen Kon-
texten untersucht. Hierfiir wurde bereits das Entscheidungsverhalten von erfahrenen
und erfolgreichen sowie von unerfahrenen bzw. Nicht-Griindern untersucht. Aller-
dings existieren in der Effectuation-Literatur keine Erkenntnisse dariiber, welche Rolle
das Entscheidungsverhalten bzw. der Effectuation-Ansatz fiir das Scheitern von Star-

tups spielt.

2.5 Auswirkungen des Scheiterns

Das Scheitern von Unternehmen ist fiir betroffene Entrepreneure meistens eine
schmerzhafte Erfahrung, welche sich u.a. auf das Selbstvertrauen, die Risikobereit-
schaft oder die sozialen Beziehungen des Entrepreneurs auswirken kann. Allerdings
verdeutlicht die bestehende Entrepreneurship-Forschung, dass mit dieser vermeintlich

negativen Erfahrung oftmals auch wertvolle Erkenntnisse gewonnen werden. So stellt

%8 ygl. Thornhill/ Amit (2003), S. 497
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das Scheitern eine wichtige Moglichkeit fiir das Lernen dar. Die eintretenden Lernef-

fekte fithren bspw. zur Steigerung des Wissens.*”

Daher werden im Folgenden — wie
auch in der Literatur {iblich — sowohl die negativen Auswirkungen, die hier als Schei-
terkosten bezeichnet werden, als auch die positiven Folgen, die hauptséchlich das Ler-

nen betreffen, erldutert.

2.5.1 Scheiterkosten

Sarasvathy et al. (2013) kommen anhand empirischer Befunde zum Ergebnis, dass
Fehler oder Scheitererlebnisse einen positiven und hilfreichen Einfluss auf zukiinftige
Erfolge haben, weil Entrepreneure dadurch lernen, ,,(...) what works and does not

«300

work ™", Doch nicht alle Fehler und Scheitererlebnisse fiihren gleichermafen zu ei-

nem Lerneffekt. Sitkin (1992) spricht in diesem Kontext von ,, intelligent failures “*"".
Diese intelligenten Fehler sind dadurch gekennzeichnet, dass sie relativ harmlos sind
und geringen Schaden anrichten. Wohingegen schwere Fehler, die die grundlegenden
Uberzeugungen und Anschauungen des Entrepreneurs erschiittern, wahrscheinlich
nicht zu Lernerfolgen fithren werden, da diese kritischen Erfahrungen nur sehr schwer

d.** Das Scheitern wirkt sich auf viele Aspekte des Lebens aus und

zu verarbeiten sin
kann verheerende Folgen fiir den Entrepreneur haben. So ist ein Versagen im unter-
nehmerischen Kontext nicht nur sehr kostspielig, sondern auch eine schmerzhafte Er-
fahrung, die psychisches und kérperliches Leid hervorrufen kann.*” Viele negative
Emotionen wie Schmerz, Angst oder Wut hingen mit dem Scheitern zusammen. Bei
einigen gescheiterten Entrepreneuren kann ein sehr starkes Scham- und Schuldgefiihl
entstehen und in extremen Fillen zu Selbstmord, Alkoholismus oder anderen drasti-

schen Folgen fithren.**

Cope (2011) kommt zu dhnlichen Ergebnissen. Er untersucht die Folgen des Scheiterns
anhand von Interviews mit acht gescheiterten Entrepreneuren. Dabei identifiziert er
sechs Bereiche — finanziell, emotional, physiologisch, sozial, beruflich und unterneh-

merisch — auf die sich das Scheitern auswirken kann. So ist laut den befragten Entre-

¥ vgl. Cope (2011), S. 605 f.

% Sarasvathy et al. (2013), S. 422

1 gl Sitkin (1992), S. 243 ff.

92 ygl. Cope (2011), S. 606

39 ygl. Coelho/ McClure (2005), S. 17; Ahmad/ Seet (2009), S. 99; Shepherd (2003), S. 319
3% ygl. Smith/ McElwee (2011), S. 91 f.; Ucbasaran et al. (2013), S. 178
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preneuren immer ein finanzieller Verlust — zumindest in Form eines Einkommensaus-

305 Dariiber hinaus werden durch das Scheitern

falles — mit dem Scheitern verbunden.
oftmals auch emotionale Prozesse ausgeldst. Emotionale Belastungen wie z.B. Stress
sind mit korperlichen Folgen wie z.B. erhhtem Blutdruck durch ein permanentes
Angstgefiihl verbunden. So bendtigten die betroffenen Entrepreneure eine gewisse

306
Zudem

Zeit, um sich von der emotionalen und korperlichen Erschopfung zu erholen.
leidet auch das Sozialleben der Entrepreneure. Aufgrund des Scheiterns entstehen
Schuldgefiihle gegeniiber Akteuren zu denen die Entrepreneure im Laufe der Zeit eine
Beziehung und Bindung aufbauten. Viele der durch das Scheitern hervorgerufenen Ge-
fithle wie bspw. das Gefiihl der Machtlosigkeit, Scham oder Angst fiihrten dazu, dass
sich die Entrepreneure dem sozialen Alltag entzogen. Diese Abschottung erschwert
jedoch meistens den Umgang mit dem Scheitern.’”” Das Scheitern hatte auch auf die
unternehmerische Zukunft eine Auswirkung, da die Betroffenen bei weiteren unter-
nehmerischen Entscheidungen vorsichtiger und risikoaverser agierten. Dies darf je-
doch nicht grundsitzlich als negative Folge angesehen werden, da ein kritischer Blick

oftmals Risiken und Gefahren aufdeckt und somit auch als zweckdienlich bewertet

werden kann. 3%

Auch Singh et al. (2007) kommen, trotz einer relativ geringen Stichprobe von fiinf
gescheiterten Entrepreneuren, zu sehr dhnlichen Ergebnissen in ihrer Studie. Sie dif-
ferenzieren zwischen vier Lebensbereichen, auf die sich das Scheitern auswirkt. Die
groBBte Auswirkung im 6konomischen Bereich stellt das fehlende Einkommen auf-
grund der Arbeitslosigkeit nach dem Scheitern dar. Des Weiteren gibt es viele soziale
Auswirkungen. Denn mit dem Scheitern des Unternehmens scheiterten auch die Ehen
von drei der fiinf Befragten. Auch berichten die Entrepreneure {iber das Ende vieler
Freundschaften, den Verlust von Status und Anerkennung sowie sozialen Riickzug aus
dem Alltag. Psychologisch 16ste ein Scheitern bei den befragten Entrepreneuren
Trauer, Depressionen, Schuldgefiihle, Wut und Verzweiflung aus, begleitet von physi-
ologischen Folgen wie bspw. Schlaflosigkeit, Panikattacken oder korperlichen Folgen

wie Gewichtsverlust.’”” Das Scheitern von Unternehmen fiihrt bei den meisten Entre-

% ygl. Cope (2011), S. 610

% ygl. Cope (2011), S. 610 f.

7 ygl. Cope (2011), S. 611

% vgl. Cope (2011), S. 612

3% ygl. Singh et al. (2007), S. 338

62



preneuren zu Trauer. Shepherd (2003, 2009) argumentiert, dass Trauer durch den Ver-

*1% Das eigene Unternehmen nimmt im Leben des

lust von etwas Wichtigem entsteht.
Entrepreneurs zweifellos eine wichtige Position ein. Scheitert ein Entrepreneur mit
seinem Unternehmen, fiihrt dieser Verlust zu Trauer, da das eigene Unternehmen fiir
viele Entrepreneure nicht nur eine Einkommensquelle, sondern auch ein sinnstiftendes
Element darstellt, das bspw. ein Zufriedenheits- und Unabhingigkeitsgefiihl auslost
und somit eine sehr zentrale Bedeutung im Leben des Entrepreneurs hat.’'' Shepherd
(2003) vergleicht die Trauer, die durch den Verlust des eigenen Unternehmens entsteht,
mit der Trauer, die durch den Tod eines nahestehenden Menschen ausgelost wird.>'
Cardon et al. (2005) verwenden die Eltern-Kind-Metapher, um die intensive emotio-
nale Beziehung und Identifikation der Entrepreneure (Eltern) mit dem Unternehmen
(Kind) zu verdeutlichen. Entrepreneure bezeichnen ihr Unternehmen oftmals als ihr

,Baby*“. Damit verdeutlichen sie, welchen Stellenwert das Unternehmen fiir sie im

Leben hat.*!?

Die Lernmoglichkeiten, die durch das Scheitern entstehen, konnen durch negative

314 Bin dhnlicher lernhemmender Effekt

Emotionen wie Trauer beeintrachtigt werden.
tritt beim sogenannten ,, antifailure bias “* auf. Dieser beschreibt die kognitive Verzer-
rung, bei der eine ignorierende Einstellung von Entrepreneuren gegeniiber dem Schei-
tern besteht. Dieser Storfaktor fiihrt ebenfalls dazu, dass die Lernfahigkeit des Entre-

preneurs gehemmt und somit potenzielle Lernerfolge behindert werden.’'

Scheitern stellt im ersten Moment auch immer eine finanzielle Belastung dar — in den
meisten Féllen aufgrund des Einkommensausfalles. Allerdings konnen die finanziellen
Kosten auch deutlich hoher ausfallen, je nachdem, ob und wie viel der Entrepreneur
an Kapital und sonstigen Ressourcen in das Unternehmen investiert hat. Die Verluste
konnen so grof} sein, dass sich die Betroffenen notgedrungen in Angestelltenverhélt-
nisse begeben miissen und manchmal auch mehrere Jahre brauchen, um die entstande-

nen Schulden auszugleichen.’'® Des Weiteren ist die Hinauszogerung des Scheiterzeit-

319y g]. Shepherd (2003), S. 320; Shepherd (2009), S. 85

31 ygl. Shepherd (2009), S. 85

*12 ygl. Shepherd (2003), S. 320

13 ygl. Cardon et al. (2005), S. 26

31 ygl. Shepherd (2003), S. 319; Singh et al. (2007), S. 332
13 ygl. McGrath (1999), S. 21; Politis (2008), S. 474

31 ygl. Cope (2011), S. 610; Ucbasaran et al. (2013), S. 175
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punktes ebenfalls mit hohen Kosten verbunden und erschwert den Betroffenen die per-
sonliche Erholung von den Scheiterfolgen. Denn je hoher die finanziellen Kosten des

. . .. . w qs 31
Scheiterns sind, umso schwieriger gestaltet sich der persénliche Genesungsprozess.®'’

Ucbasaran et al. (2013) nennen weitere Faktoren, die einen Einfluss auf den finanziel-
len Verlust haben. So spielen zum einen die institutionellen Rahmenbedingungen im
Hinblick auf das Insolvenzrecht eine wesentliche Rolle. Die H6he, mit der ein Entre-
preneur mit seinem Privatvermdgen haften muss, hdngt u.a. von der Strenge bzw.
Milde der Insolvenzordnung des jeweiligen Landes ab. Ein weiterer Faktor, der die
finanziellen Scheiterkosten beeinflusst, sind die Opportunitétskosten. Je hoher die Op-
portunititskosten — also die Verfiligbarkeit an nicht wahrgenommenen Alternativen —
des Entrepreneurs sind, umso risikobereiter und offensiver wird der Entrepreneur In-
vestitionen téitigen. Im Falle eines Misserfolgs entstehen durch dieses aggressive In-
vestitionsverhalten deutlich hohere Kosten. Allerdings implizieren die hohen Oppor-
tunitdtskosten auch, dass ausreichende Mdglichkeiten vorhanden sind, um die hohen
Kosten schneller aufzufangen und zu kompensieren.’'® Mit Hilfe des Affordable-loss-
Prinzips kann die Hohe der finanziellen Scheiterkosten beschrankt werden. Entrepre-
neure bestimmen ex ante, welchen Verlust sie bereit sind, im Falle eines Scheiterns zu
tragen und wihlen anhand dieser Kalkulation ihre Handlungsalternativen aus. Dadurch

werden die Scheiterkosten auf ein leistbares Niveau begrenzt.’"’

Die sozialen Scheiterkosten konnen ebenfalls mehr oder weniger stark von verschie-
denen Faktoren abhingen. So bilden institutionelle und kulturelle Einfliisse die Grund-
lage unternehmerischen Handelns, da sie bestimmte Handlungen gesellschaftlich
(in-)akzeptabel machen und dadurch bspw. die Einstellung zu vielen Themen wie un-
ternehmerischem Scheitern pragen. Entrepreneure sind daher bemiiht, die Gesetze und
gesellschaftlichen Normen einzuhalten. Verhalten sich Entrepreneure nicht gesetzes-

oder normkonform, werden sie hiufig mit Stigmatisierung konfrontiert.**’

., Stigma is
: . . . ., 321
the social devaluation of a person who deviates from the social unit'’s norm. Dem-

nach formt also auch der Staat, bspw. durch die Auslegung seines Insolvenzrechtes,

17y gl. Shepherd et al. (2009), S. 135

18 ygl. Ucbasaran et al. (2013), S. 175 f.

19 Vgl. Sarasvathy (2008), S. 88; Dew et al. (2009b), S. 114
20 yg]. Simmons et al. (2014), S. 485 f.; Efrat (2006), S. 496
21 Efrat (2006), S. 490
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die gesellschaftliche Einstellung zum Scheitern. So fiihrte eine Lockerung des Insol-
venzrechts in Japan zu einer Abnahme der Stigmatisierung. Je strenger die Gesetze das
Scheitern verurteilen, umso hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass das Scheitern stig-
matisiert wird und vice versa.’*” Die Ausprigung der Stigmatisierung hingt mitunter
auch davon ab, ob und wie sehr das Scheitern internen oder externen Ursachen zuzu-

schreiben ist.*?

Die emotionalen Scheiterkosten variieren mit der Anzahl der Unternehmen, die ein
Entrepreneur fiihrt. Die emotionalen Scheiterkosten fallen bei einem ,, portfolio entre-
preneur (besitzt mehr als ein Unternehmen gleichzeitig) geringer aus als bei einem
,,sequential entrepreneur (besitzt nur ein Unternehmen), da sich der ,, portfolio ent-
repreneur‘ im Falle eines Scheiterns auf mindestens ein weiteres Unternehmen fokus-

sieren kann.***

Folglich spielt die Erfahrung eine weitere wesentliche Rolle beim Ver-
arbeitungsprozess. Entrepreneure, die bereits vorher ein Unternehmen erfolgreich
griindeten und fiihrten, scheinen sich besser und schneller von den emotionalen Schei-
terkosten zu erholen als jene Entrepreneure, die davor noch kein erfolgreiches Unter-
nehmen besallen. Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass sich Entrepreneure, die bereits
erfolgreiche Unternehmen gegriindet haben, durch ihre bisherigen Errungenschaften
bestitigen.’*> Denn ansonsten kann der Verlust des eigenen Unternechmens eine demo-
tivierende Wirkung haben, da die Selbstwirksamkeit des Entrepreneurs, also der
Glaube an die eigenen Fidhigkeiten, bestimmte Aufgaben zu erfiillen, geschwécht

wird.*%¢

2.5.2 Entrepreneurial Learning

Nachdem die negativen Konsequenzen erldutert wurden, beschéftigt sich dieses Kapi-
tel mit den positiven Effekten, die aus dem Scheitern resultieren kénnen. Ein oft gen-
annter Vorteil des Scheiterns sind die damit verbundenen Lernprozesse und die an-
schlieBenden Lernerfolge: ,, Entrepreneurial learning is often described as a continu-

ous process that facilitates the development of necessary knowledge for being effective

322 ygl. Efrat (2006), S. 496; Ucbasaran et al. (2013), S. 177
32 ygl. Ucbasaran et al. (2013), S. 177

2% ygl. Ucbasaran et al. (2010), S. 552

¥ ygl. Cope (2011), S. 614

320 ygl. Shepherd (2003), S. 325
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“327 Entrepreneurial Learning®*® hat sich in

in starting up and managing new ventures.
den vergangenen Jahren zunehmend zu einem wichtigen Bestandteil der
Entrepreneurship-Forschung entwickelt. Viele Arbeiten beschéftigen sich mit dem
Thema des Lernens im Kontext von Entrepreneurship und insbesondere des Schei-

tﬁ':I'IlS.329

Entrepreneure lernen sowohl aus Erfolgen als auch aus Misserfolgen. Dieser Erfah-
rungsschatz, der sich aus positiven und negativen Erfahrungen zusammensetzt, pragt

39 Laut Sit-

das Wissen des Entrepreneurs und bestimmt sein Entscheidungsverhalten.
kin (1992) stellt das Scheitern eine Méglichkeit zum Lernen dar.*' Demzufolge kon-
nen Fehler sowie Misserfolge zu wichtigen Lernerfolgen fiihren.”*” Denn diese konnen
das unternehmerische Wissen und die Griindungserfahrung erhéhen.>*® Genauer ge-
sagt, sind Misserfolge erniichternde Riickschldge, die einen Lernprozess in Gang set-
zen, welcher wiederum die Erfolgswahrscheinlichkeit fiir zukiinftige Griindungen er-
hohen kann. Dies geschieht dann, wenn der Entrepreneur wichtige und lehrreiche Er-

kenntnisse aus dem Scheitern zieht.***

Forschungsergebnisse weisen darauf hin, dass
Entrepreneure, die bereits einmal ein Unternehmen gegriindet haben, bei nachfolgen-
den Griindungen erfolgreicher sind. Dieses Phdnomen ist groftenteils auf Lernergeb-
nisse im unternehmerischen Kontext zuriickzufiihren, die aus vergangenen Erfahrun-
gen entstanden sind.”> Die erfahrungsbasierte Lerntheorie definiert Lernen als ,,(...)
the process whereby knowledge is created through the transformation of experience.
Knowledge results from the combination of grasping and transforming experience. “>*°
Demnach entstehen Lernerfolge durch die Transformation von Erfahrungen. Damit ist
sowohl die Auseinandersetzung mit als auch die Verarbeitung von Erfahrungen wie

bspw. einer Scheitererfahrung gemeint. Ein wesentlicher Einflussfaktor auf die Trans-

327 Politis (2005), S. 401

% In der englischsprachigen Literatur wird der Begriff , Entrepreneurial Learning verwendet, um
Lernprozesse im Entrepreneurship-Kontext zu beschreiben.

32% Siehe hierfiir u.a. Cope (2011), Politis (2005), Shepherd (2003), Minniti/ Bygrave (2001), Ucbasaran
et al. (2013), Coelho/ McClure (2005), Politis (2008)

3% Vgl. Minniti/ Bygrave (2001), S. 5

31 ygl. Sitkin (1992), S. 232

2 ygl. Sitkin (1992), S. 232 ff.

33 Vgl. Huovinen/ Tihula (2008), S. 152; Atsan (2016), S. 437

% ygl. Cannon/ Edmondson (2005), S. 309; Cotterill (2012), S. 104

333 ygl. Politis (2005), S. 399

3% Kolb (1984), S. 41
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formation einer Erfahrung sind die Ergebnisse — bspw. Erfolg oder Scheitern — vergan-
gener unternehmerischer Aktivititen.”®’ So trigt diese Form des Lernens dazu bei, dass

wichtige (unternehmerische) Fihigkeiten (weiter-)entwickelt werden.>®

Entrepreneure konnen aus vergangenen Fehlern lernen, indem sie aus der Analyse der
Scheitergriinde niitzliche Informationen gewinnen und damit ein effektiveres Vorge-
hen und hoéhere Erfolgsaussichten fiir nachfolgende Unternehmensgriindungen ge-
wihrleisten.”®” Gescheiterte Entrepreneure lernen nach einer Scheitererfahrung poten-
ziell die eigene Personlichkeit und die eigenen Fahigkeiten besser einzuschétzen und
sind somit a posteriori besser in der Lage zu beurteilen, inwieweit sie fahig bzw. bereit
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sind, erneut ein Unternehmen zu griinden.”™ Dies erkldrt auch die Tatsache, warum

viele Entrepreneure trotz einer Scheitererfahrung wieder unternehmerisch aktiv wer-

341

den wollen.”™" Der Lernvorgang gilt jedoch erst als abgeschlossen, wenn der Entrepre-

neur seine wahrgenommenen Lernerfolge in der Praxis bspw. im Rahmen einer erneu-

ten Griindung anwenden kann.***

Dies bedeutet, dass das durch den Lernprozess er-
worbene Wissen nur dann hilfreich ist, wenn es praktische Anwendung erfahrt, z.B. in
Form einer erneuten Griindung. Diese wird allerdings nur in Erwigung gezogen, wenn
der Entrepreneur aus der gescheiterten Griindung eine positive Bilanz zieht. Sind die
zuvor beschriebenen Scheiterkosten grof3er als der subjektiv wahrgenommene Lerner-
folg, so werden unternehmerische Aktivititen vorerst vermieden.**> Wie viel und was
Entrepreneure aus dem Scheitern lernen, hingt teilweise auch vom Scheitergrund ab.
Ist das Scheitern selbstverschuldet, so ist das Lernpotenzial grof3er als wenn die Schei-

terursache auf exogene Kréfte zuriickzufiihren ist. Dariiber hinaus kdnnen auch nega-

tive Emotionen wie Trauer den Lernprozess beeintrichtigen.’**

Im Kontext des Scheiterns gehdrt die Identifikation von eigenen Fehlern zu den wich-
tigsten (Lern-)Erfordernissen. Bewusstes oder unbewusstes Fehlverhalten anzuerken-
nen, ist die Grundlage fiir padagogische Losungskonzepte und bildet fiir Entrepreneure
einen effektiven Weg, aus vergangenen Unternehmungen zu lernen. Die systematische

Ursachenanalyse von Fehlern ist eine grundlegende Voraussetzung, um aus diesen zu

37 ygl. Politis (2005), S. 410

¥ Vgl. Sarasvathy et al. (2013), S. 421

3% Vgl. Shepherd (2003), S. 320; Singh et al. (2007), S. 332
9 ygl. Singh et al. (2007), S. 340

! ygl. Hessels et al. (2011), S. 459

*2 Vgl. Yamakawa/ Cardon (2015), S. 800

33 Vgl. Ucbasaran et al. (2013), S. 164

3 ygl. Shepherd (2003), S. 320
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lernen und kann zu groBen Lernerfolgen fithren.*** Allerdings findet diese systemati-

sche Fehleranalyse in der Praxis nicht immer statt.>*°

Dies fiihrt bei Griindungsvorha-
ben zu verschiedenen Problematiken. Das Ignorieren von Fehlern kann schwerwie-
gende Folgen haben. Denn durch die Fehlerignoranz konnen Fehler wiederholt auftre-
ten oder sogar zu groBeren Fehlern fiihren. In der Realitdt resultieren schwerwiegende
Folgen oft aus unerkannten bzw. als unwichtig empfundenen Fehlern. Dabei sind ge-
rade diese als friithe Warnungen zu verstehen, die bei richtiger und frithzeitiger Deu-
tung spitere existenzbedrohende Gefahren abwenden kénnen.**” Eine friihe Fehlerer-
kennung ermdglicht kostengiinstige Lernmoglichkeiten, da so wertvolle Ressourcen

gespart werden konnen.”*®

Das trial-and-error-Prinzip beschreibt ein Lernkonzept, das
mit Hilfe einer (frithen) Fehlererkennung niitzliche Lernfortschritte zum Ergebnis hat.
Diese Vorgehensweise birgt jedoch auch Risiken. So kdnnen Misserfolge entstehen,
wenn das trial-and-error-Vorgehen ausschlielich zu Fehlern mit wenigen Lernerfol-
gen fiihrt. Diese Vorgehensweise ist zwar risikoreich, allerdings kdnnen so neue unter-

nehmerische Moglichkeiten aufgedeckt werden.’*

Eine wichtige Erkenntnis der bisherigen Forschung lautet, dass erfahrene Unternehmer
eine hohere Ambiguitéts- und Fehlertoleranz besitzen, wodurch u.a. Unsicherheiten

reduziert werden konnen.>*°

Beim Lernen im Entrepreneurship-Kontext geht es einer-
seits um Lerneffekte hinsichtlich der Wahrnehmung von unternehmerischen Gelegen-
heiten sowie andererseits um Lerneffekte im Hinblick auf die Bewiéltigung erfolgsent-
scheidender Aufgaben in den friihen Phasen einer Unternehmensgriindung.””' Erfah-
renere Entrepreneure haben wertvolles Wissen iiber viele entscheidende wirtschaftli-
che und unternehmerische Prozesse und konnen dadurch sowohl unternehmerische
Gelegenheiten besser aufdecken als auch erfolgskritische Aufgaben effektiver bewil-
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tigen.”” Insbesondere die Aufdeckung von unternehmerischen Gelegenheiten gehort

zu den wichtigsten Aufgaben und Fihigkeiten eines erfolgreichen Entrepreneurs.>>

3 ygl. Singh et al. (2007), S. 331; Cardon et al. (2011), S. 80; Cannon/ Edmondson (2001), S. 163
3% yg]. Cannon/ Edmondson (2005), S. 299

7y gl. Cannon/ Edmondson (2005), S. 303 f.

8 ygl. Cannon/ Edmondson (2001), S. 163

* ygl. Coelho/ McClure (2005), S. 16

30 ygl. McGrath (1999), S. 15

31 ygl. Politis (2005), S. 402

2 ygl. Politis (2005), S. 403; Shepherd (2003), S. 318

333 ygl. Politis (2005), S. 403
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Die in der einschldgigen Literatur vorhandene Interpretation von Erfolg und Misser-
folg bewegt sich im Bereich von Startup-Unternehmen und dem Entrepreneurship auf
einem breiten Feld. Es existieren verschiedene und gegensitzliche Zusammenhinge
und Bedingungen zwischen den mdglichen Auspridgungen der Ergebnisse: Ein Miss-
erfolg kann aus einem vorherigen Misserfolg entstehen, einem Erfolg kann ein Miss-
erfolg vorausgehen und umgekehrt. Bei vielen erfolgreichen Entrepreneuren kann in
der personlichen Historie mindestens ein Misserfolg, in diesem Fall ein Scheitern, aus-
findig gemacht werden. Die Lernprozesse, die mit Misserfolgen einhergehen, konnen
fiir nachfolgende Griindungen von Nutzen sein.”>* Zu betonen bleibt allerdings, dass
ein vorheriges Scheitern keine Garantie und auch keine Voraussetzung fiir (zukiinftige)

Erfolge darstellt. >

Eine Grundvoraussetzung fiir den Umgang mit Misserfolgen ist die positive Einstel-
lung diesen gegeniiber. Dadurch kann die Lernbereitschaft verbessert, Erkenntnisse
gewonnen und das Mind-Set gedndert werden, um in der Folge dieselben Fehler zu

. 356
vermeiden.

Nutzt der Entrepreneur den Misserfolg als Mittel zur selbstkritischen
Reflektion, kann dies zu einem besseren Umgang mit dem Misserfolg fithren. Mit ei-
ner fehlertoleranten Einstellung kann das Scheitern professionell und systematisch
aufgearbeitet werden.””’ Bevor sich allerdings Entrepreneure mit Misserfolgen ausei-
nandersetzen kdnnen, benodtigen sie eine gewisse Zeit, um sich von den Folgen des
Scheiterns zu erholen.’*® Gerade fiir Griinder gilt eine Scheitererfahrung als solide Ba-
sis fiir Fortschritte im unternehmerischen Lernprozess. Forschungsarbeiten zeigen,
dass eine vorherige Griindungserfahrung einen positiven Zusammenhang mit der Un-

ternehmensleistung hat.*>

Vor dem Hintergrund der Liability of Newness gewinnt die
Scheitererfahrung weiter an Signifikanz. Denn griindungserfahrene Entrepreneure
sind besser in der Lage mit der Liability of Newness umzugehen.’® Die Entrepreneure
treten der Liability of Newness und anderen Widerstinden im Zuge einer Unterneh-
mensgriindung selbstbewusster gegeniiber. Infolgedessen konnen mit einer groferen

Erfolgswahrscheinlichkeit neue Produkte entwickelt oder Mérkte erschlossen werden.

3% ygl. Yamakawa/ Cardon (2015), S. 797 ff.; Politis/ Gabrielsson (2009), S. 364
%% ygl. Yamakawa/ Cardon (2015), S. 797

%6 ygl. Cannon/ Edmondson (2005), S. 316 f.; Politis/ Gabrielsson (2009), S. 365
37y gl. Politis/ Gabrielsson (2009), S. 366

¥ ygl. Cope (2011), S. 614

3% ygl. Cooper et al. (1989), S. 317

%0 ygl. Politis (2005), S. 403 f.
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Es kann weiter angenommen werden, dass eine vorherige Griindungserfahrung Entre-
preneure mit Wissen, das einen besseren und effektiveren Umgang mit der Liability of
Newness ermdglicht, versorgt. Im Ergebnis ist die Fahigkeit, die Liability of Newness
zu bewiltigen, ein wesentliches Lernergebnis und gilt als eine zentrale Féhigkeit er-
folgreicher Entrepreneure. Durch die Nutzung von Ressourcen aus der gescheiterten
Vorunternehmung konnen sich Startups von vornherein besser aufstellen. Bereits ge-
sammelte Griindungserfahrung kann zahlreiche weitere Vorteile fiir eine nachfolgende
Griindung haben, indem bspw. auf das bestehende Netzwerk zuriickgegriffen werden
kann. Zusétzlich kénnen durch erworbene Griindungserfahrung herkdmmliche Her-

ausforderungen wihrend der Griindungsphase besser bewerkstelligt werden.*®!

Ein weiteres Phinomen im Entrepreneurship- und Startup-Kontext sind Mehrfach-
griinder bzw. Mehrfachgriindungen. Diese konnen im Bereich des Entrepreneurial-
Learning-Ansatzes platziert werden. Mehrfachgriinder haben im Vergleich zu unerfah-
renen Griindern eine positivere Einstellung zum Scheitern.’®* Sie sehen im Scheitern
die Moglichkeit, sich kritisch mit diesem Umstand auseinanderzusetzen und dadurch
wertvolle Lerneffekte zu erzielen. Zusitzlich vertreten sie die Meinung, dass das

Scheitern auf lange Sicht zum Erfolg verhelfen kann.*®

Mehrfachgriinder haben auf-
grund ihrer bereits gesammelten Erfahrung bessere Fahigkeiten, um mit unerwiinsch-
ten Herausforderungen fertig zu werden.’® Sie eignen sich mit ihrer zunehmenden
Erfahrung ein ,,Entrepreneurial Mind-Set" und eine Problemldsungskompetenz an, die
eine bessere Identifizierung und Umsetzung von unternehmerischen Gelegenheiten

moglich macht.*®

Das Erkennen von unternehmerischen Gelegenheiten gehdrt zu den
wichtigsten Fahigkeiten eines erfolgreichen Entrepreneurs. Sowohl Erfolge als auch

Misserfolge konnen diese Fahigkeit erhohen.”®

%1 ygl. Politis (2008), S. 476

%2 ygl. Politis (2008), S. 485

3% ygl. Politis (2008), S. 483

%% ygl. Politis (2008), S. 473

%% yg]. Shane (2000), S. 451 ff.; Politis (2008), S. 473;
3% ygl. Shane (2000), S. 465; Atsan (2016), S. 437
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3. Methodische Grundlagen und empirisches Vorgehen

In diesem Kapitel wird die methodische Vorgehensweise, die im Rahmen dieser Arbeit
Anwendung findet, beschrieben. Hierfiir wird zunichst das Feld der qualitativen Sozi-
alforschung erldutert und insbesondere zur quantitativen Forschung abgegrenzt. Die-
ser Abschnitt stellt die Berechtigung des qualitativen Designs flir die Beantwortung
der Forschungsfragen dar. AnschlieBend wird das Leitfadeninterview als Instrument
der qualitativen Datenerhebung sowie das Experteninterview als dessen besondere
Form erldutert. Danach wird die fiir die Auswertung des Datenmaterials angewandte
qualitative Inhaltsanalyse vorgestellt. Im Anschluss daran werden die Qualititsansprii-
che, die an die qualitative Sozialforschung bestehen, dargestellt. AbschlieBend werden
die Prozesse der Leitfadenentwicklung, der Datenerhebung sowie der Datenauswer-

tung néher erldutert.

3.1 Qualitative Sozialforschung

In der empirischen Sozialforschung wird grundsitzlich zwischen der quantitativen und
der qualitativen Sozialforschung differenziert.*®” Ziel der qualitativen Sozialforschung
ist es, mit Hilfe von qualitativen Methoden, nicht-metrische Eigenschaften zu messen.
Die quantitative Forschung hingegen versucht, komplexe und umfangreiche Phéno-
mene zu vereinfachen, indem bspw. statistische Aussagen iiber Hiufigkeiten und Ver-
teilungen getroffen werden. Wihrend quantitative Methoden priifen, ob einzelne Kon-
strukte zusammenhingen, widmen sich die verschiedenen qualitativen Methoden der
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Frage, wie diese Konstrukte zusammenhéngen.

Merkmale der qualitativen Sozialforschung sind zum einen die geringere Stichproben-
groBBe und die Tatsache, dass meistens keine zufillige Stichprobe zugrunde liegt. Zum
anderen kommen keine statistischen Analysen zum Einsatz. Der Grund hierfiir liegt in
den fehlenden metrischen Daten. Bei der quantitativen Sozialforschung besteht die
Gefahr, dass komplexe Sachverhalte der Realitit zu sehr vereinfacht werden und die
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d.

Diversitit sozialer Strukturen stark reduziert wir Zudem konnen iiber quantitative

%7 ygl. Schirmer (2009), S. 66
3% yg]. Lamnek (2010), S. 4
% ygl. Lamnek (2010), S. 3 f.
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Verfahren solche Informationen vernachlissigt werden, die nicht iiber metrische Daten

erklirbar sind.>”°

Da diese Arbeit den Fokus auf die explorative Untersuchung der Wirkung von unter-
nehmerischen Vorgehensweisen auf den Misserfolg von Startups legt, wird ein quali-
tativer Forschungsansatz gewéhlt. Des Weiteren birgt die wissenschaftliche Literatur
im Kontext von Effectuation und dem Scheitern von Entrepreneuren ein grof3es Poten-
zial an neuen Erkenntnissen fiir die Entrepreneurship- und Innovationsforschung. Der
hier gewihlte Untersuchungsgegenstand (Effectuation im Kontext von gescheiterten
Unternehmensgriindungen) bewegt sich in einem bisher noch marginal erforschten Be-
reich. In der vorliegenden Arbeit wird daher aus dem breiten Feld der qualitativen Be-
fragungsmethoden das (leitfadenorientierte) Experteninterview als besondere Form

des qualitativen Interviews genutzt.

3.2 Das Leitfadeninterview

Interviews sind — als eines von vielen Instrumenten der Datenerhebung — in der quali-
tativen Forschung eine beliebte Methode, da sie sowohl einen schnellen als auch ein-
fachen Zugang zu vielen wertvollen Daten ermdglichen.””! Friebertshauser (1997) ka-
tegorisiert Interviews nach erzdhlgenerierenden und leitfadengestiitzten Interviews.
Hierbei handelt es sich jedoch um eine sehr grobe Unterteilung, da Leitfadeninter-
views, die zu den halbstandardisierten Verfahren®’? zéhlen, ebenfalls durch einen Er-
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zdhlcharakter gekennzeichnet sin Die Besonderheit eines Leitfadeninterviews ist

der Leitfaden mit offenen, vorab formulierten Fragen, an dem sich der Interviewer

orientiert.>’*

Den Interviewten werden dabei keine Antwortmoglichkeiten vorgegeben.
Durch dieses Vorgehen sollen sie ihre Erfahrungen, Meinungen und Ansichten mog-
lichst offen und frei kommunizieren kénnen.’”* Die offene Interviewsituation soll dazu

fithren, dass die Einstellung des Befragten zu dem zu untersuchenden Thema besser

37 ygl. Schirmer (2009), S. 67

"1 ygl. Friebertshiuser (1997), S. 371

372 Vollstandardisierte Interviews zeichnen sich dadurch aus, dass Fragen und deren Reihenfolge sowie
die Antwortmdoglichkeiten fest vorgegeben sind. Bei halbstandardisierten Interviews hingegen sind die
Fragen zwar vorgegeben, konnen aber um eigene Nachfragen ergénzt werden. Auch die Reihenfolge
der Fragen kann variieren. Antwortmdglichkeiten werden hier nicht vorgegeben. Bei nichtstandardisier-
ten Interviews sind weder Fragen noch Antwortmdglichkeiten festgelegt. Lediglich das Thema wird
vorgegeben. Vgl. Glaser/ Laudel (2010), S. 41 f.

37 ygl. Friebertshauser (1997), S. 372; Schirmer (2009), S. 186

7 ygl. Mayer (2013), S. 37

1 Vgl. Hopf (1995), S. 177
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erfasst wird als z.B. beim Einsatz von quantitativen Methoden.>”®

Durch die Nutzung
eines Leitfadens werden die Daten strukturiert und vergleichbar gemacht.*”” Dariiber
hinaus dient der Leitfaden als Orientierung, um den thematischen Rahmen abzuste-
cken sowie alle relevanten Aspekte des Untersuchungsgegenstandes abzufragen und
somit ganzheitlich zu erfassen.’’® Dabei muss sich der Interviewer nicht an die Rei-
henfolge der a priori formulierten Fragen halten. Ebenso liegt es in seinem Ermessen,
den Leitfaden wihrend des jeweiligen Interviews spontan um weitere Fragen zu er-
génzen. Dadurch soll die befragte Person zu detaillierten und ausfiihrlicheren Antwor-
ten stimuliert werden. Dieses offene Vorgehen birgt aber auch das Risiko, dass der
Interviewte mit seinen Ausfithrungen von der eigentlichen Frage abschweifen kann.
Derartige Abschweifungen gilt es zu verhindern. Demzufolge steht der Interviewer vor
der Herausforderung einerseits offen und flexibel zu sein, um mit gezieltem Nachfra-
gen Informationen zu gewinnen, die mit den im Gespréchsleitfaden enthaltenen Fragen
nicht erfasst werden. Andererseits muss darauf geachtet werden, Abschweifungen
rechtzeitig zu unterbinden.’”” Aus diesen Griinden gilt auch folgender Grundsatz bei

der Erstellung eines Leitfadens: ,, So offen wie méglich, so strukturierend wie nétig. “**°

Die Griinde fiir den Einsatz des Leitfadeninterviews sind vielfiltig und reichen von
der Gewinnung des relevanten Datenmaterials iiber die Uberpriifung von Hypothesen
bis hin zur Generierung von Theorien. Um erkenntniserweiternde Informationen aus
Interviews zu gewinnen, ist eine gewisse Expertise des Forschenden iiber das zu un-
tersuchende Forschungsfeld eine notwendige Voraussetzung. Erst durch dieses Vor-
wissen kann der Forschende sinnvolle und thematisch relevante Fragen ableiten.*®' Die
thematische Kompetenz des Wissenschaftlers ist nicht nur Voraussetzung fiir die Vor-
bereitung auf das Interview, sondern hat auch Einfluss auf den Befragten. Denn je
kompetenter und besser vorbereitet der Interviewer wahrgenommen wird, umso eher
sind Experten bereit, ihr Wissen preiszugeben. *** Aber auch die methodische Kompe-
tenz ist ein erfolgskritischer Faktor der Datenerhebung, da eine falsche Interviewfiih-

rung zu verschiedenen Fehlern oder Verzerrungen fiithren kann. So provoziert bspw.

37 ygl. Flick (2014), S. 194

77 ygl. Mayer (2013), S. 37

378 ygl. Schirmer (2009), S. 186

7 Vgl. Mayer (2013), S. 37 f.

%0 Helfferich (2014), S. 560

¥ ygl. Friebertshauser (1997), S. 375 f.

%2 ygl. Meuser/ Nagel (2009b), S. 52; Lamnek (2010), S. 657; Trinczek (2009), S. 234 f.
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ein gezieltes Nachfragen in Form von Suggestivfragen eine gewisse Antwort und ma-
nipuliert damit das Ergebnis.”** Im Folgenden wird das Experteninterview vorgestellt,

das oft bei Leitfadeninterviews zum Einsatz kommt.>%*

3.3 Das Experteninterview

Das Experteninterview gilt als spezielle Form des Leitfadeninterviews und stellt eine
héiufig eingesetzte Methode dar, um qualitative Daten zu erheben. Es wird als Verfah-
ren verstanden, bei dem versucht wird, Expertenwissen von Personen, basierend auf

ihren Erfahrungen, abzufragen.*®

Das Experteninterview kann sowohl als eigenstén-
dige Methode als auch in einem Methodenmix — einer Triangulation — als komplemen-
tires Verfahren eingesetzt werden.’*® Das Ziel von leitfadengestiitzten Experteninter-
views ist die Abfrage von exklusiven Wissensbestinden, um komplexe Phidnomene
und Konstrukte zu erkléren. Da bei dieser Form des Interviews ein Leitfaden zum Ein-
satz kommt, weist das Experteninterview die fiir ein Leitfadeninterview typischen
Merkmale wie bspw. die Mischung aus erzdhlgenerierender Offenheit und themati-
scher Strukturierung auf.*®” Diese doppelte Ausrichtung des Experteninterviews wird
oftmals mit dem Oxymoron der geschlossenen Offenheit beschrieben.’®® Das Exper-
teninterview stellt dieselben Anforderungen an den Interviewer wie das Leitfadenin-
terview. Dieser sollte einerseits ebenfalls fachkundig sein und sich inhaltlich mit dem
Untersuchungsgegenstand auskennen. Anderseits sollte er methodisch qualifiziert
sein, um einen kompetenten Eindruck zu vermitteln. Wird der Interviewer als inkom-
petent wahrgenommen, konnte sich das negativ auf die Offenheit und Auskunftsbe-
reitschaft des Experten auswirken.”® Allerdings ist die Bezeichnung des Expertenin-
terviews sehr unprézise, da daraus nicht eindeutig hervorgeht, wer oder was ein Ex-
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perte ist.” Deshalb soll zunichst geklart werden, was unter einem Experten zu ver-

stehen ist.

% ygl. Friebertshauser (1997), S. 376 f.

3% ygl. Lamnek (2010), S. 658

%3 vgl. Meuser/ Nagel (2009a), S. 465 f.; Liebold/ Trinczek (2009), S. 32

¥ ygl. Flick (2014), S. 217 f.; Meuser/ Nagel (1997), S. 481; Meuser/ Nagel (2009a), S. 465
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Die methodologische Eingrenzung des Expertenbegriffs zielt auf das Forschungsinte-
resse des Wissenschaftlers ab. Demnach wird eine Person aufgrund seiner Befragten-
rolle zum Experten. Folglich verleiht der Forscher dem Befragten den Expertensta-
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tus.

Allerdings bietet eine derart breit gefasste Definition nicht die ndtige Trenn-
schirfe, um Experten von Nicht-Experten zu differenzieren, da dem Wissenschaftler
klare Kriterien fiir diese Unterscheidung fehlen.*”* Meuser und Nagel (1997) haben
hierfiir einen konkreten Ansatz definiert. Fiir sie ist der Expertenstatus berechtigt,
wenn der Forscher davon ausgehen kann, dass die befragte Person, also der Experte,
iiber forschungsrelevantes Wissen verfiigt: ,, Eine Person wird zum Experten gemacht,
weil wir wie auch immer begriindet annehmen, daf sie iiber ein Wissen verfiigt, das
sie zwar nicht alleine besitzt, das aber doch nicht jedermann bzw. jederfrau in dem
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interessierenden Handlungsfeld zugdnglich ist. Dieser Wissensvorsprung kann
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Dem-

sich bspw. auf Entscheidungsprozesse innerhalb einer Organisation beziehen.
entsprechend sind die gescheiterten Griinder, die im Rahmen dieser Arbeit untersucht
werden, als Experten zu verstehen, da sie iiber exklusives Wissen im Hinblick auf ihr
eigenes Entscheidungsverhalten in den verschiedenen Entwicklungsphasen ihrer ge-

scheiterten Startups verfiigen.

3.4 Qualitative Inhaltsanalyse

Nach Abschluss der Datenerhebung folgt die Datenauswertung und -analyse. Eine héu-
fig angewandte Technik ist die Inhaltsanalyse. Diese dient dazu, erhobenes Interview-
material systematisch zu biindeln, zu untersuchen und zu interpretieren.’”> Die quali-
tative Inhaltsanalyse wird in der Literatur nicht selten falschlicherweise als Datener-
hebungsverfahren bezeichnet, obwohl es sich um ein Datenanalyseverfahren han-
delt.**® Die Daten konnen sowohl aus eigenen Erhebungen (z.B. Transkripte qualitati-
ver Interviews) oder aus bestehenden Quellen wie den Massenmedien (z.B. Zeitungs-
artikel) stammen.’”’ In der Literatur existieren zahlreiche Methoden zur Auswertung

von qualitativen Daten. Die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) stellt dabei

1 ygl. Walter (1994), S. 271; Liebold/ Trinczek (2009), S. 34

392 ygl. Meuser/ Nagel (2009a), S. 466

% Meuser/ Nagel (1997), S. 484

3 ygl. Meuser/ Nagel (2009a), S. 470; Lamnek (2010), S. 656

%3 Vgl. Mayring (1995), S. 209; Borchardt/ Géthlich (2009), S. 42
% ygl. Kuckartz (2016), S. 21 f.

37y gl. Schirmer (2009), S. 266; Kuckartz (2016), S. 22
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ein hiufig angewandtes Analyseverfahren dar.’®® Mayring unterscheidet zwischen
. drei Grundformen des Interpretierens “**”: der zusammenfassenden, der explizieren-
den und der strukturierenden Inhaltsanalyse.*”® Allerdings gibt es zahlreiche inhalts-
analytische Auswertungsverfahren, die sich nicht oder nur grob an Mayring orientie-
ren. So nimmt auch Kuckartz (2016) eine Dreiteilung fiir die Formen der qualitativen
Inhaltsanalyse vor: die inhaltlich strukturierende, die evaluative und die typenbildende
qualitative Inhaltsanalyse. Insbesondere die inhaltlich strukturierende Inhaltsanalyse

stellt ein in der Praxis sehr hiufig angewandtes Verfahren dar.*"!

Die qualitative Inhaltsanalyse ist ein interpretatives Analyseverfahren, da der Daten-
auswertungs- und Codierungsprozess an die individuelle Verstehens- und Interpretati-
onskompetenz des Forschers gekoppelt ist.*”> Codieren beutetet in diesem Kontext
., (-..) die Zuordnung von Kategorien zu Textstellen, bzw. allgemeiner gesprochen zu

“403 Das zentrale Merkmal der qualitativen In-

Teilen des Untersuchungsmaterials (...)
haltsanalyse sind die Kategorien bzw. das Kategoriensystem.*** Durch die kategorien-
geleitete Vorgehensweise wird die Intersubjektivitédt der Analyse erhoht. Deshalb muss
bei der qualitativen Inhaltsanalyse ein besonderer Fokus auf die Kategorienbildung
gelegt werden.*?” Hierfiir ist insbesondere die Definition von Kategorien eine wesent-
liche Voraussetzung, um eine korrekte und nachvollziehbare Auswertung zu ermogli-
chen. Fiir die Kategoriendefinition ist nicht entscheidend, ob die Kategorien induktiv

oder deduktiv generiert werden.**®

Vielmehr bestimmt das Forschungsziel sowie das
vorhandene Wissen iliber den Untersuchungsgegenstand, welche der beiden Vorge-
hensweisen verfolgt wird. Induktiv bedeutet in diesem Kontext, dass die Kategorien
am Material abgeleitet werden. Dies ist oft dann der Fall, wenn nicht ausreichend In-
formationen iiber den Untersuchungsgegenstand vorliegen. Deduktiv dagegen bedeu-
tet, dass gentligend Vorkenntnisse zu einem Phidnomen vorhanden sind und die Kate-

gorien fiir die Analyse auf Grundlage dieses Vorwissens abgeleitet werden konnen. Da

bei der deduktiven Vorgehensweise die Kategorien vorab gebildet werden, wird diese

3% ygl. Kruse (2015), S. 398; Kuckartz (2016), S. 26

*% Mayring (2010), S. 64

40 ygl. Mayring (2010), S. 64 f.; Allerdings haben diese drei Grundformen jeweils Untergruppen, so-
dass faktisch zwischen acht Varianten der Inhaltsanalyse differenziert wird. Vgl. Mayring (2010), S. 66
1 ygl. Kuckartz (2016), S. 48

2 ygl. Kuckartz (2016), S. 26 f.

403 Kuckartz (2016), S. 44

494 ygl. Kuckartz (2016), S. 26

3 ygl. Mayring (2014), S. 40

490 ygl. Kuckartz (2016), S. 40
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auch als ,, A-priori-Kategorienbildung “*"” bezeichnet. Beim induktiven Ansatz dage-
gen werden die Kategorien aus den Daten abgeleitet. Bei dieser Vorgehensweise wird
zudem von beobachteten Einzelféllen auf das Allgemeine geschlossen. Im Gegensatz
dazu basiert die deduktive Vorgehensweise auf einer vorhandenen Theorie, sodass vom

Allgemeinen auf das Spezifische geschlossen wird.**®

Fiir den Zweck der vorliegenden Arbeit wird die inhaltlich strukturierende Inhaltsana-
lyse nach Kuckartz (2016) angewandt. Der Grund hierfiir liegt in einer breiter ange-
legten Kategorienbildung. Denn wihrend das Vorgehen nach Mayring sehr theoriege-
leitet ist, betont Kuckartz (2016) die zusitzliche Relevanz der Kategorienbildung am
Material.*”” Dies ist vor allem deshalb ein Vorteil, da durch dieses Vorgehen ermoglicht
wird, Datenmaterial verschiedenen Kategorien, die im Rahmen der deduktiven Kate-

gorienbildung (noch) nicht entwickelt wurden, zuzuordnen.

Die inhaltlich strukturierende Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2016) lauft in folgenden

sieben Schritten ab*'%:

(1) Initiierende Textarbeit: In diesem ersten Schritt wird das gesamte Datenmate-
rial gelesen, relevante Textstellen markiert und erste Notizen vorgenommen.
Dieser Screening-Prozess wird ergéinzt um Memos, die spontane Ideen im Hin-

blick auf den spéteren Auswertungsprozess festhalten.

(2) Bilden von Hauptkategorien: Um das Material sowohl inhaltlich zu strukturie-
ren als auch interpretierbar zu machen, werden Hauptkategorien entwickelt.
Kategorien konnen dabei induktiv und deduktiv erzeugt werden. Hauptkatego-
rien kdnnen hierbei oft schon aus der Forschungsfrage bzw. aus der Fragenfor-
mulierung fiir die Datenerhebung resultieren — in diesem Fall wiren das die
jeweiligen Themenblocke der einzelnen Fragen des leitfadenorientierten Inter-

VIEWS.

(3) Codieren des Gesamtmaterials anhand der Hauptkategorien: Im Anschluss an
die Bildung der thematischen Hauptkategorien folgt der Codiervorgang. Hier-

bei wird der Text erneut sorgfiltig gelesen und einzelne Textabschnitte den Ka-

407 Kuckartz (2016), S. 64

9% ygl. Elo/ Kyngis (2008), S. 109; Ramsenthaler (2013), S. 25; Kuckartz (2016), S. 63 f.
% ygl. Schreier (2014), S. 2

19 ygl. Kuckartz (2016), S. 100 ff.
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tegorien zugeordnet. Textabschnitte konnen dabei mehreren Kategorien zuge-
ordnet werden. Sollten Textstellen inhaltlich keine Relevanz fiir die For-

schungsfragen haben, entfillt die Codierung.

(4) Zusammenfassen aller codierten Textstellen mit der gleichen Hauptkategorie:
In diesem Schritt werden alle codierten Textstellen mit der gleichen Katego-
rienzuordnung zusammengefasst. Dadurch werden die fiir die Auswertung re-

levanten Daten systematisiert und strukturiert.

(5) Induktives Bestimmen von Subkategorien: In dieser Phase werden die noch all-
gemein gehaltenen Hauptkategorien mit Hilfe induktiv bestimmter Subkatego-
rien ausdifferenziert. Dies geschieht, indem alle codierten Textstellen einer Ka-
tegorie zusammengetragen und anschlieend induktiv (d.h. am Material) in po-
tenzielle Subkategorien untergliedert werden. AbschlieBend werden diese
strukturiert und systematisiert sowie mit Hilfe von Subkategoriendefinitionen

und konkreten Beispielen voneinander abgegrenzt.

(6) Codieren des Gesamtmaterials mit den ausdifferenzierten Kategorien: In die-
sem zweiten Codierprozess werden die Subkategorien den codierten Textab-
schnitten der Hauptkategorien zugeordnet. Hierfiir wird das gesamte Datenma-

terial erneut gelesen und gepriift.

(7) Analysen und Visualisierungen: Im letzten Schritt erfolgt die Analyse bzw.
Auswertung sowie die Ergebnispriasentation. Hierfiir existieren sechs verschie-
dene Formen der Auswertung, wobei fiir den Zweck dieser Arbeit die ,, Kate-
gorienbasierte Auswertung entlang der Hauptkategorien“*"! die grofite Bedeu-
tung hat. Wie die Bezeichnung der Auswertungsform schon nahelegt, werden
die wichtigsten Ergebnisse jeder Hauptkategorie wiedergegeben und prisen-
tiert. Dafiir kdnnen im Ergebnisprotokoll auch einzelne Textstellen zitiert wer-

den.

1 Kuckartz (2016), S. 118; Fiir die weiteren Analyseformen siehe Kuckartz (2016), S. 118 ff.
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3.5 Qualititsanspriiche an die qualitative Sozialforschung

In der empirischen Sozialforschung existieren Giitekriterien, die zur Gewdhrleistung
der Qualitit von Forschungsergebnissen dienen. Jedoch besteht in der wissenschaftli-
chen Literatur ein stdndiger Diskurs iiber die Notwendigkeit von Giitekriterien und die
damit verbundene Qualitdtssicherung in der qualitativen Sozialforschung. Wahrend
einige Wissenschaftler die sich in der quantitativen Forschung bewéhrten Hauptgiite-
kriterien Validitdt, Reliabilitdt und Objektivitdt auch auf die qualitative Sozialfor-
schung iibertragen, lehnen andere Wissenschaftler solche Gitekriterien fiir die quali-
tative Forschung ab. Eine dritte Gruppe dagegen konkretisiert diese quantitativen Gii-

*12 Heute besteht in der Wis-

tekriterien fiir qualitative Studien bzw. definiert sie neu.
senschaft iiberwiegend Konsens dartiber, dass sowohl die Ablehnung der Giitekriterien
als auch die unverinderte Ubertragbarkeit der klassischen, quantitativen Giitekriterien
auf die qualitative Sozialforschung als unzureichend gilt. Stattdessen findet der dritte
Ansatz — die Re- bzw. Neuformulierung von Giitekriterien — zunehmend Befiirwor-

413

tung.” ” Mayring (2002) schlédgt folgende sechs Giitekriterien fiir die qualitative Sozi-

alforschung vor*'*:

Verfahrensdokumentation. Die Verfahrensdokumentation stellt sicher, dass der For-
schungsprozess systematisch erklirt wird. Es handelt sich also hierbei um eine detail-
lierte und transparente Beschreibung bzw. Dokumentation der Vorgehensweise. Dies
tragt zur intersubjektiven Nachvollziehbarkeit bei. Intersubjektivitit bedeutet in die-
sem Kontext, dass der qualitativ-empirische Forschungsprozess fiir andere Wissen-

schaftler nachvollziehbar ist.*"°

Argumentative Interpretationsabsicherung. Interpretationen kommen im Rahmen
der qualitativen Inhaltsanalyse eine besondere Bedeutung zu. Obwohl bzw. gerade
weil diese nicht (quantitativ) tiberpriifbar sind wie bei mathematischen und quantitati-

ven Vorgingen, miissen sie ,, (...) argumentativ begriindet werden (...) “*'°. Durch die-

2 ygl. Steinke (2012), S. 319 ff.; Kuckartz (2016), S. 202
13 vgl. Kruse (2015), S. 54 f.; Lamnek (2010), S. 131

14 ygl. Mayring (2002), S. 144 ff.

13 ygl. Kruse (2015), S. 55; Steinke (2012), S. 324

*1® Mayring (2002), S. 145
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sen Schritt werden sowohl die Nachvollziehbarkeit fiir einzelne Interpretationsent-
scheidungen als auch die Verhinderung der hdufig vorgeworfenen Willkiir und Belie-

bigkeit des Interpretationsvorgangs gewahrleistet.

Regelgeleitetheit. Regelgeleitet bedeutet, dass der Analyseprozess intersubjektiv
nachvollziehbaren Verhaltensregeln folgt. Dadurch wird ein systematisches Vorgehen
sichergestellt. Mit der Beschreibung der jeweiligen Regeln soll Dritten ermdglicht
werden, genau nachvollziehen zu konnen, wie die Ergebnisse zustande kommen.*'” Da
es sich bei der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse um ein regelgeleitetes Ver-
fahren handelt, ist es umso wichtiger, den Analyseprozess genau und transparent dar-
zustellen. Hierfiir ist insbesondere die Beschreibung der Entwicklung des Kategorien-
systems als Gesamtheit aller Kategorien sowie die Formulierung der Kategoriendefi-

nition von besonderer Bedeutung.

Niihe zum Gegenstand. Dieser Punkt fuBt auf der Uberlegung, dass der Forschende
moglichst nah am Untersuchungsgegenstand und dadurch im gewohnten Umfeld des
Befragten agiert. Dadurch werden Laborbedingungen verhindert und eine natiirliche
Atmosphére geschaffen. Die Ndhe zum Gegenstand entsteht zusdtzlich durch die ge-
meinsamen Interessen des Interviewers und des Befragten an den Forschungsergeb-

nissen.

Kommunikative Validierung. Kommunikative Validierung bedeutet, dass der For-
schende im Austausch mit den Befragten die Forschungsergebnisse bespricht. Da der
befragten Person in der qualitativen Sozialforschung eine gewisse Expertise zuge-
schrieben wird, kann diese dabei helfen, die Forschungsergebnisse zu validieren: Der
Forscher ,,(...) kann — vor allem was die Absicherung der Rekonstruktion subjektiver
Bedeutungen angeht — aus diesem Dialog wichtige Argumente zur Relevanz der Er-

. . 418
gebnisse gewinnen ‘""",

Triangulation. Mit einer Triangulation versucht der Forschende, die Qualitdt der For-
schungsergebnisse zu erh6hen. Dies geschieht bspw. durch den Einbezug verschiede-
ner Datenquellen oder iiber den Einsatz komplementérer Forschungsmethoden. Dieser

Methodenmix kann quantitative und qualitative Verfahren kombinieren. So konnen die

7 vgl. Glaser/ Laudel (2010), S. 31 f.; Mayring (2002), S. 145 f.
18 Mayring (2002), S. 147
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Schwichen der einen Methode durch die Stirken der anderen, ergédnzenden Methode

kompensiert werden. Dadurch wird die Validitdt der Studie gesteigert.

Neben Mayring gibt es noch weitere Wissenschaftler, die Gtitekriterien fiir die quali-
tative Sozialforschung aufstellen. Steinke (2012) verfolgt dabei einen alternativen,
aber dhnlichen Ansatz, indem sie verschiedene Kriterien als Orientierungspunkte fiir

“19 Eines dieser Kernkriterien stellt die intersub-

die qualitative Forschung formuliert.
jektive Nachvollziehbarkeit dar. Diese hat eine groB3e Schnittmenge mit Mayrings ers-
ten drei Punkten Verfahrensdokumentation, argumentative Interpretationsabsicherung
und Regelgeleitetheit. Diese sind zwar anders benannt, haben aber ebenfalls die in-

tersubjektive Nachvollziehbarkeit als Ziel.

3.6 Methodisches Vorgehen

3.6.1 Leitfadenentwicklung

Das Motiv fiir den Einsatz von qualitativen Interviews wird oftmals mit dem Ziel be-
griindet, ,, (...) Situationsdeutungen in offener Form zu erfragen, Fragen nach Hand-
lungsmotiven zu stellen, Alltagstheorien und Selbstinterpretationen zu erheben, Fra-

«420 Dyas Leitfadeninterview ist somit

gen zu Zweck-Mittel-Vorstellungen zu stellen (...)
durch seine offene und halbstandardisierte Form ein geeignetes Verfahren der Daten-
erhebung, um verschiedene Denk-, Handlungs- und Entscheidungsmuster von Indivi-
duen zu ergriinden und somit das Alltagswissen von Personen zu erheben. Dadurch
kann die Sichtweise des jeweiligen Befragten besser ermittelt werden, um komplexe

Sachverhalte und Zusammenhinge erfassen und verstehen zu konnen.**!

Der in dieser Arbeit fiir die Datenerhebung verwendete Fragebogen wurde entlang der
deduktiv erschlossenen Kategorien gestaltet und beinhaltet die vier Effectuation-Prin-
zipien*?. Zu jedem der einzelnen Prinzipien werden mehrere Fragen gestellt, um ef-
fektuale Handlungs- und Entscheidungsmuster aufzudecken. Die Fragen sind so for-
muliert, dass deren Beantwortung Aufschluss iiber die (Nicht-)Anwendung des jewei-

ligen Prinzips gibt. Anhand der jeweiligen Antworten lassen sich Erkenntnisse bzgl.

19 ygl. Steinke (2012), S. 323 ff.

20 Hopf (1995), S. 180

1 ygl. Flick et al. (2012), S. 23

22 Da es sich beim fiinften Prinzip (Pilot-in-the-plane-Prinzip) um ein iibergeordnetes Prinzip handelt,
wird es im Rahmen der Datenerhebung und -auswertung nicht beriicksichtigt.
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Denk- und Entscheidungsmuster der befragten Individuen und somit auch Riick-
schliisse liber verschiedene Zusammenhinge sowie Folgen des unternehmerischen

Handelns gewinnen. Der Leitfaden fiir die Experteninterviews befindet sich im An-

hang (Anhang 1).

3.6.2 Datenerhebung

Die Rekrutierung der Interviewpartner — in diesem Fall gescheiterte Startup-Griinder
— stellte ein kompliziertes Unterfangen und eine grofle Herausforderung dar. Die erste
Suche erfolgte iiber das Internet. Diese war jedoch problematisch, da sowohl die Iden-
tifikation von als auch die Kontaktaufnahme zu gescheiterten Griindern schwierig ist.
Der Grund hierfiir liegt in der mangelnden Verfiigbarkeit der Daten und Informationen,
die im Internet zur Verfligung stehen. Der zweite Zugang erfolgte iiber die Eventreihe
der sogenannten Fuckup Nights. Diese haben ihren Ursprung im Jahre 2012 in Mexiko.
Sie finden mittlerweile regelmafig in tiber 300 Stddten in 80 Landern statt. Auf diesen
Veranstaltungen treten durchschnittlich drei oder vier Entrepreneure auf, die offen vor
einem Publikum iiber ihre Erfahrungen mit dem Scheitern sprechen.**® Bei diesen ge-
scheiterten Entrepreneuren besteht von vornherein eine gro3ere Bereitschaft als Inter-
viewpartner zum Thema Scheitern zu fungieren, da sie ohnehin ihre Erfahrungen offen
mit einer allgemeinen Zuhorerschaft teilen und somit eine positive Einstellung zu die-
sem Thema haben. Die Fuckup Nights stellen daher eine vermeintlich geeignete Platt-
form dar, um offene und auskunftsbereite Interviewpartner zu finden. Obwohl diese
Moglichkeit der Kontaktaufhahme zunéchst sehr vielversprechend erscheint, hat sich
die konkrete Gewinnung von Interviewpartnern doch als schwierig erwiesen. Es konn-
ten liber die Fuckup Nights nicht so viele Interviewpartner wie erhofft gewonnen wer-
den. Dies liegt einerseits daran, dass bei diesen Veranstaltungen héaufig auch Personen
auftreten, die z.B. nur kurz vor dem Scheitern standen und somit faktisch (noch) nicht
gescheitert sind. Andererseits sind viele der Speaker im Angestelltenverhéltnis oder im
Privatleben gescheitert und somit ungeeignet, da sie nicht unter den Scheiterbegriff
dieser Arbeit fallen. So konnten schlieBlich {iber einen dritten Zugang, das personliche
Netzwerk des Autors dieser Arbeit, weitere Interviewpartner identifiziert und befragt

werden.

2 ygl. Fuckup Nights (2018)
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Grundsitzlich lésst sich festhalten, dass die Anzahl an potenziellen, identifizierbaren
Interviewpartnern klein ist. Des Weiteren war die Bereitschaft fiir ein Interview eben-
falls sehr gering, sodass von der ohnehin geringen Anzahl an moglichen Interviewpart-
nern viele ein Interview ablehnten bzw. auf mehrfache An- und Nachfragen nicht rea-
gierten. Viele begriindeten ihre Absage damit, dass sie das Scheitern noch nicht voll-
standig verarbeitet hétten. Andere wiederum wollten nicht dartiber sprechen, weil fiir
sie das Scheitern mit Schamgefiihlen und der unternehmerische Misserfolg mit per-
sonlichem Versagen verbunden ist. Ein weiterer Ablehnungsgrund war die fehlende
Zeit seitens der potenziellen Interviewpartner. Dariiber hinaus existierte noch die
Gruppe potenzieller Interviewpartner, die trotz anfanglicher Zusage dennoch kurzfris-
tig absagte. Auch hier gaben die in Frage kommenden Griinder nach mehreren Versu-
chen der Kontaktaufnahme keine Riickmeldung. Daran ldsst sich u.a. erkennen, wie
schwierig fiir Betroffene der Umgang mit Scheitern in Deutschland ist. Dies liegt mog-
licherweise auch an der mangelnden Fehler- und Scheiterkultur hierzulande, die em-
pirischen Studien zufolge Griindungen bzw. Innovationen bremst und somit auch mak-

rodkonomischen Entwicklungen im Wege steht.***

Insgesamt konnten iiber die drei vorgestellten Zugidnge 240 Griinder von gescheiterten
Startups in Deutschland identifiziert werden. Auf Basis dieser Datengrundlage konn-
ten die Kontaktdaten von 98 gescheiterten Griindern ermittelt werden. Diese wurden
sowohl personlich und telefonisch als auch per E-Mail und iiber soziale Medien wie
Facebook oder Xing kontaktiert. Wahrend die meisten, wie bereits erldutert, nicht auf
die Anfragen reagierten bzw. absagten, erklérten sich neun Griinder mit einem Inter-

view einverstanden.*** Dies entspricht einer Riicklaufquote von ca. 9,2%.

3.6.3 Durchfiihrung und Auswertung

Die Interviews wurden sowohl telefonisch als auch personlich gefiihrt und mit einem
Aufnahmegerit aufgezeichnet. Die interviewten Griinder wurden zu Beginn des Ge-
spréchs liber die Tonaufnahme informiert und erklérten sich mit diesem Vorgehen ein-
verstanden. Zudem wurden sie dariiber informiert, dass ihre Daten und Antworten ano-

nymisiert und zum Zwecke dieser Arbeit verwendet werden. Auch hier willigte jeder

24 ygl. HHL (2016), S. 21
2 Alle Interviews wurden im Zeitraum von Januar 2019 bis Mai 2019 durchgefiihrt.
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Interviewpartner ein. Fiir die Durchfiihrung der Interviews wurde ein Leitfaden ver-

wendet, der um eigene spontane Nachfragen ergénzt wurde.

Die Grundlage fiir die Leitfadenentwicklung und die qualitative Inhaltsanalyse war die
Orientierung an validierten Items, die bereits in der jiingeren Entrepreneurship-For-
schung zur Messung des Effectuation-Ansatzes bzw. der einzelnen Prinzipien ange-
wandt wurden.**® Die gut fundierte Theorie des Effectuation-Ansatzes ermoglicht so-
mit eine deduktive Vorgehensweise. Daher konnten die Kategorien zunéchst theorie-
geleitet und somit vorab generiert werden. Die entsprechende Kategoriendefinition in-
klusive des Kategoriensystems, zur Gewdhrleistung der Intersubjektivitét der anschlie-
enden Ergebnisse, ist im Anhang (Anhang 2) zu finden. Die Auswertung der Inter-
views folgt den oben beschriebenen Schritten der inhaltlich strukturierenden qualitati-
ven Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2016). Hierfiir werden auch Zitate*’ der jeweiligen
Interviewpartner herangezogen. Dieses fiir die qualitative Inhaltsanalyse gebréuchli-
che Vorgehen dient der Fundierung der gewonnenen Erkenntnisse. Durch die vollstén-
dige und detaillierte Beschreibung der Vorgehensweise mit Hilfe der Kategoriendefi-
nition wird der Anspruch der Qualititssicherung im Rahmen dieser Arbeit gewdhrleis-

tet.

2 Hierfiir dienten insbesondere die Arbeiten von Brettel et al. (2012) und Chandler et al. (2011) als

Orientierungsgrundlage.

7 Im Rahmen des Auswertungsprozesses wurden die aufgenommenen Tondateien transkribiert. Diese
Transkripte liegen, aufgrund der Anonymitdtswahrung der befragten Personen, nicht vor, sondern dien-
ten lediglich der Unterstiitzung des Forschenden wéhrend des gesamten Auswertungsprozesses. Die
Zitate aus dem folgenden Analysekapitel beziehen sich somit nicht auf die Transkripte, sondern auf die
beigefiigten Tondateien. Um die genaue Stelle bzw. den genauen Auffindungsort der Zitate zu bestim-
men, wurden in den FuBnoten entsprechende Vermerke gemacht. Infolgedessen beziehen sich diese
Vermerke auf die Interviewbezeichnung (z.B. Interview mit Startup A) sowie auf die Zeitangabe in
Minuten (z.B. 12:34 min). Fiir die im Analyseteil verwendeten Zitate wurden verschiedene Transkrip-
tionsregeln (vgl. Kuckartz (2016), S. 167 f.) zugrunde gelegt. Die Interviews wurden wortlich (und nicht
zusammenfassend) transkribiert und nur marginal verdndert, da eine sprachliche Glittung der jeweiligen
Interviews bzw. Transkripte (im Hinblick auf den Ausdruck, die Grammatik und den Satzbau) stattfand.
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4. Analyse gescheiterter Startups unter Beriicksichtigung

des Effectuation-Ansatzes

Die Analyse der einzelnen Experteninterviews wird anhand folgender Struktur durch-
gefiihrt: Zunéchst wird jeweils das zu analysierende Startup vorgestellt. Primir geht
es hierbei um die Darstellung der Geschéftsidee bzw. des Geschéftsmodells. Anschlie-
end wird das unternehmerische Entscheidungsverhalten der Entrepreneure im Hin-
blick auf den Effectuation-Ansatz analysiert. Es wird untersucht, ob und in welchem
Ausmal effektuale Denk- und Entscheidungsmuster wéhrend der Griindungsphase
und des Bestehens des Startups vorhanden waren. Im weiteren Verlauf der Analyse
werden zuerst die jeweiligen Scheiterursachen vorgestellt und anschlieend in Verbin-
dung zur unternehmerischen Vorgehensweise gesetzt, um das Scheitern zu erkldren.
AbschlieBend werden die Auswirkungen, die das Scheitern auf die Griinder hatte, dar-
gestellt. Insbesondere zwischen den Lernerfolgen*®, die zu den positiven Ergebnissen
des Scheiterns gehoren, und den verschiedenen unternehmerischen Ansétzen lésst sich
oftmals ein Zusammenhang erkennen. Dadurch kénnen Aussagen iiber die Verdnde-
rung der Einstellung der Griinder zum unternehmerischen Entscheidungsverhalten so-
wie tiber die Reduzierung der Scheiterwahrscheinlichkeit getroffen werden. Denn die
verschiedenen Learnings beinhalten Aspekte, die das Scheitern des Startups beein-
flussten bzw. Erfolgsfaktoren zukiinftiger Griindungen darstellen. Somit kénnen sich
die Lernerfahrungen sowohl auf die gescheiterte Griindung als auch auf zukiinftige

Griindungsvorhaben beziehen.

Die Beantwortung der Forschungsfragen basiert auf der Analyse der Aussagen der In-
terviewpartner. *** Um sowohl die Giite als auch die Interpretierbarkeit der Ergebnisse
zu erhdhen, wire eine Erfassung unterschiedlicher Sichtweisen und Perspektiven

durch weitere beteiligte Experten im Hinblick auf die unternehmerische Vorgehens-

28 An einigen Stellen der Arbeit wird zwischen beruflichen und personlichen Learnings differenziert.
Unter beruflichen Learnings sind berufsbezogene bzw. -relevante Lernerfolge zu verstehen (bspw. ein
besseres Verstandnis fiir Geschiftsmodelle). Personliche Learnings beziehen sich primér auf den priva-
ten Bereich (bspw. eine groBBere Wertschitzung der Zeit fiir Familie oder Freunde). Andere Learnings
wiederum beinhalten beide Aspekte (bspw. Frustrationstoleranz) und konnen sowohl im privaten als
auch im beruflichen Alltag von Nutzen sein und infolgedessen beiden Bereichen zugeordnet werden.
2 Als Basis fiir die einzelnen Analysen dienen ausschlieBlich die Interviews mit den jeweiligen Griin-
dern (Startup A — Interview Startup A; Startup B — Interview Startup B; usw.). Diese werden aber nicht
explizit als Quelle in den Fuinoten angegeben. Lediglich bei direkten Zitaten wird der genaue Auffin-
dungsort inklusive dem Zeitpunkt der Aussage, bspw. Interview Startup A (12:34 min), als Quelle ge-
nannt.
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weise, die Fehlerursachen sowie die Lerneftekte hilfreich gewesen. Eine solche Trian-
gulation konnte im Rahmen dieser Arbeit jedoch nicht durchgefiihrt werden. Dies ist
auf die geringe Verfiigbarkeit an Daten zu den gescheiterten Startups zuriickzufiihren.
Es existieren im Internet lediglich unzureichende Informationen zu den jeweiligen
Startups. Dies liegt vor allem daran, dass online aufgrund des Marktaustritts keine In-
formationen (z.B. Homepages) existieren. Weitere Personen, die auskunftsfihig gewe-
sen wiren (bspw. Mitgriinder, Investoren oder Mitarbeiter), waren aus den bereits be-
schriebenen Griinden der schwierigen Zugénglichkeit nicht zu identifizieren bzw. nicht
bereit, ein Interview zu fithren. Mangels der Anwendbarkeit einer Triangulation konnte
in der Arbeit systematischen Messfehlern und Verzerrungen wie bspw. dem Informant
Bias nicht vollstindig entgegengewirkt werden. Dieser besagt, dass das Ergebnis einer
Messung subjektiven Einschitzungen des Informanten — in diesem Fall der interview-
ten Experten — unterliegt und von unterschiedlichen Rollen (Funktionen und Hierar-
chien) im Unternehmen und damit Wissensbestinden der befragten Personen ab-

hingt.*°

0 vVgl. Ernst/ Teichert (1998), S. 723 ff.; Hurrle/Kieser (2005), S. 589 f.
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4.1 Startup A

Das Startup A wurde zum Jahresende 2013 gegriindet. Der Markteintritt erfolgte An-
fang 2015. Aufgrund von finanziellen Zielen, die nicht erreicht wurden, verkauften die
Griinder die Marke und die Assets der Gesellschaft im Herbst 2017. Das Startup pro-
duzierte eine innovative Limonade. Die erndhrungswissenschaftlich fundierte Rezep-
tur der Limonade hatte positive Effekte auf den Korper. So verzichteten die Griinder
auf einige typische Inhaltsstoffe (wie z.B. auf schnellverdaulichen Zucker oder kiinst-
liche Siiflstoffe) und fligten neue, gesunde hinzu (z.B. Griintee-Extrakt), um den Ener-

giehaushalt bzw. Blutzuckerspiegel der Konsumenten im Gleichgewicht zu halten.

Vorgehensweise

Das Startup A ist im Hinblick auf das Bird-in-hand-Prinzip*'

durch eine tiberwiegend
kausale Vorgehensweise gekennzeichnet. Das Ziel, die Produktion einer innovativen
Limonade, das bereits zu Beginn der Griindung klar formuliert war, blieb auch im
Zeitverlauf unverandert:

. Das Ziel der Gesellschaft wurde prizise zwischen den Gesellschaftern kom-
muniziert und ist auch bis zum Ende des Unternehmens dasselbe geblieben. “**

Die Festlegung eines vorab definierten Unternehmensziels war der ausschlaggebende
Impuls fiir die Griindung. Dies entspricht einer zielorientierten Vorgehensweise der
Griinder. Da weder eine bewusste noch intensive Betrachtung der effektualen Ressour-
cen erfolgte und diese nicht den Ausgangspunkt der Griindung darstellten, konnten die
Griinder ihre verfiigbaren Mittel nur begrenzt bei ihrem Vorhaben nutzen. Der Griinder
bestitigt die eingeschrinkte Nutzbarkeit seiner Erfahrungen, seines Netzwerkes sowie
seiner Fahigkeiten. Die anderen Griinder verfiigten zwar bspw. {iber mehr Erfahrung

auf dem Titigkeitsgebiet oder iiber ein groferes Netzwerk, allerdings hatte niemand

1 Die einzelnen Effectuation-Prinzipien sind dem Effectuation-Ansatz zugeordnet. So wird typischer-

weise lediglich effektuales Vorgehen (und nicht das kausale) mit den jeweiligen Prinzipien beschrieben.
Allerdings werden im Rahmen dieses Analysekapitels fiir ein besseres Verstidndnis und eine bessere
Ubersichtlichkeit die Prinzipien auch als Untersuchungskriterien bzw. Bewertungsgrundlage herange-
zogen. Demnach kann die Nennung eines Effectuation-Prinzips entweder ein effektuales Vorgehen be-
schreiben oder aber erst einmal allgemein aufzeigen, welches ,,Abgrenzungskriterium® (siehe hierfiir
Tabelle 2) nachfolgend im Hinblick auf das unternehmerische Verhalten untersucht wird.

2 Interview Startup A (05:45 min)
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detaillierte Branchenkenntnisse bzw. einschldgige Erfahrungen im Bereich der Getrén-
keherstellung oder Kontakte zu relevanten potenziellen Kooperationspartnern wie zu
Abfiillern oder zum Einzelhandel:

., Wir waren eher zielorientiert, weil ja erstmal kein Netzwerk oder keine Er-
fahrung im Bereich Getrinkeentwicklung und -vermarktung bestand. “**

In Bezug auf das Affordable-loss-Prinzip zeigt sich kein eindeutiges Bild. Dies ist da-
rauf zurlickzufiihren, dass die Griinder die Kosten zwar nicht vollig auBler Acht lief3en,
allerdings stand die Gewinnerzielungsabsicht im Vordergrund, weshalb eine Tendenz
zum kausalen Verhalten ersichtlich ist:
,,Die Zielsetzung war auf jeden Fall immer Gewinne zu machen und nicht im-
mer unbedingt Kosten einzusparen. Trotzdem haben wir natiirlich auf die Kos-
ten geachtet. Aber gerade bei Investitionsentscheidungen war es schon immer

die Uberlegung, welche Umsiitze und welchen Gewinn diese Investition erzie-
len kann. “**

Als Beispiel hierfiir nennt der Griinder das Etikettdesign. Eine Investition, die riickbli-
ckend betrachtet sehr teuer und in ihrer Hohe unnétig war. Die Griinder sahen das
Etikettdesign als zentralen Erfolgsfaktor an. Aus diesem Grund beauftragten sie eine
renommierte Marketingagentur. Fiir den Griinder war das Ergebnis allerdings nicht
zufriedenstellend, weshalb er die Investition im Nachhinein als nicht sinnvoll bewer-
tet. Er wiirde retrospektiv eine andere Agentur beauftragen bzw. eine alternative Mog-
lichkeit suchen, um das passende Etikett zu entwickeln. Auch wenn die Investition fiir
das Etikettdesign finanziell tragbar war, gab dennoch der daraus erhoffte Nutzen bzw.

Gewinn den ausschlaggebenden Impuls fiir diese Investitionsentscheidung.

Das Crazy-quilt-Prinzip beschreibt die hohe Relevanz von Partnerschaften und die da-
mit verbundene Unsicherheitsreduzierung. Jedoch besteht in der Effectuation-Litera-
tur noch kein eindeutiger Konsens dariiber, was genau unter einer effektualen Partner-
schaft zu verstehen ist. Auch in der Praxis ist die Definition mit Schwierigkeiten ver-
bunden, da die praktische Wirklichkeit nicht immer der idealtypischen theoretischen
Abgrenzung entspricht und so eine eindeutige Zuordnung im spéteren Teil der Arbeit
erschweren wiirde. Deshalb wird fiir den Zweck dieser Arbeit eine eigene Arbeitsdefi-

nition*> von effektualen Partnerschaften bzw. Commitments vorgenommen: Durch

433
434
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Interview Startup A (13:35 min)

Interview Startup A (17:00 min)

Die Problematik der Bestimmung effektualer Partnerschaften wurde erst im Zuge der Datenauswer-
tung ersichtlich. Aus diesem Grund erfolgt erst an dieser Stelle eine genauere Arbeitsdefinition, findet
jedoch gleichermaflen Anwendung fiir alle in dieser Arbeit analysierten Startups.
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das Crazy-quilt-Prinzip wird mit Hilfe von effektualen Partnerschaften die Unsicher-
heit fiir das Startup reduziert. Dies geschieht iiber (1) die Beteiligung am Risiko (bzw.
auch am Erfolg) des Startups, (2) die Erweiterung von materiellen und immateriellen
Ressourcen des Startups sowie (3) die (strategische) Mitgestaltung des Startups. Somit
stellt das Crazy-quilt-Prinzip im Rahmen dieser Arbeit ein mehrdimensionales Kon-

438 Der erste Punkt bezieht sich

strukt dar, welches aus drei Subdimensionen besteht.
auf die Partner, die sich im Rahmen einer Kooperation mit dem Startup dazu verpflich-
ten, Risiken zu ibernehmen. Ein Beispiel hierfiir ist die Zusammenarbeit des Startups
mit einem Einzelhédndler, der das Produkt des Startups in sein Sortiment aufnimmt und
an die Endkunden weitervertreibt. Dadurch liegt ein Teil des Risikos beim Einzelhdnd-
ler. Zugleich erleichtert die Produktlistung die Steigerung der Marktnachfrage und der
Markenbekanntheit des Startups. Dariiber hinaus erweitern effektuale Partnerschaften
die verfiigbaren Ressourcen eines Startups. Dabei kann es sich sowohl um materielle
Ressourcen als auch um immaterielle Ressourcen wie bspw. die Erfahrung, das Know-
how oder das Netzwerk handeln. Der Punkt der (strategischen) Mitgestaltung bezieht
sich auf die Partizipation an unternehmerischen Aktivititen und Entscheidungsprozes-
sen des Startups, um gemeinsam Ziele zu definieren und diese zu verfolgen. Eftektuale
Beziehungen zeichnen sich also durch die aktive Beteiligung des Partners aus, der auch
in strategische Entscheidungen des Startups involviert ist. Diese Auffassung wird auch
von McKelvie et al. (2019) vertreten, die eine Entwicklung der effektualen Partner-
schaft hin zur ,,co-creation“”’ feststellen, bei der Neues gemeinsam geschaffen

d.** Infolgedessen werden im Rahmen dieser Arbeit derartige Bezichungen mit

wir
effektualen Partnern als transformational bezeichnet. Im Gegensatz dazu charakteri-
sieren sich kausale Partnerschaften durch eine transaktionale Beziehung. Sie sind pri-
mir durch die eigenen geschiftlichen Interessen motiviert, da sie zweckdienlich sind
bzw. die eigene Zielerreichung priorisieren.”” Die aktive Mitgestaltung des Startups
sowie die damit verbundene Reduktion von Unsicherheiten sind fiir die Kooperation
nicht ausschlaggebend. Nach der Festlegung der Kriterien zur Bestimmung des Crazy-

quilt-Prinzips werden die Partnerschaften der neun gescheiterten Startups im Hinblick

auf diese drei Kriterien untersucht.

#° Eine grafische Zusammensetzung des Crazy-quilt-Prinzips befindet sich im Anhang (Anhang 3).

7 McKelvie et al. (2019), S. 18

8 ygl. McKelvie et al. (2019), S. 18

9 Eine Zweckdienlichkeit kann auch bei effektualen Partnerschaften vorliegen. Jedoch geht es bei ef-
fektualen Partnerschaften primér um die Unterstiitzung des Startups mit Hilfe der drei erlduterten Kri-
terien.
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Fiir das Startup A spielten Partnerschaften eine sehr wichtige Rolle:

,,Die Partnerschaften waren absolut hilfreich und wichtig. In den meisten Fl-
len hditten wir das Produkt nicht ohne die Partnerschaften auf den Markt brin-
gen konnen. “**

Das Startup ging mehrere Kooperationen mit verschiedenen Partnern fiir die Entwick-
lung und die technische Umsetzung der Rezeptur sowie fiir die Getrankeproduktion
ein. Entscheidungen wurden mit den jeweiligen Partnern abgestimmt, die entspre-
chend aktiv in die verschiedenen Entscheidungsprozesse des Startups involviert wa-
ren. Die Griinde fiir die Kooperationen waren vielfaltig:

., Wir haben mit denen kooperiert, um zum einen mehr Kompetenz und mehr

Branchenerfahrung im Team zu haben und gleichzeitig um Kosten zu reduzie-
) . . 441
ren und nicht alles intern haben zu miissen. *

Durch die Zusammenarbeit mit den Kooperationspartnern wurden die verfiigbaren
Mittel erweitert. Die erwéhnten Partnerschaften fiihrten dartiber hinaus auch zu einer
Erhohung der Erfahrung und Kompetenzen und somit zu einem gewissen Grad an Un-
sicherheitsreduktion. Allerdings wurden ergénzend auch Analysen und Planungen
durchgefiihrt, um Unsicherheiten zu reduzieren:

., Eine Finanzplanung hat stattgefunden. Eine Liquiditditsplanung als Teil der

Finanzplanung hat stattgefunden. Gerade in Bezug darauf, wie gut das Produkt
auf dem Markt ankommt, haben wir Umfragen und Verkostungen gemacht. “**

Diese Aktivitdten zur Senkung der Unsicherheit folgen einem kausalen Muster, da
viele Planungs- und Analysemethoden, die dem klassischen Vorgehen der Manage-
menttheorie entsprechen, zur Anwendung kamen. Aus diesen Griinden sind hier so-

wohl kausale als auch effektuale Denk- und Entscheidungsmuster zu erkennen.

Der Effectuation-Ansatz fuflt auf dem Kerngedanken eines dynamischen Prozessmo-
dells. Ein zentrales Charakteristikum ist die Bereitschaft, sich dynamisch an verén-
dernde Umweltbedingungen anzupassen. Das Lemonade-Prinzip beschreibt die Offen-
heit gegeniiber unvorhersehbaren Ereignissen und die Einstellung, aus diesen Uberra-
schungen Chancen zu kreieren — u.a. durch die Anpassung und Veridnderung der Ziele,
der Produkte oder des Geschiftsmodells. Das Startup A wurde mit vielen unvorher-
sehbaren Ereignissen konfrontiert. So haben sich z.B. potenzielle Vertriebspartner im

Nachhinein, trotz vorheriger Zusage, gegen eine Zusammenarbeit entschieden. Der
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Interview Startup A (25:30 min)
Interview Startup A (20:17 min)
Interview Startup A (24:42 min)
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Griinder betont die Offenheit gegeniiber sich verdndernden Rahmenbedingungen. So
reflektierte das Team die unerwarteten Ereignisse zuerst und versuchte sich dann an
diese Verinderungen anzupassen. Die Griinder betrachteten autkommende Uberra-
schungen — die in den meisten Féllen als negativ wahrgenommen wurden — als einen
natiirlichen Teil des Griindungsprozesses und weniger als ein Problem. Aufgrund die-
ser Einstellung gegeniiber unvorhersehbaren Ereignissen, versuchten die Griinder
nicht, solche Entwicklungen ex ante zu identifizieren, sondern schnell auf die jeweilige
Situation zu reagieren. Allerdings wurden im Hinblick auf die Flexibilitit und Verén-
derungsbereitschaft Aussagen getroffen, die im Widerspruch zu den entsprechenden
Handlungen stehen. Dies zeigt sich insbesondere darin, dass der Griinder die fehlende
Flexibilitdt und Verdnderungsbereitschaft des Griinderteams als wesentlichen Faktor
fiir das Scheitern verantwortlich macht. Dadurch wird eine nicht-effektuale Vorgehens-
weise bzw. die Nichtanwendung des Lemonade-Prinzips impliziert. Die vom Griinder
erwdhnte Flexibilitdt und Anpassungsbereitschaft bezog sich somit auf unwesentliche
Verinderungen und Uberraschungen. So wurde, z.B. aufgrund der durch die Griinder
analysierten Marknachfrage, das Produkt marginal verandert, indem auf eine vegane
Rezeptur umgestellt wurde. Jedoch blieben groBe Verinderungen wie bspw. eine An-
derung des Geschiftsmodells oder des Produktes aus. Dies hdngt zum einen stark mit
der eingangs erlduterten Zielorientierung zusammen. Zum anderen war die Einstellung
gegeniiber und somit die Bereitschaft fiir Verdnderungen innerhalb des Griinderteams

unterschiedlich stark ausgeprégt.

Scheiterursachen

Der Griinder gibt an, dass mehrere Ursachen fiir das Scheitern des Startups verant-
wortlich waren:

., Ich glaube, die Zielgruppe war zu klein. Ein weiterer Punkt kénnte sein, dass
das Produkt ein bisschen am Trend vorbei entwickelt wurde. “**

Diese zwei Scheiterursachen stehen wie folgt in Verbindung: Die zu kleine Zielgruppe
ist eine Folge der Entwicklung eines Produktes, das nicht den Bediirfnissen des Mas-
senmarktes entsprach. Aus diesem Grund kann auf aggregierter Ebene das Produkt als
Hauptscheiterursache festgehalten werden. Damit verbunden waren finanzielle Prob-

leme, die ebenfalls eine Rolle fiir das Scheitern spielten:

* Interview Startup A (32:52 min)
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,, Ursache waren die nicht ausreichenden Umsdtze und die Wirkung damit eher
finanzielle Aspekte. Also die Kapitalausstattung war meiner Meinung nach
ausreichend. “***

Der Griinder spricht hier zwei Punkte an, die es im Rahmen der Auswertung zu beach-
ten gilt. Erstens scheiterte Startup A aufgrund von finanziellen Problemen. Dies ent-
spricht den aktuellen Erkenntnissen der Scheiterforschung, in der finanzielle Probleme
ebenfalls eine hdufige Scheiterursache darstellen (siehe hierfiir Kapitel 2.4.1.2). Zwei-
tens konnen finanzielle Probleme sowohl die Ursache als auch die Folge weiterer
Scheitergriinde sein. In diesem Fall trifft Letzteres zu, da anfangs eine ausreichende
Kapitalausstattung vorhanden war. Die finanziellen Probleme entstanden vielmehr
aufgrund der unzureichenden Umsatzgenerierung, die wiederum durch eine geringe
Marktnachfrage hervorgerufen wurde. Die hier aufgezeigten Probleme sind jedoch

hauptséchlich auf die Produktprobleme zuriickzufiihren.

Des Weiteren werden vom Griinder Aspekte angesprochen, die riickblickend die
Scheiterwahrscheinlichkeit reduziert hétten:

., Ein anderes Getrdnk. (...) Und eine hohere Bereitschaft, Verdnderungen im
Geschiifiskonzept vorzunehmen. “**

Hier spricht der Griinder zwei Mdglichkeiten an, wie das Team ein Scheitern hétte
verhindern konnen: Zum einen durch die Produktion eines anderen Getrinkes, das bes-
ser auf die Bediirfnisse des Massenmarktes abgestimmt wére und somit eine grof3ere
Zielgruppe bedient hitte. Zum anderen hétte die Scheiterwahrscheinlichkeit durch eine
hohere Verdnderungsbereitschaft im Griinderteam reduziert werden kdnnen. Diese be-
zieht sich auf die Flexibilitdt des Startups und lédsst erkennen, dass die Bereitschaft fiir
Verénderungen nur theoretisch vorhanden war und eher einem Ideal entsprach, da die
praktische Umsetzung kaum stattfand. Mit einer effektualeren Vorgehensweise wére
die Verdnderungsbereitschaft im Hinblick auf das Geschiftskonzept starker vorhanden
gewesen und hétte somit zur Reduzierung der Scheiterwahrscheinlichkeit gefiihrt. Die
zwei genannten Aspekte stehen in Verbindung zueinander, da sich der erstgenannte
Punkt ebenfalls auf die Flexibilitdt bezieht. Bei effektualen Griindungen konnen die
urspriinglichen und finalen Resultate (bspw. Geschiftsmodelle oder Produkte) oftmals

stark voneinander abweichen, da durch die postulierte Flexibilitit des Effectuation-
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Interview Startup A (34:53 min)
Interview Startup A (35:35 min)
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Ansatzes eine dynamische Anpassung der Ziele erfolgt. Demnach wére auch der erst-
genannte Aspekt, die Produktion eines anderen Getrinks, durch ein effektuales Vorge-
hen realisierbar gewesen. Dies zeigt sich auch in der Einschitzung des Griinders zur
Vermeidung des Scheiterns. Demnach betrachtet er das Experimentieren in Form von
iterativen Lern- und Anpassungsprozessen als eine wesentliche Komponente fiir die

Steigerung der Uberlebenswahrscheinlichkeit des Startups:

., Man hdtte schneller lernen, testen und umschwenken konnen. Nicht nur im

gesamten Unternehmen, sondern z.B. auch beim Testen von Vertriebswe-

gen «446

Die vom Griinder angesprochenen iterativen und schnellen Lernprozesse entsprechen
der Lean-Startup-Methode, deren drei zentrale Bestandteile das Testen, Lernen und
Anpassen darstellen. Hierbei existieren grofle Schnittmengen zum Effectuation-An-
satz. Denn dieser besagt ebenfalls, dass vorldufige Ziele dynamisch angepasst und ver-
dndert werden. Deshalb weist der vom Griinder beschriebene trial-and-error-Prozess

zur Verhinderung des Scheiterns eine starke Verbindung zum Effectuation-Ansatz auf.

Auswirkungen des Scheiterns

Die Scheitererfahrung™’ hatte fiir den Griinder sowohl positive als auch negative Fol-
gen. Als positive Folgen sind wichtige Lernerfolge und Erkenntnisse zu nennen, die
durch das Scheitern entstanden sind. So hat die Scheitererfahrung dazu gefiihrt, dass
der Griinder wertvolles Wissen und viel Erfahrung fiir die néchste Griindung aufbauen
konnte:
,,In vielen Bereichen der Unternehmensgriindung habe ich jetzt schon einmal
etwas gemacht und denke, dass man es auf jeden Fall beim ndchsten Mal bes-
ser machen kann. Beispiele dafiir sind der Aufbau einer Produktion, Koopera-

tionsaufbau, Aufbau des Vertriebs, Aufbau einer Crowdfunding-Kampagne und
vieles mehr. “**

Auch auf der personlichen Ebene hatte das Scheitern fiir den Griinder viele positive
Effekte. So fand der Griinder nach dem Scheitern mehr Zeit fiir sich selbst und fiir
neue Themen, denen er sich widmen konnte. Auch lernte er viele Personen kennen, die

er schitzt und die heute noch zu seinem Umfeld gehoren. Dartiber hinaus ist die durch

* Interview Startup A (38:00 min)

7 Als Scheitererfahrung wird die gesammelte Erfahrung wihrend Unternehmensgriindung
und -fiihrung bezeichnet.
8 Interview Startup A (44:08 min)
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das Scheitern entstandene emotionale Reife ein wichtiges Learning. So weil} er besser
mit dem Scheitern umzugehen und auch weniger bzw. realistischere Erwartungen an

die nichste Griindung zu stellen.

Das Scheitern hatte neben diesen positiven Effekten auch negative Auswirkungen auf
den Griinder. Zu diesen zdhlt er die kurzfristige psychische bzw. emotionale Belastung.
Zusitzlich dazu beschreibt er auch den beruflichen Reputationsverlust als eine nega-
tive Folge des Scheiterns:
,, Reputationsverlust und es war auch emotional nicht schon. (...) Ein Erfolg
wdre auf jeden Fall eine bessere Reputation fiir die ndchste Unternehmens-

griindung gewesen. (...) Psychisch gab es schon eine Steigerung der Belas-
449
tung.

Auch aus finanzieller Sicht gab es negative Folgen, da die Griinder einen Kredit auf-
nahmen und diesen personlich tilgen mussten. Dies fiihrte den Griinder zu dem Ent-

schluss, bei seiner ndchsten Griindung risikoaverser zu handeln:

,, Weniger Risiko - sowohl bei der Geschdftsidee als auch bei der Finanzierung
des Ganzen. “*"

Die besagte Risikoaversion bezieht sich aber nicht nur auf die Finanzierung, sondern
auch auf die Geschiftsidee. Denn das Startup ist hauptsdchlich an der Geschéftsidee
bzw. dem daraus entstandenen Produkt gescheitert. Da der Griinder jedoch die ur-
spriingliche Motivation des Griindens vor allem in seinen Mitgriindern sah, war priméar
das Griinderteam und nicht das spétere Produkt ausschlaggebend fiir die Griindung:
,»Nach Ende des Studiums habe ich mich mit verschiedenen Griindungsideen

auseinandergesetzt. Dann habe ich mich fiir eine Unternehmensgriindung, auf-
. . 451
grund der guten Mitgriinder, entschieden.

Deshalb wiirde er bei einem zukiinftigen Griindungsvorhaben den Fokus vom Griin-
derteam auf das Produkt bzw. die Geschéftsidee verlagern:

,, Weniger Fokus auf das Team und mehr Fokus auf die Qualitit der Idee. “*?

449
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Interview Startup A (49:11 min)
Interview Startup A (51:53 min)
Interview Startup A (01:08 min)
Interview Startup A (52:08 min)
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Fazit

Das Startup A kennzeichnet sich durch eine iiberwiegend kausale Vorgehensweise. Die
Griinder gingen ziel- und nicht mittelorientiert vor. Obwohl sie Teile ihrer effektualen
Ressourcen nutzen konnten, stellten diese nicht den Ausgangspunkt der Griindung dar.
Stattdessen orientierten sie sich an vorab festgelegten Zielen. Dartiber hinaus stand bei
verschiedenen Investitionsentscheidungen die Gewinnerzielung iiber der Verlustbe-
grenzung. Trotzdem wurden die Kosten und Verlustrisiken nie ganz ignoriert. Die
Griinder konnten mit Hilfe von Partnerschaften Unsicherheiten reduzieren. Allerdings
wurden ergénzend auch Markt- und Wettbewerbsanalysen durchgefiihrt, weshalb hier
sowohl effektuale als auch kausale Elemente festzustellen sind. In Bezug auf das Le-
monade-Prinzip zeigt sich, dass sich die angegebene Einstellung der Offenheit fiir Ver-
dnderungen und die Flexibilitdt kaum bzw. nur auf kleine, wenig relevante Ereignisse

bezog. Faktisch war das Startup A nicht flexibel oder verdnderungsbereit.

Es gibt vier Griinde, warum Startup A scheiterte: Das Produkt, die fehlende Verdnde-
rungsbereitschaft, eine zu kleine Zielgruppe sowie eine geringe Umsatzgenerierung,
die finanzielle Probleme zur Folge hatte. Jedoch gelten die beiden erstgenannten Fak-
toren als die Hauptscheiterursachen. Finanzielle Probleme entstanden, da die ge-
wiinschten Umsétze nicht erzielt wurden. Dies ist vor allem auf die kleine Zielgruppe
zuriickzufiihren. Diese wiederum ist auf das Produkt zuriickzufiihren, das eben nicht
den Bediirfnissen des Massenmarktes entsprach. Somit sind die kleine Zielgruppe und
die finanziellen Probleme Folgeerscheinungen des entwickelten Produktes. Die zweite
Hauptscheiterursache ist die fehlende Offenheit fiir Verdnderung und mangelnde Fle-
xibilitdt. Durch eine groBere Flexibilitdt hitten die Griinder in der frithen Phase des
Griindungsprozesses ein neues bzw. anderes Produkt entwickeln konnen, das erfolgs-
versprechender gewesen wire. Da dieses Vorgehen dem Effectuation-Ansatz ent-
spricht, kann an dieser Stelle davon ausgegangen werden, dass eine effektualere Vor-

gehensweise die Scheiterwahrscheinlichkeit von Startup A reduziert hétte.

Das Scheitern hatte fiir den Griinder positive und negative Folgen. Positive Aspekte
sind die Erweiterung des Netzwerks, der emotionale Reifeprozess und die realisti-
schere Erwartungshaltung gegeniiber einer neuen Griindung. Dariiber hinaus hat der
Griinder sein fachliches Wissen und seine Expertise erweitern konnen. Als negativ be-
trachtet er die emotionale und psychische Belastung sowie den beruflichen Reputati-

onsverlust.
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4.2 Startup B

Das Startup B wurde im Jahre 2014 von flinf Personen gegriindet. Die Idee bestand
darin, dass Kunden Lebensmittel online bestellen kdnnen und diese nach Hause gelie-
fert bekommen. Dafiir hat das Startup kein eigenes Lagerhaus und auch keinen eigenen
Supermarkt betrieben, sondern das Sortiment von verschiedenen bekannten Super-
mérkten digital bereitgestellt. Die Kunden konnten zwischen verschiedenen Super-
mérkten auswdhlen und die jeweiligen Produkte online beim Startup bestellen. Die
Besonderheiten bzw. die Unique Selling Propositions (USP) des Lebensmittel-Liefer-
dienstes lagen in der schnellen Lieferung (zwei Stunden nach Abschluss der Bestel-
lung), im kurzen Lieferzeitraum (einstiindige Lieferslots, d.h. die Kunden erhalten die
Bestellung innerhalb eines einstiindigen Lieferzeitraums), in der groBen Angebotsviel-
falt (Kunden konnten aus dem Sortiment verschiedener Supermérkte auswihlen) so-
wie in der Tatsache, dass das Geschiftsmodell relativ schlank gehalten werden konnte

(bspw. kein eigenes Lagerhaus).

Vorgehensweise

Die Griindungsphase des Startups kennzeichnet sich iiber weite Strecken durch eine
kausale Vorgehensweise. Dies ist u.a. auf die Griindungsphase zuriickzufiihren, die
durch eine Zielorientierung geprigt war. Denn die Idee eines Online-Lebensmittel-
marktes existierte bereits in den USA und galt als Vorbild fiir die eigene Griindung:
,,Das ist dem geschuldet, dass es irgendwo auf der Welt schon ein Startup gibt,
das das Geschdftsmodell sehr erfolgreich betreibt. (...) Die ldee ist quasi schon
da und kam jetzt nicht aus dem Griinderteam. (...) Das Ziel, das Geschdftsmo-

dell nachzubauen und umzusetzen, war klar gegeben und wir haben dann ge-
guckt, was wir dafiir brauchen. "’

Anhand dieser Aussage wird deutlich, dass die Griinder nicht mittelorientiert im Sinne
des Bird-in-hand-Prinzips vorgegangen sind, bei dem sich die Griinder zusammenfin-
den und auf Basis ihrer verfiigbaren Mittel- bzw. Ressourcenausstattung die Ziele ge-
meinsam ableiten. Stattdessen orientierten sie sich an einem bereits bestehenden und
funktionierenden Geschéftsmodell. Dieser zielorientierte Ansatz ist eindeutig dem

Causation-Ansatz zuzuschreiben. Da es sich in diesem Fall um ein inkubiertes, also

33 Interview Startup B (04:30 min und 25:48 min)
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um ein von einem Beteiligungsunternehmen in Form von materiellen und immateriel-
len Ressourcen unterstiitztes Startup handelte, wurde nicht nur das Geschéftskonzept
vorgegeben, sondern auch das Team von auBlen zusammengesetzt. Der Griinder kannte
also vor der Griindung weder seine Mitgriinder noch deren Fahigkeiten oder Erfahrun-
gen:
,, Die Idee und Teamzusammensetzung sind daher eher untypisch fiir eine klas-
sische eigene Griindung, bei der man ja eigentlich ein Thema fiir sich selbst

hat oder ein Team hat und sich sagt ,Lass uns mal ein Thema suchen’. Oder
. . 454
man hat ein Thema und sucht sein Team zusammen.

Des Weiteren fehlte den Griindern die Branchenerfahrung und das Netzwerk. Der
Griinder konstatiert, dass dieser Aspekt des Bird-in-hand-Prinzips eigentlich eine
wichtige Komponente und Grundlage einer Griindung bzw. fiir die Entwicklung einer
Geschiéftsidee darstellt:
., Was da sicherlich geholfen hdtte in diesem Geschdftsmodell, wiren Kontakte
in die Lebensmitteleinzelhandelsbranche gewesen. (...) Aber da sah es bei uns
allen diister aus, weil keiner von uns in der Lebensmitteleinzelhandelsbranche
Erfahrung hatte. Das hat uns ein bisschen gefehlt. Bei anderen Griindungen

hat man dagegen ein sehr tiefes Verstdndnis fiir eine Branche und entwickelt
daraus dann eine Geschifisidee. “*”’

So hitten Griinder mit einschlidgigen Erfahrungen oder einem breiten Netzwerk eher
zu Kooperationen, die einen zentralen Erfolgsfaktor fiir das Funktionieren des Ge-

schiaftsmodells darstellen, verholfen.

Des Weiteren ist anzumerken, dass das Startup nicht nach dem Affordable-loss-Prinzip
vorging. Die Griinder konnten sich beim Thema Fundraising auf einen starken Inku-
bator verlassen, welcher die schwierige Aufgabe der Finanzierung fast vollstindig
iibernahm. Den Griindern stand ein zweistelliger Millionenbetrag zur Verfligung.
Dementsprechend zeigten sie ein Entscheidungsverhalten, das weniger durch eine
Kostenorientierung gepragt war, sondern sich vielmehr an schnellem Wachstum und
Gewinnen orientierte:

,,Man hat am Anfang ein solides Funding, womit man hantieren kann. Am An-

fang ist daher erstmal alles dem Ziel, schnelles Wachstum zu generieren, un-

tergeordnet. (...) Da gilt eher das Motto ,Go big or die’. Man hat eine gewisse

Aggressivitdt, die dazu fiihrt, dass man nicht so sehr schaut, was die Risiken
sind und ob man eine bestimmte Person jetzt einstellen muss oder nicht. “*°
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Trotzdem wurden die Kosten nicht komplett vernachlissigt. So erfolgte bspw. eine
Analyse iiber die Festlegung der Marketingkosten pro akquiriertem Kunden. Insge-
samt iiberwiegt jedoch der kausale Ansatz, da die Handlungen und Entscheidungen
stark gewinn- bzw. wachstumsgetrieben waren:
., Ich wiirde es eher als einen gewinnorientierten Ansatz sehen. Man sieht eher
die Chancen und versucht nach dem Motto ,Koste es, was es wolle’— also jetzt
mal in Anfiihrungsstrichen, das stimmt natiirlich nicht — sehr viel zu investieren
und hauptsdchlich zu wachsen. Da denkt man eher an die Gewinnchancen und

achtet nicht so sehr darauf, dass man zu viele Verluste macht oder ob man zu
viele Kosten hat. "’

Die Erfolgsorientierung sowie die geringe Beriicksichtigung der leistbaren Verluste
untermauern die kausale Vorgehensweise. Der Griinder betont zwar, dass das Startup
nicht aufgrund von Ressourcenknappheit oder finanziellen Engpéssen gescheitert sei,
deutet gleichzeitig aber auch die Kontraproduktivitét des Ressourcentiiberflusses an:

., Ressourcenknappheit war nicht unser Problem. Wir sind nicht daran geschei-

tert. Aber vielleicht war es trotzdem ein Problem, dass man so viele Ressourcen
hatte und man diese nicht effizient genug eingesetzt hat. “*

Das Startup hatte zwar eine Kooperation mit einem Lebensmitteleinzelhéndler, jedoch
nicht in Form einer strategischen Partnerschaft. Denn der Partner leistete keinen sig-
nifikanten Beitrag zur Weiterentwicklung oder aktiven Gestaltung des Startups:

., Er hatte eine kleine Rolle, weil es ein kleiner Partner war. (...) Aber er war
nicht strategisch eingebunden. (...) Er hat uns nur operativ unterstiitzt. “*’

Dieser Umstand ist vor allem auf die klare Zielorientierung zuriickzufiihren. Die Ziele
(z.B. im Hinblick auf die Geschiftsidee und das Geschéiftsmodell) waren von Beginn
an sehr klar und prézise definiert. In dieser Hinsicht benétigten die Griinder keine stra-
tegische, sondern eher operative Unterstiitzung vom Kooperationspartner. Wie der
Effectuation-Prozess illustriert, setzen Partnerschaften zwei Iterationen in Gang: Ei-
nerseits werden neue Mittel und Ressourcen gewonnen. Hierbei wird die wechselsei-
tige Beeinflussung der verschiedenen Prinzipien des Effectuation-Ansatzes (in diesem
Fall Bird-in-hand-Prinzip und Crazy-quilt-Prinzip) noch einmal verdeutlicht. Anderer-
seits werden durch die strategische Einbindung der Kooperationspartner die Unterneh-

mensziele neu definiert und konkretisiert. Durch die eingegangene Kooperation konn-
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ten Marktrisiken und -unsicherheiten kaum reduziert werden, da sich der Partner stra-
tegisch zuriickhielt, keine grof3e Beteiligung am Risiko hatte und auch die materiellen
und immateriellen Ressourcen des Startups nicht erweiterte. Diese Umsténde verdeut-
lichen, dass das Crazy-quilt-Prinzip kaum zur Anwendung kam. Jedoch haben die
Griinder, aufgrund des Pioniercharakters im deutschen Markt sowie der verschiedenen
USP, auf aufwindige Markt- und Wettbewerbsanalysen, die der kausalen Herange-

hensweise zur Unsicherheitsreduzierung entsprechen, verzichtet.

Kooperationen mit weiteren Einzelhdndlern wiren eine essenzielle Komponente fiir
das Funktionieren des Geschiftsmodells gewesen. Denn wie sich herausstellte, ist das
Startup vor allem auch aufgrund des Mangels an weiteren Kooperationen gescheitert.
Jedoch wurde in der frithen Phase der Griindung noch keine Zusammenarbeit mit Ein-
zelhdndlern angestrebt, da zu diesem Zeitpunkt die Suche und die Einstellung von Per-
sonal eine hohere Prioritdt fiir die erfolgreiche Etablierung des Geschéftsmodells be-
saf}:

, Am Anfang ging es auch noch nicht so sehr darum, die Kooperationen mit
den Einzelhindlern sofort zu suchen. “**

Im Verlauf der Griindung traten nur wenige unvorhersehbare Ereignisse auf. Das Aus-
bleiben von Kooperationen mit weiteren Einzelhdndlern war zwar {liberraschend, aber
nicht vollig unerwartet, da den Griindern dieses Risiko immer bewusst war. Dennoch
lasst sich festhalten, dass durch das plétzliche Nichtzustandekommen der Kooperatio-
nen keine alternativen Handlungsmoglichkeiten ergriffen bzw. Losungen gefunden
wurden. Aus diesen Griinden ist die Flexibilitit sowie Anpassungsbereitschaft und -
fahigkeit des Startups nur bedingt zu bewerten. Ein unvorhersehbares Ereignis sorgte
jedoch fiir groBBen Zeitaufwand und Stress. Hierbei handelte es sich um Vorgaben der
Lebensmittelinformationsverordnung. Diese verpflichteten die Griinder dazu, Néhr-
wert- und Inhaltsstoffangaben zu allen angebotenen Artikeln (ca. 15.000 Stiick) zu ma-
chen. Zwar war dieses Ereignis mit einem hohen zeitlichen und personellen Aufwand
verbunden. Allerdings fiihrte diese unerwartete Konfrontation weder zum Scheitern
noch gefiahrdete sie die Griindung. Aus diesen Griinden ist fiir das Lemonade-Prinzip

nur bedingt eine Aussage zu treffen.

0 Interview Startup B (51:45 min)
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Scheiterursachen

Das Startup ist aufgrund von verschiedenen internen und externen Ursachen geschei-
tert. So sieht der Griinder insbesondere im Timing (und damit verbunden die nicht
optimalen nachfrageseitigen Marktbedingungen), in strukturellen Markt- bzw. Mar-
genproblemen sowie in fehlenden Kooperationen mit weiteren, gro3en Einzelhdndlern

die Ursachen des Scheiterns.

Der erste Punkt stellt dabei einen unpassenden Markteintrittszeitpunkt dar. Der Griin-
der vermutet, dass sie mit ihrer Idee zu friih in den deutschen Markt eingestiegen sind:
., Ich glaube, wir waren etwas zu friih dran. Die Skepsis des durchschnittlichen

Konsumenten war noch zu hoch, was Online-Lebensmittelbestellungen anging.
Perspektivisch stimmten auch die Margen nicht. “**"!

Mit einem spéteren Markteintritt héitte das Startup eventuell bessere nachfrageseitige
Marktbedingungen vorgefunden. So wéren vielleicht die Marktakzeptanz und -nach-
frage sowie die Zahlungsbereitschaft eine hohere gewesen. Allerdings war der
Markteintrittszeitpunkt nicht die wesentliche Ursache des Scheiterns. Denn auch mit
einem spéteren Markteintritt hitten die Griinder die strukturellen Markt- bzw. Margen-
probleme nicht beheben konnen. Diese waren fiir das Scheitern weitaus ausschlagge-
bender als der Markteintrittszeitpunkt. Das Startup hétte zwar mit einem besseren Ti-
ming und damit verbundenen attraktiveren Marktbedingungen ihre Einkaufs- und Lie-
ferprozesse effizienter gestalten und infolgedessen eine hohere Auslastung erreichen
konnen, jedoch hétte dies nicht das Problem der geringen Margen geldst:
,, Weil in Deutschland die Lebensmittelpreise zu niedrig sind und die Waren-
kérbe dann einfach zu klein waren. Und dann hast du aber einen sehr arbeits-
intensiven Prozess, der sehr viel Geld kostet. Das stand dann in einem unge-
sunden Verhdltnis zueinander. (...) Man hat generell das Problem, einen kleinen

Warenkorb zu haben und auf diesen hat man dann wiederum auch nur eine
. 462
kleine absolute Marge. *

Die Griinder hdtten das Problem der niedrigen Lebensmittelkosten und Warenkdrbe
kompensieren konnen, wenn Kooperationen mit weiteren Einzelhéndlern zustande ge-
kommen wiren. Eine Mdoglichkeit, die genannten Margenprobleme zu umgehen, wé-

ren sogenannte Kick-Back-Vereinbarungen — eine Art Riickvergiitung — gewesen, da

461
462

Interview Startup B (35:20 min)
Interview Startup B (64:55 min und 17:08 min)

100



so die Waren billiger eingekauft werden konnten. Infolgedessen bliebe ein groflerer
Anteil fiir das Startup iibrig, das damit héhere Deckungsbeitrége erzielt hitten:
., Das kannst du durch Kooperationen mit Retailern erreichen, die dir zusdtzli-

che Kick-Backs geben. Dadurch hast du andere Monetarisierungshebel. Das
ist in den USA auch so. (...) Das hat uns am Ende sicherlich gefehlt. “**

Eine weitere Moglichkeit fiir die Losung des Margenproblems wéren Vereinbarungen
mit den Konsumgiiterherstellern gewesen, z.B. durch Rabattaktionen oder attraktive
Produktplatzierungen. Jedoch waren die Griinder der Ansicht, dass die Kick-Back-
Vereinbarungen mit den Einzelhdndlern die plausiblere Losung darstellten:
., Naheliegend ist da ein Einzelhdndler-Deal. Wir waren da an einem grofseren
sehr nah dran. Das war schon tiberraschend, weil sich das positiv entwickelt
hat. Wir haben ja zuerst auch ein positives Feedback vom Vorstand bekommen.
Hintenherum wurde die Entscheidung dann aber doch noch gekippt. Wir haben
dann gesagt ,Okay, das ist jetzt die letzte Moglichkeit. Wenn wir das jetzt nicht
schaffen, dann quasi nochmal von Null anzufangen, das dauert zu lange. ‘ Das
war der Punkt, an dem wir uns dazu entschieden haben, das deutsche Geschdift

zuzumachen, weil wir es in der niheren Zukunft nicht hinkriegen einen positi-
. : . 464
ven Deckungsbeitrag auf eine Order zu generieren.

Die Probleme der nachfrageseitigen Marktbedingungen sowie die strukturellen Markt-
probleme sind nur schwer beeinflussbar gewesen. Allerdings waren diese Punkte nicht
hauptverantwortlich fiir das Scheitern. Diesen Problemen hitte durch Vereinbarungen
mit groflen Einzelhdndlern entgegengewirkt werden konnen. Da dies nicht realisiert
werden konnte, ist das Nichtzustandekommen der Kooperationen als Hauptscheiter-
grund zu betrachten. Eine effektuale Vorgehensweise, die den Griindern das friithzei-
tige Eingehen von Kooperationen nahelegt, hitte die Wahrscheinlichkeit des Schei-
terns verringert, da entweder entscheidende Meilensteine wie die genannten Kick-
back-Vereinbarungen mit Einzelhdndlern realisiert worden wiren oder die Griinder ein
fritheres Feedback erhalten hitten. Dieses Feedback hitten sie nutzen konnen, um al-
ternative Monetarisierungsmoglichkeiten zu finden:

,,Ja, man hditte es vielleicht friiher angehen konnen. (...) Vielleicht hditte man,

wenn man weniger Ressourcen gehabt hditte, sich friiher darum gekiimmert und

es vielleicht fast schon zu einer Bedingung gemacht, dass man mit so einer

Kooperation erst startet. Aber das hdtte lange dauert und da verbrennt man
auch Ressourcen bis etwas passiert. “*”
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Diese Aussage betont die Wirksamkeit einer effektualen Vorgehensweise, da das
Crazy-quilt-Prinzip die grundsitzliche Einbindung von Partnerschaften in den frithen
Phasen der Griindung propagiert. So hitten Kooperationen mit Einzelhéndlern bereits
in frithen Phasen das Scheiterrisiko reduziert. Zusédtzlich hétte das Bird-in-hand-Prin-
zip dieses Vorhaben unterstiitzen kdnnen, da ein bestehendes Netzwerk oder Bran-
chenerfahrung im Griinderteam eher zu den erforderlichen Kooperationen verholfen

hétte.

Auswirkungen des Scheiterns

Der Griinder berichtet von vielen Lernfortschritten, die das Scheitern fiir ihn als posi-
tive Folge hatte. So habe er dadurch ein besseres Gefiihl fiir Geschéftsmodelle entwi-
ckelt, das ihm nun ermdglicht, zukiinftige Griindungsvorhaben besser zu beurteilen:

., Ich habe fiir mich super viel gelernt. Das beste Learning war fiir mich, dass

ich jetzt ein viel besseres Verstindnis dafiir habe, wie ein Geschdftsmodell

funktioniert und worauf es ankommt und wie das Ganze in Zahlen tibersetzt
. «d66
LSt.

Zum Zeitpunkt der Griindung verfiigte der Griinder iiber keine Fithrungserfahrung aus
seinen friiheren Titigkeiten. Er bezeichnet insbesondere die Ubernahme von Fiih-
rungsverantwortung als ein groBBes Learning, genauso wie die Ausdauer und Beharr-
lichkeit, die er aufbringen musste:
,,Ich hatte vorher keine Fiihrungserfahrung. Das war fiir mich ein ,Learning
on the job'. (...) Man wird ins kalte Wasser geworfen und muss sich in das
Thema einarbeiten. Da kommt so viel Neues, dass man selbst eine Losung fin-
den muss, auch wenn es am Anfang eine schlechte ist. Dann lernst du aus den
Fehlern, stehst auf und machst weiter. Diese Persistence und diese Human Re-

source Themen, bei denen ich keine Erfahrung hatte, waren die grofsten per-
sonlichen Learnings. “*"

Ein relevanter Lernaspekt, auf den er bei der ndchsten Griindung grolen Wert legen
wiirde, ist die Passung und die Ergidnzung des Teams sowohl auf personlicher als auch
auf fachlicher Ebene. Dies konne mit einer heterogenen Teamkonstellation gewéhr-
leistet werden. Da in den meisten Fillen verschiedene Anforderungen an eine Griin-
dung gestellt werden, bedarf es einem heterogenen Skill-Set, um diesen Anforderun-

gen gerecht zu werden:
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., Es ist super wichtig, wie das Team miteinander harmoniert und dass man un-
terschiedliche Skills hat und nicht alles deckungsgleich ist. (...) Heterogenitdt
ist sinnvoll, weil die Anforderungen, die im Laufe der Zeit auf einen zukommen,
divers sind. Man braucht viele Stirken, die man nicht in einer Person vereinen
kann. Am Ende des Tages ist es aber fiir mich das Allerwichtigste, dass das
Team passt auf personlicher Ebene. Man muss an einem Strang ziehen. “**

Ferner hat der Griinder gelernt, dass eine Ressourcenknappheit nicht immer ein Nach-
teil sein muss, sondern dass dadurch auch innovative Losungen entstehen konnen. Auf-
grund der Ressourcenknappheit wiirde man eher auf die leistbaren Verluste achten,
wodurch die Anzahl der Handlungsmoglichkeiten begrenzt wird. Das wiederum for-
dert die Entstehung von kreativen Losungen und Innovationen:
., Ich glaube aber auch, dass eine Ressourcenknappheit nicht nur schlecht ist,
sondern auch positive Effekte haben kann. Die Ressourcenknappheit, wie ein
,normales’ Startup sie hat, hatten wir nicht, weil relativ viel Geld da war. Wenn
das dein eigenes Geld ist, drehst du jeden Euro zweimal um und iiberlegst dir,
wo du ihn investiert. Die Ressourcenknappheit fordert in einer gewissen Weise
auch Innovationen, weil du dir mit wenig Ressourcen eine Losung ausdenken
musst. Du denkst mehr ,out oft the box’und kommst auf andere innovative An-

sdtze, als wenn du relativ viel zur Verfiigung hast und mit Geld die Probleme
lost. “*%

Die Notwendigkeit zur Suche nach innovativen Losungen aufgrund von Verlust- und
Risikobegrenzungen entspricht dem Affordable-loss-Prinzip. Knappe Ressourcen stel-
len sowohl beim Effectuation-Ansatz (Affordable-loss-Prinzip) als auch bei anderen
unternehmerischen Ansétzen (z.B. Entrepreneurial Bricolage oder Lean-Startup) ide-
alerweise keine Herausforderung, sondern vielmehr eine Chance bzw. Anwendungs-

bedingung dar.

Die Zeit nach dem Scheitern empfand der Griinder zumindest kurzfristig als eine emo-
tionale Herausforderung:
., Emotional ist es schon sehr hart. Das hort sich jetzt alles so lapidar an, als
hdtte das keine Konsequenzen. (...) Da war man definitiv emotional angeschla-

gen, aber es ist kein bleibender Schaden. Ich glaube nicht, dass ich einen dau-
erhaften emotionalen oder gesundheitlichen Schaden mitgenommen habe. “*”"

Insgesamt iiberwiegen jedoch die beruflichen und personlichen Lernerfolge. Der
Griinder bezeichnet die Scheitererfahrung als sehr lehr- und hilfreich, weshalb das

Scheitern keine langfristigen negativen Folgen fiir ihn hatte. So empfindet er das
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Zeitinvestment oder die Presseberichte, die ihn mit der gescheiterten Unternehmung
in Verbindung bringen nicht als Zeit- oder Reputationsverlust. Obwohl das Startup ge-
scheitert ist, hat der Griinder mehr gelernt als er das im Angestelltenverhéltnis getan
hétte:
,,Scheitern ist nicht schon, aber ich habe da so viel daraus gelernt und so viele
andere Erfahrungen gemacht. In so einem jungen Stadium meines beruflichen
Werdegangs hitte ich das nie mit einer Karriere im Unternehmen zu diesem
Zeitpunkt machen kénnen. Sowas wie Fiihrung etc. das wdre alles viel spdter
gekommen. Da wurde ich ins kalte Wasser geworfen. Das war nicht immer an-

genehm aber ich habe da so viel so friih daraus gelernt, dass ich ein positives
globales Fazit rausziehe. "’

Fazit

Das Startup B verfolgte wahrend der Griindung iiberwiegend ein kausales Vorgehen.
So sind die Griinder bspw. sehr zielorientiert vorgegangen. Des Weiteren waren viele
unternehmerische Entscheidungen durch eine Gewinn- bzw. Wachstumsorientierung
gepragt. Das Startup hat weder Markt- bzw. Wettbewerbsanalysen durchgefiihrt noch

ist es strategische Partnerschaften eingegangen, um Unsicherheiten zu reduzieren.

Der Griinder nennt verschiedene Faktoren, die zum Scheitern fiihrten. Als Hauptschei-
tergrund gelten die fehlenden Kooperationen mit Einzelhdndlern. Die suboptimalen
nachfrageseitigen Marktbedingungen oder Margenprobleme waren zwar erschwerend,
hétten aber durch Kooperationen mit Einzelhdndlern kompensiert werden kénnen. Die
Griinder hdtten mit einem effektualen Vorgehen die Wahrscheinlichkeit des Scheiterns
reduzieren konnen, da in diesem Fall die erforderlichen Kooperationen durch den
Effectuation-Ansatz eher zustande gekommen wéren. Zu nennen sind hier das Crazy-
quilt-Prinzip und das Bird-in-hand-Prinzip. Insgesamt zeigt sich, dass die Griinder sehr
kausal vorgingen und mit einer effektualen Vorgehensweise die Scheiterwahrschein-

lichkeit reduziert hitten.

Die Learnings des Griinders zeigen eine Tendenz zum Effectuation-Ansatz. So wiirde
er bei einer erneuten Griindung eine effektualere Vorgehensweise priferieren. So sieht
er bspw. in einer Ressourcenknappheit Erfolgschancen und Potenziale. Der dadurch
entstehende Kostenfokus schlieft die Umsetzung einiger Handlungsalternativen von

vornherein aus und initiiert gleichzeitig die Suche nach kreativen und innovativen Lo-

! Interview Startup B (80:55 min)
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sungen. Dieses kostenorientierte Vorgehen deckt sich mit dem Affordable-loss-Prin-
zip. Dartiber hinaus betrachtet der Griinder die Zusammensetzung des Teams sowie
die Fahigkeiten innerhalb des Teams als einen Erfolgsfaktor. Dieses Learning hat
Schnittmengen mit dem Bird-in-hand-Prinzip, bei dem u.a. die Beriicksichtigung der
Fahigkeiten den Ausgangspunkt einer Griindung darstellt. Ein besseres Verstédndnis fiir
Geschiftsmodelle sowie die gesammelte Fiihrungserfahrung sind weitere wichtige
Learnings. Der Griinder zieht ein positives Fazit und beurteilt das Scheitern als lehr-

reiche Erfahrung, die fiir ihn keine langfristigen negativen Folgen nach sich zog.
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4.3 Startup C

Das Startup C wurde im Jahre 2007 von zwei Personen gegriindet. Der interviewte
Griinder hatte die Idee, einen Spezialschuh fiir Schlagzeuger zu entwickeln. Da der
Griinder selbst als solcher aktiv ist, fiel ihm der hohe Schuhverschleif3 bei Schlagzeu-
gern auf. Dies ist auf das Bedienen der FuBlpedale zuriickzufiihren, wodurch schnell
Risse an der Abknickstelle des Schuhs entstehen. Die Besonderheit der Idee lag darin,
den Schuh funktionell so anzupassen, dass er langer haltbar ist. Neben der funktionalen
Verbesserung des Schuhs wollten die Griinder auch emotionale Aspekte ansprechen

und daraus ein ,,Lifestyle-Produkt™ formen.

Vorgehensweise

Die Entstehung des Startups ist durch ein vorab bestimmtes Ziel definiert. Auf die Idee
des Schlagzeugschuhs kam der Griinder bei einem Konzertbesuch. Dies war der Aus-
gangspunkt der Griindung. Daraus entwickelte er eine Geschiftsidee, ohne aktive bzw.
bewusste Betrachtung seiner eigenen vorhandenen Ressourcen. Zwar war ein privates
Interesse fiir die Zielgruppe und Branche vorhanden. Allerdings haben die beiden
Griinder ihr Startup nicht auf Basis ihrer zur Verfiigung stehenden Mittel gegriindet.
Stattdessen fokussierten sie vielmehr das vorab festgelegte Ziel. Diese zielorientierte
Ansicht fiihrte dazu, dass wichtige Féhigkeiten und Erfahrungen, die erfolgsentschei-
dend gewesen wiren, nicht evaluiert wurden und somit bereits zu Beginn der Griin-
dung des Startups fehlten:

,, Uns fehlte aber eindeutig die Fdhigkeit, so einen Schuh herzustellen und auch

mit der Herstellung verbunden die Fihigkeit, die ganzen Zahlen klar zu haben.

(...) Diese ganzen Zahlen und die klassische BWL, diese Fdhigkeiten hatten wir
Dt 472 &
nicht. *

Die Griinder von Startup C sahen sich einer groBen Unsicherheit im Hinblick auf zu-

kiinftige Entwicklungen ausgesetzt:

., Wir wussten nicht, wie sich der Markt entwickelt. Es gab bis dahin keinen
Schuh fiir Schlagzeuger auf dem Markt. (...) Es gab einfach keine Vorbilder. Es
war eine Nische, die noch nicht entwickelt war.“*"

472
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Interview Startup C (08:30 min)
Interview Startup C (10:33 min)
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Insbesondere unter diesen Umstdnden stellt der Effectuation-Ansatz ein wirksames
Mittel zur Reduzierung der Unsicherheit bzw. Steigerung der Erfolgswahrscheinlich-
keit dar. So konnte das bereits vorhandene Netzwerk vorteilhaft eingesetzt werden. Da
der Griinder selbst seit mehreren Jahren als Schlagzeuger aktiv ist, konnte er viele
Kontakte aufbauen und verfiigt dementsprechend {iber ein breites Netzwerk. Dieses
ermoglichte auch den Zugang zu vielen wertvollen Teilldsungen. So hat er bspw. auf
Musikmessen Ratschlidge von der relevanten Zielgruppe einholen kdnnen. Allerdings
wurde mit dem Netzwerk nur ein Bestandteil der effektualen Ressourcen genutzt.
GroBtenteils sind jedoch, aufgrund der zielorientierten Vorgehensweise der Griinder,

kausale Handlungsmuster zu erkennen.

An anderen Stellen der Griindung sind auch effektuale Elemente erkennbar. So hat der
Griinder stets auf seine leistbaren Verluste geachtet und einen Ansatz verfolgt, der
durch eine Kosten- und nicht durch eine Gewinnorientierung charakterisiert war. Dies
entspricht dem Affordable-loss-Prinzip:
,, Wir haben alles super giinstig umgesetzt. Wir haben an jeder Ecke gespart
und kaum Geld ausgegeben. Das ist bis heute auch so geblieben. In meinen

heutigen Vorhaben und Ideen achte ich immer darauf, wie man Sachen umset-
zen kann, ohne dass sie wirklich viel kosten.“**

Die Griinder hatten die Ambition, die geplanten Meilensteine mit mdglichst geringen
Investitionen zu erreichen. Dies ist auch ein Grund, weshalb Kooperationen geschlos-
sen wurden. Insbesondere fiir kleine Unternehmen und Teams sei dies laut dem Griin-
der eine sinnvolle Vorgehensweise:
,» Wenn man anfingt, Stanzwerkzeuge und eine gewisse Menge an Schuhen zu
produzieren. Das kostet alles Geld. Ich wusste, dass ich das schlecht eingehen
kann und dass das keinen Sinn macht. Deshalb war die Idee, einen Kooperati-
onspartner zu finden, der Stanzwerkzeuge als Schuhhersteller unten im Keller
hat und fiir den das viel weniger Kosten sind, diese Stanzwerkzeuge anzupassen
und das Ganze mit seiner Erfahrung umzusetzen. Deshalb haben wir diese Ver-

einbarung getroffen, dass er es lizenziert und damit hatte er das Risiko, weil er
sie herstellen musste. *

Hier wird deutlich, dass der Affordable-loss-Gedanke dazu beitrug, dass Partnerschaf-
ten (und folglich die Anwendung des Crazy-quilt-Prinzips) an Bedeutung gewannen.

Wie der Griinder erwéhnt, hat der Kooperationspartner einen Teil des Risikos iiber-
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Interview Startup C (21:54 min)
Interview Startup C (20:58 min)
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nommen und somit einen gewissen Grad an Unsicherheit reduziert. Diese Zusammen-
arbeit kann also als effektuale Partnerschaft bezeichnet werden. Das gilt vor allem auch
deshalb, weil der Kooperationspartner sein Know-how und seine Expertise einbringen
und damit die fehlenden Fihigkeiten des Griinderteams kompensieren konnte:

,,Ja, vor allem um Risiken zu reduzieren. Das war entscheidend. Uns fehlte die

Fihigkeit, einen Schuh herzustellen. Der Schuhhersteller hat die Fihigkeit mit-
gebracht und hatte hervorragende Kompetenzen. Das war genau richtig. “*’

Wie bereits im theoretischen Teil dieser Arbeit beschrieben, werden beim Effectuation-
Ansatz Unsicherheiten durch eine gemeinsame Zusammenarbeit mit Stakeholdern o-
der anderen Partnern reduziert. Der Causation-Ansatz hingegen betont die Relevanz
von Markt- und Wettbewerbsanalysen in Bezug auf die Reduzierung von Unsicherhei-
ten.*”” Diese Vorgehensweisen schlieBen sich nicht gegenseitig aus, verdeutlichen aber
den unterschiedlichen Fokus in der Vorgehensweise. Das Startup C ist dahingehend
sehr effektual vorgegangen. Der Grund fiir dieses Vorgehen entspricht dem Kernge-
danken des Crazy-quilt-Prinzips. So seien flir den Griinder Analysen nicht zweckdien-
lich gewesen, da, aufgrund eines neuen Marktes und somit einer unvorhersehbaren
Zukunft, klassische Managementtools wie Markt- und Wettbewerbsanalysen keine
Wirkung gehabt hitten. Stattdessen sind sie Partnerschaften eingegangen, um Unsi-

cherheiten einer ungewissen Zukunft zu kontrollieren bzw. zu reduzieren:
., Wir haben ganz klar durch das Eingehen von Partnerschaften Unsicherheiten
reduzieren konnen. Wir hatten ja einen Markt, der als Markt gar nicht exis-
tierte. (...) Das war die klassische Situation von ,New Market’. Damit hdtte es

auch keinen Sinn gemacht mit einer Konkurrenzanalyse anzukommen. Es gab
Jja keine Hersteller. “*"®

Mit dieser Aussage bestdtigt der Griinder das von Sarasvathy (2003) empfohlene Vor-
gehen im sogenannten Suicide Quadrant, wo klassische ManagementmalBBnahmen an
ihre Grenzen stoen und der Effectuation-Ansatz an Bedeutung und Wirkung ge-

479

winnt.”~ Durch die Kooperation mit dem Schuhhersteller lag die Hauptaufgabe der

Griinder im Marketing und Vertrieb.

Der Griinder beméangelt die fehlende Offenheit fiir Verdnderungen innerhalb des Griin-

derteams. Da bei der eigenen Griindung kaum unvorhersehbare Ereignisse auftraten,

7 Interview Startup C (31:26 min)

77V gl. Chandler et al. (2011), S. 377; Sarasvathy (2001a), S. 252
"8 Interview Startup C (40:00 min)
7% ygl. Sarasvathy (2003), S. 206
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bezieht sich der Griinder hier auf die generelle Verdnderungs- und Anpassungsfahig-
keit als Anforderung an Startups. Diese angesprochene allgemeine Notwendigkeit der
Weiterentwicklung ist ein Erfordernis fiir das Uberleben des Startups. Demnach hitte
der Status-quo reflektiert und veréndert werden miissen. Da die Griinder jedoch ein
funktionierendes Geschiftsmodell und entsprechende Umsitze zu verzeichnen hatten,

verpassten sie den Zeitpunkt sich zu verdndern bzw. anzupassen:

., Ich glaube, dass es da erstmal sinnvoll war, daran festzuhalten. Nichtsdestot-
rotz macht es vielleicht trotzdem irgendwann Sinn, parallel im kleinen Rahmen

Sachen auszuprobieren und damit zu spielen und das andere erstmal weiterzu-
480
fahren.

Eine effektuale Vorgehensweise zeichnet sich durch einen experimentellen Charakter
aus. Dieser war bei Startup C nicht vorhanden. Hieran ist erkennbar, dass die Griinder
dahingehend nicht effektual vorgingen, da ab einem gewissen Zeitpunkt die Notwen-
digkeit zum Experimentieren und zu Verdnderungen (auch unabhéngig von unvorher-

sehbaren Ereignissen) nicht erfiillt wurde.

Scheiterursachen

Der Griinder gibt mehrere Ursachen fiir das Scheitern seines Startups an. Der finanzi-
elle Aspekt spielte dabei eine entscheidende Rolle. Der Griinder macht die ungiinstigen
vertraglichen Konditionen mit dem Lizenznehmer™' als Ursache fiir die finanziellen
Probleme und das Scheitern verantwortlich. Demnach erhielt das Startup vom Lizenz-
nehmer einen Anteil vom Verkauf der Schuhe. Die Lizenzeinnahmen waren allerdings
riickblickend zu gering, um weitere Wachstumspotenziale auszuschopfen:

., Es muss ein bisschen mehr bei uns hingenbleiben, damit wir Sachen besser

umsetzen konnen. Und dann hdtte man noch iiberlegen miissen, Anteile der

Firma abzugeben und uns irgendwo Geld zu besorgen, um die nétige Man-

power reinzubekommen und um andere Mdrkte zu erschliefSen. Also nicht nur
Deutschland, sondern vielleicht auch die USA. “**

Zudem verdeutlicht der Griinder, dass die geringen Lizenzeinnahmen durch den Ver-
kauf der Firmenanteile zu kompensieren gewesen wéren:
., Wir hditten einen Teil der Firma gegen Cash verkaufen miissen. Dann hdtten

wir das Geld gehabt, um die Durchschlagskraft zu erhéhen. Man muss iiber
eine Schwelle kommen und dafiir braucht man einfach Geld. Wir haben uns

480
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Interview Startup C (47:30 min)
Der Lizenznehmer war in diesem Fall der Schuhhersteller. Das Startup fungierte als Lizenzgeber.
Interview Startup C (49:05 min)
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alles mehr oder weniger ,zusammengeklaubert’, also es mit Riick- und Abspra-
chen versucht, so giinstig wie moglich hinzubekommen. Irgendwann kommt
aber der Punkt, wo es ausgereizt ist. Das war der Punkt, als der Schuh sich
verkaufte. Es funktionierte alles, aber da braucht man Geld und man kann es
nicht immer auf diese Art und Weise machen wie ich das eben beschrieben
habe. Das haben wir versciumt. “*>

Der Griinder beschreibt ein effektuales Verhalten, das gro3e Analogien zu den anderen
verwandten unternehmerischen Konzepten des Entrepreneurial Bricolage und Lean-
Startup aufweist. Demnach wurde versucht, mit moglichst wenig Ressourcenaufwand
und Risiko bzw. mit Fokus auf die leistbaren Verluste das Produkt kostengiinstig um-
zusetzen. Dieses Vorgehen hatte fiir den Griinder nur bis zu einem gewissen Zeitpunkt
seine Berechtigung. Danach sei es jedoch nicht mehr erfolgsversprechend und effektiv
gewesen. Diese Einschitzung entspricht der Idee des bereits geschilderten Transfor-
mationsprozesses aus Abbildung 6. Demnach stehen die Entrepreneure vor der Her-
ausforderung, beide Entscheidungslogiken zu kombinieren (bzw. vom Effectuation-
Ansatz sukzessive zum Causation-Ansatz zu wechseln), um Wachstum zu generieren.
So eignet sich der Effectuation-Ansatz vor allem, um neue Unternehmen und Mairkte
zu schaffen, wohingegen der kausale Ansatz besser zur Etablierung und Stabilisierung

des Unternchmens dient.**

Durch die ungiinstigen Lizenzvereinbarungen und den unterlassenen Verkauf von Un-
ternehmensanteilen fehlte dem Startup das notige Kapital, um weitere unternehmeri-
sche Aktivitdten umzusetzen oder Wachstum zu generieren. Die Griinder wollten das
zusitzliche Kapital nutzen, um neue Mitarbeiter einzustellen und um neue Mairkte
(z.B. in den USA) zu erschlielen. Eine Ursache des Scheiterns waren somit finanzielle
Probleme, die durch fehlende Umsitze zustande kamen. Riickblickend wiirde der
Griinder Anteile seines Startups verkaufen, um dadurch an Kapital zu gelangen, das

fiir das Wachstum des Startups notig gewesen wire.

Neben fehlendem bzw. zu geringem Kapital, ist auch der Mangel an unternehmeri-
schen bzw. betriebswirtschaftlichen Fahigkeiten ein weiterer zentraler Faktor, der zum
Scheitern fiihrte:

,,Um das Projekt wirklich zum Erfolg zu fiihren, haben mir viele Fdhigkeiten
und Kompetenzen gefehlt. “**

* Interview Startup C (55:25 min)

8 Vgl. Sarasvathy et al. (2014), S. 83
5 Interview Startup C (15:37 min)
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Das Einhalten des Bird-in-hand-Prinzips hitte die Wahrscheinlichkeit des Scheiterns
reduzieren konnen, da so bereits zu Beginn der Griindung die eigenen vorhandenen
und relevanten Fihigkeiten und Erfahrungen reflektiert und deren Fehlen friih be-
wusstgemacht werden. Folglich hétten die Griinder das Defizit der effektualen Res-
sourcen durch Gegenmafnahmen (wie bspw. durch die Einstellung von weiteren Mit-
arbeitern, die Hinzunahme weiterer Mitgriinder bzw. Partner oder die Verdnderung des
Geschiftsmodells) ausgleichen konnen. Durch eine konsequente Anwendung des
Bird-in-hand-Prinzips werden effektuale Ressourcen nicht nur evaluiert, sondern zur

Bedingung und zum Ausgangspunkt der Griindung gemacht.

Auswirkungen des Scheiterns

Der Griinder von Startup C verbindet mit seiner Scheitererfahrung mehr positive als
negative Folgen. Als positive Auswirkungen sind die personlichen und beruflichen
Learnings zu nennen. Zu den erstgenannten Learnings gehoren die Steigerung der
Frustrationstoleranz und der personlichen Reife sowie die Erkenntnis, durch prakti-

sche Umsetzung mehr gelernt zu haben als durch eine theoretische Ausbildung.

Als ein fachliches Lernergebnis gibt der Griinder die Erkenntnis an, nicht ausreichend
verdnderungsbereit gewesen zu sein. Riickblickend und mit der nun gréeren Erfah-
rung wiirde er genau diese Tatsache édndern:

, Auf der anderen Seite muss man natiirlich auch abschdtzen konnen, wann

man sich verdndern kann und Signale von erweiterten Zielgruppenansprachen
486
erkennen.

Diese Lernerfahrung beschreibt den dynamischen Charakter des Effectuation-Ansat-
zes und fordert die Flexibilitdt und Verdnderungsbereitschaft. Folglich wiirde der
Griinder jene Aspekte bei zukiinftigen Projekten stirker berticksichtigen und somit ef-
fektualer vorgehen. Auch hat er gelernt, dass gewisse betriebswirtschaftliche Kennt-
nisse bei einer Griindung von groBBer Wichtigkeit sind:
,,Ich wiirde tatséichlich mehr Wert auf die Zahlen legen. Darauf, was ich vorher
ein bisschen beldchelt habe: ,Zahlenschubser’und BWL. (...) Auf der anderen
Seite fehlen mir auch einfach die Fdhigkeiten, die klassische BWL, Spread-

sheets runterzukriegen und runterzubrechen. Und dafiir braucht man jeman-
den, den man mit im Team hat oder eben anstellt. “**’
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Interview Startup C (12:35 min)
Interview Startup C (72:25 min)
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Zudem verdeutlicht der Griinder, dass die Erfahrung und das Know-how eine wichtige
Rolle fiir eine Griindung spielen. Dies bezieht sich vor allem auf das Bird-in-hand-
Prinzip, bei dem jene Faktoren die ausschlaggebende Kraft und somit die Basis einer
Griindung sind:
,»Meine Erfahrung ist, dass es bestimmte Bereiche, bestimmte Cluster gibt, wo
man ein gutes Verstdindnis mitbringt und wo man sich gut bewegen kann. Das

hat auch viel damit zu tun, wo man vorher Erfahrungen gesammelt hat und was
man fiir ein Typ ist und wie man tickt. “**

Die Scheiterkosten sind als sehr gering einzustufen. Vor allem die geringen finanziel-
len Verluste hingen wesentlich mit dem Einhalten des Affordable-loss-Prinzips und
des Crazy-quilt-Prinzips — die beim Startup C stark ausgeprigt waren — zusammen:

., Es hatte keine negativen Auswirkungen. Die Idee war ja eine Kooperation zu

machen, eine Lizenz. Wenn es danebengeht, haben wir ja keinen Cent reinge-
<489
steckt.

Auch dies bestitigt die bereits erlduterte Verbindung zwischen der effektualen Vorge-
hensweise und den Scheiterkosten: Das Affordable-loss-Prinzip ermdglichte die Be-
grenzung (finanzieller) Risiken. Zudem wurden durch das Crazy-quilt-Prinzip Unsi-
cherheiten reduziert. Zwar empfindet es der Griinder als bedauerlich, das Startup nicht
zum Wachstum und zum Erfolg gebracht zu haben. Grundsitzlich jedoch tiberwiegen
die positiven Aspekte des Scheiterns. So habe die Scheitererfahrung sein anschlieBen-
des Berufsleben geformt und in die richtige Richtung gelenkt. Auch verbindet er viel

Freude, Spal3 und Stolz mit dem gescheiterten Startup.

Fazit

Die Griinder von Startup C zeigten wihrend der Griindung sowohl kausale als auch
effektuale Verhaltensmuster. Sie gingen sehr zielorientiert vor. Die eigenen Fahigkei-
ten und Erfahrungen konnten nur bedingt fiir die Realisierung der Geschéftsidee ge-
nutzt werden. Das Netzwerk hingegen war durchaus hilfreich. Effektuale Elemente
sind vor allem in Bezug auf die leistbaren Verluste zu beobachten. So achteten die
Griinder darauf, keine finanziellen Risiken einzugehen, die ihre Griindung gefdhrden
konnten. Um diesen Ansatz der leistbaren Verluste umzusetzen, ist das Startup Koope-

rationen eingegangen und hat den Produktionsprozess ausgelagert. Erst durch diese
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Interview Startup C (73:55 min)
Interview Startup C (68:35 min)
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Kooperation konnte das schlanke Vorgehen verwirklicht und dariiber hinaus die Unsi-
cherheit reduziert werden. Das Startup sah sich nur wenigen unvorhersehbaren Ereig-
nissen ausgesetzt, auf die es zu reagieren galt. Dessen ungeachtet fehlte den Griindern
grundsétzlich eine gewisse Verdnderungsbereitschaft — unabhéngig davon, ob diese

durch eigene Initiativen oder duere Impulse ausgelost wird.

Fiir das Scheitern waren vor allem finanzielle Schwierigkeiten (und damit verbunden
unzureichendes Wachstum) sowie unzureichende Féhigkeiten verantwortlich. Finan-
zielle Probleme entstanden durch die schlechten Lizenzvereinbarungen, die das Star-
tup abgeschlossen hatte und infolgedessen die erhofften Umsétze nicht erzielte. Dafiir
hétte der Griinder riickblickend Anteile des Startups verkauft, um die fehlenden Um-
sdtze zu kompensieren und eine gewisse finanzielle Basis fiir WachstumsmafBnahmen
zu schaffen. Hierfiir sei die Kombination beider Entscheidungslogiken erforderlich ge-
wesen. Die kostenfokussierende und somit effektuale Einstellung war in der frithen
Phase der Griindung sehr hilfreich, bewies sich in spéteren Phasen jedoch als weniger
wirksam. Dies bestitigt die Berechtigung des Causation-Ansatzes. Jedoch ist festzu-
halten, dass der effektuale Ansatz keine Schuld am Scheitern trigt, sondern eher die
schlechten Lizenzvereinbarungen und die fehlenden finanziellen Mittel. Der Griinder
bestitigt aulerdem das Fehlen wichtiger Féhigkeiten fiir den Erfolg des Startups. Die-
ser Tatsache hitten die Griinder von Beginn an durch eine intensive Berlicksichtigung
der eigenen vorhandenen Mittel entgegenwirken und somit die Scheiterwahrschein-

lichkeit reduzieren kdonnen.

Der Griinder berichtet von beruflichen und personlichen Lerneffekten. So wére er nun
cher bereit, flexibler bzw. experimenteller vorzugehen. Dies entspricht einer effektua-
len Sichtweise. Auch betrachtet er die Komponenten des Bird-in-hand-Prinzips als
grundlegende Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Startup. Somit wiirde er bei zukiinf-
tigen Griindungen tendenziell effektualer Vorgehen, indem er seine eigenen vorhande-
nen Ressourcen stirker beriicksichtigen wiirde. Die negativen Auswirkungen, also
Scheiterkosten, fielen gering aus. Dies ist u.a. auf die effektualen Aktionen der Griin-
dung zuriickzufiihren, da die Griinder zumindest einen finanziellen Schaden durch den

Fokus auf die leistbaren Verluste abwenden konnten.
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4.4 Startup D

Das Startup D wurde vom Griinder im Jahr 2013 gegriindet und bis 2017 gefiihrt. Das
Ziel des Startups war die Produktion einer Universalfernbedienung fiir verschiedene
Geréte. Dafiir hat der Griinder ein siebenstelliges Investment von Investoren erhalten
und konnte sein Produkt u.a. deutschlandweit bei einem groBen Elektrofachhéndler

platzieren.

Vorgehensweise

Der Griindungsprozess enthélt im Falle von Startup D viele kausale Elemente. So ldsst
sich die Griindung als zielorientiert festhalten. Der Griinder hatte ein klares Ziel, das
er umsetzen wollte. Die Universalfernbedienung sollte in erster Linie zur Losung eines
Alltagsproblems beitragen und entstand somit vor allem aus einem Eigenbedarf. Die
Idee entstand, als dem Griinder die Schwierigkeiten auffielen, die seine Eltern mit den

verschiedenen Fernbedienungen zur Steuerung der Home System-Geréte hatten:

,,Meine Eltern hatten immer das Problem, dass sie mit ihrem neuen Home En-
tertainment System nicht klarkamen. Ich habe gedacht ,Bevor die dauernd
mich fragen, wie man den Sender einstellen kann, miisste es doch ein Ger<t
geben, was das selbst kann. * Ich habe dann angefangen zu basteln und gemacht
und getan. Ich hatte dann irgendwann, ohne dass ich es wusste, ein Startup. “**’

Das Vorgehen in der frithen Griindungsphase weist trotz der Zielorientierung auch ef-
fektuale Elemente auf. So hat der Griinder durch einen stetigen Lernprozess seine ei-
genen Mittel einbringen und das Projekt vorantreiben kénnen:

. . . . . . 9]
., Ich kam dann mit , Learning by doing’ immer weiter rein. *

Der Griinder holte sich fiir die Umsetzung seines Vorhabens die notige Unterstiitzung.

Dabei versuchte er aber stets das gesamte Projekt bewusst sehr schlank zu halten:

., Ich glaube sehr stark an das Lean-Startup-Konzept. D.h., wir waren maximal
drei Angestellte. Der Rest lief alles iiber Partnerfirmen. “*"’

Der Griinder erwéhnt, bewusst nach der Lean-Startup-Methode gehandelt zu haben.

Da es, wie bereits ausgefiihrt, zwischen dem vom Griinder erwihnten Lean-Startup-
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Interview Startup D (01:17 min)
Interview Startup D (01:41 min)
Interview Startup D (02:50 min)
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Konzept und dem Effectuation-Ansatz grofe Schnittmengen gibt, sind auch hier ef-

fektuale Handlungsmuster zu erkennen.

Im Hinblick auf das Affordable-loss-Prinzip ist festzuhalten, dass der Griinder eine
kausale Perspektive einnahm. Der Griinder erhielt iiber mehrere Finanzierungsrunden
von verschiedenen Investoren ein Investment im siebenstelligen Bereich. Leistbare
Verluste wurden nicht beriicksichtigt. Vielmehr stand die Moglichkeit, Gewinne zu
erzielen, im Vordergrund. Der Griinder beriicksichtigte bei Investitionen oder dem Ein-
satz von Ressourcen nicht, ob er sich diese iiberhaupt leisten konnte. So beschreibt er
sein Vorgehen in diesem Kontext vielmehr als fortschrittsorientiert:

,,Ich habe nicht zu sehr in Zahlen gedacht, sondern eher, womit ich zum Ziel
kommen und wen ich damit iiberzeugen kann. “**

Die Reduzierung der Unsicherheit erfolgte nach dem Crazy-quilt-Prinzip und somit
sehr effektual. Partnerschaften hatten fiir das Startup eine grof3e Bedeutung. Der Griin-
der bezeichnet die Zusammenarbeit mit den Gesellschaftern und Kooperationspartnern
als sehr wertvoll, da diese sehr viel Know-how besallen und auch aktiv in Entschei-
dungsprozessen involviert waren. Diese Bezichungen waren durch einen regelméfi-
gen, personlichen Austausch gekennzeichnet. Zudem konnten dank der eingegangenen
Kooperationen allgemeine und unternehmensspezifische Unsicherheiten wie Perso-
nalrisiken verringert werden:

., Fiir mich war das gréfSte Risiko, die falschen Leute einzustellen, weil ich es

nicht besser gewusst hdtte. Insofern hat das schon Unwdgbarkeiten herausge-

494
nommen. ‘

Aufgrund der aktiven Beteiligung der Partner, der Ressourcenerweiterung und der Ri-
sikoverringerung durch die Kooperationen, konnen die vom Griinder eingegangenen

Partnerschaften als effektual bezeichnet werden.

Das Lemonade-Prinzip kam nicht effektiv zur Anwendung. So sind sehr viele Ereig-
nisse aufgetreten, die nicht vorhersehbar waren. Ein Beispiel hierfiir ist das Einholen
von Zertifizierungen. Dies verlangte Umbauarbeiten am Produkt und somit auch viel
Kapital. Ein weiteres Beispiel ist ein Distributor, der die gekaufte Ware nicht bezahlte.
Zudem gab es verschiedene Entwicklungen im Markt (bspw. Eintritt namhafter Kon-
kurrenten), die eine Anpassungsbereitschaft seitens des Griinders verlangten. Diese

Flexibilitdit und Anpassungsbereitschaft war jedoch nicht vorhanden. Der Griinder
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konnte diese unerwarteten Ereignisse und Entwicklungen nicht positiv fiir das Startup
nutzen:

., Ich habe geglaubt, offen fiir Verdnderungen zu sein, aber ich war es nicht. “*’

Anhand dieser Aussage macht der Griinder deutlich, nicht flexibel und anpassungsbe-

reit gewesen zu sein. Dies spricht gegen eine effektuale Herangehensweise.

Scheiterursachen

Der Griinder nennt mehrere Faktoren, die fiir das Scheitern seines Startups verantwort-
lich waren. Eine Scheiterursache ist der spiate Markteintrittszeitpunkt. Dies lag vor al-
lem an der zeitintensiven Entwicklung des Produktes. Der Griinder betont zwar, die
Lean-Startup-Methode angewandt zu haben, dennoch wurde dies zumindest an einem
Punkt nicht konsequent umgesetzt. Denn das zentrale Charakteristikum des Lean-Star-
tup-Konzeptes ist ein MVP, also ein minimal funktionsfahiges Produkt, welches mog-
lichst schnell entwickelt, getestet und sukzessive bzw. iterativ mit Hilfe von Kunden-
feedback angepasst wird. Dieses idealtypische Vorgehen der Lean-Startup-Methode
diente als Orientierung fiir die Griindung. Jedoch beanspruchten die Entwicklung und
die Markteinfiihrung des Produktes viel Zeit. Daher kann es nicht als typisches MVP

bezeichnet werden:

,,Das Produkt war zu spdit am Markt. Also jeder fand es irgendwie cool. Aber
fiir die meisten Leute war es unter der ,good enough’-Schwelle. “*°

Die Scheiterwahrscheinlichkeit hétte laut dem Griinder mit einer schnelleren Umset-
zung der Produktidee reduziert werden konnen. Dies war aber u.a. deshalb nicht mog-
lich, weil der Griinder zuerst durch einen stetigen Lernprozess die notwendigen Fahig-
keiten entwickeln musste, um das Projekt vorantreiben zu kdnnen:
,,Ich kam dann mit ,learning by doing’ immer weiter rein. (...) Ich habe ganz
klein angefangen. Ich habe gegoogelt, wie man eine Fernbedienung baut. Dann

habe ich es selbst zusammengebastelt und mich mit Embedded Linux beschdf-
tigt. Ich habe irgendwie versucht, das Ganze zu verstehen. “*’’

Hier wird bereits deutlich, dass der Griinder viel Zeit investierte, um sich das notige
Know-how anzueignen. Erst danach war die Produktentwicklung moglich. Dieser

spite Markteintritt in Folge der langen Entwicklungszeit wire mit einer effektualen
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Vorgehensweise und der damit verbundenen Betrachtung der vorhandenen Mittel
wahrscheinlich zu verhindern gewesen. Denn mit dem Einhalten des Bird-in-hand-
Prinzips macht der Griinder die Nutzbarkeit seiner vorhandenen Mittel zur Bedingung
der Griindung. Da er kaum iiber nutzbare effektuale Ressourcen verfiigte bzw. diese
groftenteils nicht relevant waren, konnen die eigenen vorhandenen Mittel nicht als
Ausgangspunkt der Griindung betrachtet werden. Es dauerte zu lange, um die anfangs
fehlenden Ressourcen zur Zielerreichung zu beschaffen. Der hohe Zeitaufwand fiir die
Produktumsetzung ist somit u.a. auf die zielgerichtete Produktionsplanung zuriickzu-
fithren. Jedoch muss an dieser Stelle erwdhnt werden, dass der Griinder zu Beginn des
Projekts keine expliziten Griindungsabsichten verfolgte:

., Ich hatte dann irgendwann, ohne dass ich es wusste, ein Startup. “**

Das entwickelte Produkt war primér fiir die private Nutzung und nicht fiir die Kom-
merzialisierung gedacht. Im Nachhinein kann die anfangs fehlende Griindungsinten-

tion und das somit nicht-effektuale Vorgehen nicht als Fehlverhalten gewertet werden.

Wihrend des langen Produktentwicklungszeitraums hat sich das Marktumfeld auf-
grund neuer Wettbewerber und Konkurrenzprodukte stark veridndert. So sind bspw.
grofle, namhafte Konkurrenten mit dhnlichen bzw. besseren Losungen in den Markt
eingetreten, mit denen das Startup nicht konkurrieren konnte. Die fehlende Flexibilitét
stellt somit den zweiten Scheitergrund dar:
,,Im Endeffekt habe ich dabei den Fehler gemacht, dass ich zu fixiert auf das
urspriingliche Produkt, auf diese Produktidee war. Der Markt hat sich in der
Zeit rasant verdndert. (...) Wir haben zu stur daran festgehalten. (...) Ich war

zu tiberzeugt von dem Produkt, als dass ich auf ein sich verdnderndes Markt-
umfeld hditte entsprechend reagieren kénnen oder reagiert habe. “**

Die erwéhnte Zielfokussierung sowie die mangelnde Veranderungsbereitschaft stehen
in Verbindung zueinander und kénnen dem Causation-Ansatz zugeordnet werden.
Denn die Zielfokussierung fiihrte dazu, dass die Griinder zu starr an der urspriinglichen
Produktidee festhielten und deshalb nicht auf Marktverdnderung und -entwicklungen
reagierten. Beide Punkte widersprechen den grundsitzlichen Prinzipien des Effectua-
tion-Ansatzes, dessen charakterisierende Eigenschaften u.a. die Flexibilitdt sowie die

dynamische Anpassung der Ziele, der Produkte oder des Geschéftsmodells sind.
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Auswirkungen des Scheiterns

Der Griinder berichtet hauptséchlich von positiven Scheiterfolgen. Dazu gehoren vor
allem die vielen Erkenntnisse, die der Griinder durch die Scheitererfahrung gewonnen
hat. Positiv war zudem die Erkenntnis, gerne ein Entrepreneur zu sein und bleiben zu
wollen. Dariiber hinaus hat er durch das Scheitern gelernt, schneller und in kiirzeren
Iterationszyklen zu arbeiten. Dies hat er bei seiner aktuellen Griindung so umgesetzt
und fiihrt es erfolgreich fort. Auch ist das aufgebaute Netzwerk eine positive Folge der
Scheitererfahrung. So sind sowohl Investoren als auch Partnerunternehmen der ge-
scheiterten Griindung am neuen Startup des Griinders beteiligt. Das Scheitern hatte
aber nicht nur positive Auswirkungen auf den beruflichen Bereich, sondern auch einen

positiven Einfluss auf seine Personlichkeitsentwicklung.

Schwerwiegende oder langanhaltende negative Folgen hat der Griinder nach dem
Scheitern nicht wahrgenommen. Dies liegt insbesondere an der Tatsache, dass dieser
bereits vor dem Ende seines Startups an einem neuen Projekt arbeitete und somit eine
Moglichkeit nach dem Scheitern hatte, potenzielle Scheiterkosten besser und schneller
zu kompensieren:
,, Was mir in dem Fall die Psyche gerettet hat, war, dass ich bereits ein halbes
Jahr vor dem endgiiltigen Ende das neue Startup gegriindet hatte. Als dann
,Tag X’ da war, bin ich am ndchsten Tag trotzdem wieder aufgestanden und

hatte was zu tun. Das heifst, ich bin nie in dieses Loch gefallen. Das hat, denke
ich mal, den Unterschied gemacht. "

Dieser Zusammenhang stimmt mit fritheren Ergebnissen empirischer Studien iiberein.
Diese verdeutlichen, dass die emotionalen Scheiterkosten bei Entrepreneuren, die
mehr als ein Unternehmen gleichzeitig besitzen, geringer ausfallen als bei Entrepre-

neuren, die nur ein einziges Unternehmen besitzen.”"!

> Interview Startup D (23:20 min)

S0t Vgl. Ucbasaran et al. (2010), S. 552
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Fazit

Startup D zeichnet sich liberwiegend durch eine kausale Vorgehensweise aus. So ist
der Griinder sehr zielorientiert vorgegangen. Seine vorhandenen Mittel waren nicht
entscheidend fiir die Ableitung der Geschiftsidee, weshalb auch keine Betrachtung
dieser erfolgte. Des Weiteren achtete der Griinder weniger auf leistbare Verluste, son-
dern orientierte sich stattdessen an Fortschritten. Der Griinder nutzte allerdings Part-
nerschaften, um Unsicherheiten zu reduzieren. Diese effektualen Kooperationen wa-
ren wihrend des gesamten Bestehens des Startups sehr wertvoll. Er verpasste es aller-

dings, auf Entwicklungen, wie das veridnderte Marktumfeld, zu reagieren.

Der Griinder macht das starre Festhalten am Produkt bzw. die geringe Verédnderungs-
und Anpassungsbereitschaft sowie den spédten Markteintrittszeitpunkt als Scheiterur-
sachen verantwortlich. Durch eine effektualere Vorgehensweise wire der Griinder we-
niger zielorientiert vorgegangen und hétte dadurch auch nicht zu stark an dem Produkt
festgehalten. Aufgrund der starken Zielorientierung hat er weder auf verdnderte Be-
dingungen reagiert noch Anderungen vorgenommen. Die Scheiterwahrscheinlichkeit
hitte der Griinder weiterhin reduzieren konnen, indem er die Markteintrittszeit ver-
kiirzt hitte. In diesem Fall hitte er Wettbewerbern zuvorkommen koénnen und Situati-
onen, in denen er auf erhebliche Marktverdnderung reagieren musste, verhindern kon-
nen. Somit wire er kleineren bzw. unwesentlicheren Marktverdnderungen ausgesetzt
gewesen. Einen schnelleren Markteintritt hitte man dabei durch eine raschere Produk-
tumsetzung erreichen kdnnen. Da der Griinder aber nur beschrinkt auf seine vorhan-
denen Mittel zuriickgreifen konnte, verldngerte sich die Entwicklungszeit. Insgesamt
hitte sich die Scheiterwahrscheinlichkeit mit einer effektualeren Vorgehensweise re-

duzieren lassen.

Die Auswirkungen des Scheiterns fallen tiberwiegend positiv aus. So hat der Griinder
viele hilfreiche Erkenntnisse fiir seine berufliche und personliche Zukunft gewonnen.
Schwerwiegende und langfristige Schiaden bzw. negative Folgen blieben aus, da der
Griinder bereits vor dem Scheitern parallel an einem neuen Projekt arbeitete und sich

nach dem Scheitern diesem widmen konnte.
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4.5 Startup E

Das Startup E wurde 2014 vom hier interviewten Griinder und einer weiteren Person
gegriindet. Die Idee war eine Plattform fiir Interior Design. Das Geschiftsmodell war
urspriinglich primér fiir Privatkunden und spéter fiir Geschéftskunden konzipiert. Kun-
den konnten sich ihre Wohnungen oder Biiros professionell einrichten lassen. Hierfiir
hatten sie die Moglichkeit, ihre Design-Préferenzen in digitaler Form anzugeben. An-
schlieBend hat ein professioneller Interior Designer ein auf das Budget und die Kun-
denwiinsche abgestimmtes Design-Konzept vorgeschlagen. Das Startup hat hierfiir
u.a. mit freiberuflichen Interior Designern und mehreren Mdbelherstellern zusammen-
gearbeitet. Nach der Bestellung wurden die Mdbel geliefert und geméfl dem Wunsch-
design aufgebaut. Im Jahr 2018 wurde Insolvenz angemeldet und der Betrieb einge-

stellt.

Vorgehensweise

Die Vorgehensweise von Startup E wihrend der Griindungsphase ist von vielen effek-
tualen Phasen und Momenten gepragt. Die Geschiftsidee entstand bereits 2014, wobei
die Griinder zunichst nur eine grobe Vorstellung des Griindungsziels hatten. Diese
wurde und konnte jedoch nur umgesetzt werden, da beide Griinder ihre eigenen vor-
handenen Mittel effektiv in das Projekt einbringen konnten. Das bedeutet, dass, ob-
wohl eine grobe Idee bzw. ein Ziel vorhanden war, die eigenen vorhandenen Mittel zu
Beginn der Griindung eine wichtige Rolle spielten bzw. eine Voraussetzung waren:

., Wir passen personlich gut zusammen und auch von den Skills ergdnzen wir

uns. Das war schon klar. Das waren die Mittel. Dann kam die Idee auf. Dann

haben wir geschaut, wie wir das machen konnen. (...) Wir wussten von Anfang
; ) : - 502
an, dass wir unsere Mittel gut einsetzen kénnen. *

Dies hat laut Aussage des Griinders auch die Umsetzung der Geschiftsidee erleichtert,
da sie ihre Fihigkeiten, Erfahrungen und ihr Netzwerk effektiv in die Griindung ein-
bringen konnten:
., Ich habe IT-Background und habe dann die Website aufgebaut. (...) Ich wiirde
sagen, dass uns die immateriellen Ressourcen, die wir eingebracht haben, viel

gebracht haben. Mein Netzwerk und das Wissen, das wir tiber die Jahre ge-
sammelt haben, hat uns auf jeden Fall was gebracht. (...) Natiirlich hat auch

*%2 Interview Startup E (27:15 min)
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mein Tech-Wissen geholfen, die erste Plattform zu bauen. Ich bin ja Informati-
ker. (...) Wir haben uns im Endeffekt nach unseren Stirken aufgeteilt. "

Hinzu kommt, dass beide Griinder bereits zuvor in und mit Startups gearbeitet haben
und somit Erfahrungen im Kontext von Unternehmensgriindung sammeln konnten.

Allerdings fehlte beiden Griindern die Branchenerfahrung.

Des Weiteren haben die Griinder nicht starr an der urspriinglichen Idee festgehalten,
sondern das Geschiftsmodell kontinuierlich verdndert und erweitert. Diese Verdnde-
rungsbereitschaft zeigt sich schon zu Beginn der Griindung. Zu diesem Zeitpunkt exis-
tierte nur eine grobe Idee, die es zu testen galt:
., Wir haben iiber die Plattform Anmeldungen generiert, ein bisschen Face-
book-Werbung geschaltet und gesehen, dass das Konzept ganz gut ankommt.
Wir hatten dann die ersten Kunden nach vier bis fiinf Monaten. Man hat uns
20.000 Euro tiberwiesen. Das war fiir uns das Zeichen, dass Interior Design,
das online und affordable ist, im Grundkonzept gut zu funktionieren scheint.

Das hat uns natiirlich bekrdftigt, dass wir das weitermachen. (...) Wir haben
das quasi verifiziert mit dem MVP. "

Hier wird bereits durch die Begriffsverwendung deutlich, dass das Startup in der An-
fangsphase nach der Lean-Startup-Methode vorging. Dieses Vorgehen bestétigt der
Griinder auch nochmal an anderer Stelle. Bei dieser Vorgehensweise sind Schnittmen-
gen zum Bird-in-hand-Prinzip vorhanden. Die Griinder begannen mit einer rudimen-
tairen Umsetzung der Geschéftsidee und haben dann durch Markt- und Kundenreakti-
onen das Ziel angepasst:

., Wir haben immer das Modell leicht verdindert. (...) Zu einem spdteren Zeit-

punkt haben wir unsere Services immer erweitert, weil wir dem Kunden zuge-
- 505
hort haben. *

Der Griinder betont, dass siec immer bereit waren, das Geschaftsmodell zu verdndern
und anzupassen. Dies erklért die Diskrepanz zwischen der ersten Idee und dem tat-
sdchlichen, finalen Geschéftsmodell. So wurde bspw. das anfingliche Angebot von
Modbeln und Accessoires um Zusatzleistungen wie Handwerksdienstleitungen sukzes-
sive in Abhéngigkeit von der Markt- und Kundenreaktion dynamisch erweitert. Zudem
wurde der Fokus von den Privatkunden auf die Geschiftskunden verlagert. Zwar
wurde nicht ganz auf Privatkunden verzichtet, aber das Geschéftsmodell und dement-

sprechend auch die Marketingaktivititen zielten in den spéteren Phasen primir auf
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Geschéftskunden ab. Auch haben die Griinder zu einem spéteren Zeitpunkt den an-
fangs kostenlosen Designservice entgeltlich angeboten, um Kunden mit tatséchlicher
Kaufabsicht zu identifizieren:
,,S0 gab es dann verschiedene Iterationen von dieser Idee, die wir hatten, die
sich dann tiber die Zeit weiterentwickelt und immer weiter angepasst hat, ba-
sierend auf dem Kundenfeedback, was wir bekommen haben. Am Ende hatten

wir einen all-in-one Service, das war unser USP, das hatten wir am Anfang
1 306
noch nicht.*

An dieser Aussage wird die effektuale Herangehensweise besonders deutlich, da die
Griinder mit ihren vorhandenen Mitteln versuchten, etwas Neues zu entwickeln. Ob-
wohl sie eine urspriingliche Idee hatten, sind sie nicht zielorientiert vorgegangen, son-

dern haben das Geschiftsmodell dynamisch angepasst und erweitert.

Im Hinblick auf das Affordable-loss-Prinzip lassen sich sowohl effektuale als auch
kausale Verhaltensmuster erkennen. Grundsitzlich haben die Griinder immer auf die
Kosten bzw. das Budget geachtet und somit nie zu hohe Investitionen getitigt, die im
schlimmsten Fall die Existenz des Startups gefédhrdeten:
., Aber wir schauen natiirlich auf das Budget, damit nichts aus dem Ruder lduft.
(...) Wir haben ja ein Budget, welches wir vereinbaren. Wenn man von diesem
Budget zu sehr abweicht, muss man an die Investoren reporten. Das dient dann
auch als Selbstkontrolle, was ja dann auch gut ist. (...) Wenn das Verlustrisiko

das ,Aus’ der Company bedeutet, musst du das halt deutlicher betrachten. Das
darfst du nicht aufer Acht lassen. Und dann wiegt es auch schwer. "’

Da die Griinder ein Investment erhielten, mussten sie bei einer moglichen Budgetab-
weichung an die jeweiligen Investoren berichten. Somit gab es eine zusétzliche, ex-
terne Kostenkontrolle. Folglich wurden die leistbaren Verluste bei Investitionsent-
scheidungen regelmédfig und intensiv beriicksichtigt. Damit verhinderten die Griinder,
dass im schlimmsten Fall eine falsche Investitionsentscheidung die Existenz des Star-
tups gefdhrdet hatte. Allerdings wurden auch situationsabhidngig gewinnorientierte
Entscheidungen getroffen, was einem kausalen Vorgehen entspricht. Auch an dieser
Stelle ist nochmal zu erwihnen, dass sich Gewinn- und Kostenorientierung nicht ge-
genseitig ausschlieBen. Grundsitzlich zeigt sich aber, dass das Startup seine Wachs-
tumsabsichten umsetzte und schnell wuchs. Dieses schnelle Wachstum birgt auch Ge-
fahren. Denn hierfiir benétigten die Griinder Kapital, das sie erst in spdteren Finanzie-

rungsrunden einsammeln wollten. Dies widerspricht eindeutig dem Affordable-loss-
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Prinzip. Diesem zufolge werden nur Investitionen (mit tatsdchlich vorhandenen finan-

ziellen Mitteln) getétigt, die leistbar sind.

Partnerschaften hatten fiir das Startup aus verschiedenen Griinden eine sehr grof3e Be-
deutung. Zu den Kooperationspartnern gehorten neben verschiedenen Mobelherstel-
lern und -hidndlern auch Handwerker oder Interior Designer. Diese waren ein Teil des
Geschiftsmodells. Die Partnerschaften dienten mehreren Zwecken. Das Startup
konnte dadurch flexibler sein, durch die Vermeidung von Festeinstellungen Kosten
sparen oder Zuginge zu (marketingrelevanten Daten der) potenziellen Kunden erhal-

ten. Dadurch wurden insgesamt viele Risiken reduziert.

Auch externe Kapitalgeber — wie Investoren oder Business-Angels — gehdrten zu den
Kooperationspartnern. Diese spielten ebenfalls eine maf3gebliche Rolle fiir die Reali-
sierung des Geschéftsmodells:
., Es gibt da zwei bis drei Punkte. Erstens holt man sich ja Leute, die sich in
dem Bereich auskennen. (...) Leute, die einem in diesen ganzen Themen weiter-
helfen kénnen. Zweitens als Geldgeber. Wir brauchen auch Geld, sonst klappt

es nicht. Drittens einfach als Multiplikator. Wenn man mal sagt ,Ich brauche
Hilfe beim Hiring’, dann haben die auch ein Netzwerk. "

Folglich sind die Kooperationen eindeutig als effektuale Partnerschaften zu bezeich-
nen, weil sie durch die Einbringung ihres Know-hows und ihrer Erfahrung, durch die
Beteiligung am Risiko und durch die Bereitstellung des Netzwerks und Kapitals Un-
sicherheiten verringerten. Zudem waren die Partner ebenfalls in wichtige strategische
Entscheidungsprozesse involviert und hatten dadurch einen Einfluss auf die Zukunft
des Startups:

,, Einer unserer Business Angels ist z.B. in der Mobelbranche sehr gut vernetzt.

Der hat uns am Anfang geholfen, an die Premium Brands ranzukommen, an
3 .o ° 509
die man normalerweise nicht rankommt.

Das Startup wurde regelméBig mit unvorhersehbaren Ereignissen konfrontiert. Als
Beispiele zdhlt der Griinder misslungene Investitionen, unerwartete Kiindigungen oder
den plotzlichen Anstieg an Kunden(-anfragen) und den dadurch hervorgerufenen Man-
gel an Projektmanagern auf. Allerdings wurden diese unerwarteten Ereignisse als na-
tiirlicher Teil der Griindung betrachtet:

., Es kam jeden Tag etwas, was man nicht wusste. (...) Es passieren immer Sa-
chen, die man sich anders vorgestellt hat. (...) Da gibt es zigtausend Sachen.
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(...) Du kannst es nicht verhindern, es wird eh passieren. In dieser agilen Welt
musst du damit umgehen, so wie es ist. ‘"’

Aufgrund dieser Einstellung versuchten die Griinder nur ansatzweise, etwaige Ereig-
nisse vorab zu identifizieren bzw. abzuwenden. Stattdessen haben sie versucht, best-
moglich auf diese Uberraschungen zu reagieren. Konkrete Situationen, in der die
Griinder unerwartete Ereignisse zum eigenen Vorteil nutzen konnten, werden nicht ge-
nannt. Der Griinder beschreibt jedoch seine generelle Haltung gegeniiber diesen Uber-
raschungen als offen und flexibel. Folglich sind im Hinblick auf das Lemonade-Prinzip

keine eindeutigen Handlungsmuster zu erkennen.

Scheiterursachen

Der Hauptscheitergrund des Startups liegt laut Aussagen des Griinders in zwei kurz-
fristigen Absagen von Investoren trotz vorheriger Zusagen:
,» Wenn man noch weiter zuriickdenkt, hdtte man vielleicht sagen kénnen, dass
wir nicht so sehr das Wachstum hdtten pushen, sondern mehr auf die Profita-
bilitdt achten sollen. Das haben wir tatsdchlich auch gemacht, aber das kann

man immer weitervermuten und das ldsst sich jetzt schwierig sagen. Haupt-
e «ST1
grund war wirklich die unerwartete Absage der Investoren.

Der Griinder deutet hier bereits an, dass die schnelle Wachstumsabsicht ebenfalls ein
zentraler Bestandteil der Scheitergriinde ist. Denn die Notwendigkeit von Investoren
ist auf den erhohten Kapitalbedarf zuriickzufiihren, welcher wiederum durch das
Wachstum bzw. die Wachstumsabsichten entstand. Das Startup ist innerhalb von we-
nigen Jahren schnell gewachsen und beschiftigte zwischenzeitlich iiber 60 feste Mit-
arbeiter und arbeitete mit 60 weiteren freiberuflichen Interior Designern zusammen.
Analog dazu wuchs auch der Umsatz auf einen mittleren siebenstelligen Euro-Betrag.
Das schnelle Wachstum birgt neben gro3en Chancen auch grof3e Risiken. Um den Her-
ausforderungen des schnellen Wachstums gerecht zu werden, mussten weitere Inves-
titionen getétigt bzw. vorfinanziert werden:

,, Vom Business her lief es super. Aufgrund des Wachstums, was wir angestrebt

haben, was wir auch erreicht haben, waren wir ambitioniert und wollten auch

weiterwachsen. Wir haben gemerkt, dass das sehr gut funktioniert und sind
auch voll auf Wachstumskurs. Wachstumskurs bedeutet hdufig, dass man auch
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ein Investment bendtigt, weil man das Marketing vorfinanzieren muss. Man fi-
nanziert auch die Technologie vor. Generell brauchen Startups hdufig Invest-
ments, um die Zukunft zu finanzieren. “>'?

Infolgedessen suchten die Griinder in Finanzierungsrunden nach potenziellen Investo-
ren. So wollten die Griinder mit Hilfe des Kapitals von Investoren die Ausgaben fiir
ihre Geschiftstétigkeiten abdecken:
,, Wir waren als Unternehmen auf Wachstumskurs. D.h., du hast dein Invest-
ment und wenn du auf Wachstumskurs bist, bist du in der Regel auch nicht

profitabel gerade zu dem Zeitpunkt. D.h., du hast deine Deadline und wenn du
bis dahin kein weiteres Investment hast, bist du als Unternehmen tot. ">

Fiir das angestrebte Wachstum benétigten die Griinder Kapital. Wie in Finanzierungs-
runden tiiblich, mussten auch sie zeitliche Fristen einhalten, um das benétigte Invest-
ment zu erhalten:
,,Und diese Deadline war uns bekannt. Also wir wussten, dass ,alles passt’,
dass wir das Investment quasi schon abgeschlossen haben, d.h. wir haben na-
tiirlich so weitergemacht. Wenn wir gewusst hdtten, das ist unsere Deadline
und wir haben keinen, der investieren wiirde, dann musst du sofort sparen und
schauen, dass du deine Lebenszeit verlingerst. Das Signal war aber gar nicht

da. (...) Du hast halt eine Deadline, wie lange du leben kannst und bis dahin
musst du dein Investment eingesammelt haben. “*'?

Als ein passender Investor gefunden zu sein schien, sagte dieser dennoch kurzfristig
ab. Die Absage des ersten Investors fiihrte zu finanziellen Problemen und folglich zur
Eroffnung des Insolvenzverfahrens. Wahrend des Insolvenzverfahrens suchten die
Griinder erneut nach Investoren, um die Insolvenz und somit das Scheitern abzuwen-
den. Die Griinder fanden hierfiir einen Investor. Dieser sagte jedoch trotz vorheriger
Zusage am letzten Tag der Insolvenzfrist ab. Somit hatten die Griinder keine Hand-
lungsmoglichkeiten mehr:

,,Das war der Tod fiir uns. Einmal abspringen kann man noch retten, aber das

zweite Mal konnte man nicht mehr retten. (...) Der Hauptgrund ist, dass die
Investments abgesagt worden sind. "

An dieser Stelle wird deutlich, wie das unternehmerische Vorgehen der Griinder mit
der Hauptscheiterursache in Verbindung steht. Zwar konnten zum einen die Absagen
der Investoren als unerwartete Ereignisse bezeichnet werden, die damit eine geeignete

Bedingung fiir die Anwendung des Lemonade-Prinzips darstellen. Allerdings handelt
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es sich bei diesen Absagen um existenzkritische Geschehnisse, die fiir das weitere Be-
stehen des Startups eine essenzielle Wichtigkeit hatten und auch mit einer flexibleren
und verdnderungsbereiteren Herangehensweise nicht 16sbar gewesen wiren. Vielmehr
aber suggeriert die Insolvenz als Folge von Finanzierungsproblemen eine Nichtanwen-
dung des Affordable-loss-Prinzips, da das angestrebte schnelle Wachstum das Resultat
einer gewinn- bzw. wachstumsorientierten Vorgehensweise ist. Demnach hitten die
Griinder mit der Anwendung des Affordable-loss-Prinzips lediglich Investitionen ge-
tatigt, die sie sich (mit vorhandenem Kapital) leisten konnten. So wurden allerdings
verschiedene Investitionen mit Mitteln vorfinanziert, die dem Startup zwar zugesagt
wurden, sie aber (noch) nicht besalen. Somit liegt die Scheiterursache nicht aus-
schlieBlich in den kurzfristigen Absagen der Investoren, sondern ist vielmehr einem
Finanzierungsfehler bzw. einer schlechten Finanzplanung geschuldet, die eine Folge
der Nichtanwendung des Affordable-loss-Prinzips ist. Infolgedessen kann das unter-

nehmerische Vorgehen der Griinder als ursdchlich fiir das Scheitern bewertet werden.

Das Entstehen dieser Finanzproblematik geht u.a. mit dem schnellen Wachstum ein-
her. Allerdings kann die Wachstumsabsicht in dieser Hinsicht nicht kritisiert oder als
Vorwurf erhoben werden. So sprechen verschiedene Argumente sogar fiir den Wachs-
tumsgedanken des Startups. Einerseits stellen erwdhnte Finanzierungsrunden ein pro-
bates und gewohnliches Vorgehen fiir Startups in der unternehmerischen Praxis dar.
Andererseits impliziert der Startup-Begriff eine gewisse Wachstumsorientierung, wes-
halb das Gros der Startups Wachstum am Markt anstrebt. So wollten auch die Griinder
von Startup E, dass ihr Startup weiterhin wichst und handelten dementsprechend. Die
Herausforderung des Wachstums und der Etablierung eines Startups liegt im sukzessi-
ven Ubergang vom effektualen zum kausalen Verhalten. Somit stimmt das Vorgehen
der Griinder vor dem Hintergrund der Wachstumsabsicht mit dem idealtypischen Vor-

gehen tiberein.

Folglich ldsst sich im Falle von Startup E ein deutlicher Zusammenhang zwischen den
Scheiterursachen und der unternehmerischen Vorgehensweise erkennen. Die Absagen
der Investoren stellen die Scheiterursache dar. Diese sind erst durch den kausalen
Wachstums- bzw. Gewinngedanken entstanden und wéren mit Anwendung des Af-
fordable-loss-Prinzips vermeidbar gewesen. Daher wiére mit einem effektualerem Vor-
gehen die Scheiterwahrscheinlichkeit geringer gewesen. Das Scheitern ist demzufolge

auf das unternehmerische Entscheidungsverhalten zuriickzufiihren.
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Auswirkungen des Scheiterns

Der Griinder berichtet von sehr vielen Lernerfolgen. Als grofen personlichen Lerner-
folg beschreibt er die Erkenntnis, unternehmerischen und personlichen Misserfolg
nicht mehr gleichzusetzen:

,,Ich habe es auch geschafft, mich personlich davon zu entkoppeln. Wenn das

Startup nicht erfolgreich ist, bin ich trotzdem noch erfolgreich. (...) Davor war

. : o 516
es so ,Wenn das jetzt scheitert, bin ich ein Loser’.*

Allerdings liberwiegen die beruflichen Lernerfolge. So ist die Auswahl der Investoren
fiir ihn zukiinftig sehr wichtig. Diese sollten keine anderen Kulturvorstellungen als das
Startup bzw. die Griinder haben, weil es dadurch oft zu kontraproduktiven Konflikten
kommen kann. Dariiber hinaus beschreibt der Griinder die ausschlie8liche Beschifti-
gung von Praktikanten oder unerfahrenen Mitarbeitern als nicht optimal. Zwar lie3en
sich dadurch Kosten sparen, allerdings seien berufserfahrenere Mitarbeiter produktiver
und effektiver, wodurch wertvolle Zeitersparnisse entstehen. Auch spricht der Griinder
von einer gesunden Skepsis, die er aufgrund der Scheitererfahrung entwickelt hat. So
hat er ein grofleres Bewusstsein fiir Risiken aufgebaut und betrachtet auch den poten-
ziellen negativen Ausgang einer Entscheidung bewusster:

,,Das ist auch eines meiner Learnings. In Bezug auf Investments bin ich jetzt

ein bisschen skeptischer. Es kann immer noch alles schiefgehen, bis das Geld
auf dem Konto ist. Das habe ich tatséichlich damit auch gelernt. "’

Damit bezieht sich der Griinder vor allem auf die zwei kurzfristigen Absagen der In-
vestoren. Diese Erkenntnis ldsst sich mit einer effektualen Vorgehensweise in Zusam-
menhang setzen, da sie den Grundgedanken des Affordable-loss-Prinzips widerspie-
gelt. So beschreibt der Griinder weiter, dass er gelernt hat, im Falle eines Worst Cases

eine alternative Option bzw. Losungsmoglichkeit bereitzuhalten.

Negative Auswirkungen hatte das Scheitern auf die finanzielle Situation des Griinders,
da dieser auch privates Vermogen in das Startup investierte und dieses nun getilgt wer-
den muss. Dariiber hinaus berichtet er, dass das Scheitern zu einem gewissen Reputa-

tionsverlust bei beteiligten Investoren gefiihrt habe.
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Fazit

Das Startup ist sowohl effektual als auch kausal vorgegangen und konnte zwischen-
zeitlich (unter Beriicksichtigung verschiedener Leistungsindikatoren) erfolgreich ge-
fithrt werden. So spielten die eigenen Mittel fiir die Griindung eine grofe Rolle. Die
Griinder versuchten, finanziell leistbare Investitionen zu téitigen. Allerdings trafen sie
iiberwiegend gewinn- und wachstumsorientierte Entscheidungen. Auch waren Partner-
schaften ein wichtiger Faktor filir das Funktionieren des Geschéftsmodells und zur Re-
duzierung von Unsicherheiten. Lediglich zum Lemonade-Prinzip lassen sich keine

klaren Aussagen treffen.

Das Startup ist schnell gewachsen und strebte auch weiteres Wachstum an. Hierfiir
benoétigten die Griinder Kapital, das sie zugesichert bekamen. Die kurzfristigen Absa-
gen der Investoren fithrten zum Scheitern des Startups. Die Scheiterursache ist somit
wachstumsorientierten Entscheidungen und einem Finanzierungsfehler bzw. einer
suboptimalen Finanzplanung geschuldet. Mit Anwendung des Affordable-loss-Prin-
zips hétte das Startup diese Probleme vermeiden konnen. Dennoch kann das Scheitern
in diesem Fall mit der unternehmerischen Vorgehensweise der Griinder in Verbindung

gebracht werden.

Der Griinder sieht in der Scheitererfahrung grundsitzlich mehr positive als negative
Aspekte. So habe er zwar sowohl einen finanziellen Schaden als auch einen Reputati-
onsverlust erlitten, jedoch sind die Lernerfolge im beruflichen und personlichen Be-

reich deutlich groBer als die wahrgenommenen Scheiterkosten.
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4.6 Startup F

Das Startup F wurde im Jahre 2013 gegriindet. Das Ziel war die Entwicklung von Soft-
und Hardware fiir intelligente Beleuchtung fiir den Heimbedarf. Der USP bestand im
intuitiven Nutzerkonzept, das dem Kunden eine intelligente Steuerung der Lampen
ermOglichte. So ist das Licht bspw. mit Hilfe von Regeln von alleine an- und ausschalt-
bar gewesen. Aufgrund des Nichterreichens eines bendtigten Investments, haben sich

die vier Griinder nach zwei Jahren dazu entschieden, das Startup zu beenden.

Vorgehensweise

Die Griinder zeigten wihrend des Bestehens von Startup F sowohl effektuale als auch
kausale Verhaltensmuster. Im Hinblick auf das Bird-in-hand-Prinzip wird deutlich,
dass die Griinder ein kausales Vorgehen priferierten, sofern das dynamische Umfeld
und die durch die hohe Unsicherheit gepriagte Griindungsbedingungen dies zulief3en:
., Wir hatten eine bestimmte Vorstellung davon, wie das Produkt nach der Zeit
aussehen soll. Aber ich glaube bei Startups ist es utopisch, sich ein zu konkretes
Bild von etwas zu machen, weil sich alles sehr schnell dndert. (...) Wir haben
versucht das Ziel so prdzise wie moglich zu definieren. (...) Wir wussten eigent-
lich von Vornherein, dass wir es so haben mochten. (...) Wir haben zu lange an

dem Produkt festgehalten oder an der Hardware. Wir hditten uns friiher auf die
Kernkompetenzen fokussieren sollen. “'*

Anhand dieser Aussagen ldsst sich erkennen, dass das Startup F sehr zielorientiert vor-
gegangen ist. Die Griinder hatten im Team eine klare Idee. Wie der Griinder riickbli-
ckend zugibt, hielten sie zu stark an der urspriinglichen Idee fest. Der Griinder ver-
deutlicht hier auch, dass es fiir Startups fast unmdglich ist, ausschlieBlich kausal vor-
zugehen, da Startups hohen Unsicherheiten ausgesetzt sind. So sei es aufgrund dieser
Umstinde fiir das eigene Startup ebenfalls nicht moglich gewesen, das anfangs formu-

lierte Ziel so zu definieren, dass es auch mit dem finalen Produkt {ibereinstimmt.

Fiir eine kausale bzw. gegen eine effektuale Herangehensweise spricht auBBerdem die
Griindungsmotivation. Diese entstand aus der Geschéftsidee bzw. aus den vorab defi-
nierten Zielen. Der Ausgangspunkt der Griindung waren somit nicht die vorhandenen
Mittel. Dies zeigt sich auch darin, dass das Startup diese Mittel kaum effektiv in die

Griindung einbringen konnte:

*!¥ Interview Startup F (05:20 min und 06:55 min)
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,,Ich wiirde ehrlicherweise fast sagen, dass wir keine immateriellen Ressourcen
hatten. Wir kamen alle von der Uni. Wir hatten weder Geld noch ein grofies
Netzwerk. Wir hatten ein Netzwerk aus dem MBA-Programm, das wir gemacht
haben. Aber so viel hatten wir nicht, was wir nutzen konnten. "’

Auch ist die Erstellung und Wichtigkeit des Businessplans als wesentlicher Bestandteil
der Griindung von Startup F ein Zeichen der kausalen Herangehensweise und verdeut-
licht damit die Zielorientierung:
., Wir haben gedacht , Wenn wir schon einen Businessplan schreiben, dann wol-
len wir den richtig schreiben.’ Damit wollten wir auch Funding einsammeln.
(...) Am Anfang war der Businessplan mehr Initiator. Zum Schluss war er mehr
ein Hindernis. (...) Ich wiirde sagen, er war ein Hindernis, weil wir den Busi-
nessplan irgendwann abgeben mussten. Wir haben aber die ganze Zeit weiter-

gearbeitet. Dementsprechend mussten wir dauernd Teile neu schreiben, um den
aktuell zu halten. An diesem Businessplan zu arbeiten hat Zeit gekostet. "

Grundlage fiir viele Investitionsentscheidungen waren die leistbaren Verluste. Erst
nach Beriicksichtigung dieser wurde eine Investition durchgefiihrt. So hat das Startup
zuerst mehrere Alternativen unter Bertlicksichtigung der Risiken und leistbaren Ver-
luste herangezogen und erst auf Basis dieser zwischen den verschiedenen Optionen
entschieden:

., Wir haben uns da sehr viel mit Risiken und Opportunititen beschiftigt. '

Das Griinderteam ist aber auch gewinnorientiert vorgegangen. Dies steht jedoch nicht
im Widerspruch zur Kosten- und Risikobetrachtung des Startups, da im ersten Schritt
und somit als Grundvoraussetzung alle leistbaren Moglichkeiten identifiziert und im
Anschluss daran aus diesen die ertragsreichsten ausgewéhlt wurden. So achteten die
Griinder darauf, nie mehr Ressourcen einzusetzen als sie sich leisten konnten. Ange-
sichts dieser Tatsachen ldsst sich, obwohl auch hier kausale Elemente vorhanden wa-

ren, eine Praferenz fiir ein effektuales Vorgehen erkennen.

Das Crazy-quilt-Prinzip kam bei Startup F ebenfalls nur teilweise zur Anwendung.
Demnach hatten Partnerschaften fiir das Startup grundsitzlich einen hohen Stellenwert
fiir die Zielerreichung und die Umsetzung des Geschéftsmodells. Daher hat das Startup
Partnerschaften geschlossen, um seine materiellen sowie immateriellen Ressourcen zu

erweitern:
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,, Potentielle Vertriebskandle, das Know-how, strategischer Support, das Netz-
werk und Geld. (...) Ohne diese Unternehmen wdren wir sicherlich nicht so
weit gekommen. Gerade in der zweiten Hilfte waren diese extrem wichtig. “**

Die Partner waren iiberdies unterschiedlich stark an strategischen Entscheidungspro-
zessen beteiligt. So haben sich einige Partner weder proaktiv beteiligt noch gemeinsam
an richtungsweisenden strategischen Entscheidungsprozessen partizipiert. Ein anderes
Verhalten zeigte hingegen der Investor. Dieser nutzte sein Mitspracherecht, da er durch
die Beteiligung am Startup einen Teil des Risikos {ibernahm und somit ein personliches
Interesse am Erfolg des Startups hatte. Die Reduzierung von Unsicherheiten war der
Hauptgrund fiir die eingegangenen Kooperationen. Allerdings konnten sie dieses Ziel
nicht erreichen:

,,Deswegen haben wir es nicht geschafft. Aber das war die Intention der Part-

nerschaften. Der Haupttreiber fiir eine Kooperation mit einem der Partner war

z.B., dass wir diesen als Vertriebskanal nutzen wollten. Das war eines unserer
. 523
Hauptrisiken.

Die Unsicherheiten konnten nicht reduziert werden, da ein zentraler Partner, mit dem
bereits eine Kooperation bestand und mit dem eine weitere, intensivere Zusammenar-
beit verhandelt wurde, die Verhandlungen aus unternehmensinternen Griinden fiir ei-
nen Zeitraum von iiber einem Jahr stilllegen wollte. Dies war fiir das Startup allerdings
nicht moglich, weshalb die Verhandlungen abgebrochen wurden und das Startup letzt-
lich scheiterte. Dieser Kooperationspartner hatte eine besondere Bedeutung fiir das
Funktionieren des Geschéftsmodells, da dieser nicht nur in das Startup investieren,
sondern dariiber hinaus auch als potenzieller Vertriebskanal genutzt werden sollte.
Hieran wird deutlich, dass die Partnerschaften nicht zum erwiinschten Grad der Unsi-
cherheitsreduzierung fiihrten, weshalb diese nur bedingt als effektual zu bezeichnen
sind. Dariiber hinaus kamen auch kausale Methoden zum Einsatz, da viele Markt- und
Wettbewerbsanalysen durchgefiihrt wurden, um Unsicherheiten zu reduzieren. Aller-

dings stellt der Griinder die Effektivitit dieser Analysen in Frage.

Wihrend des gesamten Bestehens seien viele unvorhersehbare Ereignisse aufgetreten
(z.B. Markteintritt namhafter Konkurrenten). Diese wurden nicht immer als Chancen
oder Moglichkeiten wahrgenommen, sondern auch als potenzielle Gefahren. Die
Griinder waren diesen Entwicklungen gegeniiber offen und versuchten, flexibel auf

diese zu reagieren. Dies gelang ihnen jedoch vor allem bei wichtigen Angelegenheiten
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kaum. So nahm das Startup den Markteintritt eines namhaften Konkurrenten zuerst als
eine Gefahr bzw. Bedrohung wahr, da dieser ebenfalls eine dhnliche Hardware-Ldsung
anbot. Als Reaktion auf diese verdnderte Situation zog das Startup in Betracht, sich
auf Software-Losungen zu fokussieren. Letztlich entschieden sich die Griinder dage-
gen und hielten an dem urspriinglichen Konzept fest. Der Griinder schitzt dies riick-
blickend als Fehlentscheidung ein. Allerdings war zum damaligen Zeitpunkt noch
nicht absehbar, dass weitere Hardwareanbieter auf den Markt kommen wiirden. Denn
erst diese hitten eine Grundlage fiir eine passende Software-Losung dargestellt:

., Als es dann eine gewisse GrofSe erreicht hatte, war es natiirlich auch schon

wieder eine Opportunitdt. Wir dachten wir kénnen da jetzt auf verschiedenen

Plattformen unserer Software mit anbieten und an Sachen anschliefsen. Da war
es dann umgeschlagen von Risiko zu Opportunitit. “**

Das Festhalten am urspriinglichen Geschéftsmodell und an der Geschéftsidee wider-
spricht dem Flexibilitdtsaspekt des Effectuation-Ansatzes. Die Nichtanpassung des
Geschiftsmodells sei zwar laut Griinder nicht urséchlich fiir das Scheitern gewesen.
Eine flexiblere Vorgehensweise bspw. in Form einer hoheren Verdanderungsbereitschaft
hitte sich aber dennoch positiv auf den weiteren Verlauf des Startups ausgewirkt. Eine
weitere Uberraschung stellte der voriibergehende Abbruch der Kooperationsverhand-
lungen dar, den das Startup nicht kompensieren konnte. Dies war auch der Hauptgrund,
weshalb die Griinder das Startup auflosten. Angesichts der Griindungsinitiative, der
mangelnden Flexibilitdt und des Umgangs mit unvorhersehbaren Ereignissen kann das

Vorgehen von Startup F nicht als effektual bezeichnet werden.

Scheiterursachen

Der Griinder von Startup F nennt zwei Griinde, die fiir das Scheitern ausschlaggebend
waren:
., Zum einen hatten wir, glaube ich, nicht das ideale Team, um das Produkt oder

die Ildee umzusetzen. Dann glaube ich, hatten wir ein schlechtes Timing. (...)
Also das Team und das Timing waren die ausschlaggebenden Faktoren. *

So war erstens das Team bzw. die Zusammensetzung des Teams nicht optimal geeig-
net, um der komplexen Geschéftsidee gerecht zu werden. Der Griinder bezieht sich

hierbei auf die fehlende Erfahrung und das fehlende Netzwerk im Team. Dies ist eine
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Folge der kausalen Vorgehensweise. Denn sowohl das Netzwerk als auch die Erfah-
rung reprasentieren zwei Aspekte des Bird-in-hand-Prinzips, die einen wesentlichen
Bestandteil der Griindungsinitiative und somit die Grundlage des Griindungsprozesses
darstellen. Mit der anfénglichen Sichtung der vorhandenen Mittel wird sichergestellt,
dass diese effektiv in die Griindung eingebracht werden. Da dieser Grundsatz jedoch
nicht der Ausgangspunkt fiir die Griindung von Startup F war, konnten weder die Er-
fahrung noch das Netzwerk effektiv genutzt werden. Somit hatten diese fiir die Be-
stimmung der Griindungsziele und des Geschéftsmodells keine besondere Bedeutung.
Die Verfiigbarkeit eines breiten, effektiven Netzwerks mit potenziellen strategischen
Partnern sowie eine groflere Expertise hitten zur Senkung des Misserfolgsrisikos ge-
fithrt. Dartiber hinaus, und das ist der zweite Scheitergrund, war auch das Timing der
Griindung ungiinstig. Dies bezieht sich zum einen auf den Markteintrittszeitpunkt, da
zur gleichen Zeit namhafte Konkurrenten mit dhnlichen Losungen in den Markt ka-
men. Andererseits war der Zeitpunkt des Markteintritts im Hinblick auf die Koopera-
tionsschlieBung mit dem grofen Partner ungiinstig. Denn genau in der Phase der Ko-
operationsintensivierung wurde der Partner mit unternehmenseigenen Problemen kon-
frontiert. Die Weiterfiihrung des Startups F war, dhnlich wie bei Startup E, an die Ko-
operation bzw. das Investment gebunden. Das zeitliche Verschieben des potenziellen
Investments fiihrte schlieBlich zum Scheitern des Startups:

,,Im Endeffekt haben wir einen Meilenstein, ein Investment nicht bekommen.
Dann haben wir uns dazu entschlossen, das Unternehmen zu beenden. “>*°

Die beiden Probleme, die aus dem falschen Markteintrittszeitpunkt entstanden sind,
wiren mit einer alternativen Herangehensweise nur bedingt 16sbar gewesen. Das Auf-
schieben eines potenziellen Investments von Seiten des Partners — obwohl dieser in
vorherigen Gespriachen grof3es Interesse an einer gemeinsamen Zusammenarbeit sig-
nalisierte — wird hier als ein ungliicklicher Umstand bewertet, der nicht vom Startup
beeinflussbar war. Dieser als unvorhersehbares Ereignis zu bewertender Umstand
wire auch mit Anwendung des Lemonade-Prinzips nicht 16sbar gewesen, da es sich
hierbei — wie bei Startup E —um einen existenzkritischen Vorgang handelte. Die zweite
iiberraschende Entwicklung hingegen (das Eintreten neuer Konkurrenten) hitte das

Startup mit einer effektualen Herangehensweise als Chance nutzen konnen, indem sie

>%® Interview Startup F (01:28 min)
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ganz im Sinne des Lemonade-Prinzips flexibel auf die Wettbewerbsentwicklungen re-
agiert hitten. Eine Moglichkeit wire gewesen, das Geschiftsmodel anzupassen und
den Fokus auf die Entwicklung der Software-Losung zu legen:
., Wahrscheinlich haben wir an der urspriinglichen Idee zu sehr festgehalten.
Wir sind ja quasi auf den Markt gekommen, bevor es auf dem Gebiet Hardware
oder andere Produkte gab. Unser USP war Software, Interface und Benutzer-
konzept. Wir haben an der Hardware festgehalten, weil wir da schon angefan-
gen hatten, relativ viel in Hardware zu investieren. Im Endeffekt war das auch

der Fehler, dass wir da nicht friiher rausgegangen sind und uns auf unsere
Kernkompetenzen fokussiert haben. “”*’

Der Griinder vermutet, dass die mangelnde Bereitschaft zur Verdnderung des Ge-
schiftsmodells, die zum einen auf das Festhalten an der urspriinglichen Idee sowie auf
die bereits getdtigten Investitionen zurlickzufiihren ist, ein Fehler war, der zum Schei-
tern fiihrte. Die Wahrscheinlichkeit des Auftretens beider hier beschriebenen Scheiter-

griinde hétte durch ein effektualeres Vorgehen reduziert werden konnen.

Auswirkungen des Scheiterns

Fiir den Griinder hatte das Scheitern sowohl positive als auch negative Folgen. So be-
tont er, dass er im Bereich Teammanagement, Konfliktmanagement und in der Kom-
munikation mit Kooperationspartnern viel dazu gelernt hat. Dariiber hinaus hat er viel
iiber das Denkverhalten von Menschen und iiber die Unterschiede zwischen Startups
und etablierten Unternehmen gelernt. Auf personlicher Ebene habe das Scheitern zu
wenigen Lernerfolgen gefiihrt. Eines davon ist das bessere Wissen iiber sich selbst.
Der Griinder weill nun besser, was er fiir sich selbst (nicht) will. Des Weiteren habe
auch die Erfahrung des Misserfolgs einen positiven Effekt auf den Griinder gehabt:

,, Wenn du dich nur auf das Scheitern beziehst, wiirde ich sagen, dass es ganz

gut war, mal ,einen auf den Deckel zu kriegen’. Das war der Vorteil. Bis dahin
hat in meinem Leben eigentlich alles immer so geklappt. ">

Der Griinder bezieht sich damit auf die personliche Weiterentwicklung, wie bspw. eine
hohere Frustrationstoleranz oder ein besserer Umgang mit Riickschlégen, die aus einer

solchen Erfahrung resultieren konnen.

Das Scheitern hatte fiir den Griinder aber auch negative Folgen. So berichtet dieser

von Schlafstorungen, die auch nach Beendigung des Startups immer noch vorhanden
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sind. Er vergleicht das Scheitern mit einem Beziehungsabbruch. So sei die Phase nach
dem Scheitern auch emotional eine schwierige gewesen, weil er sich mit seinem Star-
tup identifizierte. Aus diesem Grund verspiirte er nach dem Scheitern das Gefiihl einer

inneren Leere.

Zusitzlich berichtet der Griinder von drei Learnings, die er in zukiinftigen Griindungs-
vorhaben umsetzen will. Erstens legt er nun groeren Wert auf die Auswahl seines
(Griinder-)Teams. Er bezieht sich dabei auf einschldgige Féhigkeiten und Erfahrungen
im Team als Grundlage fiir die Griindung eines neuen Unternehmens:

., Ich wiirde mein Team sehr viel stirker danach aussuchen, welche Leute ich

brauche, um das umzusetzen. Ich wiirde nur mit Experten arbeiten. Ich wiirde
mit Leuten arbeiten, die Skills mitbringen, die ich wirklich brauche. "%

Zweitens wiirde er darauf achten, dass er ein Produkt entwickelt, mit dem er eine

schnelle Riickmeldung vom Markt erhilt:

,, Als zweites wiirde ich mir ein Produkt suchen, mit dem ich relativ schnell ein
Marktfeedback kriege. "

Dies entspricht dem Vorgehen der Lean-Startup-Methode, bei der ebenfalls mit Hilfe
eines MVP ein schnelles Kundenfeedback generiert wird. Damit will der Griinder si-
cherstellen, dass er ein erfolgreiches Produkt entwickelt, welches sich nach den Be-
diirfnissen des Marktes richtet. Als letztes Learning bezeichnet er die Erkenntnis, ver-
standen zu haben, wie wichtig es sei, Spall und Freude an der Arbeit zu haben:
,,Das Dritte wdre, dass mir die Art der Arbeit, die ich tdiglich mache, Spafs
macht. (...) Es lohnt sich nicht, wenn ich sehe, wie alles nach vorne geht, aber

ich keinen Spafs daran habe. Ich muss die Zeit, in der ich das mache, auch
genieffen. !

Fazit

Die Griinder von Startup F sind sowohl kausal als auch effektual vorgegangen. Aus-
gangspunkt der Griindung war ein vorab klar definiertes Ziel. Die Evaluierung bzw.
Niitzlichkeit der eigenen vorhandenen Mittel spielte fiir die Zielbestimmung keine ent-
scheidende Rolle. Dieses Vorgehen ist eindeutig dem Causation-Ansatz zuzuordnen.
Das Entscheidungsverhalten hingegen, insbesondere fiir Investitionen, zeichnete sich

iiberwiegend durch eine Risikobetrachtung aus und ist somit unter dem Effectuation-

529
530
531

Interview Startup F (57:08 min)
Interview Startup F (57:24 min)
Interview Startup F (57:50 min)

135



Ansatz zu verorten. Des Weiteren ist das Startup Kooperationen mit verschiedenen
Partnern eingegangen mit dem Ziel, Unsicherheiten zu reduzieren. Allerdings wurden
zusitzlich auch verschiedene Analysen durchgefiihrt, um das Ziel der Unsicherheits-
reduzierung zu erreichen. Das Startup reagierte nicht immer flexibel auf iberraschende

Ereignisse.

Das Startup F ist aus zwei Griinden gescheitert. Zum einen aufgrund des ungiinstigen
Markteintrittszeitpunktes. Zum anderen waren die fehlende Expertise der Mitwirken-
den sowie das fehlende Netzwerk fiir das Scheitern verantwortlich. Letzteres entsteht
bei einem effektualen Vorgehen unter Beriicksichtigung des Bird-in-hand-Prinzips
meistens erst gar nicht, da die vorhandenen Mittel wie bspw. die Erfahrung oder das
Netzwerk ausschlaggebende Faktoren fiir die Griindung darstellen und somit deren
effektive Nutzung dadurch gewihrleistet wird. Zwar hitte durch die Anwendung des
Bird-in-hand-Prinzips das fehlende Netzwerk nicht ersetzt werden kdnnen. Jedoch
hitte bereits das Bewusstsein iiber die Verfiigbarkeit der eigenen vorhandenen Mittel
die Entwicklung eines passenderen Geschéftsmodells gefordert. Ebenso konnten
dadurch diese verschiedenen Defizite friih genug identifiziert werden, um diese zeit-
nah zu kompensieren. Folglich hétte ein effektuales Vorgehen, zumindest im Hinblick

auf diesen Scheitergrund, die Wahrscheinlichkeit des Scheiterns reduzieren konnen.

Daran kniipft auch das erste Learning des Griinders fiir zukiinftige Griindungsvorha-
ben an. So wiirde er bei erneuten Griindungen effektualer Vorgehen, da er nun die ef-
fektive Nutzung seiner vorhandenen Mittel als wichtigen Bestandteil einer erfolgrei-
chen Griindung definiert. Zudem wiirde der Griinder tendenziell die Entwicklung eines
Produktes préferieren, das ihm ermdglicht, ein zeitnahes Kundenfeedback zu erhalten.
Neben dieser zukunftsorientierten Betrachtungsweise hat der Griinder weitere berufli-
che und personliche Lernerfolge zu verzeichnen. Allerdings ist die Scheitererfahrung

auch durch negative Folgen wie bspw. Schlatbeschwerden geprégt.
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4.7 Startup G

Das Startup G wurde im Jahr 2011 von insgesamt vier Personen gegriindet und im Jahr
2014 verkauft. Das Startup war technischer Dienstleister fiir Unternehmen, die ihre
potenziellen Kunden mit individuellen und personalisierten E-Mails, Apps, Websites
oder anderen Marketingaktivitidten ansprechen wollten. Hierfiir wurden Daten, z.B.
aus sozialen Netzwerken, technisch aufbereitet und fiir die Unternehmen nutzbar ge-
macht. Diese konnten dann interne und bereits vorhandene Daten mit den neuen Da-
tensdtzen kombinieren. Basierend auf dieser Datengrundlage hat das Startup Empfeh-
lungen fiir die jeweiligen Unternehmen abgeleitet. Dies ermdglichte den Unternehmen
eine zielgerichtete Kundenansprache und das Anzeigen zielgruppenrelevanter Ange-

bote.

Vorgehensweise

Die Griinder sind in der Anfangsphase des Startups zielorientiert vorgegangen. Die
Geschiftsidee wurde vom Initiator des Startups bereits zu Beginn der Griindung vor-

gegeben und prézise formuliert:

., Wir sind definitiv zielorientiert gewesen. Wie eben beschrieben, hatte der
Griinder die Vision und wir haben iiberlegt, wie man dahin kommt und was die
Schritte sind, um am Ende dieses Produkt bauen zu kénnen. Da haben wir re-
lativ wenig tiberlegt, was wir schon haben und was man daraus machen kann.
(...) Wir waren schon ganz klar auf das Ziel fokussiert. >’

Wie es fiir ein kausales Vorgehen typisch ist, wurde erst im Nachhinein versucht, die

fiir die Zielerreichung notwendigen Mittel zu beschaften:

, Die grundsdtzliche Entscheidung ist, dass man bestimmte Ressourcen

braucht, um an das Ziel zu kommen und diese Ressource konnte diese oder jene
LR

Person sein. *

Zu diesen Personen gehorte auch der Interviewpartner:

., Auf die Idee ist ganz klar der andere Griinder gekommen. Der ist auch auf
mich zugekommen. Wir kannten uns vorher noch nicht. Wir haben uns dann
erst kennengelernt. Er hatte schon die ldee und hatte auch schon angefangen
ein bisschen Kunden zu bedienen. Das war sicherlich noch im kleinen Stil, weil
er damals ja noch alleine war. Grundsdtzlich ist es schon gestartet. Das ist
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definitiv nicht mein Verdienst. Da hat er mich dazu geholt, damit ich erstmal
den ganzen Design Part abdecke.

Die Griinder sind jedoch nicht ausschlieBlich zielorientiert vorgegangen, da sie die
Relevanz bzw. Notwendigkeit der Flexibilitat und der Anpassungsfahigkeit an die sich
standig verdndernden Umweltbedingungen erkannt haben. Der Verzicht auf einen Bu-
sinessplan verdeutlicht die Flexibilitdt und Verdnderungsbereitschaft der Griinder:

., Wir hatten keinen Businessplan. Das haben wir nie gemacht. Das wiirde ich
auch weiterhin nicht machen. “>%

Die ablehnende Haltung gegeniiber einem Businessplan, u.a. aufgrund der dynami-
schen Rahmenbedingungen, zeigt, dass die Griinder nicht ausschlieBlich kausal vor-
gingen. Stattdessen waren sie sich dieser Marktdynamik bewusst und entsprechend
bereit, die Geschiftsidee im Laufe der Zeit anzupassen:
., Das hat sich, wie auch alles andere, fast tiglich gedndert. Ich glaube nicht,
dass es in diesem digitalen Umfeld Unternehmen gibt, die ganz klar wissen, wo
sie hinwollen und es dann so durchziehen konnen. Auch heute nicht. Da dndert
sich viel zu schnell viel zu viel. Es hat sich auch bei uns viel zu viel gedndert.
(...) Die Idee ist auch immer weitergewachsen und auch angepasst worden. Auf
Basis von einem neuen Markt, neuen Wettbewerbern und Kundenfeedback usw.

(...) Aber es hat sich auf jeden Fall iiber die zwei bis drei Jahre viel getan. Da
wurde auf jeden Fall angepasst. “*%°

Neben Feedback von externen Parteien wie Kunden, haben die Griinder auch selbst
den Status quo ihres Startups hinterfragt. Die daraus gewonnenen Informationen bil-
deten eine weitere Basis flir die durchgefiihrten Verdnderungen:

., Wir haben uns zusammengesetzt und uns gefragt ,Sind wir noch auf dem rich-

tigen Weg, um diese Ziele zu erreichen oder miissen wir die Ziele oder den Weg
537
anpassen?’

Hieran wird ebenfalls deutlich, dass das Startup ganz im Sinne des Effectuation-An-
satzes jederzeit bereit war, das Geschéftsmodell dynamisch anzupassen und weiterzu-
entwickeln. Lediglich das grof3e, grobe Ziel hat sich im Laufe der Zeit nicht veridndert.
Dies war aber laut Aussagen des Griinders nicht nétig. Denn der eingeschlagene Weg

wird auch riickblickend als richtig empfunden.
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., Das war auch, glaube ich, nicht der schlechteste Weg. Deswegen hat er sich
auch zu Recht nicht gedndert. So haben wir auch dariiber gesprochen, dass das
so eigentlich ganz gut liuft. “*°

So untermauert der Griinder seine Aussage noch einmal, indem er verdeutlicht, dass

das Experimentieren mit verschiedenen Maf3nahmen effektiver sei als die strikte Um-

setzung des Businessplans:
., In diesem Bereich dndert sich so schnell so vieles, dass es aus meiner Sicht
komplette Zeitverschwendung ist, fiir irgendjemanden ein 40-Seiten-Dokument
auszustellen, indem ganz genau beschrieben ist, wie ich Marketing mache und
wie ich es mir vorstelle. Speziell Marketing und auch andere Bereiche entste-
hen daraus, dass man ganz viel ausprobiert. Das lege ich nicht in einem Plan
fest und da will ich keine Zeit drauf verschwenden. Das teste ich schnell und

da stecke ich ein bisschen Geld rein. Das ist der Vorteil vom Digitalen. In dem
Bereich geht alles iiber Testing und dariiber, einen groben Plan zu haben. >’

Dies entspricht zum einen dem Lean-Startup-Konzept, bei dem durch ein zeitnahes
Austesten eines MVP ein Kundenfeedback generiert wird. Darauf basierend wird an-
schlieBend das Produkt entwickelt und weiterhin durch stindige Iterationen kontinu-
ierlich verbessert. Zum anderen entspricht das Vorgehen der Griinder dem bereits be-
schriebenen und von einigen Autoren als experimentation bezeichneten Charakteristi-

kum des Effectuation-Ansatzes.

In Bezug auf das Affordable-loss-Prinzip zeigt sich ebenfalls ein gemischtes Bild. So
haben die Griinder bei vielen Entscheidungen die leistbaren Verluste beriicksichtigt.
Dies ist insbesondere auf das Verantwortungsbewusstsein gegeniiber den Mitarbeitern
zuriickzufiihren. Eine risikoreiche Investition hitte demnach schwerwiegende Folgen,
wie bspw. Mitarbeiterentlassungen, nach sich ziehen kénnen. Dies wollten die Griinder
jedoch vermeiden. Vor diesem Hintergrund waren die Griinder bedacht, keine Ent-
scheidungen zu treffen, die sich negativ auf die Mitarbeiter auswirken kdnnten. Aller-
dings bestitigt der Griinder auch, dass dies nicht immer mdglich war. So wurden auch
oft risikoreiche Entscheidungen getroffen, die im schlimmsten Fall weitrechende Fol-
gen flir das gesamte Startup gehabt hétten:

., Wir haben hdufig zu risikofreudig entschieden, obwohl wir gesagt haben , Wir

wollen das nicht gefihrden. * Das war unsere oberste Prioritdt. Wir haben uns
nie bewusst und aktiv dagegen entschieden. Wir haben nie gesagt ,Das versu-
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chen wir trotzdem, zur Not feuern wir halt zwei Leute’. Aber wir haben es trotz-

dem so entschieden, dass man im Nachgang sagen miisste, dass es doch etwas
e (6540

zu viel Risiko war.

So betont der Griinder an anderer Stelle, dass Entscheidungen, insbesondere in den
frithen Phasen des Startups, groflere Auswirkungen hatten. Grund hierfiir ist die in die-
ser Phase noch sehr hohe Unsicherheit sowie die geringe Kapitalausstattung, die im
schlimmsten Fall als Puffer nicht ausreichend gewesen wire. Demnach zeigt sich fiir
das Affordable-loss-Prinzip keine klare Tendenz. So achteten die Griinder zwar darauf,
dass die Investitionen nicht das gesamte Startup gefahrdeten, allerdings haben sie den-

noch oft zu risikoreiche Entscheidungen getroffen.

Das Startup ist mehrere Kooperationen eingegangen, u.a. mit Freelancern und ver-
schiedenen Agenturen. Diese Kooperationen wurden geschlossen, um verschiedene
Aufgaben an besser geeignete Partner zu iibergeben. Das Startup konnte durch die Zu-
sammenarbeit mit Kunden und Partnern einen Teil der Unsicherheiten reduzieren:

., Es war tatsdchlich etwas sicherer durch die Kunden und Partner, die wir hat-

ten, da wir wussten, dass wir fiir die Entwicklung unserer eigenen Tools bezahlt
werden und es tatsiichlich eine Nachfrage danach gibt. “**'

Diese haben sich allerdings nicht am Risiko des Startups beteiligt, da es sich hierbei
ausschlieBlich um fest bezahlte Auftragsarbeiten und somit um transaktionale Bezie-
hungen handelte. Genauso wenig waren sie in strategischen Entscheidungen invol-
viert. Aus diesen Griinden sind diese Partnerschaften nur bedingt als effektual zu be-

zeichnen.

Die Griinder mussten sich fast tidglich mit unvorhersehbaren Ereignissen auseinander-
setzen, welche sowohl auf inhaltlicher bzw. strategischer Ebene als auch auf personel-
ler Ebene stattfanden. Ein Beispiel hierfiir ist ein Mitarbeiter, der bereits an seinem
ersten Arbeitstag kiindigte. Die Griinder waren jedoch bemiiht, auf solche unerwarte-
ten Ereignisse positiv zu reagieren. So versuchten sie regelméBig, sich auf die neuen
Rahmenbedingungen einzustellen, indem verschiedene Anpassungen vorgenommen

wurden:

., Es war immer sehr viel im Wandel. Gerade in der digitalen Zeit dndert sich
die Spielwiese eh fast tdglich. (...) Wenn sich da was gedndert hat, mussten wir
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teilweise alle Anwendungen von uns anpassen. (...) In allen Bereichen hat sich
. . 542
immer so viel unerwartet getan.

Das vom Griinder beschriebene Vorgehen entspricht einer effektualen Herangehens-
weise. Dies wird zudem noch deutlicher, als der Griinder beschreibt, dass die Kontrol-
lierbarkeit der Situation oftmals viel wichtiger war als die Vorhersage zukiinftiger Ent-
wicklungen bzw. das Ausschliefen von Uberraschungen:

,,Das war Teil des Téglichen. Wir haben das aktiv angenommen. “°*

Der Griinder beschreibt die Anpassungs- und Reaktionsbereitschaft gegeniiber uner-
warteten Ereignissen als besonders hoch. Dies sei eine essenzielle Bedingung, um
iiberhaupt als Unternehmen am Markt bestehen zu kdnnen:
,Ich glaube, dass das eine Grundvoraussetzung ist, sonst wird man da sehr
wenig Chance haben, zu iiberleben. Der Bereich dndert sich dafiir viel zu
schnell. Man muss sich anpassen und sich um 180 Grad drehen. (...) Wer in

dem Bereich nicht anpassbar ist, der ist sowieso nicht erfolgreich. Das ist die
Grundvoraussetzung. “>**

Der Griinder erwihnt, dass das Team immer offen auf unerwartete Ereignisse und Ent-
wicklungen reagierte und versuchte, diese als Gelegenheit zu sehen und das Beste da-

raus zu machen. Dies entspricht dem Lemonade-Prinzip des Effectuation-Ansatzes.

Scheiterursachen

Der Griinder sieht in der Konstellation des Griinderteams die Hauptscheiterursache
des Startups. Primir bezieht er sich hierbei auf inhaltliche Themen. Die unterschiedli-
chen Ansichten beziiglich der strategischen Ausrichtung fiihrten zu Uneinigkeiten im
Hinblick auf die Vision und die Ziele des Startups und damit einhergehend zu Diskre-
panzen zwischen den Griindern. Darauthin entschieden sich die Griinder, das Startup
nicht gemeinsam weiterfiihren zu wollen:

,, Primdr war es so, dass wir uns innerhalb des Griinderkreises nicht mehr einig

waren, wohin es mit dem Unternehmen gehen soll. Dann haben wir als Notlo-

sung das Unternehmen verkauft. Wir wollten das auch fiir die 10-15 Mitarbei-

ter, die fest angestellt waren, sichern. Wir waren uns nicht mehr sicher, wohin
die Reise tiberhaupt gehen soll. Daraus ist ein Streit entstanden. Das war fiir
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mich zumindest die beste Losung, es jemandem weiterzugeben, der es besser
L 545
weiterfiihren kann. *

Der Scheitergrund liegt bei Startup G nicht im Verfehlen unternehmerischer Ziele. Es
ist also nicht aufgrund mangelnden Erfolgs gescheitert:
,, Es ist in dem Sinne gescheitert, weil man sich von vornherein etwas ausgemalt
und mehr erwartet hat. Ob das realistisch war oder nicht ist erstmal dahinge-

stellt. Das ist ja trotzdem das, womit man gestartet ist. Darauf bezogen war es

erstmal ein Failure. Das hat nicht so geklappt, wie ich es mir vorgestellt
habe. “5%6

Der Griinder bezeichnet das Startup sogar als unternehmerisch erfolgreich, da ohne
externe Unterstiitzung zahlreiche Meilensteine erreicht wurden. So ist das Startup ohne
die Hilfe von Investoren von urspriinglich drei auf zwischenzeitlich 15 bzw. 20 Mitar-
beiter gewachsen, war lange Zeit Marktfiithrer und erwirtschaftete einen siebenstelli-
gen Umsatz. Das Startup hat also nicht die unternehmerischen Ziele verfehlt. Stattdes-
sen gab es Diskrepanzen zwischen den urspriinglichen Vorstellungen hinsichtlich der
Vision sowie der eigenen finanziellen Situation und der tatsdchlichen Realisierung die-
ser Vorstellungen. Obwohl das Startup profitabel war, entsprach es nicht den eigenen
personlichen Zielen und Wunschvorstellungen des Griinders im Hinblick auf die Ein-
nahmen und die Skalierbarkeit. Die Uneinigkeiten innerhalb des Teams bezogen sich
auf die verschiedenen Ansichten zur strategischen Ausrichtung des Startups, um ein
grofBeres Wachstum bzw. eine hohere Profitabilitit zu erreichen. Aufgrund dieser
hauptséchlich unternehmerischen Unstimmigkeiten und Differenzen, entschied sich
das Griinderteam, die Geschéftstatigkeit nicht mehr gemeinsam fortzufiihren:

,»Da haben wir die Entscheidung getroffen, dass wir nicht weitermachen, weil

es zwischen uns nicht mehr funktioniert hat. Wir wollten eher aussteigen als
: 547
weiterzumachen. *

Grundsitzlich stellen die Probleme bzw. Uneinigkeiten im Team einen Scheitergrund

dar, der keinen Zusammenhang zur unternehmerischen Vorgehensweise aufweist.
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Auswirkungen des Scheiterns

Der Griinder hat dem Scheitern viele positive Aspekte entnehmen kénnen. Hauptséch-
lich beziehen sich diese auf wichtige Lernerkenntnisse. Im Hinblick auf das geschei-
terte Startup hitte der Griinder aus heutiger Perspektive einige Entscheidungen, vor
allem im Bereich der Mitarbeiterauswahl, anders getroffen. Aber auch Entscheidun-
gen, die bspw. die Strategie des Startups betrafen, wiirde der Griinder nun im Nach-
hinein anders treffen. Dies fithrt der Griinder auf die vielen Erkenntnisse zuriick, die
er aus der Scheitererfahrung gewonnen hat. Ebenso hat die Scheitererfahrung Einfluss
auf den beruflichen Werdegang des Griinders gehabt. Der Griinder verfiigt nun tiber
mehr Expertise in verschiedenen Bereichen. Insbesondere in den Bereichen Personal,
Finanzen und Strategie sowie Unternehmensgriindung und -filhrung konnte er sein
Wissen erweitern. Dieses setzt der Griinder in seiner aktuellen unternehmerischen Té-

tigkeit ein.

Jedoch sind auch negative Folgen durch das Scheitern entstanden. So seien bspw. im
finanziellen Bereich Opportunitétskosten in Form von entgangenem Mehreinkommen
eine negative Folge. Dariiber hinaus hat der Griinder viel Zeit in das Startup investiert,
wodurch andere Bereiche wiederum vernachlissigt wurden. So hatte er aufgrund des
gestiegenen Arbeitsaufwandes ein erhdhtes Stresslevel und musste infolgedessen seine
sportlichen Aktivititen reduzieren, was bspw. zu einer Gewichtszunahme fiihrte. Das
Ende der Beteiligung des Griinders an dem Startup hat zu einer enormen Umstellung
des Alltags gefiihrt, das sich wiederum negativ auf sein Wohlbefinden ausgewirkt hat.
Folglich benétigte der Griinder eine gewisse Zeit, um die Auswirkungen zu verarbei-
ten. Dennoch liberwiegen die positiven Aspekte, da er viel fiir seine Zukunft lernen
konnte:

., Es war eine extrem lehrreiche Zeit und das ist gar nicht so schlecht gewesen.
Vieles, was ich heute einsetzen kann, ist aus der Zeit entstanden. “>*

> Interview Startup G (53:05 min)
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Fazit

Das Entscheidungsverhalten der Griinder wies wéhrend des Bestehens des Startups
effektuale und kausale Verhaltensmuster auf. So war der Ausgangspunkt der Griindung
ein vorab bestimmtes Ziel. Jedoch waren die Griinder offen, dieses anzupassen und zu
verdandern. Auch im Hinblick auf die leistbaren Verluste zeigt sich ein dhnlich unein-
heitliches Verhalten. So wurden situationsabhédngig auch risikoreichere, gewinnbrin-
gendere Entscheidungen getroffen. Allerdings achteten die Griinder darauf, das Startup
durch ihre Investitionsentscheidungen nicht zu geféhrden. Das Startup arbeitete mit
Freelancern und Agenturen zusammen. Jedoch war diese Zusammenarbeit durch eine
transaktionale Beziehung gekennzeichnet und trug dadurch nur wenig zur Unsicher-
heitsreduzierung bei. Ergdnzende Maflnahmen zur Unsicherheitsreduzierung wie
bspw. Markt- und Wettbewerbsanalysen hatten keine grole Bedeutung, weshalb sie
nur vereinzelt bzw. erst gar nicht durchgefiihrt wurden. In Bezug auf die Flexibilitét
bzw. Anpassungs- und Verdnderungsbereitschaft zeigt sich eine eindeutige Tendenz

zum Effectuation-Ansatz.

Der Griinder sieht im Griinderteam die Hauptscheiterursache. Damit bezieht er sich
auf Uneinigkeiten innerhalb des Teams beziiglich der Entwicklung und der Wachs-
tumsabsichten des Startups. Diese Uneinigkeiten fiihrten dazu, dass sich die Griinder
dazu entschieden, das Startup nicht mehr weiterzufiihren. Damit steht die Ursache in

keinem direkten Zusammenhang mit der unternehmerischen Vorgehensweise.

Der Griinder konnte sich dank der Scheitererfahrung viele Kenntnisse aneignen, die
ihm eine bessere Bewertung seines Entscheidungsverhaltens erlauben. Durch das
Scheitern wurden zudem verschiedene Fahigkeiten weiterentwickelt, die flir zukiinf-
tige Griindungen sehr hilfreich sein konnen. Allerdings gab es auch negative Auswir-
kungen. So wirkte sich die Umstellung des Alltages nach dem Scheitern voriiberge-

hend negativ auf das Wohlbefinden aus.
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4.8 Startup H

Das Startup wurde 2015 von der hier interviewten Griinderin und zwei weiteren Per-
sonen gegriindet. Das Griinderteam hatte die Idee, verschiedene Lagerflachen wie Kel-
ler, Dachbdden und Garagen iiber ihre Plattform an Personen zu vermitteln, die einen
Bedarf an Speicher- bzw. Lagerfldchen hatten. Das Konzept sah urspriinglich vor, aus-
schlieBlich private Lagerflichen fiir Privatpersonen anzubieten. Spéter wurde das
Konzept weiterentwickelt, indem man auch gréfere Lagerhallen von professionellen

Lageranbietern in das Angebot aufnahm.

Vorgehensweise

Die Griindung kann als zielorientiert beschrieben werden. Die Ausgangssituation der
Griindung war eine Idee, die aus dem eigenen Bedarf der Griinderin entstand, als sie
ihre privaten Gegenstdnde verstauen wollte, ihr dabei aber nicht geniigend Platz zur
Verfiigung stand. Die Initiative der Griindung ist somit auf ein vorab formuliertes Ziel
zurlickzufiihren. Die Griinderin betont, zielorientiert vorgegangen zu sein und die fiir
die Zielerreichung notwendigen Mittel anschlieBend besorgt zu haben (z.B. Kapital
durch externe Investoren). Allerdings ist dies kein ausschlieBlich kausales Verhalten,
da auch der Einsatz der eigenen vorhandenen Mittel — wenn auch nicht fiir den Griin-
dungsimpuls ausschlaggebend — ein wichtiger Bestandteil der Griindungsphase war.
Dies machte sich insbesondere dann bemerkbar, als die zwei Mitgriinder das Startup
verlieBen. Zuerst stieg der Programmierer aus dem Startup aus. Dieser hatte eine sehr
wichtige Funktion fiir die Umsetzung der Geschéftsidee. Seine Féhigkeiten und ein-
gebrachten Mittel waren ein zentraler Aspekt der unternehmerischen Téatigkeiten und
damit unentbehrlich:

,,Das ist natiirlich mit die wichtigste Funktion und deshalb war es wichtig, dass

wir einen Programmierer an Bord hatten. Dadurch, dass der Programmierer
plétzlich keine Zeit mehr hatte, stagnierte das Projekt. "

Um dieser Herausforderung gerecht zu werden, kamen zwei neue Mitgriinder ins
Team. Bei diesen achtete die Griinderin darauf, dass sie ihre Fahigkeiten ebenfalls ef-
fektiv einbringen konnten:

., Wir sprachen anfangs iiber Partnerschaft, aber dann auch schnell dariiber,
dass wir die ldee auch weiterfiihren. In dem Moment fehlte mir einfach jemand,

> Interview Startup H (07:55 min)
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der programmieren konnte und der auch als Referenz einen wirtschaftlichen
Hintergrund hat. Insofern kam das halt sehr gelegen. "

Die Griinderin berichtet, zielorientiert vorgegangen zu sein und lange an der urspriing-
lichen Idee festgehalten zu haben. Dies sei aber kein Scheitergrund gewesen:
. Ich habe da sehr lange dran festgehalten, weil ich das als eine idealisierte
Vorstellung empfunden habe. Ich habe auch sehr an die Sharing Economy ge-
glaubt. (...) Dadurch, dass auch andere Sharing Economies in der Zeit gut funk-

tionierten, haben wir da natiirlich auch etwas dran festgehalten — oder ich be-
551
sonders.

So haben die Griinder die Idee und die Ziele ab einem gewissen Zeitpunkt auch wei-
terentwickelt. Zwar zeigt sich, dass das Startup H zielorientiert vorging, weil der Aus-
gangspunkt ein vorab definiertes Ziel war. Dieses wurde jedoch dynamisch angepasst
und kontinuierlich erweitert:
,Das Ziel hat sich in jedem Fall verdndert. Es ist schon noch bei der grofien
Idee geblieben, dass wir Europas grofiter Marktplatz fiir Lagervermietung wer-
den wollten. (...) Wir haben uns von dem Konzept ,Private Lagerflichen fiir

private Leute’ immer weiter entfernt. Wir sind immer mehr zu den semi-profes-
: ) . 552
sionellen und professionellen Lageranbietern gekommen.

Im Hinblick auf Investitionsentscheidungen zeigt sich keine eindeutige Priaferenz. Die
Griinder sind sehr kostenorientiert und risikobewusst vorgegangen und haben auf ihre
leistbaren Verluste geachtet:

, : . 553
., Wir waren eigentlich sehr sparsam.

Dies ist vor allem auf die Anwendung der Lean-Startup-Methode zuriickzufiihren:

., Wir haben sehr stark nach der Lean-Startup-Methode gearbeitet. Das heift,
wir haben mehr ressourcensparend gearbeitet und auch viele unserer eigenen
Fihigkeiten in die Arbeit und das Projekt hineingesteckt. Wir haben Investitio-
nen getdtigt, wenn wir Tests gemacht und die dann ausgewertet haben. Aber es
war trotzdem alles noch in einem sehr iiberschaubaren Rahmen. “?

Die beschriebene Vorgehensweise der Griinderin beinhaltet effektuale Elemente. So
betont die Griinderin zum einen erneut, die eigenen Fahigkeiten effektiv eingesetzt zu
haben. Zum anderen impliziert die Nutzung der Lean-Startup-Methode die Anwen-

dung effektualer Denk- und Verhaltensmuster. Wie bereits mehrmals in dieser Arbeit

> Interview Startup H (15:25 min)

Interview Startup H (10:17 min)
Interview Startup H (09:15 min)
Interview Startup H (22:03 min)
Interview Startup H (20:47 min)
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geschildert wurde, entspricht das kostenorientierte Vorgehen nicht nur einem Charak-
teristikum der Lean-Startup-Methode, sondern ist auch ein Bestandteil des Affordable-
loss-Prinzips. Der schonende Umgang mit Ressourcen ermdglichte den Griindern,
trotz beschrinkter finanzieller Mittel, verschiedene Handlungsalternativen zu testen
und die Geschiftsidee an die Kundenwiinsche anzupassen. Jenes Experimentieren ist
auch Teil einer effektualen Vorgehensweise. Allerdings wurden die Grundsétze dieses
Prinzips nicht immer konsequent umgesetzt, da das Startup auf externe Kapitalgeber
angewiesen war. Dementsprechend hingen die Entscheidungen iiber unternehmerische
Aktivitdten und das weitere Vorgehen von dem Fremdkapital ab, das iiber Finanzie-
rungsrunden eingeworben werden sollte. Die Griinderin betont an anderer Stelle, dass
sie im Nachhinein ressourcenschonender vorgegangen wére. Dies hitte einen geringe-

ren Kapitalbedarf zur Folge gehabt.

Dariiber hinaus sind auch effektuale Muster im Bereich der Einstellung zu Partner-
schaften erkennbar. So hat das Startup mehrere Beziehungen zu verschiedenen Akteu-
ren gehabt. Zu den Partnern zdhlen auch Investoren. Diese waren nicht nur Kapitalge-
ber, sondern als Gesellschafter des Unternehmens auch hilfreiche Ansprechpartner bei
wichtigen strategischen Entscheidungen. Des Weiteren konnte das Know-how und das
Netzwerk dank verschiedener Mentoren und Berater, die als unverbindliche Partner
galten, erweitert werden:

,,Das waren eher Mentoren und Berater, die uns bei Entscheidungen teilweise

geholfen, unser Netzwerk erweitert und ihre Erfahrungswerte mit uns geteilt
haben. >’

Diese Unterstiitzung, die durch ein bilaterales Vertrauensverhiltnis zustande kam, war
eine grofle Hilfe fiir das Startup. So haben die Griinder zwar viele Entscheidungen
selbst getroffen, hatten aber immer die Gelegenheit, die verschiedenen Partner zu kon-
sultieren. Diese haben sich unterschiedlich stark am Startup beteiligt. Einige davon
haben wesentlich zur Mitgestaltung des Startups beigetragen:

,, Von daher waren diese Investoren da auf jeden Fall stirker involviert und

waren auch in dem Prozess, das Geschdftsmodell zu verdndern, aktiver mit
. 556
drin.*
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Interview Startup H (24:58 min)
Interview Startup H (29:10 min)
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Die aktive Mitwirkung und der Einfluss der Kooperationspartner machen sich vor al-

lem durch die Anpassung und Veridnderung des Geschiftsmodells im Laufe der Zeit

bemerkbar:
,, Vom Geschdftsmodell haben wir verschiedene Sachen ausprobiert. Von der
typischen Plattform-Kreditkartenzahlung iiber den Verkauf von Versicherun-
gen, sind wir dann hinterher da gelandet, dass wir weniger private Lagerfld-
chen, sondern mehr semi-professionelle Partner dabeihaben, die zuverldssig
auch ihre groferen Lagerflichen vermieten. Vom Geschdftsmodell wurde es so
verdndert, dass wir keine Provision mehr genommen haben. Die professionel-

len Partner haben dann einen Monatsbeitrag dafiir gezahlt, dass sie auf der
Plattform gelistet sind. "’

Auch diese Aussagen betonen nochmal die experimentelle Vorgehensweise, die einen
wesentlichen Bestandteil des dynamischen Effectuation-Prozesses darstellt. So waren
die Partnerschaften bzw. die Beziehungen zu anderen Akteuren ein wichtiges Mittel,
um Unsicherheiten zu reduzieren. Das Startup H hat seine Mitbewerber weniger als
Konkurrenz oder potenzielle Gefahr gesehen, sondern vielmehr als wichtige Quelle
fiir wertvolle Impulse. Dies widerspricht dem Causation-Ansatz, bei dem Wettbewer-

ber als Konkurrenten betrachtet werden, gegen die es sich zu behaupten gilt*>®:

., Wir haben uns da eher unterstiitzt und ausgetauscht. Wir haben uns weniger
als Konkurrenz gesehen. Eigentlich gab es immer sehr partnerschaftliche und
freundschaftliche Unterhaltungen. Es war weniger feindlich gesinnt. “>>°

So stand das Startup in einem regen Austausch mit den anderen Wettbewerbern. Die
Griinderin wiirde diese zwar nicht als formelle Partner bezeichnen, jedoch habe man
sich gegenseitig unterstiitzt, indem man sich regelméfig gegenseitig beriet, Erfahrun-
gen miteinander austauschte und wichtige Kontakte aus den jeweiligen Netzwerken
teilte. Die meisten Mitbewerber waren fiir diese Art des Austausches aufgeschlossen.
Jedoch sind die Griinder nicht ausschlie8lich effektual vorgegangen, was den Umgang
der Unsicherheitsreduzierung betrifft, da auch in einem kleinen Umfang eine Markt-

und Wettbewerbsanalyse durchgefiihrt wurde.

Als unvorhersehbar bezeichnet die Griinderin die Tatsache, dass in der dritten Finan-
zierungsrunde kein Kapital eingesammelt werden konnte. Das Startup bendtigte eine
groflere Investitionssumme und hatte nach dem Ausbleiben der Finanzierungsrunde

keine alternative Losung, um diesen erh6hten Kapitalbedarf zu decken. Ein solcher

T Interview Startup H (29:33 min)

8 ygl. Dew et al. (2009a), S. 290
> Interview Startup H (31:38 min)
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Umstand ist als existenzkritisch zu bewerten und auch kaum mit Hilfe des Lemonade-
Prinzips zu 16sen. Die Griinderin betont aber, dass das Startup jederzeit bereit gewesen
sei, flexibel auf verschiedene Entwicklungen zu reagieren. So sei bspw. die Geschifts-

modellanpassung ein Resultat dieser Flexibilitdt gewesen.

Scheiterursachen

Die Griinderin gibt an, dass mehrere Faktoren fiir das Scheitern verantwortlich waren.
Ein Hauptscheitergrund war dabei das fehlende Kapital, also finanzielle Probleme.
Dies fiihrt die Griinderin insbesondere auf die fehlenden Einnahmen sowie auf die
Tatsache zuriick, dass die Griinder in der dritten Finanzierungsrunde kein Kapital ein-
sammeln konnten. Dieses Kapital sei jedoch fiir den Autbau eines digitalen Marktplat-

zes bzw. zur Generierung schnellen Wachstums nétig gewesen.

Die fehlenden Einnahmen sind eine Folge der unzureichenden MarktgroBe. Dies wie-
derum fiihrte dazu, dass die Griinder zur Realisierung ihrer Wachstumsabsichten auf
Fremdkapital angewiesen waren, welches sie in Finanzierungsrunden einwerben woll-
ten. Die Griinder konnten jedoch keinen Product-Market-Fit, der ein weiteres Invest-
ment gerechtfertigt hétte, nachweisen:
, Das Geschdftsmodell hat nicht so funktioniert, wie wir uns das vorgestellt
hatten. Die Verdnderung oder auch der Pivot zum neuen Geschdftsmodell hat

gezeigt, dass der Markt nicht grofp genug ist, um da wirklich relevanten Einfluss
zu haben, so wie wir das haben wollten. Das war dann eher ein kleineres Ge-

schift. «60

Somit ist die Hauptscheiterursache die unzureichende Marktgréf3e und die finanziellen

Probleme als eine Folge davon.

Bei genauer Betrachtung lisst sich ein Zusammenhang zwischen den hier genannten
Scheiterursachen und der unternehmerischen Vorgehensweise finden. So betont die
Griinderin selbst, dass mit einer alternativen Vorgehensweise, bspw. durch eine konse-
quentere Anwendung des Affordable-loss-Prinzips, der Kapitalbedarf geringer gewe-
sen ware und sich somit auch die Scheiterwahrscheinlichkeit reduziert hétte:

., Also ich habe in der ganzen Zeit gelernt, dass ich erst spdter Kapital brauche.

Ich wiirde nicht so friih nach Kapital suchen. Das ist doch relativ zeitaufwen-
dig. Ich wiirde so lange wie méglich selber an einem Prototyp arbeiten. Im

> Interview Startup H (42:42 min)
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Nachhinein wiisste ich jetzt auch viel besser, wie ich das auch ohne Kapital
besser hinbekomme. %!

Hieran ist erkennbar, dass die Griinderin im Nachhinein eine effektualere Vorgehens-
weise priferieren wiirde, um die finanziellen Schwierigkeiten bzw. die Problematik
des Kapitalbedarfs gering zu halten. Durch eine effektuale Herangehensweise wird
zuerst einmal darauf geachtet, dass nur Investitionen getétigt werden, die leistbar und
relevant sind. Dadurch wird die Notwendigkeit von zusétzlichem Kapital verringert.
Zudem entspricht die Beschreibung der Griinderin der Lean-Startup-Methode, bei der
ein MVP schnell und kostengiinstig hergestellt wird sowie dem Entrepreneurial Brico-
lage, bei dem trotz einer ressourcenarmen Umwelt durch die Rekombinationen von

bestehenden Ressourcen neue Mirkte bzw. Moglichkeiten geschaffen werden.

Ein weiterer Scheitergrund war die rdumliche Distanz zwischen den Griindern. Da die
Griinderin zuerst in Hamburg bzw. spéter in Berlin und die Geschéftspartner in Wien
lebten, war das Team geographisch aufgeteilt. Diese Entfernung fiihrte zu Effektivi-
tats- und Effizienzeinbuflen und infolgedessen zu einer Abnahme der Motivation, die

ndtig gewesen wire, um das Startup weiterzufiihren.

Auswirkungen des Scheiterns

Die Griinderin berichtet von vielen Lernerfahrungen, die sie durch das Scheitern ge-
macht hat. Dazu zdhlen personliche Learnings wie der Umgang mit dem Scheitern. So
habe sie gelernt, zu akzeptieren, dass etwas auch scheitern kann, obwohl man viel Zeit,
Leidenschaft und Energie investiert hat. Als positives Ergebnis bezeichnet sie die Tat-
sache, dass sie der Verantwortung, die sie gegeniiber den Gesellschaftern hatte, gerecht
werden konnte, indem sie das Scheitern akzeptierte und nicht noch weiter hinauszo-
gerte. Ein Verzogern des Scheiterzeitpunktes hétte laut Griinderin am Ende wahr-
scheinlich zu einer hoheren Frustration gefiihrt. Dies entspricht den bereits in anderen
empirischen Studien gefundenen Erkenntnissen, wonach ein Hinauszdgern des Schei-
terzeitpunktes die personliche Erholung des Betroffenen von den Scheiterfolgen er-

562

schwert.””~ Eine weitere Erkenntnis bezieht sich auf die Reduktion von Unsicherhei-

ten:

%! Interview Startup H (47:30 min)

%62 ygl. Shepherd et al. (2009), S. 135
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,,Ich wollte meine Unsicherheit nicht teilen. Ich habe in der Zeit gelernt, mit
den richtigen Leuten offen zu sprechen, damit man solche Unsicherheiten
durch erfahrenere Methoden auch wieder beseitigen kann. %

Die von der Griinderin beschriebene Verhaltensweise hat groe Schnittmengen mit
dem Crazy-quilt-Prinzip, da sich durch Partnerschaften — ob offizielle Kooperations-
partner oder auch informelle Mentoren aus dem eigenen Netzwerk, die ihre Erfahrun-
gen, ihr Netzwerk oder ihre Fahigkeiten einbringen — Unsicherheiten reduzieren las-
sen. Auch habe sie ihr Netzwerk erweitert und dadurch viele neue Leute kennenge-
lernt, die aus beruflicher Perspektive sehr wichtig sind. Dariiber hinaus erwihnt die
Griinderin, dass sie auch viel tiber verschiedene unternehmerische Methoden gelernt
hat:

,,Ich habe viel iiber die Lean-Startup-Methode gelernt, die mir sehr gut gefillt,
iiber Business Model Canvas oder iibers Wachstum. %"

Insbesondere die Lean-Startup-Methode erachtet die Griinderin als sehr relevant.
Demnach wiirde sie sich am Lean-Startup-Konzept orientieren und dieses bei einer
erneuten Griindung anwenden, da dieser unternehmerische Ansatz fiir sie eine erfolgs-
versprechende Methode darstellt:
., Wir haben eine Entwicklungszeit von neun Monaten gebraucht. In meinen Au-
gen ist das viel zu lang. Das konnte man viel schneller schon erreichen. Mit
einem rudimentdreren MVP. Man sollte das schon einmal auf den Markt
schmeifsen und testen, ob das funktioniert oder nicht. Dann kann man anhand
des Feedbacks direkt arbeiten und etwas verbessern. Meine Methode ist es,
lieber etwas ,quick and dirty’ auf den Markt zu schmeifsen und es dann zu ver-

bessern, als dass ich sehr lange in perfektionistischer Weise etwas erarbeite
und damit launche und dann feststelle, dass das gar keiner benutzen will. “°*

Die Griinderin legt dabei einen groen Wert auf die Entwicklung eines MVP, die sie
sie bei zukiinftigen Griindungen konsequenter umsetzen wiirde. Dies impliziert zu-
gleich, dass die Griinderin bei einer erneuten Griindung unbewusst auch effektualer
vorgehen wiirde, da das Entwickeln eines Prototyps unter Beriicksichtigung der vor-

handenen Fahigkeiten und Ressourcen Analogien zum Effectuation-Ansatz aufweist:

,,Ich wiirde demnach linger mit den eigenen Fihigkeiten und mit dem eigenen
Team an einem Prototyp bauen. “”%°
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Das Scheitern hatte kaum negative Konsequenzen fiir die Griinderin. Lediglich kurz-
fristig habe sie das Scheitern emotional belastet. Dabei gilt sozialer Riickzug als eine
negative Konsequenz in der Scheiterforschung. Die Griinderin ging jedoch genau ge-
genteilig vor und suchte bewusst den Kontakt zu anderen Griindern, um sich offen mit
diesen auszutauschen. Den Austausch vergleicht sie mit einer Therapie, die eine posi-
tive Wirkung auf sie hatte. Insgesamt bezeichnet die Griinderin die Scheitererfahrung
als sehr lehrreich:

., Also beruflich haben wir natiirlich unfassbar viel gelernt. %’

Fazit

Das Vorgehen der Griinder von Startup H weist sowohl kausale als auch effektuale
Verhaltensmuster auf. Als eher kausal zu bewerten ist die Ausgangsbasis der Griin-
dung. Diese ist trotz einer gewissen Fokussierung auf die vorhandenen Mittel sowie
einer Anpassung der Ziele iiberwiegend zielorientiert gewesen. Fiir Investitionsent-
scheidungen zeichnet sich ein gemischtes Bild ab, da viele Entscheidungen zwar ge-
winnorientiert getroffen wurden, diesen ging jedoch meistens eine Beriicksichtigung
der leistbaren Verluste voraus. Partnerschaften spielten insbesondere fiir die Reduzie-
rung der Unsicherheiten eine wichtige Rolle. Als ein groBes (nicht vollig) unerwartetes
Ereignis gilt das Scheitern der dritten Finanzierungsrunde. Als die Griinder kein In-

vestment erhielten, konnten sie dieses negative Ereignis nicht kompensieren.

Als Scheiterursachen gelten mehrere Faktoren. Die unzureichende Marktgrof3e und fi-
nanzielle Schwierigkeiten stellen dabei die zentralen Probleme des Startups dar. Die
finanziellen Probleme kdnnen — wie bereits bei Startup A erldutert — sowohl eine Ur-
sache als auch eine Folge anderer Scheitergriinde sein. Hierbei handelt es sich um eine
Folge einer weiteren Scheiterursache (unzureichende Marktgrof3e). Aufgrund der ge-
ringen Marktgrof3e kam es zu geringen Einnahmen, weshalb der Kapitalbedarf iiber
externe Kapitalgeber gedeckt werden sollte. Da dies nicht gelang, fehlte das fiir das
Wachstum benoétigte Kapital, was in der Folge zu finanziellen Schwierigkeiten fiihrte.
Diese wiren mit Anwendung von unternehmerischen Konzepten (bspw. Effectuation
oder Lean-Startup-Methode) reduzierbar gewesen. So wire bspw. eine Verkiirzung der

langen Produktentwicklungszeit mit Hilfe eines MVP moglich gewesen. Eine schnelle

>%7 Interview Startup H (51:19 min)
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und kostengiinstige Produktion eines Prototyps mit den eigenen vorhandenen Féhig-
keiten des Griinderteams hétte geholfen, finanzielle Schwierigkeiten zu umgehen. Da-
her ldsst sich vermuten, dass durch ein effektuales Vorgehen die Hauptscheiterursache
zumindest teilweise vermeidbar bzw. die Scheiterwahrscheinlichkeit reduzierbar ge-

wesen ware.

Die Griinderin berichtet von vielen positiven Lerneffekten durch das Scheitern. Eine
wichtige Erkenntnis ist die noch konsequentere Umsetzung der Lean-Startup-Methode
fiir zukiinftige Griindungen. Dieses Learning suggeriert gleichzeitig — aufgrund der
groflen Analogien zum Effectuation-Ansatz — auch eine Préiferenz fiir eine effektuale
Vorgehensweise. Zudem betont die Griinderin die zentrale Wichtigkeit der Nutzung
der eigenen Fihigkeiten fiir die ndchste Griindung, was im Wesentlichen dem Bird-in-

hand-Prinzip entspricht.
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4.9 Startup I

Das Startup I wurde im Jahre 1999 gegriindet und hat neben DSL-Leitungen und Te-
lefonie-Dienstleistungen auch Applikationen iiber eigene zentralisierte Rechenzentren
fiir seine Kunden bereitgestellt. Das Startup, das als Application Service Provider be-
schrieben werden kann, hat hierfiir ein eigenes flichendeckendes Glasfasernetz aufge-
baut. Das Griinderteam bestand aus acht Personen, wobei die urspriingliche Griin-
dungsinitiative von einer einzigen Person ausging. Der hier interviewte Griinder war
zwar nicht der Ideengeber des Startups, jedoch wurde er in einer sehr frithen Phase der
Griindung in das Griindungsteam geholt und gestaltete so die Griindungsphase wesent-

lich mit.

Vorgehensweise

Die Vorgehensweise zu Beginn der Griindung kann als sehr kausal bezeichnet werden.
Der formale bzw. Hauptgriinder erkannte die Marktchance und entwickelte darauthin
die Geschiftsidee. Danach stellte er ein Managementteam aus verschiedenen Experten
zusammen. Dies entspricht dem linearen Prozess des Causation-Ansatzes, bei dem die
Identifizierung einer unternehmerischen Gelegenheit den Ausgangspunkt der Griin-

dung darstellt:

., Er ist ein Entrepreneur, der sich sagte ,Ich nutze diesen Markt und diese
Marktchance.” %

Eine klare Zielorientierung kann zudem als kausales Element identifiziert werden. Erst
im Nachhinein wurde versucht, die fiir die Zielerreichung notwendigen Mittel zu be-
schaffen:

., Es gab eine Idee, man hat die richtigen Leute dafiir gesucht und die haben
das Unternehmen dann im Prinzip gestartet und aufgebaut. %

So waren die Unternehmensziele (dazu gehorte ein schnellstmoglicher Borsengang)
bereits in einer sehr frithen Phase der Griindung sehr prizise formuliert. Die Griinder
hielten sehr stark an der Idee fest. Diese wurde nicht verdndert, sondern im Zeitverlauf
nur marginal ergénzt:

., Wir sind komplett zielorientiert vorgegangen. Wir haben sehr deutlich gesagt,
was das Ziel ist. Da gab es einen entsprechenden Meilensteinplan, was wir
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erreichen wollten und erreichen konnten. (...) Dadurch war dann auch klar,
dass gesagt wurde ,Ihr habt genug Ressourcen. Dahinten ist das Ziel. Stellt
sicher, dass ihr dieses Ziel erreicht. Ihr kénnt nochmal links und rechts gucken,
aber habt zu 100% das Ziel im Fokus.” "’

Dies verdeutlicht sehr klar, wie zielorientiert das Startup vorging. Bereits hier zeichnet
sich die mangelnde Flexibilitit als zentraler Aspekt der Startup-Historie ab. Des Wei-
teren spielte auch der Businessplan eine bedeutende Rolle fiir die Griindungsphase:
. Das war das Kernthema und auch die Basis fiir die gesamte Finanzierungs-
runde. Wir haben zum Start sehr viel Arbeit in den Businessplan reingesteckt,
der auch einen unglaublichen Umfang hatte. Von der ganzen HR-Planung bis
hin zur Tech-Planung. Es ist ein Business Case aufgesetzt worden und lief im
Prinzip fast automatisiert durch. Wenn man die Kennzahlen gedndert hat, hat

sich das ganze Modell danach ausgerichtet. (...) Wir haben uns auch operativ
sehr an den Businessplan gehalten. "

Dies zeigt die Bedeutung von Planungen und Analysen fiir das Vorgehen der Griinder
und verdeutlicht noch einmal, wie der Businessplan zu dieser Zielorientierung beitrug.
Dieser starke Zielfokus ist auch ein Grund, weshalb das Startup nicht nach dem Af-
fordable-loss-Prinzip vorging. So hatte die Zielerreichung oberste Prioritdt. Die Be-
riicksichtigung von leistbaren Verlusten oder mdglichen Kosten bzw. Risiken spielte
bei den meisten Entscheidungen keine Rolle:

., Es gab einen Plan und der wurde knallhart durchexekutiert. (...) Wir hatten
ein sehr klares und fokussiertes Ziel und das mussten wir erreichen. >’

So stellte sich auch nicht die Frage, ob eine Investition finanziell tragbar ist, da sich
das Startup mit der hohen Kapitalausstattung (fast) alles leisten konnte. Alle Entschei-
dungen und Aktivititen wurden der schnellstmoglichen Erreichung der vorab definier-
ten Ziele untergeordnet:
,, Fiir uns war das Hauptkriterium Time-to-Market. In dem Moment, in dem wir
zwei gleiche Optionen hatten, haben wir die genommen, die vielleicht mehr
gekostet hat, aber uns schneller zum Markt gebracht hat. Das war unser grofs-

tes Kriterium: schnell am Markt zu sein. Alles andere wurde untergeordnet,
weil wir Ressourcen im Uberfluss hatten. "

Anhand dieser Beschreibung wird deutlich, dass das Startup im Hinblick auf das Af-

fordable-loss-Prinzip sehr kausal vorgegangen ist. Dieses Vorgehen sei moglich gewe-
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sen, da das Startup die hierfiir erforderlichen Ressourcen besall und bereits in der ers-
ten Finanzierungsrunde mehrere hundert Millionen Dollar einsammeln konnte. Die
moglichst schnelle Erreichung der Ziele bedurfte einer zeitnahen Einstellung von Mit-
arbeitern. Insbesondere die Suche nach Spezialisten wie Software-Entwicklern war
problematisch. Grund war der erhebliche Fachkréiftemangel auf dem Arbeitsmarkt. So
konnten die Personalziele auch durch den Einsatz klassischer Methoden der Personal-
beschaffung und -auswahl nicht erreicht werden. Aufgrund der Dringlichkeit der Zie-
lerreichung, des Fachkréiftemangels und der extrem hohen Kapitalverfiigbarkeit,
wurde schlielich ein Unternehmen aufgekauft, um den qualitativen und quantitativen
Personalbedarf zu decken. Auf diese fiir ein Startup doch eher unkonventionelle Weise
konnte das Problem der Rekrutierung noch zeitnah gelést werden:

,, Wir haben uns dann iiberlegt, welche Company denn entsprechende Human-

ressourcen hat, also Techies, Programmierer und Anwendungsentwickler usw.
. : . . 574
Wir haben dann einfach eine Firma gekauft. *

Im Hinblick auf die Unsicherheitsreduzierung zeichnet sich ein effektuales Vorgehen
ab, da das Crazy-quilt-Prinzip Anwendung fand. Das Startup arbeitete mit unterschied-
lichen Partnern zusammen. Insbesondere ein Kooperationspartner hatte aber eine zent-
rale Bedeutung fiir das Startup, da mit diesem fast die gesamte Technologie aufgebaut
wurde. Des Weiteren wurden auch operative Angelegenheiten mit diesem Partner ab-
gestimmt. Die verschiedenen Kooperationspartner trugen mehr oder weniger aktiv zur
Entwicklung des Startups bei. Zudem erweiterten die Partner sowohl die materiellen
als auch die immateriellen Ressourcen. Da sie sich dariiber hinaus an den Risiken des
Startups beteiligten, fiihrten diese Partnerschaften insgesamt zu einer Reduzierung der
Unsicherheit. Daher kann dieses Vorgehen als effektual bezeichnet und unter dem

Crazy-quilt-Prinzip verortet werden.

Das gesamte Team wurde sehr hdufig mit unerwarteten Ereignissen konfrontiert. Als
ein Beispiel fiihrt der Griinder das Nichteinhalten von terminlichen Vereinbarungen
seitens eines Geschiftspartners an. Da die Griinder sehr zielorientiert vorgingen und
das Ziel schnell erreichen wollten, waren diese Ereignisse fiir die Griinder grundsatz-

lich negativ geprigt, da sie meistens einen Zeitverzug bedeuteten. Ein potenzieller

3 Interview Startup I (14:59 min)
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Zeitverlust bzw. der Wunsch, die Ziele schnell zu erreichen, war auch der Grund, wa-
rum das Startup nicht flexibel (bspw. durch die Anpassung des Geschéftsmodells oder
der Ziele) auf verschiedene unvorhersehbare Ereignisse reagierte:

., Fir uns hief3 es meistens einen Zeitverzug. Unser Kernthema war, so schnell

wie moglich am Markt zu sein. (...) Alle haben immer damit geplant, dass alles
gut laufen wiirde. Da war wenig Spielraum fiir Unvorhersehbares. "

Wie sich spiter herausstellte, war die fehlende Anpassungs- und Reaktionsbereitschaft
ein sehr grofles Problem, das in der Folge auch zum Scheitern fiihrte. Dies ist vor allem
auf das Ziel eines schnellstmoglichen Borsengangs zuriickzufiihren. Die Griinder rea-
gierten auf unerwartete Entwicklungen nicht flexibel genug bzw. erst zu spit:

,,Selbst als dann Wettbewerber, die wir vorher gar nicht gesehen haben, hoch-
gekommen sind, haben wir uns nicht angepasst. "

Scheiterursachen

Der Griinder gibt verschiedene Faktoren an, die zum Scheitern fiihrten. So bezeichnet
er veranderte Marktbedingungen und damit verbunden die fehlende Flexibilitéit, An-
passungs- und Reaktionsbereitschaft als eine Scheiterursache. Dabei stellt die fehlende
Flexibilitat, die wiederum eine Folge der starken Zielorientierung war, einen wesent-
lichen Scheitergrund dar:
Ja, definitiv hat die fehlende Anpassungs- und Reaktionsbereitschaft zum
Scheitern beigetragen. Wir haben uns zu stark auf das eine Ziel fokussiert. (...)

Am Ende des Tages ist das Unternehmen ja genau wegen solchen Dingen ge-
scheitert. Weil wir einfach nicht adaptiv genug waren. >’

Anhand dieser Aussagen zeigt sich, dass das Startup im Umgang mit unerwarteten
Entwicklungen und Ereignissen eine kausale Vorgehensweise bevorzugte. Ein Beispiel
hierfiir ist die unzureichende Reaktion auf die Gefdhrdung der eigenen Wettbewerbs-
position durch den Eintritt neuer Wettbewerber. Durch ein effektuales Vorgehen und
die Anwendung des Lemonade-Prinzips hitte sich das Startup flexibel verhalten kon-
nen, indem es auf die verdnderten Marktbedingungen reagiert, sich angepasst und so-
mit die Wahrscheinlichkeit dieser Scheiterursache reduziert hitte. Die mangelnde Fle-

xibilitdt ist in diesem Fall allerdings auf die starke Zielorientierung zuriickzufiihren.
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Mit Hilfe des Bird-in-hand-Prinzips wire die Zielorientierung weniger stark ausge-
pragt gewesen, da durch die Nutzung der effektualen Ressourcen das Geschiftsmodell
oder die Unternehmensziele dynamisch bestimmt und angepasst werden. Bei Startup
I zeigt sich, wie eine zielorientierte (kausale) Vorgehensweise bereits zu Beginn der

Griindung das Entscheidungsverhalten in spédteren Phasen beeinflusst.

Trotz der anfanglich sehr hohen Verfiigbarkeit an Kapital, ist das Startup letztlich auch
aufgrund von finanziellen Problemen gescheitert:
., Am Ende des Tages ist es daran gescheitert, weil wir nicht in der Lage waren,

die Zinsen und die Tilgung auf das aufgenommene Kapital zuriickzahlen zu
kénnen. <7

Die finanziellen Probleme sind die Folge einer zu schnellen und zu teuren Kapitalauf-
nahme. Grund fiir dieses Vorgehen ist der geplante schnelle Boérsengang gewesen. So
sind die Griinder bewusst sehr risikoreich vorgegangen:

., Ziel war es, das Unternehmen sehr schnell an die Borse zu bringen. Da sind
, . 579
wir auch volles Risiko eingegangen. *

Auch hieran ldsst sich deutlich erkennen, dass nicht nach dem Affordable-loss-Prinzip
gehandelt wurde, da zu hohe bzw. zu teure Kredite aufgenommen wurden und die ent-
sprechenden Zins- bzw. Tilgungsbetrdge nicht zuriickgezahlt werden konnten. Dies ist
wiederum auf die Zielorientierung bzw. den Wunsch des schnellen Borsengangs zu-
riickzufiihren. Erneut zeigt sich, dass durch eine weniger starke Zielorientierung und
durch die kostenorientierte Sichtweise des Affordable-loss-Prinzips automatisch eine
gewisse finanzielle Risikobegrenzung stattfindet. Dadurch hitte das Startup die grof3e
finanzielle Last minimieren kdnnen. Insgesamt ist erkennbar, dass die beiden Schei-
terursachen — die finanziellen Probleme sowie die fehlende Anpassungs- und Reakti-
onsbereitschaft — in unmittelbarer Verbindung zur unternehmerischen Vorgehensweise
stehen. Die oben aufgezeigten Zusammenhénge implizieren, dass eine effektualere

Vorgehensweise die Scheiterwahrscheinlichkeit von Startup I reduziert hétte.
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Auswirkungen des Scheiterns

Der Griinder hat aus der Scheitererfahrung sehr viel gelernt:

., Fiir die berufliche Zukunft war das ganze Scheitern eigentlich nur positiv. (...)
Das war ein totaler Karriereboost. (...) Es wdre natiirlich schon gewesen, wenn
es nicht gegen die Wand gefahren wdre. Aber am Ende des Tages hat es tat-
sdchlich geholfen.

So hat er bereits in einem relativ jungen Alter trotz bzw. aufgrund der Scheitererfah-
rung gelernt, wie man Unternehmen zu Wachstum verhilft. Auch sieht er eine grof3e
Diversitdt in Teams als einen wichtigen Erfolgsfaktor fiir eine effektive Zusammenar-
beit an. Dariiber hinaus hat er sich wihrend dieser lehrreichen Zeit ein gro3es Netz-
werk aufgebaut, das bis heute noch besteht und sehr hilfreich ist. Die Griindungsphase
war anstrengend und sehr arbeitsintensiv. Dem Griinder wurde dadurch bewusst, wie
wichtig es ist, sich Zeit fiir sich selbst zu nehmen, sich Ruhepausen zu génnen und der
Work-Life-Balance eine groflere Bedeutung beizumessen. Aullerdem hat er gelernt,
auch mal ,,Nein“ zu sagen. Im Hinblick auf das gescheiterte Startup wiirde er im Nach-
hinein flexibler agieren. Die Anpassungs- und Reaktionsbereitschaft war kaum ausge-
pragt. Die Tatsache, dass er sich in diesem Zusammenhang ex post anders verhalten
wiirde, zeigt, dass er bei der gescheiterten Griindung riickblickend eine effektualere
Vorgehensweise préferiert hétte, weil dadurch die Scheiterwahrscheinlichkeit geringer

gewesen ware.

Das Scheitern hatte keine langfristigen negativen Folgen fiir den befragten Griinder,
der seine berufliche Karriere sowohl im Unternehmen als auch als Entrepreneur sehr
erfolgreich fortfiihrte. Lediglich kurzfristig war das Scheitern in emotionaler Hinsicht
eine gewisse Belastung, die es unmittelbar danach zu verarbeiten galt. Weil die Lerner-
fahrung und die Erkenntnisse aus dem Scheitern groer waren als die Schédden, fallt
das Globalurteil des Interviewpartners im Hinblick auf die Scheitererfahrung positiv

aus.

% Interview Startup I (39:00 min)
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Fazit

Die Griindungsphase des Startups wurde iiberwiegend durch eine kausale Vorgehens-
weise geprégt. So sind die Griinder sehr zielorientiert vorgegangen. Der formale Griin-
der hatte eine klare Idee bzw. ein genaues Ziel, das er umsetzen bzw. erreichen wollte.
Hierfiir beschaffte er nach Bestimmung der Ziele die fiir deren Erreichung notwendi-
gen Mittel, wie bspw. verschiedene Experten oder Kapital. Oberste Prioritdt besal3 die
schnellstmdgliche Erreichung der gesteckten Ziele. Die dafiir bendtigte Hohe der fi-
nanziellen Mittel wurde nicht hinterfragt bzw. besal bei den Griindern keine Relevanz.
Lediglich im Hinblick auf die Unsicherheitsreduzierung lassen sich effektuale Muster
erkennen. So sind die Griinder Partnerschaften eingegangen und konnten dadurch Un-
sicherheiten reduzieren. Die starke Fokussierung auf die Zielerreichung fiihrte u.a.
dazu, dass trotz Marktverdnderungen keine groflen Anpassungen oder Verdnderungen

erfolgten. Das Lemonade-Prinzip kam folglich nicht zur Anwendung.

Als Hauptscheiterursachen gelten zum einen die fehlende Flexibilitit und zum anderen
die finanzielle Last, die das Startup ab einem spéteren Zeitpunkt nicht mehr aus eige-
ner Kraft tragen konnte. Beide Ursachen wéren durch eine effektuale Herangehens-
weise vermeidbar gewesen, indem das Startup erstens anpassungs- und reaktionsfreu-
diger gehandelt und zweitens die finanzielle Last durch eine Kosten- bzw. Risikofo-
kussierung auf ein tragbares Mal} begrenzt hitte. Folglich wire die Scheiterwahr-

scheinlichkeit durch ein effektuales Verhalten reduzierbar gewesen.

Im Nachhinein wiirde der Griinder eher zu einer effektualen Vorgehensweise neigen,
da er offener gegeniiber unerwarteten Ereignissen bzw. Entwicklungen wére und fle-
xibler darauf reagieren wiirde. Der Griinder bezeichnet die Scheitererfahrung insge-
samt als positiv, da die Gesamtheit der positiven Aspekte des Scheiterns groBer war
als die Summe der wenigen negativen Wahrnehmungen, die durch die Scheitererfah-

rung entstanden sind.
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4.10 Vergleichende Analyse

Im folgenden Abschnitt erfolgt eine vergleichende Analyse der in dieser Arbeit unter-
suchten Startups. Hierflir werden die Ergebnisse aus den vorangegangenen Kapiteln
aus einer aggregierten Perspektive analysiert. Des Weiteren werden Propositions ab-

geleitet, um potenzielle (Wirkungs-)Zusammenhénge aufzuzeigen.

Vorgehensweise

Die fiir die Analyse genutzte Datenbasis setzt sich aus insgesamt neun Experteninter-
views zusammen. Da es sich hier um nicht-metrische, qualitative Daten handelt, kann
das unternehmerische Vorgehen der Entrepreneure nicht quantifiziert werden. Infolge-
dessen kann meist nur eine Préferenz bzw. Tendenz fiir die jeweilige unternehmerische

Vorgehensweise abgeleitet werden.

Insgesamt zeigt sich ein uneinheitliches Bild fiir das unternehmerische Entscheidungs-
verhalten der jeweiligen Griinder. Bei keinem der neun untersuchten Startups kann die
unternehmerische Vorgehensweise eindeutig als hauptsichlich effektual bezeichnet
werden. Wohingegen bei drei Startups (Startups B, D, I) eine deutliche Tendenz zu
einem kausalen Entscheidungsverhalten zu erkennen ist. Jedoch ist keiner der hier in-
terviewten Griinder ausschlieBlich kausal oder effektual vorgegangen. In allen neun
Féllen sind sowohl effektuale als auch kausale Denk- und Verhaltensmuster zu erken-
nen. Dieses Ergebnis bestétigt die wissenschaftlich bereits gut fundierte Effectuation-
Theorie, nach der beide Entscheidungslogiken — Effectuation und Causation — gleich-
zeitig Anwendung finden konnen.”®' Auffillig ist hierbei jedoch, dass kein Zusammen-
hang zwischen effektualer Vorgehensweise und den Scheiterursachen festgestellt wer-
den konnte. Dieses Ergebnis wird durch alle untersuchten Startups gestiitzt. Bei diesen
sind immer — sei es auch nur in einem geringen Ausmal} — effektuale Elemente und
Muster erkennbar, jedoch stehen diese in keinem Zusammenhang zu den Scheiterur-
sachen. Somit ist bei keinem Startup eine Verbindung zwischen der effektualen Vor-
gehensweise bzw. den jeweiligen Effectuation-Prinzipien und dem Scheitern bzw. den
Scheiterursachen vorhanden. Im Gegensatz dazu ldsst sich bei mehreren Startups ein
deutlicher Zusammenhang zwischen den Scheitergriinden und der nicht-effektualen

Vorgehensweise erkennen (Startups A, B, C, D, E, F, H, I). Zudem zeigt sich, dass in

81 vgl. Sarasvathy (2001a), S. 245
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diesen Féllen die Scheiterursachen mit Hilfe einer effektualen Vorgehensweise ver-
meidbar und somit zumindest die Scheiterwahrscheinlichkeit reduzierbar gewesen
wire. Angesichts dieser Ergebnisse kann der Effectuation-Ansatz als wirksame Me-
thode fiir Entrepreneure wéihrend der Griindung und Fiihrung ihrer Startups bezeichnet

werden.

Proposition 1: Effektuales Verhalten senkt die Anzahl an existenzbedrohenden Feh-

lern und reduziert somit die Scheiterwahrscheinlichkeit eines Startups.

Proposition 2: Ein kausales Entscheidungsverhalten birgt grofiere Risiken, Fehler

im Vorgehen zu machen, die die Existenz des Startups bedrohen konnen.

Fiir den Ausgangspunkt der Griindung (Bird-in-hand) zeigt sich bei acht der neun un-
tersuchten Startups (alle aufer Startup E) ein tiberwiegend kausales Bild. Dementspre-
chend ist die Mehrheit der in dieser Arbeit untersuchten Startups sehr zielorientiert
vorgegangen, d.h., dass vorab bestimmte Ziele die Griindung initiierten und nicht die
Betrachtung der eigenen vorhandenen Mittel. Nur im Falle von Startup E stellten die

vorhandenen Mittel eine grundlegende Basis fiir die Griindung dar.

Bei den restlichen Startups war die Ausgangslage hiufig eine Geschéftsidee, die bspw.
aus dem eigenen Bedarf entstanden ist. Einige der Griinder orientierten sich auch an
anderen Unternehmen, die als Vorbilder dienten. Diese Aspekte, die eine kontrére Hal-
tung zum Bird-in-hand-Prinzip darstellen, entsprechen einem kausalen Vorgehen, bei
dem die unternehmerische Gelegenheit (Opportunity) als Ausgangspunkt der Griin-

dung gilt.

Allerdings kommt es nur selten vor, dass eine ausschlieBlich kausale oder effektuale
Vorgehensweise stattfindet. Meistens kommen beide Ansédtze parallel zur Anwendung.
Die bereits erwdhnte parallele Anwendung der beiden Entscheidungslogiken wird
beim Bird-in-hand-Prinzip deutlich: Vorhandene Mittel konnen, trotz vorab definierter
Ziele und eines infolgedessen zielorientierten Vorgehens, effektiv eingesetzt werden
und somit die Entwicklung des Startups wesentlich beeinflussen. Es ist hierbei nicht
auszuschlieen, dass die vorhandenen Mittel einen latenten Einfluss auf die Ableitung
der Ziele oder die Griindungsidee haben. Analog dazu kann auch das Affordable-loss-
Prinzip mit kausalen Elementen kombiniert werden. So kdnnen Entrepreneure zwar
gewinnorientiert vorgehen. Gleichzeitig konnen sie aber auch darauf achten, dass

keine existenzbedrohenden Verluste entstehen. Als weiteres Beispiel gilt das Crazy-
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quilt-Prinzip. Markt- und Wettbewerbsanalysen konnen ergéinzend zur SchlieBung von

Partnerschaften eingesetzt werden, um Unsicherheiten zu reduzieren.

In Bezug auf das Affordable-loss-Prinzip herrscht ein ausgeglichenes Verhiltnis zwi-
schen effektualer und kausaler Vorgehensweise. Die untersuchten Startups konnen da-
bei in drei Gruppen aufgeteilt werden. Die Griinder der ersten Gruppe (Startups B, D,
I) sind gewinnorientiert vorgegangen und haben ihre Entscheidung aufgrund von er-
warteten Ertrdgen bzw. Nutzen getroffen. Dabei haben sie weniger auf ihre leistbaren
Verluste und die Hohe der Kosten und Risiken geachtet. Stattdessen haben sie sich
vielmehr am Gewinn und an den zu erwartenden Ertrdgen orientiert. Dies zeigt sich
insbesondere bei den Startups, die zu Beginn ihrer Griindung eine hohe Kapitalaus-
stattung hatten. Dies bestitigt die Theorie, wonach die anfangliche Ressourcenverfiig-
barkeit die Wahl der unternehmerischen Vorgehensweise beeinflusst. Auch zeigte sich,
dass Startups, die sich zuvor durch eine starke Zielfokussierung auszeichneten, hohere
Kosten und Risiken zulieBen, um die festgelegten Ziele zu erreichen. So wurden bei
dieser Gruppe Kosten und Risiken der Prioritdt, die eigenen Ziele zu erreichen, unter-
geordnet. Das starre Festhalten an Zielen fiihrte in den entsprechenden Fallstudienun-
ternehmen dazu, dass Entrepreneure im weiteren Verlauf der Griindung zu kausalem
Entscheidungsverhalten tendieren. Im Gegensatz dazu orientierte sich die zweite
Gruppe (Startup C) an den leistbaren Verlusten. Ausschlaggebend fiir ihre Investitio-
nen war die Beriicksichtigung der jeweiligen Kosten und Risiken. Dieses Vorgehen
ldsst sich u.a. auf die geringe Ressourcenverfiigbarkeit zuriickfiihren. Die dritte und
letzte Gruppe (Startups A, E, F, G, H) reprisentiert die Startups, bei denen die Griinder
im Hinblick auf den Umgang mit Chancen und Risiken bei Investitionsentscheidungen
weitestgehend effektual und kausal vorgegangen sind. Diese kombinierte Vorgehens-
weise zeigt sich darin, dass die Griinder mogliche Gewinne sowie die dazugehorigen
Risiken und potenziellen Verluste beriicksichtigten und sich anschlieBend situations-
abhéngig fiir eine Alternative entschieden. Insgesamt ist aber erkennbar, dass das un-
ternehmerische Entscheidungsverhalten von der anfinglichen Ressourcenverfiigbar-

keit sowie der Zielorientierung beeinflusst wird.

Proposition 3: Eine hohere Ressourcenausstattung zu Beginn der Griindung fordert

ein gewinnorientiertes Entscheidungsverhalten.

Proposition 4: Eine hohere Ressourcenausstattung zu Beginn der Griindung fordert

ein zielorientierteres Vorgehen.
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Proposition 5: Eine starke Zielorientierung fordert ein gewinnorientiertes Entschei-

dungsverhalten.

Proposition 6: Startups mit geringer anfinglicher Ressourcenverfiigbarkeit gehen

kosten- und risikobewusster und somit effektualer vor.

Im Rahmen dieser Arbeit wurde das Crazy-quilt-Prinzip operationalisiert. Demzufolge
liegen effektuale Partnerschaften dann vor, wenn sie die Unsicherheit des Startups re-
duzieren. Dies geschieht iiber drei Wege: die Beteiligung an und damit auch die Uber-
nahme von Risiken, die Erweiterung der (im)materiellen Ressourcen sowie die aktive
Mitgestaltung des Startups. Partnerschaften waren fiir fast jedes in dieser Arbeit unter-
suchte Startup ein wirksames Mittel zur Unsicherheitsreduzierung. Unterschiede sind
lediglich hinsichtlich des Umfangs, in dem die jeweiligen Partnerschaften Unsicher-
heiten verringerten, erkennbar. So lie sich die Unsicherheit nicht bei allen Startups,
die effektuale Partnerschaften eingingen, im erhofften AusmaR reduzieren. Dies liegt
daran, dass bei diesen nicht immer jede der drei beschriebenen Subkategorien des

Crazy-quilt-Prinzips vorlag.

Dariiber hinaus nutzten einige der Griinder auch verschiedene Methoden der Markt-
und Wettbewerbsanalyse, um Unsicherheiten zu reduzieren. Dieses klar unter dem
Causation-Ansatz zu verortende Vorgehen wurde hauptséchlich in ergénzender Form
zu den Partnerschaften genutzt. Aufgrund dieser Kombination aus Kooperation und
Analysen sind die jeweiligen Griinder im Hinblick auf die Unsicherheitsreduzierung
sowohl kausal als auch effektual vorgegangen. Nichtsdestotrotz ist bei fast allen un-
tersuchten Startups die Absicht, durch effektuale Partnerschaften Unsicherheiten zu

reduzieren, deutlich erkennbar.

In Bezug auf das Lemonade-Prinzip hingegen zeigen nur wenige Griinder eine effek-
tuale Verhaltensweise. Zwar wurden alle Griinder mit unvorhersehbaren Ereignissen
konfrontiert, allerdings war es nur selten moglich, diese meist negativen Ereignisse in
positive Ergebnisse umzuwandeln. Andere hingegen reagierten bewusst nicht auf un-
erwartete Ereignisse und Entwicklungen, da sie sehr zielorientiert vorgingen und von
ihren urspriinglichen Zielen, die das Produkt oder das Geschiftsmodell betrafen, nicht

abweichen wollten.
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Scheiterursachen

Die neun analysierten Startups sind aufgrund sehr unterschiedlicher Griinde geschei-
tert. Diese Scheiterursachen reichen vom ungiinstigen Markteintrittszeitpunkt tiber das
Abspringen von Investoren bis hin zu produkt- oder marktbezogenen Problemen. Es
zeigt sich aber, dass in vielen Fillen ein Zusammenhang zwischen der unternehmeri-
schen bzw. genauer genommen der kausalen Vorgehensweise und den Scheiterursa-
chen besteht. So zeigt sich zum einen eine Verbindung zwischen der kausalen Vorge-
hensweise und den jeweiligen Scheiterursachen. Zum anderen ist erkennbar, dass die
Scheiterursachen, die durch ein kausales Vorgehen entstanden sind, mit Hilfe einer
effektualen Vorgehensweise vermeidbar gewesen wiren. Dies bedeutet aber nicht, dass
der Effectuation-Ansatz dem Causation-Ansatz allgemein iiberlegen ist. Es verdeut-
licht lediglich, dass insbesondere in den frithen Phasen der Unternehmensgriindung,
die durch eine hohe Umweltunsicherheit gekennzeichnet sind, ein effektuales Ent-
scheidungsverhalten oftmals wirksamer ist als ein kausales. Nichtsdestotrotz hat das
kausale Vorgehen ebenfalls seine Berechtigung. Vor allem dann, wenn es um das

Wachstum und die Etablierung des Startups geht.

Trotz vieler verschiedener Scheitergriinde, gibt es dennoch auftillige Gemeinsamkei-
ten und Muster hinsichtlich der Scheiterfaktoren. So zeigt sich bspw., dass einige der
identifizierten Scheiterursachen mit dem Causation-Ansatz verkniipft sind und mit ei-
ner konsequenteren Anwendung des Effectuation-Ansatzes vermeidbar gewesen wi-
ren. Ein Beispiel hierfiir ist der Mangel an Anpassungs- und Verdnderungsbereitschaft.
Wie bereits beschrieben, kann diese entweder durch die unzureichende Reaktion auf
duBere, unerwartete Umstdnde entstehen oder aus der fehlenden Eigeninitiative fiir
Verénderungen, bspw. aufgrund einer starken Zielorientierung, resultieren. So war die
unzureichende Anpassung und Reaktion auf unerwartete Ereignisse oder Entwicklun-
gen bei den Startups A, D, F oder I mitverantwortlich fiir das Scheitern. Hier ist aller-
dings noch zu erwéhnen, dass die unzureichende Flexibilitit und der damit verbundene
Mangel an Veridnderungen und Anpassungen sich nicht ausschlielich auf das Lemo-
nade-Prinzip als Bewertungsgrundlage beziehen. Stattdessen ist die allgemeine Féhig-
keit und Bereitschaft zu Verdnderungen und Anpassungen des Effectuation-Ansatzes
gemeint. Diese setzt sich neben der angesprochenen Flexibilitit des Lemonade-Prin-
zips auch aus dem Experimentiercharakter zusammen und beschreibt somit das gene-

relle Dynamikpotenzial des Effectuation-Prozesses.
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Fehlende effektuale Ressourcen wie bspw. Féhigkeiten, Erfahrungen oder das Netz-
werk stellen eine weitere Scheiterursache dar, die mit dem Causation-Ansatz in Ver-
bindung steht. Fehlende effektuale Ressourcen als Scheiterursache traten dann auf,
wenn keine anfangliche Betrachtung der vorhandenen Mittel erfolgte und diese somit
nicht die Basis der Griindungsinitiative und Zielbestimmung darstellten. Dies ist wie-
derum auf die Wahl der zielorientierten und somit kausalen Vorgehensweise zuriick-
zufiithren (bei der ein etwaiges Fehlen der effektualen Ressourcen kein Hindernis fiir

die Griindungsinitiative darstellt). Beispielhaft zu nennen sind Startup C und F.

Proposition 7: Mangelnde Flexibilitit bzw. Verinderungs- und Anpassungsbereit-

schaft als Folge nicht-effektualen Handelns erhoht die Scheiterwahrscheinlichkeit.

Proposition 8: Eine fehlende Beriicksichtigung der vorhandenen Ressourcen zu Be-
ginn der Griindung aufgrund der Nichteinhaltung des Bird-in-hand-Prinzips er-
hoht die Scheiterwahrscheinlichkeit.

Auswirkungen des Scheiterns

Das Scheitern hatte viele verschiedene Auswirkungen auf die Griinder der untersuch-
ten Startups. Diese berichten sowohl von positiven als auch von negativen Folgen. Zu
den positiven Auswirkungen zdhlen insbesondere unterschiedliche Lernerfahrungen,
welche sich auf den beruflichen, aber auch auf den personlichen Bereich beziehen. Die
Erweiterung des Netzwerks ist die einzige positive Auswirkung, die kein Resultat ei-
nes Lernprozesses darstellt. Die neugekniipften Kontakte konnen sowohl fiir das per-
sonliche Umfeld als auch fiir berufliche Zwecke einen Mehrwert haben und werden
bspw. von den Griindern der Startups A, D und I als positiver Aspekt des Scheiterns
beschrieben. Weitere positive Folgen sind personliche Lerneffekte. Sie beziehen sich
primir auf die Weiterentwicklung der eigenen Personlichkeit. Dazu gehort bspw. eine
hohere Frustrationstoleranz oder die (Weiter-)Entwicklung der emotionalen Reife. Ne-
ben diesen personlichen Learnings berichten die Entrepreneure vor allem von vielen
beruflichen Lernerfolgen. Dazu gehodren u.a. der Ausbau der Fithrungsqualitéten, ein
besseres Verstindnis fiir Entscheidungen im Bereich der Teamauswahl und -zusam-
mensetzung sowie die Verbesserung der allgemeinen BWL-Kenntnisse. Grundsitzlich

sind wichtige Lerneffekte und Erkenntnisse gemeint, die zur (Weiter-)Entwicklung
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von Erfolgsfaktoren einer Unternehmensgriindung und -fithrung beitragen konnen.

Dazu gehdrt insbesondere die Erweiterung der eigenen Erfahrung und Fahigkeiten.

Im Gegensatz dazu fallen die negativen Auswirkungen des Scheiterns weniger dras-
tisch aus als erwartet. Die negativen Folgen treten fast immer direkt nach Beendigung
des Startups auf und sind meistens von kurzer Dauer. Ein Beispiel hierfiir ist die emo-
tionale Leere, die das Startup hinterlassen kann. Das Scheitern ist oft mit einem emo-
tionalen Verarbeitungsprozess verbunden, da das Startup meistens ein sinnstiftendes

Element im Leben der Griinder einnimmt.

Riickblickend und langfristig betrachtet wird die Scheitererfahrung aber von fast allen
Griindern in einem Globalurteil als positiv bewertet. Der Grund hierfiir ist, dass der
wahrgenommene Nutzen, der aus der Scheitererfahrung entstand, grofer ist als der,
zumeist kurzfristig, entstandene Schaden. Hinsichtlich der Griinde, weshalb die Schei-
terkosten gering gehalten werden konnten, ist keine Verallgemeinerung moglich. So
zeigt sich, dass die Scheiterkosten des Griinders von Startup D geringer ausfielen, da
er vor dem endgiiltigen Ende seines Startups bereits ein neues Unternehmen griindete.
Bei Startup C hingegen lag der Grund fiir die geringen (finanziellen) Scheiterkosten
darin, dass ein Teil des (finanziellen) Risikos durch Partnerschaften, aber hauptsich-
lich durch die Beriicksichtigung der leistbaren Verluste bzw. durch die hohe Bedeutung
einer kostengiinstigen Umsetzung reduziert wurde. Diese Punkte hdngen folglich mit

dem Crazy-quilt- und dem Affordable-loss-Prinzip zusammen.

Proposition 9: Das Vorhandensein von verschiedenen beruflichen bzw. unterneh-
merischen Alternativen wihrend des Bestehens des Startups (oder unmittelbar da-

nach) reduziert die Scheiterkosten.
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5. Fazit

In diesem letzten Kapitel werden die zentralen Ergebnisse der Arbeit in pragnanter
Form zusammengefasst. Den Ausgangspunkt des Fazits stellen die eingangs formu-
lierten Forschungsfragen dar. Das Ziel der Arbeit war es zu untersuchen, ob und wie
das unternehmerische Vorgehen (Effectuation) die Scheiterwahrscheinlichkeit von
Startups reduzieren kann. Hierfiir wurden die unternehmerische Vorgehensweise, die
Scheiterursachen sowie die wichtigsten Learnings der gescheiterten Griinder analy-
siert, um dann Riickschliisse auf potenzielle Zusammenhénge zwischen der unterneh-
merischen Vorgehensweise und den Scheiterursachen bzw. Lernerfahrungen zu ziehen.
Dadurch soll das Scheitern erklart und gleichzeitig festgestellt werden, welche Fakto-
ren die Scheiterwahrscheinlichkeit verringern kdnnen. Obwohl sich die Effectuation-
Theorie zunehmender Beliebtheit und damit verbunden auch einer Vielzahl von Ver-
offentlichungen erfreut, zeichnet sich eine deutliche Forschungsliicke innerhalb der
Effectuation-Forschung ab. So wurde Effectuation bereits in verschiedenen Kontexten
untersucht, jedoch noch nicht im Hinblick auf gescheiterte Unternehmensgriindungen,
weshalb die vorliegende Arbeit dahingehend als die erste ihrer Art verzeichnet werden

kann.

Neben Effectuation (und Causation als dessen Gegenstiick) existieren noch weitere
unternehmerische Ansétze, die das Vorgehen von Entrepreneuren wahrend der Unter-
nehmensgriindung erkldren konnen. Um einerseits ein besseres Verstindnis fiir unter-
nehmerische Denkweisen und Entscheidungsverhalten zu erlangen und andererseits
eine bessere Zuordnung der untersuchten Vorgehensweise zu ermoglichen, wurden der
Effectuation- und Causation-Ansatz um die Lean-Startup-Methode und Entrepreneu-
rial Bricolage ergidnzt, indem zuerst eine gesonderte Beschreibung der konstitutiven
Merkmale der jeweiligen Konstrukte erfolgte und diese anschlieBend miteinander ver-
glichen wurden. Dadurch wurden Gemeinsamkeiten und Unterschiede aufgedeckt. Es
zeigte sich, dass vor allem der Effectuation-Ansatz, die Lean-Startup-Methode und
Entrepreneurial Bricolage grof3e Parallelen aufweisen. So stellt bspw. bei diesen drei
Ansitzen der sparsame Umgang bzw. der Fokus auf die leistbaren Ressourcen eine

Bedingung fiir deren Anwendung bzw. Effektivitdt dar.

In dieser Arbeit wurde eine eigene Arbeitsdefinition des unternehmerischen Scheiterns
erstellt. Scheitern liegt demnach dann vor, wenn ein Entrepreneur das Unternehmen

oder das Unternehmen den Markt verlédsst, aufgrund der Nichterreichung personlicher
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oder unternehmerischer Ziele. Dementsprechend ist also die 6konomische Situation in
erster Linie fiir den Exit ausschlaggebend. Zu diesem Zweck wurden vier verschiedene
Kriterien bestimmt, anhand derer das Vorliegen von Scheitern tiberpriift werden kann.
Diese Kategorisierung ermdglicht eine eindeutige Begriffsbestimmung und dient zum
einen als Auswahlkriterium fiir das Sample. Zum anderen soll dadurch die Vergleich-
barkeit mit verschiedenen Studien erleichtert werden. AnschlieBend wurden die in der
empirischen Forschung abgeleiteten hdufigsten Scheiterursachen analysiert. Sie wur-
den zu sieben géngigen Problemen aggregiert und — wie es in der Literatur {iblich ist

—in interne und externe Faktoren klassifiziert.

Ein Scheitern kann sich bspw. auf den finanziellen, gesundheitlichen oder sozialen
Bereich der betroffenen Person auswirken und drastische Folgen wie Alkoholismus,
Suizidgedanken und soziale Isolation nach sich ziehen. Das Ausmal} dieser Folgen
kann stark variieren und ist von verschiedenen Faktoren abhingig. Neben personlich-
keitsbezogenen Merkmalen spielen bspw. Opportunitétskosten, die Hohe des entstan-
denen finanziellen Schadens sowie vorherige Griindungserfahrungen eine Rolle. Auch
konnen institutionelle Einfliisse die gesellschaftliche Einstellung zum Scheitern steu-
ern. Diese hat wiederum einen Einfluss auf die Ausgeprigtheit der Stigmatisierung
und kann somit auch die Intensitdt der negativen Folgen des Scheiterns beeinflussen.
Die positiven Auswirkungen des Scheiterns stellen hauptséchlich personliche und be-
rufliche Lernfortschritte dar. Scheitern ist eine mdgliche Form des Lernens, da Lern-
ergebnisse durch die Auseinandersetzung mit und die Verarbeitung von verschiedenen
Erfahrungen entstehen. In den meisten Féllen fiihrt dies zu einer Steigerung der unter-
nehmerischen Fahigkeiten. Dies geschieht, indem die durch die kritische Reflexion
gewonnenen Informationen und Erkenntnisse als Grundlage fiir das Griinden und Fiih-
ren zukiinftiger Unternehmen dienen. Ein Ziel dieser Arbeit ist die Identifizierung der
verschiedenen Erkenntnisse und Lernerfolge, die die Entrepreneure durch das Schei-
tern gewonnen haben — insbesondere im Hinblick auf das unternehmerische Entschei-
dungsverhalten. So wird deutlich, dass die Entrepreneure nach der Scheitererfahrung
den daraus gewonnenen Erkenntnissen eine (unbewusste) Tendenz zu einem effektua-

leren Verhalten aufweisen.

Um die eingangs gestellten Forschungsfragen dieser Arbeit zu beantworten, wurden
Griinder gescheiterter Startups im Hinblick auf das unternehmerische Vorgehen, die

Scheiterursachen und Lernerfolge befragt. Dadurch sollte im ersten Schritt das unter-
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nehmerische Entscheidungsverhalten der jeweiligen Griinder untersucht werden. In ei-
nem zweiten Schritt wurden die Scheitergriinde analysiert und — wenn moglich — ein
Zusammenhang mit der unternehmerischen Vorgehensweise hergestellt. Analog dazu
wurden die Learnings nach derselben Vorgehensweise untersucht. Die Auswertung der
Interviews zeigt, dass Effectuation ein effektiver Ansatz zur Reduzierung der Schei-
terwahrscheinlichkeit ist und die Griinder diesen bei erneuten Griindungsvorhaben

stirker berticksichtigen wiirden.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass die Frage, ob und wie die unternehmerische
Vorgehensweise (hier Effectuation) die Scheiterwahrscheinlichkeit reduziert hitte, dif-
ferenziert beantwortet werden muss. Teilweise hitte in einigen Fillen der hier unter-
suchten Startups eine effektuale Vorgehensweise viele Schwierigkeiten und Hiirden
beseitigen, die Wahrscheinlichkeit des Scheiterns schmélern und somit die Erfolgsaus-
sichten erhohen konnen. So stehen viele Scheiterursachen mit den kausalen Elementen
im Zusammenhang. Dariiber hinaus existieren bei den Startups viele effektuale Ele-
mente, jedoch ist keines davon in direkte Verbindung mit den Scheiterursachen zu
bringen. Vielmehr zeigt sich, dass viele Scheiterursachen und existenzbedrohende
Fehler durch eine effektuale Vorgehensweise reduziert werden kdnnen. Eine konse-
quentere effektuale Vorgehensweise wiirde jedoch trotzdem keinen Erfolg garantieren
konnen, da meistens mehrere, davon unabhéngige Faktoren wie bspw. der Marktein-
tritts- bzw. Griindungszeitpunkt eine Rolle fiir den Unternehmens(miss-)erfolg von
Bedeutung sind. Allerdings kdnnten trotz dieser Multikausalitdt des Scheiterns viele
Probleme, die von den Griindern im Nachhinein als kritisch betrachtet wurden, durch
die konsequentere Anwendung des Effectuation-Ansatzes leichter bewerkstelligt wer-
den. Infolgedessen wire die Scheiterwahrscheinlichkeit unter Anwendung des Effec-
tuation-Ansatzes bei acht der neun Féllen (Startups A, B, C, D, E, F, H, 1) geringer
ausgefallen. Andererseits ist festzuhalten, dass durch ein effektuales Vorgehen bspw.
durch die Anwendung des Bird-in-hand-Prinzips — insbesondere bei den Griindungen,
die ein vorab definiertes Ziel als Ausgangslage der Griindung hatten — wahrscheinlich
andere Produkte oder Geschéftsmodelle und somit auch andere Probleme entstanden
wiren. Das Startup hétte folglich einen anderen Verlauf genommen, wodurch eine
neue Situation und Ausgangslage entstanden wire. Das Auftreten neuer bzw. anderer
Probleme kann durch Effectuation jedoch nicht komplett verhindert werden. Dement-

sprechend wird die Vergleichbarkeit hier eingeschrinkt.
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Weiterhin zeigt sich, dass der Mangel an Erfahrung, Fahigkeiten sowie eines Netzwer-
kes — deren effektiver Einsatz zentraler Bestandteil des Effectuation-Ansatzes ist —
ebenfalls eine Scheiterursache darstellt. Diese Scheiterursache ist folglich durch die
Anwendung des Effectuation-Ansatzes mit groler Wahrscheinlichkeit zu vermeiden.
Gleiches gilt fiir die mangelnde Flexibilitidt bzw. Verdnderungs- und Anpassungsbe-
reitschaft als eine weitere zentrale Scheiterursache. Die Analyse der Interviews zeigt,
dass Entrepreneure das Scheitern ihrer Startups oft auf die mangelnde Flexibilitit und
Anpassungsfahigkeit zuriickfithren. Eine kontinuierliche Offenheit gegeniiber Verdn-
derungen und Anpassungen stellt eine wesentliche Komponente des Effectuation-An-
satzes dar. Infolgedessen wire diese hiufig genannte Scheiterursache durch eine ef-
fektuale Vorgehensweise ebenfalls vermeidbar gewesen. Die Lerneffekte bestdtigen
diese Ergebnisse. So deuten die Erkenntnisse und Lernergebnisse der Griinder auf eine

Priaferenz zu einem effektualen Verhalten bei einer nichsten Unternehmensgriindung

hin.

Um eine hohere Reprisentativitit der Erkenntnisse sowie ein tieferes Versténdnis fiir
die Zusammenhédnge zwischen der unternehmerischen Vorgehensweise und dem
Scheitern zu erhalten, wire eine groflere Stichprobe vorteilhaft gewesen. Da allerdings
die Erfassung sowie die Zugénglichkeit der gescheiterten Startups und deren Griinder
mit enormen Schwierigkeiten verbunden waren, erklirten sich nur neun Griinder fiir
ein Interview bereit. Die Erfassung und Zuginglichkeit dieser Zielgruppe werden auch
in zukiinftigen Arbeiten eine grofle Herausforderung darstellen. Trotz mangelnder Re-
prasentativitét bilden die Erkenntnisse dieser Arbeit fiir das noch junge Forschungsfeld
einen Ankniipfungspunkt fiir weitere wissenschaftliche Diskurse und praktische Im-
plikationen. Weiterer Forschungsbedarf besteht insbesondere noch in der Operationa-
lisierung bzw. der theoretischen Abgrenzung der einzelnen Effectuation-Prinzipien. So
sind verschiedene Verhaltensweisen der Entrepreneure nicht immer einem bestimmten

unternehmerischen Ansatz eindeutig zuordenbar.
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Anhang

Anhang 1: Interviewleitfaden fiir die Dissertation von Cenk Akdemir mit dem
Thema ,,Effectuation als unternehmerischer Ansatz fiir Startups — Eine empiri-

sche Analyse am Beispiel von gescheiterten Griindungen*

/M%@\

1. Einfithrung

1.1. Fragen zur Person und zur aktuellen Situation

1.2. Vorstellung des gescheiterten Startups (USP, Geschiftsmodell, angebo-
tene Leistung, Entwicklung des Startups)

1.3. Wie viele Personen waren an dem Startup zu Beginn beteiligt? Wie kam
die Idee zustande?

2. Effectuation

2.1. Wie vage bzw. prazise war das Ziel am Anfang der Griindung definiert?

2.2. Hat sich die Idee bzw. das Ziel im Laufe der Zeit gedndert?

2.3. Wie sehr hast du an der urspriinglichen Idee/ den urspriinglichen Zielen
festgehalten?

2.4. Konntest du deine Ressourcen (Kenntnisse, Erfahrungen, Fahigkeiten o-
der Netzwerk) in das Projekt einbringen? Wenn ja, in welcher Form?

2.5. Bist du mittelorientiert (d.h. Betrachtung der eigenen vorhandenen Res-
sourcen und davon abhéngig die Definition der Ziele) oder zielorientiert
vorgegangen (d.h. ex ante Definition der Ziele und davon abhéngig die
Beschaffung der notwendigen Mittel und Ressourcen)?

2.6. Hattest du einen Businessplan? Wenn ja, welche Bedeutung hatte dieser?

2.7. Wie sehr hast du bei (Investitions-)Entscheidungen auf mogliche Verluste
oder Risiken geachtet?

2.8. Hast du darauf geachtet, nicht mehr Ressourcen einzusetzen als du dir
leisten konntest?

2.9. Hast du irgendwelche Investitionen getétigt, die im Worst Case das ge-
samte Startup gefahrdeten?

2.10. Nach welchen Kriterien hast du Investitionsentscheidungen getroffen?
War bei Investitionsentscheidungen eher der zu erwartende Gewinn aus-
schlaggebend oder die mdglichen Verluste bzw. Kosten, die dadurch ent-
stehen konnten?
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2.11.Bist du Kooperationen und Partnerschaften eingegangen? Wenn ja, wa-
rum? Wie bist du auf die Partner gestoen und nach welchen Prinzipien
hast du diese ausgewahlt?

2.12. Welche Rolle spielten fiir dich Partnerschaften bzw. Kooperationen?

2.13. Waren deine (Kooperations-)Partner in die Entscheidungsprozesse invol-
viert? Haben sich diese proaktiv beteiligt? Haben irgendwelche Partner
zur Entwicklung, Gestaltung, Strategie des Startups beigetragen?

2.14.Haben die Kooperationspartner einen Teil des Risikos iibernommen?

2.15.Konntest du mit Hilfe deiner Partnerschaften Risiken und Unsicherheiten
reduzieren?

2.16. Wie sehr hast du zukiinftige Entwicklungen und Aktivitaten geplant? Hast
du Markt- und Wettbewerbsanalysen durchgefiihrt?

2.17. Wie hast du Unsicherheiten reduziert? Hast du, um Risiken und Unsicher-
heiten zu reduzieren, Marktanalysen durchgefiihrt oder bist du eher strate-
gische Partnerschaften eingegangen?

2.18.Sind unvorhersehbare Ereignisse aufgetreten? Wenn ja, welche? Wie bist
du mit diesen umgegangen? Hast du diese als Chance oder als Risiko ge-
sehen? Wie offen warst du gegeniiber Verdnderungen bzw. neuen sich bie-
tenden Mdglichkeiten?

2.19. Wie hoch war deine Reaktions- und Anpassungsbereitschaft auf neue, un-
vorhergesehene (positive/ negative) Entwicklungen?

2.20. Warst du bereit, deine Ideen/ deine Ziele/ dein Geschiftsmodell/ dein Pro-
dukt an sich verdndernde Bedingungen anzupassen?

2.21.Hast du versucht, {iberraschende Ereignisse (z.B. Gefahren und Risiken)
vorab zu identifizieren?

3. Scheitern

3.1. Was waren riickblickend betrachtet die Scheiterursachen? Woran ist dein
Startup letztendlich gescheitert?

3.2. Wie hitte man das Scheitern bzw. die Ursachen vermeiden konnen?

3.3. Welche spezifischen Fehler hittest du vermeiden konnen? Und wie?

3.4. Was hittest du riickblickend anders gemacht?

3.5. Welche positiven Aspekte hatte das Scheitern fiir dich?

3.6. Was hast du aus dem Scheitern fiir deine berufliche oder personliche Zu-
kunft gelernt?

3.7. Welche negativen Folgen hatte das Scheitern fiir dich? (Bereiche: finanzi-
elle, berufliche, gesundheitliche, emotionale, soziale Auswirkungen)

3.8. Globalurteil: War die Scheitererfahrung fiir dich riickblickend eine posi-
tive oder eine negative Erfahrung? Warum?

3.9. Was wiirdest du bei einer erneuten Griindung anders machen? Worauf
wiirdest du groBBen Wert legen? Was wiirdest du genauso wieder machen?
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