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Geleitwort

Neugegriindete Unternehmen, besonders solche in sogenannten Zukunftsmérkten, die
sich durch neue Technologien, neuartige Geschiftsideen und eine besonders unsichere
und dynamische Entwicklung auszeichnen, unterscheiden sich in vielerlei Hinsicht von
bereits etablierten Unternehmen. Anféangliche Entscheidungen konnen frei von vergan-
genen Entscheidungen getroffen werden, mehr Entscheidungen miissen in kiirzerer Zeit
getroffen werden, und zumeist ist auch das Umfeld, in dem sich ein neu gegriindetes
Unternehmen positioniert, in viel geringerem MalBe festgelegt, als dies fiir etablierte Un-
ternehmen gilt. Auch der Umgang mit Ressourcenknappheit spielt in Start-Ups eine

deutlich groBere Rolle.

Vor diesem Hintergrund ist in der Entrepreneurship- und Marketing-Forschung in den
vergangenen Jahren diskutiert worden, inwieweit sich unter solch verschiedenartigen
Entscheidungsumstidnden auch die Entscheidungslogiken fiir Griinder von denen fiir
Manager in etablierten Unternehmen unterscheiden bzw. unterscheiden sollten. Dabei
hat insbesondere der Effectuation-Ansatz in der Wissenschaft Beachtung gefunden, der
im Kern eine flexible, emergente Entscheidungsfindung beschreibt. Strategischer Pla-
nung setzt er das Ausnutzen von sich kurzfristig bietenden Chancen entgegen, der Ma-
ximierung von erwarteten Ertrigen die Minimierung und Kontrolle von Risiken bei
gleichzeitiger Ausnutzung von Flexibilitdt, der Wettbewerbs- eine Partnerorientierung.
Insbesondere in den sich schnell wandelnden, innovationsgetriebenen Mérkten wurde
er beobachtet, wobei auch erste Versuche unternommen worden sind, ihn in bestimmten

Umfeldern etablierter Unternehmen (z.B. in Forschung und Entwicklung) einzufiihren.

Bislang weniger geklart ist hingegen gewesen, welche Voraussetzungen die Anwendung
einer solchen Effectuation-Logik eher fordern oder eher behindern. Auch die Auswir-
kungen auf die Art der Angebote und des Geschéftsmodells sind bislang nicht unter-
sucht. Tobias Frese hat sich in der vorliegenden Dissertation die Aufgabe gestellt, diesen
Fragen nachzugehen, also Determinanten und Konsequenzen der Effectuation-Logik in

jungen Unternehmen theoretisch und empirisch zu untersuchen.

Er ordnet seine eigene Arbeit dabei sowohl in die Management-Forschung zur Entschei-

dungsfindung unter Unsicherheit als auch in die Entrepreneurship-Forschung ein. Aus
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der Literatur identifiziert er als erste mogliche Determinanten der Anwendung der Effec-
tuation-Logik folglich das AusmaB3 der wahrgenommenen Unsicherheit sowie die bei
Griindern bereits vorhandene Griindungs- und unternehmerische Erfahrung. In Bezug
auf die Konsequenzen der Anwendung der Entscheidungslogik fokussiert er auf die In-

novativitit des Geschiftsmodells sowie der Produkte und Technologien von Start-Ups.

Da die bisherige Forschung zu Determinanten und Konsequenzen der Anwendung der
Effectuation-Logik sehr tiberschaubar ist, wihlt Tobias Frese ein zweistufiges Vorgehen:
In einer ersten qualitativen Studie unter 17 Griindern und drei Investoren exploriert er
in Experteninterviews sowohl weitere mogliche Determinanten als auch die Anwendung
der Effectuation-Logik und ihrer Auspriagungen. Zu den bereits aus der Literatur her-
ausgearbeiteten Einflussfaktoren identifiziert er weiterhin vorhandene Managementer-
fahrung der Griinder sowie das Vorhandensein von Investoren, die beide die Anwendung
von Effectuation eher hemmen. Weiterhin zeigen seine Interviews, dass eine klare Zwei-
teilung von Effectuation und Causation nicht in allen Fillen angebracht ist, sondern sich

einige Griinder auch Prinzipien beider Entscheidungslogiken bedienen.

Aufbauend auf seiner Literaturschau und der ersten Studie entwickelt der Autor iiber-
priifbare Hypothesen, die er in einer zweiten quantitativen Studie testet. Er bedient sich
dabei der Strukturgleichungsmodellierung. In einem aufwéndigen Operationalisierungs-
und Validierungsprozess entwickelt her hierfiir neue Skalen, sofern ndtig, bzw. passt
vorhandene Messvorschriften auf seine Fragestellung an. Sein Messinstrumentarium
wendet er schlieBlich auf einer Stichprobe von n = 266 Griindungsunternehmen in der
Informations- und Kommunikationsbranche, den Lebenswissenschaften und im High
Tech-Sektor an. Befragt wurden ausschlieSlich die Griinder selbst. Um Methodeneffekte
zu minimieren, nimmt er aulerdem die Bewertung der abhéngigen Variablen in seiner
Untersuchung, also die Innovativitdt von Geschéiftsmodell und Produkten, durch die

Sichtung 6ffentlich zugénglicher Informationen selbst vor.

Die sehr kenntnisreiche Auswertung seiner Hypothesen hinterldsst ein differenziertes
Bild: Offenbar mogen verschiedene Prinzipien zwar der Einfachheit halber als eine Ent-
scheidungslogik dargestellt werden, doch werden die einer Logik zugeordneten Prinzi-
pien in unterschiedlicher Weise von den identifizierten Determinanten beeinflusst und

haben auch selbst einen differenzierten Einfluss auf die abhéngigen Variablen. Auch die
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Gegeniiberstellung von Effectuation und Causation als zweier antagonistischer Logiken
hélt der hier vorliegenden Untersuchung nicht stand. Vielmehr treten in der Realitét

wohl Mischformen auf.

Insgesamt ist es Tobias Frese mit dieser Arbeit gelungen, einen wichtigen Beitrag zur
Entrepreneurship-Forschung zu leisten. Auch fiir Griinder und Investoren ergeben sich

aus seinen Erkenntnissen wertvolle Handlungsempfehlungen.

Ich wiinsche dieser theoretisch-konzeptionell, empirisch und methodisch anspruchsvol-

len Arbeit die ihr zustehende weite Verbreitung in Forschung und Praxis.

Prof. Dr. Ingmar Geiger



Vorwort

Entscheidungen von Unternehmensgriindern kénnen einen wesentlichen Einfluss auf
die spétere Entwicklung ihrer Unternehmen haben. Eine Auseinandersetzung mit alter-
nativen Logiken der Entscheidungsfindung, die von Unternehmensgriindern angewen-
det werden konnen, ist daher sowohl aus theoretischer als auch aus praktischer Perspek-
tive von hoher Relevanz. In dieser Arbeit wurden zwei empirische Studien durchgefiihrt,
um ein besseres Verstandnis fiir wesentliche Determinanten und Konsequenzen der An-
wendung der Entscheidungslogiken zu entwickeln. Die Ergebnisse dieser Studien er-
moglichen eine differenzierte Auseinandersetzung mit einzelnen Prinzipien der Ent-
scheidungslogiken und bieten neue Ansatzpunkte fiir die Weiterentwicklung der unter-
suchten theoretischen Konzepte. Damit hoffe ich, sowohl Wissenschaftler im Bereich
der Entrepreneurship-Forschung als auch angehende Unternehmensgriinder zu errei-
chen, um einen besseren Umgang mit unternehmerischen Herausforderungen zu ermog-

lichen.

Die vorliegende Arbeit ist wihrend meiner Tatigkeit als wissenschaftlicher Mitarbeiter
am Marketing Department der Freien Universitéit Berlin entstanden und wurde im Friih-
jahr 2014 vom Fachbereich Wirtschaftswissenschaften als Dissertationsschrift ange-
nommen. Zu dem erfolgreichen Abschluss dieser Arbeit haben zahlreiche Personen bei-

getragen, denen ich an dieser Stelle danken mdchte.

Mein besonderer Dank gilt Herrn Prof. Dr. Ingmar Geiger fiir die Begutachtung der Ar-
beit und die vertrauensvolle Unterstiitzung wiahrend der Durchfiihrung des Forschungs-
vorhabens. Zudem mdchte ich Herrn Prof. Dr. Dr. h. ¢. Michael Kleinaltenkamp fiir die
Ubernahme des Zweitgutachtens danken.

Herrn Prof. Dr. Henning Kreis méchte ich fiir konstruktive Gespriache, die mir an ent-
scheidenden Punkten der Arbeit weitergeholfen haben, herzlich danken. Meinen Kolle-
gen am Marketing Department danke ich fiir die fachliche Unterstiitzung und die sehr
angenehme Zusammenarbeit. Besonders danken mdchte ich in diesem Zusammenhang
Dr. Christian Bode fiir viele wertvolle Diskussionen und das kritische Lesen von Teilen
der Arbeit. Fiir die Ubernahme des Korrekturlesens dieser Arbeit danke ich Frau Dr.
Astrid Karl.
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Meiner Familie und meinen Freunden méchte ich fiir die Unterstiitzung und die oftmals
gelungene Ablenkung wéhrend der Promotionszeit danken. Mein groffter Dank gilt
Katherina, die mich durch ihre Liebe, Geduld und viele schone Momente immer

unterstiitzt und motiviert hat.

Tobias Frese
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1.  Relevanz von Entscheidungslogiken in der Griindungsphase

von Unternehmen

1.1 Entscheidungslogiken als zentrale Grofle im Kontext der

Unternehmensgriindung

Junge Unternehmen werden in der wissenschaftlichen Literatur als bedeutende Impuls-
geber flir wirtschaftliches Wachstum angesehen (vgl. z. B. Carree & Thurik, 2003,
S. 437). Diese Wirkung wird oft auf ihre zentrale Rolle in der Entwicklung von Innova-
tionen und der damit einhergehenden Intensivierung von marktwirtschaftlichem Wett-
bewerb zuriickgefiihrt (vgl. z. B. Wong, Ho, & Autio, 2005, S. 337; Carree & Thurik,
2003, S. 437; Wennekers & Thurik, 1999, S. 49). Im Rahmen der Griindung und Ent-
wicklung dieser Unternehmen wird jedoch eine hohe Anfalligkeit fiir ein Scheitern be-
obachtet (vgl. Venkataraman, Van de Ven, Buckeye, & Hudson, 1990, S. 278). Diese
Anfilligkeit wird auf die besonderen Eigenschaften von jungen Unternehmen und die
damit einhergehenden Herausforderungen zuriickgefiihrt (vgl. ebd.). Zu diesen Eigen-
schaften werden in der Entrepreneurship-Literatur neben der Neuheit der Unternehmen
(vgl. Stinchcombe, 1965) die geringe GroBe (vgl. Aldrich & Auster, 1986) und eine we-
sentliche Unsicherheit (vgl. Knight, 1921/1964) gezdhlt (vgl. z. B. McGrath, 1996, S. 9;
Gruber, 2004, S. 166).

In der Auseinandersetzung mit diesen Herausforderungen miissen Unternehmensgriin-
der eine Vielzahl von Entscheidungen treffen, die einen wesentlichen Einfluss auf den
spéteren Erfolg der Unternehmen haben kdnnen (vgl. Reuber & Fischer, 1999, S. 31 f.).
In Anbetracht der geringen Grof3e junger Unternehmen und der damit verbundenen be-
sonderen Knappheit an Ressourcen kdnnen Entscheidungen in der frithen Entwicklungs-
phase einen weitreichenden Einfluss auf die spatere Entwicklung der Unternehmen ha-
ben (vgl. Vohora, Wright, & Lockett, 2004, S. 156). Die Interaktion mit anderen Markt-
akteuren wie Kunden, Lieferanten und Wettbewerbern kann dabei eine entscheidende
Rolle spielen (vgl. D’Amboise & Muldowney, 1988, S. 227). Vor diesem Hintergrund
scheint die Auseinandersetzung mit der Art und Weise, wie Unternehmensgriinder mit

diesen Herausforderungen umgehen, vielversprechend. Des Weiteren kann eine Analyse

T. Frese, Entscheidungsfindung in jungen Unternehmen,
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von Prinzipien, nach denen Entscheidungen unter Unsicherheit getroffen werden, hel-
fen, ein besseres Verstidndnis fiir die Entwicklung junger, innovativer Unternehmen zu
erlangen. So kann in der Entrepreneurship-Literatur eine zunehmende Auseinanderset-
zung mit dem Phidnomen der unternehmerischen Entscheidungsfindung beobachtet wer-
den (vgl. Mitchell et al., 2007, S. 7). Einige neuere Forschungsarbeiten stellen dabei
klassische zielorientierte Entscheidungsmodelle in Frage und beschreiben alternative
Ansitze, die fiir die Beschreibung unternehmerischer Entscheidungsfindung geeigneter
scheinen (vgl. ebd., S. 6).

So wirft Sarasvathy (2001, S. 244) in einem einflussreichen Artikel der Entrepreneu-
rship-Literatur eine Reihe unternehmerischer Fragen auf, um zu verdeutlichen, vor wel-
chen Herausforderungen Entscheidungstrager stehen, wenn sie Entscheidungen unter
unsicheren Bedingungen treffen miissen und die eigenen Priaferenzen unklar sind. Bei-
spielsweise sei unklar, wie langfristige Ziele entwickelt werden kénnen, wenn ein Un-
ternehmen noch nicht existiere und der Markt fiir ein neues Produkt noch nicht existent
sei. Zudem konne eine klassische Preisbestimmung iiber Angebots- und Preisfunktionen
nur durchgefiihrt werden, wenn Produkte und Unternehmen bereits existierten und ent-
sprechende Informationen iiber Kunden vorldgen (vgl. ebd.). Die Autorin argumentiert,
dass fiir die Beantwortung unternehmerischer Fragen in der Griindungsphase von Un-
ternehmen klassische zielorientierte Entscheidungsansétze nicht hilfreich sind (vgl.
ebd.). So werden in diesen Ansdtzen zukiinftige Ereignisse als vorhersehbar angesehen
und festgelegte Ziele als Ausgangspunkt weiterer Maflnahmen angenommen (vgl. ebd.,
S. 245). Diese zielorientierten Ansitze benennt Sarasvathy mit dem Begriff der Causa-
tion-Logik. Ausgehend von Studien mit sehr erfolgreichen Unternehmern beschreibt sie
unter dem Begriff Effectuation' eine Entscheidungslogik, die von erfahrenen Unterneh-
mern unter unsicheren Rahmenbedingungen angewendet wird und den Annahmen der
Causation-Logik entgegensteht. Wesentliche Abgrenzungsmerkmale dieser Alternati-
ven sind unterschiedliche Ausgangspunkte der Entscheidungsfindung sowie unter-
schiedliche Annahmen dariiber, inwieweit zukiinftige Ereignisse prognostiziert werden

konnen. So werden bei Anwendung der Effectuation-Logik zukiinftige Ereignisse als

' Die Entwicklung des Konzepts dieser Entscheidungslogik geht auf eine Zusammenarbeit von Sara-

svathy und Simon zuriick (z. B. Sarasvathy & Simon, 2000). Als wesentliche Ausgangspunkte hierfiir
nennen die Autoren ihrerseits die Arbeiten von Weick (1979), Knight (1921) und March (1982). In
Abschnitt 2.3 dieser Arbeit wird der theoretische Bezug zu diesen Arbeiten genauer vorgestellt.
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nicht-prognostizierbar angesehen und ausgehend von verfiigbaren Mitteln weitere Mal3-
nahmen ergriffen, die in Zusammenarbeit mit potentiellen Partnern umgesetzt werden
(vgl. ebd.). Perry, Chandler, & Markova (2012, S. 857) argumentieren, dass die Be-
schreibung der Effectuation-Logik auch deshalb wesentliche Beachtung gefunden hat,
da Entscheidungsprozesse, die einer Unternehmensgriindung zugrunde liegen, hiermit
zum Teil besser beschrieben werden konnen, als mit klassischen zielorientierten Ansét-

zen.

Seit Aufdeckung und Beschreibung der Effectuation-Logik hat diese als Forschungs-
phdnomen in der wissenschaftlichen Literatur zunehmend Aufmerksamkeit erfahren
(z. B. Read, Dew, Sarasvathy, Song, & Wiltbank, 2009; Chandler, DeTienne, McKelvie,
& Mumford, 2011; Brettel, Mauer, Engelen, & Kiipper, 2012). Da bisher vergleichs-
weise wenige empirische Studien durchgefiihrt wurden, kann der Reifegrad der For-
schung zu diesem Thema als jung bis intermediér eingeschétzt werden (vgl. Perry et al.,
2012, S. 838 f.). Die geringe empirische Untersuchung der Anwendung der Effectuation-
Logik wird zwar damit erklért, dass konventionelle Annahmen der Entrepreneurship-
Literatur in Frage gestellt werden (vgl. ebd.). Ein genaues Verstdndnis der Aktivititen
und Verhaltensweisen von einzelnen Unternehmern ist jedoch entscheidend fiir ein Ver-
standnis einer unternehmerischen Wirtschaft (vgl. Chandler et al., 2011, S. 375). Da
junge Unternehmen besonders anfillig fiir ein frithzeitiges Scheitern sind (vgl. z. B.
Henderson, 1999, S. 282), kann ein besseres Verstandnis der eigenen unternehmerischen
Aktivititen? sowie mdglicher alternativer Entscheidungsansitze hilfreich fiir viele Un-
ternehmensgriinder sein, um Unternehmen erfolgreich zu griinden. So wird die hohe
Zahl an gescheiterten Unternehmensgriindungen teilweise darauf zuriickgefiihrt, dass
Unternehmensgriinder und Investoren zu frith beginnen, Geschéftspldne umzusetzen,
die fehlerhafte Grundannahmen beinhalten (vgl. Nobel, 2011, S. 1). Anstatt darauf zu
vertrauen, die Zukunft prognostizieren zu kénnen, wird beispielsweise empfohlen, die
zukiinftige unternehmerische Entwicklung gemeinsam mit Kunden zu gestalten und zu-

néchst Moglichkeiten fiir Verdnderungen des Unternehmens offen zu halten (vgl. ebd.).

Ein besseres Verstidndnis unternehmerischer Aktivitdten kann auch aus volkswirtschaft-

licher Perspektive vielversprechend sein, da dies gezieltere und effektivere Malnahmen

> Als unternechmerische Aktivititen konnen die Entdeckung, Bewertung und Ausnutzung unternechme-

rischer Gelegenheiten verstanden werden (vgl. Shane & Venkataraman, 2000, S. 218).
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erlaube, um unternehmerische Aktivititen zu fordern (vgl. Wong et al., 2005, S. 345);
einerseits, weil die Rate an gescheiterten Unternehmen relativ hoch ist, andererseits,
weil vor allem solche Unternehmen einen Beitrag zum 6konomischen Wachstum und
der Schaffung von Arbeitsplitzen leisten, die {iber ein gewisses Maf} an Innovativitit
und ein hohes Wachstumspotential verfiigen (vgl. Shane, 2009, S. 145 ff.).

Neben der hohen praktischen Relevanz eines besseren Verstdndnisses unternehmeri-
scher Aktivitdten bietet die weitere Erforschung der Effectuation-Logik auch wesentli-
ches Potential fiir eine Weiterentwicklung bestehender theoretischer Kenntnisse der Ent-
repre-neurship-Forschung. SchlieBlich stellen unternehmerische Aktivitéten einen Kern
der Entrepreneurship-Forschung dar (McMullen & Shepherd, 2006, S. 132). So betonen
aktuelle Review-Artikel (vgl. Shane, 2012, S. 14), dass in diesem Bereich viele Fragen

unbeantwortet sind und weiterhin ein hoher Forschungsbedarf besteht.

1.2 Forschungsfragen und potentieller Forschungsbeitrag der
Arbeit

Vor diesem Hintergrund des wenig entwickelten Forschungsstands fordern Perry et al.
(2012, S. 848) eine weitere Exploration der Beziehung der Entscheidungslogiken zu re-
levanten, etablierten Konstrukten. Bei genauerer Analyse aktueller Studien kann beo-
bachtet werden, dass in neuen empirischen Studien relevante Phdnomene in Beziehung
zur Anwendung der Entscheidungslogiken gesetzt werden. So wird neben der Untersu-
chung des Einflusses von Expertise auf die Anwendung der Entscheidungslogiken (z. B.
Dew, Read, Sarasvathy, & Wiltbank, 2009) auch ein Einfluss der Anwendung der Ent-
scheidungslogiken auf Erfolgsgrofen untersucht (vgl. z. B. Read, Song, & Smit, 2009).
Gleichzeitig kann beobachtet werden, dass im Rahmen der wissenschaftlichen Untersu-
chung von Geschéftsmodellen eine Exploration des Zusammenhangs unternehmerischer
Aktivitdten mit der Ausgestaltung von Geschiftsmodellen als vielversprechend einge-
schitzt wird (vgl. George & Bock, 2011, S. 106). Da die von Sarasvathy (2001) be-

schriebenen Entscheidungslogiken zwei Formen der Ausnutzung unternehmerischer
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Gelegenheiten® reprisentieren, stellen sie einen geeigneten Ansatzpunkt dar, um die
Auswirkung auf die Gestaltung der Geschdftsmodelle zu untersuchen. Diese Fragestel-
lung ist von besonderer Bedeutung, da die Entwicklung von Geschéftsmodellen eine
zentrale Aufgabe des Unternehmensgriinders darstellt und von besonderer Relevanz fiir
den Erfolg von Unternehmen ist (vgl. Zott & Amit, 2007, S. 182). Auswirkungen der
Anwendung der Entscheidungslogiken kénnen insbesondere im Hinblick auf die Inno-
vativitdt der Geschdftsmodelle vermutet werden. So argumentiert beispielsweise
McGrath (2010, S. 148), dass neuartige Geschiftsmodelle durch vielfaches Experimen-
tieren erlernt und im Zeitverlauf entwickelt werden miissen. Dieses Experimentieren ist
ein wesentlicher Bestandteil der Effectuation-Logik (vgl. Sarasvathy, 2001, S. 245).

Neben einem potentiellen Einfluss der Anwendung der Entscheidungslogiken auf die
Innovativitdt der Geschéftsmodelle gibt es Hinweise fiir einen Einfluss auf die entwi-
ckelten Produkte der Unternechmen. Lynn, Morone, & Paulson (1996, S. 27) argumen-
tieren beispielsweise, dass fiir die Entwicklung sehr innovativer Produkte ein vielfaches
Testen von Prototypen und das Lernen auf Basis neugewonnener Erfahrungen entschei-
dender sei als ein analytisches Vorgehen. Dass die Analyse dieser Zusammenhénge ei-
nen vielversprechenden Forschungsansatz darstellt, zeigt sich unter anderem an ersten
qualitativen Studien, welche den Einsatz der Entscheidungslogiken im Rahmen der
Neuproduktentwicklung in jungen Unternehmen untersuchen (z. B. Berends, Jelinek,
Reymen, & Stultiéns, 2013; Coviello & Joseph, 2012). Auf Grundlage ihrer Studie
schlussfolgern Berends et al. (2013, S. 18), dass eine weitere Erforschung der Anwen-
dung der beiden Logiken in jungen Unternehmen vielversprechend fiir ein besseres Ver-
standnis der Neuproduktentwicklung sei, und dass insbesondere die Erforschung der

Konsequenzen einer Anwendung der jeweiligen Logiken aussichtsreich sei.

*  Unternehmerische Gelegenheiten konnen als Situationen verstanden werden, in denen neue Giiter,

Dienstleistungen, Rohmaterialien und Organisationsmethoden am Markt zu Preisen verkauft werden
konnen, die iiber den Produktionskosten liegen (vgl. Shane & Venkataraman, 2000, S. 220). Das
Verstdndnis von unternehmerischen Gelegenheiten ist in der Entrepreneurship-Literatur nicht ein-
heitlich. Eine weiterfiihrende Diskussion der Definition und wesentlicher Charakteristika unterneh-
merischer Gelegenheiten kann unter anderem bei Klein (2008); McMullen, Plummer, & Acs (2007);
Ardichvili, Cardozo, & Ray (2003) gefunden werden.
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Entsprechend der eingangs genannten Forderung von Perry et al. (2012, S. 848), die
Anwendung der Entscheidungslogiken in Beziehung zu relevanten, etablierten Kon-
strukten zu untersuchen, pragen zwei wesentliche Forschungsfragen die Untersuchun-
gen dieser Arbeit. So wird untersucht, welche Determinanten einen entscheidenden Ein-
fluss auf die Anwendung der Entscheidungslogiken haben. Neben Determinanten, die
in der Literatur bislang diskutiert und teilweise untersucht wurden, sollen weitere mog-
liche Einflussgrofen aufgedeckt werden, die Einfluss auf die Anwendung der Entschei-
dungslogiken haben konnen. Folglich kann das erste Forschungsziel dieser Arbeit in

folgender Fragestellung zusammengefasst werden:

1) Welche Determinanten haben einen wesentlichen Einfluss auf die Anwendung
der Entscheidungslogiken und in welchem Ausmalf erkliren diese Determinanten

die Anwendung der Entscheidungslogiken?

Neben moglichen erklidrenden EinflussgroBen werden in dieser Arbeit auch Konsequen-
zen der Anwendung der Entscheidungslogiken untersucht. Unter Beriicksichtigung der
oben aufgefiihrten Forschungsliicken ist eine Untersuchung der Auswirkung auf die In-
novativitit von Geschiftsmodellen und Produkten besonders vielversprechend. Dem-
nach verfolgt diese Arbeit das weitere Ziel, die Beziehung zwischen der Anwendung der
Entscheidungslogiken und der Auspragung der Geschéftsmodell- und Produktinnovati-
vitdt zu verstehen und den Wirkungszusammenhang genauer zu analysieren. Dieses For-

schungsziel kann demnach in folgender Fragestellung zusammengefasst werden:

2) In welcher Beziehung steht die Anwendung der Entscheidungslogiken zu der

Ausprigung der Geschiftsmodell- und Produktinnovativitit?

Die Untersuchung dieser Forschungsfragen folgt somit der oben aufgefiihrten Auffor-
derungen zur weiteren Erforschung der Effectuation-Logik (Perry et al., 2012, S. 848;
George & Bock, 2011, S. 106; Berends et al., 2013) und zielt damit auf die Weiterent-
wicklung des theoretischen Rahmengeriistes in Bezug auf die Anwendung der Entschei-
dungslogiken. Diese Weiterentwicklung ist aus theoretischer Perspektive vielverspre-
chend, da fiir ein besseres Verstindnis unternehmerischer Aktivitidten weiterhin For-
schungsbedarf besteht (vgl. Shane, 2012, S. 14). Die Beantwortung dieser Forschungs-
fragen ist zudem aus Perspektive von Entscheidungstriagern interessant, die haufig mit

unternehmerischen Entscheidungsproblemen konfrontiert werden. Da in Wissenschaft
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und Praxis weitgehend Einigkeit dariiber herrscht, dass unternehmerische Entscheidun-
gen selten durch Sicherheit geprégt sind (vgl. Alvarez & Barney, 2005, S. 777), kann ein
besseres Verstindnis der Entscheidungslogiken auch fiir Praktiker einen niitzlichen Bei-

trag bieten.

Dariiber hinaus kann die Untersuchung der Auswirkungen der Anwendung der Entschei-
dungslogiken auf die Innovativitit von Geschiftsmodellen und Produkten einen wichti-
gen Beitrag leisten, um deren Entwicklung besser erklaren zu kdnnen. So konnte bei-
spielsweise in empirischen Studien beobachtet werden, dass insbesondere neuartige Ge-
schiftsmodelle einen positiven Einfluss auf den Erfolg von Unternehmen haben (vgl.
Zott & Amit, 2007, S. 190). Insofern erscheint ein besseres Verstandnis von Einfluss-
faktoren, welche die Innovativitidt von Geschéftsmodellen erkldaren konnen, hilfreich,
um deren Entwicklung und letztlich auch den Erfolg von Unternehmen foérdern zu kon-
nen. SchlieBlich kdnnen innovative Geschéftsmodelle strategische Wettbewerbsvorteile
ermdglichen, da organisationale Innovationen von Konkurrenten nur unter einem ver-
gleichsweise hohen Aufwand imitiert werden konnen (vgl. Teece, 1980, S. 44). Eine
Analyse des Einflusses der Anwendung der Entscheidungslogiken auf die Innovativitét
von Produkten kann einen weiteren relevanten Beitrag leisten. Da Produktinnovationen
als wesentlicher Treiber des Unternehmenserfolgs und Wachstums von jungen Unter-
nehmen angesehen werden (vgl. z. B. Rosenbusch, Brinckmann, & Bausch, 2011,
S. 441; Freel, 2000, S. 207), kann ein besseres Verstindnis der unternehmerischen Ak-
tivitdten und deren Auswirkungen fiir Unternehmensgriinder vorteilhaft sein, um die ei-
gene Aktivitdt besser einordnen und mogliche Konsequenzen beriicksichtigen zu kon-

nen.

1.3 Forschungsansatz und Struktur der Arbeit

Der Forschungsansatz und die Struktur dieser Arbeit orientieren sich an den oben auf-
gefiihrten Forschungsfragen. Fiir die Beantwortung der Fragen wird eine Kombination
aus einer qualitativen, explorativen Studie und einer quantitativen, hypothesenpriifen-
den Studie gewdhlt. In der qualitativen Studie werden Unternehmensgriinder und Inves-
toren befragt, wihrend sich die quantitative Studie ausschlieBlich auf die Befragung von

Unternehmensgriindern stiitzt. Die Struktur der Arbeit und der Aufbau der einzelnen
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Kapitel werden im Folgenden kurz erldutert und nachfolgend zusammenfassend abge-
bildet.

In Kapitel 2 werden zunidchst die besonderen Charakteristika junger Unternehmen
beschrieben, um eine Grundlage fiir das Verstindnis der spezifischen
Herausforderungen zu schaffen, mit denen Unternehmensgriinder konfrontiert werden.
Die daraus resultierenden Entscheidungsunsicherheiten stellen die Grundlage fiir die
Einfilhrung und Abgrenzung der zentralen Konzepte dieser Arbeit dar, den zwei
alternativen Entscheidungslogiken Effectuation und Causation. Schlieflich wird in
diesem Kapitel eine theoretische Einordnung der Auseinandersetzung mit

Entscheidungslogiken innerhalb der Entrepreneurship-Literatur vorgenommen.

In Kapitel 3 wird ein Uberblick des aktuellen Forschungsstandes beziiglich der Ent-
scheidungslogiken Effectuation und Causation gegeben. In diesem Kapitel wird darge-
legt, welche Entwicklung Forschungsarbeiten zu diesem Thema genommen haben und
welche empirischen Arbeiten bereits Determinanten und Konsequenzen der Anwendung
der Entscheidungslogiken untersucht haben. Zudem wird ein moglicher Zusammenhang
der Anwendung der Entscheidungslogiken mit der Innovativitiat von Geschéftsmodellen
und Produkten hergeleitet. Im abschlieBenden Zwischenfazit dieses Kapitels werden die
bestehenden Forschungsliicken diskutiert und die Grundlagen fiir die empirischen Stu-

dien dieser Arbeit gelegt.

In Kapitel 4 werden das Untersuchungsdesign und die Ergebnisse der qualitativen Stu-
die dieser Arbeit beschrieben. In dieser explorativen Studie werden halboffene Inter-
views mit Unternehmensgriindern und Investoren gefiihrt, um ein besseres Verstindnis
der Anwendung der Entscheidungslogiken in jungen Unternehmen zu gewinnen und da-
rauf aufbauend wesentliche erkldrende Determinanten zu identifizieren. Zudem werden
die Auswirkungen auf die Innovativitét der Geschéaftsmodelle und Produkte untersucht.
Die Ergebnisse werden schlielich diskutiert und bilden die Grundlage des Untersu-
chungsmodells, welches in Kapitel 5 entwickelt wird. In diesem Kapitel werden zu-
néchst Hypothesen hinsichtlich der Wirkungen der Determinanten und Konsequenzen
der Anwendung der Entscheidungslogiken hergeleitet. Auf Grundlage dieser Hypothe-
sen wird anschlieend ein Untersuchungsmodell entwickelt, welches im folgenden Ka-

pitel iberpriift wird.
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In Kapitel 6 wird die Durchfiihrung und Auswertung der quantitativen Studie dieser Ar-
beit beschrieben. In diesem Kapitel werden die Giite des Mess- und Untersuchungsmo-
dells beurteilt sowie die einzelnen Hypothesen des Untersuchungsmodells getestet. Die
Ergebnisse dieser Analyse werden schlieSlich diskutiert und unter Beriicksichtigung der

Limitation der Studie bewertet.

Im abschlieenden Kapitel 7 werden die Ergebnisse der Studien in Bezug auf die ein-
gangs formulierten Forschungsfragen diskutiert. SchlieBlich werden Implikationen fiir
weitere empirische Studien herausgearbeitet und Erkenntnisse fiir die unternehmerische
Praxis abgeleitet. Abbildung 1 gibt zusammenfassend einen Uberblick iiber Struktur und
Aufbau dieser Arbeit.
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Abbildung 1: Struktur und Aufbau der Arbeit



2.  Entscheidungsfindung unter Unsicherheit im Kontext der

Unternehmensgriindung

In diesem Kapitel werden zundchst die Herausforderungen dargestellt, mit denen Unter-
nehmensgriinder im Rahmen der Griindungsphase eines Unternehmens konfrontiert
werden. Die daraus resultierenden Entscheidungsunsicherheiten bilden die Grundlage
fiir die zentralen Konzepte dieser Arbeit: die zwei alternativen Entscheidungslogiken
Effectuation und Causation. Diese Ansdtze werden in einem ersten Schritt voneinander
abgegrenzt und anhand der zugrunde liegenden Entscheidungsprinzipien und Annah-
men detailliert beschrieben. Anschlieend wird eine theoretische Einordnung der disku-
tierten Entscheidungslogiken vorgenommen. Dazu wird dargelegt, welche Ankniip-
fungspunkte zu bereits bestehenden theoretischen Arbeiten der Entrepreneurship- und
Managementforschung bestehen. AbschlieBend wird eine Einordnung in aktuelle Ent-
wicklungen der Entrepreneurship-Forschung vorgenommen, um ein grundlegendes Ver-

standnis der in dieser Arbeit zentralen Untersuchungsphdnomene zu erzielen.

2.1 Herausforderungen unternehmerischer Entscheidungsfindung

Junge Unternehmen sind aufgrund ihrer besonderen Eigenschaften anfillig fiir ein frii-
hes Scheitern (vgl. Venkataraman et al., 1990, S. 278). In den folgenden Unterkapiteln
werden diese Eigenschaften detailliert beschrieben, um ein Verstdndnis dafiir zu entwi-
ckeln, mit welchen Herausforderungen Unternehmensgriinder konfrontiert werden und
warum eine Auseinandersetzung mit der Frage, wie Unternehmensgriinder mit diesen

Herausforderungen umgehen, notwendig ist.

2.1.1 Junge Unternehmen als Untersuchungsobjekte

Das Verstdandnis von Unternehmensgriindungen orientiert sich in dieser Arbeit an der
von Szyperski und Nathusius (1977, S. 26 f.) vorgeschlagenen Klassifikation von Griin-
dungsformen, die vielfach Ausgangspunkt fiir die Abgrenzung von Unternehmensgriin-
dungen darstellt (vgl. z. B. Fallgatter, 2004, S. 25; Engelen, 2007, S. 27; Kollmann,
2011, S. 9). Entsprechend dieser Klassifikation konnen Griindungen in selbststdndige

T. Frese, Entscheidungsfindung in jungen Unternehmen,
DOI 10.1007/978-3-658-08329-8 2, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2015
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oder unselbststdndige sowie in derivative oder originidre Griindungen unterteilt werden
(vgl. Szyperski & Nathusius, 1977, S. 26 f.).

Selbststindige Griilndungen erfolgen durch einen unabhingig agierenden Griinder, der
durch die Griindung eine eigene unternehmerische Existenz aufbaut (vgl. Szyperski &
Nathusius, 1977, S. 26). Unselbststindige Griindungen erfolgen durch Personen, die in
einem abhédngigen Arbeitsverhdltnis stehen und die Griindung innerhalb ihres Aufga-
benbereichs durchfiihren (vgl. ebd.). Derivative Griindungen erfolgen durch eine Trans-
formation bestehender Unternehmen in neue Unternehmen, wohingegen origindre
Griindungen dann vorliegen, wenn vollkommen neue Unternehmensstrukturen geschaf-
fen werden (vgl. ebd., S. 27). Anhand dieser Kriterien kdnnen vier verschiedene Aus-

priagungen von Griindungstypen beschrieben werden (siche Abbildung 2).

derivativ originar
R Fusion/
unselbststéndig Umgriindung Betriebsgriindung

Existenzgrindung durch

. Unternehmensgriindun
Betriebsiibernahme € J

selbststandig

Abbildung 2: Griindungsformen nach Szyperski und Nathusius
Quelle: Szyperski & Nathusius, 1977, S. 27

Eine Kombination derivativer und unselbststdndiger Griindungen wird von Szyperski &
Nathusius (1977 S. 27 £.) als ,,unechte Griindung™ bezeichnet, die durch Umgriindungen
oder Fusionen bestehender Unternehmen erfolgen kann. Die Autoren sprechen insbe-
sondere dann von ,,unechten Griindungen®, wenn sich durch Umgriindungen lediglich
der Kapitaleigner verdndert, jedoch keine neue Kombination produktiver Faktoren er-
folgt. Unter einer Existenzgriindung durch Betriebsiibernahme verstehen Szyperski und
Nathusius (1999, S. 27) hingegen die Ubernahme oder Weiterfiihrung einer bereits be-
stehenden Organisation durch eine selbststindig agierende Person. Dies kann beispiels-

weise durch die Ubernahme eines Handwerkbetriebs erfolgen (vgl. ebd.). SchlieBlich
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unterscheiden die oben genannten Autoren zwischen Betriebsgriindungen und Unter-
nehmensgriindungen. Wiahrend eine Betriebsgriindung die Schaffung einer neuen, rela-
tiv autonomen Wirtschaftseinheit aus einem bestehenden Unternehmen heraus be-
schreibt (bspw. im Rahmen von Diversifikationsstrategien), handelt es sich bei Unter-
nehmensgriindungen um Situationen, in denen ein selbststindig agierender Unterneh-
mer eine neue Wirtschaftseinheit griindet (vgl. Szyperski & Nathusius, 1977, S. 29.).
Solche Unternehmensgriindungen zeichnen sich durch ein breites Entscheidungsfeld aus
und werden durch das Wissen und die Erfahrungen des Unternehmensgriinders gepragt
(vgl. ebd.). Die Autoren merken hierzu an, dass im Vergleich zu den anderen genannten
Griindungsformen die Bandbreite an moglichen Alternativen der Gestaltung von Unter-

nehmen besonders hoch ist (vgl. ebd.).

Eine weiterfiihrende Differenzierung der beiden oben genannten selbststindigen Griin-
dungsformen Existenzgriindung und Unternehmensgriindung kann anhand der ,,Entde-
ckung, Bewertung und Ausschopfung unternehmerischer Handlungsfelder (Fallgatter,
2004, S. 26) vorgenommen werden. Abbildung 3 fasst Kriterien zusammen, die ein dif-

ferenzierteres Verstindnis dieser beiden Griindungsformen ermdglichen.

Waihrend bei Existenzgriindungen der Fortbestand der Organisationen (z. B. Hand-
werksbetriebe) stark an die Griilndungsperson gebunden ist, kann ein geringerer Zusam-
menhang bei Unternehmensgriindungen angenommen werden (vgl. Fallgatter, 2004,
S. 26 f.). Diese sind haufig langerfristig ausgerichtet und fokussieren stiarker auf spezi-
fische Produkt/Marktkombinationen, die iiber ein wesentliches Wachstumspotenzial
verfiigen (vgl. ebd.). Daraus folgt bei Unternehmensgriindungen ein hiufig beobachtba-
rer Produktlebenszyklus, der die Unternehmensgriinder mit vielféltigen Problemlagen
und Chancen konfrontiert (vgl. ebd.). Da Existenzgriindungen in vielen Féllen bekannte
Geschiftskonzepte replizieren, agieren sie eher in einem durch Verdrangungswettbe-
werb gekennzeichneten Umfeld. Unternehmensgriindungen sind hingegen wesentlich
hiufiger einem Innovationswettbewerb ausgesetzt (vgl. ebd.). Fallgatter (2004, S. 27)
weist darauf hin, dass die Differenzierung dieser beiden Griindungstypen anhand der in
Abbildung 3 genannten Kriterien nicht immer zu eindeutigen Ergebnissen fiihre. Den-

noch konnen sie helfen, zwischen Existenzgriindungen und Unternehmensgriindungen
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zu unterscheiden. Offen bleibt, wie viele der aufgefiihrten Kriterien erfiillt sein miissen,

um einer der beiden Kategorien zugeordnet werden zu konnen.

Existenz- Unternehmens-
griindung griindung
| |
Ausgangspunkt: e Dauerhaft omniprasente e Eigenstdndige Produkt-/
Grinderperson Marktkombination
e Geschéftsidee wurde in dhnlicher e Von Griinderperson
Form bereits oftmals realisiert prinzipiell unabhangig
Beispiele: e Handwerk, Einzelhandel, e Technologieorientierte
Kontaktdienstleister Produzenten,

innovative Dienstleister

Vorherrschende e Verdrangungswettbewerb e Innovationswettbewerb
Wettbewerbsart:

Zeitliche o Kein Produktlebenszyklus e Produktlebenszyklus
Perspektive der mittelfristig beobachtbar oftmals existent

Geschdftsidee: e Marktphasen haben

pragenden Charakter

Wachstums- und e Deutlich begrenzt e Prinzipiell keine
Beschdftigungs- e Typisch ist familienbezogene Begrenzung
potenziale: Beschiftigung

Abbildung 3: Kriterien zur Unterscheidung von Existenz- und Unternehmensgriindungen

Quelle: Fallgatter, 2004, S. 26

Die vorliegende Studie fokussiert auf Unternehmensgriindungen?, die einen originiren
Charakter haben und durch eine oder mehrere Personen selbststindig gegriindet werden.
Als Unternehmensgriinder werden folglich Personen verstanden, die ein solches Unter-
nehmen griinden und dessen Geschéfte maf3geblich fiihren (vgl. Walter & Walter, 2009,
S. 59). Eine differenzierte Betrachtung der Griindungspersonen auf Grundlage person-
licher Eigenschaften (vgl. z. B. Carland, Hoy, Boulton, & Carland, 1984, S. 358) wurde

Neu gegriindete Unternehmen werden in Deutschland oft auch als ,,Start-ups* bezeichnet. Im weite-
ren Verlauf dieser Arbeit werden daher die Begriffe ,,junges Unternehmen®, ,,Griindungsunterneh-
men‘ und ,,Start-up* synonym verwendet.
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hingegen nicht vorgenommenen, da empirische Studien hierzu bislang wenig erfolg-
reich waren und weitere Forschung in diesem Bereich als weniger relevant fiir die Ent-

repreneurship-Forschung eingeschiétzt wird (vgl. z. B. Baron, 1998, S. 276 f.).5

2.1.2 Entwicklungsphasen junger Unternehmen

Die Griindung eines Unternehmens wird in dieser Arbeit nicht als formaler Akt verstan-
den, der zu einem Zeitpunkt vollzogen wird. Vielmehr steht das in der Entrepreneurship-
Literatur vorherrschende prozessuale Verstindnis von Unternehmensgriindungen im
Vordergrund (vgl. z. B. Gartner, 1993, S. 233), welches auf die Entdeckung, Bewertung
und Ausschopfung unternehmerischer Gelegenheiten fokussiert (vgl. Shane &
Venkataraman, 2000, S. 218; Fallgatter, 2004, S. 26). Diese Betrachtungsweise schlief3t
eine Ausschopfung unternehmerischer Gelegenheiten durch junge Unternehmen mit ein

und erfordert schlieBlich eine zeitliche Eingrenzung des Untersuchungsphénomens.

Da eine eindeutige Abgrenzung junger von etablierten Unternehmen auf Grundlage des
Unternehmensalters umstritten ist, werden hiufig Abgrenzungen anhand von Wachs-
tumsphasen des Unternehmens vorgeschlagen (vgl. Fallgatter, 2004, S. 27 £.). So konnen
junge Unternehmen nach dem Durchlaufen verschiedener Entwicklungsphasen eine ge-
wisse Stabilitdtsphase erreichen, die sich dadurch auszeichnet, dass sich das Wachstum
des Unternehmens dem Marktniveau anpasst und der Handlungsfokus zunehmend auf
die Verteidigung von Marktpositionen gerichtet wird (vgl. Kazanjian, 1988, S. 265). Das
Erreichen bestimmter Wachstumsphasen kann je nach Branche, Ressourcenausstattung
der Unternehmen und auch der verfolgten Strategien stark variieren. Folglich kann sich
die zeitliche Eingrenzung junger Unternehmen unterscheiden (Fallgatter, 2004, S. 28).
Als Untergrenze fiir das Hochstalter von jungen Unternehmen werden iiblicherweise
drei bis fiinf Jahre angenommen, wihrend andere Studien ab einer Obergrenze von acht
bis zwolf Jahren nicht mehr von jungen Unternehmen ausgehen (vgl. z. B. Chrisman,
Bauerschmidt, & Hofer, 1998, S. 6).

Die Abgrenzung junger von etablierten Unternehmen anhand verschiedener Wachs-

tums- bzw. Lebenszyklusphasen erscheint zwar geeigneter als die Abgrenzung allein auf

*  Fiir eine kritische Diskussion der weiteren Erforschung persénlicher Eigenschaften von Unterneh-

mensgriindern siche z. B. Gartner, 1988, S. 11 ff.
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Basis des Unternehmensalters. Uberschneidungsfreie und eindeutige Definitionen der
einzelnen Phasen sind jedoch trotz der Vielzahl an Lebenszyklusmodellen kaum vor-
handen und erschweren die Anwendung dieser Phasenmodelle in der empirischen For-
schung (vgl. Hanks, Watson, Jansen, & Chandler, 1993, S. 5 f)). Grundsitzliche An-
nahme dieser Modelle ist der Gedanke, dass Unternehmen die verschiedenen Entwick-
lungsphasen in einer vorhersehbaren Abfolge durchlaufen. Je nach Entwicklungsphase
sehen sich Unternehmen folglich mit Problemen konfrontiert, die unterschiedliche An-
forderungen an das Management und die strukturelle Konfiguration dieser Unternehmen
stellen (vgl. z. B. Smith, Mitchell, & Summer, 1985, S. 801; Quinn & Cameron, 1983,
S. 41 ff.; Koberg, Uhlenbruck, & Sarason, 1996, S. 135; Hanks et al., 1993, S. 5).

Der grundsitzliche Ablauf der einzelnen Entwicklungsphasen folgt in vielen Modellen
einem dhnlichen Muster. Eine Konzeptions- und Entwicklungsphase bildet den Aus-
gangspunkt der Unternehmensentwicklung (vgl. z. B. Dodge & Robbins, 1992, S. 27).
Dieser folgt eine Expansionsphase und anschlielend eine Stabilisierung und Institutio-
nalisierung (vgl. ebd.). Das in Abbildung 4 dargestellte 4-Phasen-Modell von Kazanjian
(1988) stellt einen solchen typischen Verlauf einzelner Entwicklungsphasen dar und
setzt diese in Verbindung zu den wesentlichen Herausforderungen, mit denen junge Un-

ternehmen, insbesondere technologieorientierte Wachstumsunternehmen, konfrontiert

werden.

Phase 1: Phase 2: Phase 3: Phase 4:
Konzeption und Kommerzialisierung Wachstum Stabilisierung
Entwicklung

A 4 4 4

1 1 1 1

1 1 1 1

1 1 1 1

1 | 1 | 1 | 1

1 1 1 1

1 1 1 1

1 1 1 1

1 1 1 1

1 1 1 1
Akquisition von Res- Vorbereitung der Zunahme des Ver- Profitabilitdt, interne
sourcen und Technolo- Marktreife des triebs und Formalisie-  Kontrollen und
gie-Entwicklung Angebots rung der Prozesse & zukiinftige Wachs-

Strukturen tumsoptionen

Abbildung 4: Entwicklungsphasen und entsprechende unternehmerische Herausforderungen

Quelle: in Anlehnung an Kazanjian, 1988, S. 262
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Die erste Phase zeichnet sich durch einen Fokus auf Konzeption und Entwicklung des
Angebots aus (vgl. Kazanjian, 1988., S. 262 f.). Innerhalb kaum formalisierter Struktu-
ren erfordert diese Phase insbesondere die Akquisition geeigneter Ressourcen sowie die
Weiterentwicklung der grundlegenden Technologie des Angebots (vgl. ebd.). In der fol-
genden Phase steht die Vorbereitung der Marktreife des Angebots im Vordergrund, bevor
das Ende dieser Phase schlieSlich durch den Markteintritt erreicht wird (vgl. ebd.).

Kazanjian (1988, S. 264) beschreibt, dass das Unternehmen eine dritte Entwicklungs-
phase erreicht, sofern eine gewisse Marktakzeptanz erreicht wird und die technologische
Realisierung des Angebots problemlos verlduft. Diese ist geprigt durch ein wesentliches
Wachstum der Marktanteile und erfordert eine zunehmende Formalisierung der Struk-
turen und Prozesse, um Produktion, Verkauf und Vertrieb des Angebots zu ermdglichen
(vgl. ebd.). Schlieflich argumentiert der Autor, dass eine vierte Entwicklungsphase er-
reicht wird, wenn sich die Wachstumsrate dem allgemeinen Marktniveau anpasst. Diese
Phase der Stabilisierung ist durch weitgehend formalisierte Organisationsstrukturen ge-
kennzeichnet und erfordert zum einen die Sicherstellung der Profitabilitit des Unterneh-

mens und zum anderen die Entwicklung zukiinftiger Wachstumsoptionen (vgl. ebd.).

Neben den hier beschriebenen Phasen werden in dhnlichen oder alternativen Entwick-
lungsmodellen weitere Phasen beschrieben, die im Anschluss an die oben beschriebene
Stabilisierungsphase erfolgen. So identifizierten Hanks et al. (1993) auf Basis einer Li-
teraturanalyse fiinf wesentliche Entwicklungsphasen. Im Anschluss an eine Konsolidie-
rungsphase, die der oben beschriebenen Stabilisierungsphase sehr dhnlich ist, kann dem-
nach eine Diversifikationsphase und schlieBlich eine Phase des Verfalls eines Unterneh-
mens erfolgen (vgl. Hanks et al., 1993, S. 12). Kollmann (2011, S. 91) beschreibt drei
Entwicklungsphasen, welche besonders auf die Entwicklung von Start-ups der Net Eco-
nomy zugeschnitten sind. Die erste Phase (Early Stage) entspricht im Wesentlichen den
ersten beiden Phasen des Modells von Kazanjian (1988) in Abbildung 4. Im Anschluss
an diese Phase beginnt mit der Markteinfiihrung des Angebots eine Wachstumsphase
(Expansion Stage) gefolgt von einer moglichen Diversifikationsphase (Later Stage)
(vgl. Kollmann, 2011, S. 91).

Vor diesem Hintergrund werden in dieser Studie Unternehmen, die eine Phase wesent-

licher Stabilitét (siche Abbildung 4) noch nicht erreicht haben, als Start-ups bzw. junge
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Unternehmen verstanden (Fallgatter, 2004, S. 28). Sie haben folglich das Entwicklungs-
stadium etablierter Unternehmen noch nicht erreicht (vgl. Chrisman et al., 1998, S. 6)
und miissen mit den besonderen Herausforderungen, die sich aus den Eigenschaften jun-

ger Unternehmen ableiten lassen, auseinandersetzen.

2.1.3 Besonderheiten junger Unternehmen

Da sich junge Unternehmen in einem frithen Entwicklungsstadium befinden, stellen sie
eine Gruppe von Unternechmen dar, die sich mit besonderen Herausforderungen ausei-
nandersetzen miissen und besonders anfillig fiir ein Scheitern des Unternehmens sind
(vgl. Venkataraman et al., 1990, S. 278). Diese Anfilligkeit kann auf besondere Charak-
teristika dieser Unternehmen zuriickgefiihrt werden. Als wesentliche Charakteristika
und daraus resultierende Herausforderungen werden in der Entrepreneurship-Literatur
(vgl. z. B. McGrath, 1996, S. 9; Gruber, 2004, S. 166) die Neuheit des Unternehmens
(,,liability of newness*) (Stinchcombe, 1965), eine geringe Grifie des Unternehmens
(,,liability of smallness) (Aldrich & Auster, 1986) und eine wesentliche Unsicherheit
(Knight, 1921/1964) aufgefiihrt.

Stinchcombe (1965, S. 148 f.) fiihrt die hohe Anfalligkeit fiir ein Scheitern junger Un-
ternehmen u. a. auf die Neuheit der Unternehmen zuriick. So miissen in jungen Unter-
nehmen zundchst neue Rollen und Aufgaben erlernt werden, die in etablierten Unter-
nehmen bereits routiniert verfolgt und ausgeiibt werden kénnen. Folglich entsteht ein
hoherer Zeitaufwand einhergehend mit einem groferen Konfliktpotential und einer ho-
heren Ineffizienz (vgl. Stinchcombe, 1965, S. 148 f.). Die besondere Ressourcenknapp-
heit in jungen Unternehmen fiihrt schlieBlich zu einer hoheren Rate des Scheiterns im
Vergleich zu etablierten Unternehmen, da knappe Ressourcen fiir das Erlernen neuer
Aufgaben und Routinen eingesetzt werden miissen und folglich operativen Prozessen
nicht zur Verfiigung stehen (vgl. Henderson, 1999, S. 282). Die Neuheit der Unterneh-
men bringt zudem eine geringe Bekanntheit bei Kunden mit sich und fordert zunéchst
den systematischen Aufbau von Kundenbeziehungen, um eine ausreichende Nachfrage
zu erreichen (vgl. Storey, 1985, S. 329). Das Gewinnen neuer Kunden gestaltet sich
dabei besonders schwierig, da in vielen Fillen kaum Referenzen oder Unternehmens-

marken vorliegen (vgl. Gruber, 2004, S. 168). Hannan und Freeman (1984) argumentie-
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ren, dass Selektionsprozesse letztlich Unternehmen bevorzugen, deren Angebote, Rou-
tinen und Strukturen iiber ein hoheres Mal} an Zuverlassigkeit verfligen. Dies stellt eine
weitere Herausforderung fiir junge Unternehmen dar, da tendenziell die Zuverlissigkeit
von Angeboten mit der Entwicklung von Unternehmen zunimmt (vgl. Hannan &
Freeman, 1984, S. 149 ff.).6

Die geringe Grofse der Unternehmen wird als weitere wesentliche Eigenschaft junger
Unternehmen aufgefiihrt, welche hdufig als kleine autonome Einheit mit einer iiber-
schaubaren Anzahl von Mitarbeitern agieren (vgl. Gruber, 2004, S. 166 f.). Fiir viele
kleine Unternehmen gestaltet es sich besonders schwierig, Investoren zu iiberzeugen
und Fremdkapital zu akquirieren (vgl. Aldrich & Auster, 1986, S. 181). Die daraus re-
sultierende Ressourcenknappheit macht sie besonders anfillig in wirtschaftlich schwie-
rigen Phasen (vgl. z. B. McGrath, 1996, S. 11). Zudem konnen kleine Unternehmen
Nachteile im Wettbewerb um geeignete Arbeitnehmer haben, da sie im Vergleich zu gro-
Ben Unternehmen kaum Stabilitdt und weniger Karriereoptionen bieten konnen (vgl.
Aldrich & Auster, 1986, S. 182 f.). Dennoch bietet die geringe Grof3e auch Vorteile ge-
geniiber groen Unternehmen, da Entscheidungen durch den Griinder oft schnell getrof-
fen werden konnen (vgl. z. B. Fliegenbaum & Karnani, 1991, S. 101) und die interne
Kommunikation informeller und flexibler als in grofen Unternehmen ist (vgl. z. B.
Alvarez & Barney, 2001, S. 140). Folglich konnen kleinere Unternehmen flexibler und
schneller auf Verdnderungen und Mdglichkeiten reagieren (vgl. z. B. Gruber, 2004,
S. 167).

Unsicherheit stellt einen wesentlichen Aspekt vieler Unternehmensgriindungen dar, der
die Herausforderungen, die mit der Neuheit und geringen Grofe einhergehen, weiter
verschérft (vgl. Gruber, 2004, S. 167). Der Unsicherheitsbegriff wird dabei oft auf die
Arbeit von Knight (1921/1964) zuriickgefiihrt und bezeichnet Situationen, in denen
nicht bekannt ist, welche und mit welcher Wahrscheinlichkeit zukiinftige Entwicklun-
gen eintreten (vgl. z. B. Alvarez & Barney, 2005, S. 778). Aufgrund der geringen Res-
sourcenausstattung dieser Unternechmen konnen sie Turbulenzen des Marktumfeldes

schlechter kompensieren (vgl. D’ Amboise & Muldowney, 1988, S. 227). Venkataraman

® Die hier diskutierte hoherer Anfilligkeit fiir das Scheitern junger Unternehmen konnte in empiri-

schen Studien bestitigt werden (vgl. z. B. Freeman, Carroll, & Hannan, 1983; Singh, Tucker, &
House, 1986).
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et al. (1990) argumentieren, dass junge Unternehmen hiufig Partnerschaften mit exter-
nen Stakeholdern eingehen, um die geringe Ressourcenausstattung zu kompensieren.
Die Autoren merken an, dass diese Abhéngigkeiten von einzelnen Partnern jedoch Risi-
ken bergen, da im Falle eines Aufbrechens dieser Partnerschaften die Existenz der jun-

gen Unternehmen bedroht wird (vgl. Venkataraman et al., 1990, S. 278 f.).

Andererseits stellt Unsicherheit einen wesentlichen Aspekt der Auseinandersetzung mit
Unternehmertum dar (vgl. McMullen & Shepherd, 2006, S. 133) und bietet die Grund-
lage fiir das Entstehen unternehmerischer Gelegenheiten (vgl. Gruber, 2004, S. 167).
Der frithzeitige Zugang zu notwendigen Informationen, um unternehmerische Gelegen-
heiten zu identifizieren, und die relevanten kognitiven Féhigkeiten, um diese Gelegen-
heiten zu bewerten, werden in der Literatur als die beiden wesentlichen Faktoren ge-
nannt, die dazu fiihren, dass diese Gelegenheiten ausgeschopft werden (vgl. z. B. Shane
& Venkataraman, 2000, S. 221 f.). So konnten beispielsweise Sarasvathy, Simon und
Lave (1998, S. 217) zeigen, dass Unternehmer anders mit Risiken umgehen als Bank-

manager.

Der Umgang mit Unsicherheit und das Treffen von Entscheidungen unter Unsicherheit
ist das zentrale Untersuchungsphédnomen dieser Arbeit. In dem folgenden Abschnitt wird
ein Erklarungsansatz vorgestellt, der aufzeigt, nach welchen Prinzipien erfahrene Un-

ternehmensgriinder Entscheidungen unter Unsicherheit treffen.

2.2 Entscheidungsfindung unter unsicheren Bedingungen

Das Treffen von Entscheidungen unter unsicheren Bedingungen beschéftigt Forscher
unterschiedlicher wissenschaftlicher Disziplinen (vgl. Sarasvathy, 2001, S. 250). Gene-
rell konnen laut Sarasvathy (2001, S. 250) zwei Forschungsansétze unterschieden wer-
den: (1) die Entwicklung normativer, rationaler Entscheidungsmodelle und (2) empiri-
sche Untersuchungen bzgl. der begrenzten Rationalitit von Entscheidungstrdgern. Da
die Wurzeln der Entrepreneurship-Forschung in klassischen 6konomischen Disziplinen
zu finden sind, liegen rationale Erklarungsansétze vielen Arbeiten der Entrepreneurship-
Forschung zugrunde (vgl. z. B. Corner & Ho, 2010, S. 637). So erkldren traditionelle
Modelle unternehmerische Aktivititen einzelner Personen oder Unternehmen auf Basis
von Angebots-/Nachfragemodellen (vgl. z. B. Kihlstrom & Laffont, 1979, S. 745 ff.).
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Grundlegend ist in der Entwicklung der normativen Modelle die konzeptionelle Unter-
scheidung zwischen Risiko und Unsicherheit, die davon ausgeht, dass bei Risiken die
Wahrscheinlichkeiten zukiinftiger Entwicklungen bekannt sind, wéhrend bei Unsicher-
heit unbekannt ist, welche Entwicklungen {iberhaupt zukiinftig eintreten kdnnen (vgl.
z. B. Knight, 1921/1964, Alvarez & Barney, 2005, S. 778 f.).” Letztlich kann das Kon-
zept der begrenzten Rationalitit darlegen, dass die Entscheidungsfindung von Indivi-
duen nicht strikt rational verlduft (vgl. Simon, 1959, S. 272 ff.), sondern durch kognitive
Limitationen beschrankt wird (vgl. z. B. Kahneman & Tversky, 1979, S. 263 ff.). Auf-
grund dieser Einschriankungen kann jedoch nicht auf irrationales Verhalten geschlossen
werden (vgl. Sarasvathy, 2001, S. 250). Stattdessen deuten empirische Ergebnisse da-
rauthin, dass Entscheidungstrager innerhalb bestimmter Rahmen auf Heuristiken zu-
riickgreifen (vgl. z. B. Gigerenzer, Hell, & Blank, 1988, S. 523 f.)

Sarasvathy (2001, S. 252) wendet die Argumente der Diskussion der beiden Perspekti-
ven — der begrenzten bzw. unbegrenzten Rationalitéit — auf die Entscheidungsfindung
von Unternehmensgriindern an. Sie schlussfolgert, dass Entscheidungstrager dazu ten-
dieren, Informationen systematisch zu sammeln und zu analysieren, wenn sie davon
ausgehen, dass zukiinftige Entwicklungen prognostizierbar und messbar sind. Falls zu-
kiinftige Entwicklungen von den Entscheidungstrigern hingegen als nicht-prognosti-
zierbar eingeschétzt werden, tendieren sie der Argumentation Sarasvathys folgend dazu,
Informationen durch Experimente und iterative Lerntechniken zu sammeln. Die Wahr-
nehmung der Prognostizierbarkeit zukiinftiger Entwicklungen ist folglich grundlegend
fiir die Anwendung bestimmter Heuristiken in der Entscheidungsfindung von Entschei-

dungstragern, insbesondere von Unternehmensgriindern (vgl. Sarasvathy, 2001, S. 252).

Vor diesem Hintergrund konnte Sarasvathy (2001, S. 245) basierend auf empirischen
Ergebnissen Heuristiken identifizieren, die von Unternehmensgriindern bei Entschei-
dungen unter Unsicherheit angewendet werden. Daraus konnten schlielich zwei alter-

native Entscheidungslogiken abgeleitet werden, die von Sarasvathy als Effectuation

7 Zur Veranschaulichung der Unterschiede dieser beiden Konzepte wird oft das klassische Beispiel

einer Urne, die verschiedene farbige Kugeln enthilt, herangezogen. Handelt es sich um Kugeln mit
zwei Farben, deren Verteilung bekannt ist, kann die Wahrscheinlichkeit fiir die Ziehung einer Kugel
mit einer bestimmten Farbe bestimmt werden. Das ,,Risiko” der Ziechung einer bestimmten Kugel
kann folglich bestimmt werden. Unsicherheit besteht hingegen, wenn weder die Anzahl noch die
Farben der Kugeln in der Urne bekannt sind (vgl. z. B. Sarasvathy, 2001, S. 250 f.).



22 Entscheidungsfindung unter Unsicherheit im Kontext der Unternehmensgriindung

bzw. Causation beschrieben werden (vgl. Sarasvathy, 2001, S. 245). In den folgenden
Kapiteln werden beide Entscheidungslogiken, die das zentrale Untersuchungsphénomen

dieser Arbeit darstellen, detailliert beschrieben.

2.2.1 Effectuation und Causation als alternative Entscheidungslogiken

Ein wesentlicher Teil der Entrepreneurship-Forschung basiert auf rationalen Entschei-
dungsmodellen (vgl. Chandler et al., 2011, S. 377). Diese Modelle, die unternehmeri-
sche Gelegenheiten mit Markt-Unvollkommenheiten erkldren, argumentieren, dass die
Entdeckung dieser Gelegenheiten durch eine systematische Suche bzw. Zusammentra-
gen aller relevanten Informationen erfolgen kann (vgl. Alvarez & Barney, 2007,
S. 128 f.). Diese Suche nach Gelegenheiten und deren Ausnutzung wird als rationales,
analytisches, zielorientiertes Verhalten verstanden (vgl. z. B. Bird, 1988, S. 442 f.) und
von Sarasvathy (2001, S. 245) als Causation-Logik beschrieben.®

Auf Basis empirischer Studien argumentiert Sarasvathy (2002, S. 245 f.), dass Indivi-
duen auch eine alternative Logik verfolgen konnen, wenn sie unternehmerische Gele-
genheiten ausnutzen wollen. Diese Logik, die sie unter dem Begriff Effectuation ein-
fiihrt, zeichnet sich dadurch aus, dass Unternehmer ausgehend von den verfligbaren Res-
sourcen nach Effekten und Zielen suchen, die sie mit den verfiigbaren Mitteln erreichen
konnen. Das Ziel dieser Unternehmungen ist folglich zu Beginn nicht eindeutig festge-
legt (vgl. Sarasvathy, 2001, S. 245). Die Ressourcen, die den Ausgangpunkt der unter-
nehmerischen Aktivititen darstellen, konnen auf individueller Ebene in drei Kategorien
unterteilt werden: (1) Eigenschaften, Priferenzen und Féhigkeiten des Griinders, (2) das
Wissen, tiber das der Griinder verfiigt und (3) das soziale Netzwerk des Unternechmens-

griinders. Sarasvathy (2001, S. 250) beschreibt, dass in dieser Logik die Fragen nach der

8 In den wissenschaftlichen Publikationen, die zu diesem Thema bislang erschienen sind, werden die

Begriffe Logik, Ansatz und Prozess nicht einheitlich verwendet. In dieser Arbeit wird der Prozess-
gedanke fiir die Darstellung der dynamischen Anwendung der Prinzipien verwendet. Fiir die Diffe-
renzierung und Messung von Causation und Effectuation wird hingegen der Begriff Logik verwen-
det. Effectuation kann als Entscheidungslogik verstanden werden, da es ein System von Prinzipien
darstellt, ,,that are inherently interrelated, internally consistent and collectively independent (i.e. do
not rely on ad hoc outside assumptions) (Sarasvathy, Dew, Read, & Wiltbank, 2008, S. 345)
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eigenen Identitdt, dem verfiigbaren Wissen und dem sozialen Netzwerk fiir den Unter-
nehmensgriinder den Ausgangspunkt der Griindung darstellen. Sie fasst den Ausgangs-

punkt der Griindung folgendermallen zusammen:

“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 as
given and focus on selecting between possible effects that can be created with that
set of means.” (Sarasvathy, 2001, S. 245)

Wihrend bei vorgegebenen Zielen die Causation-Logik eine schnelle, effiziente und
O6konomische Variante darstellen kann, um das Ziel zu erreichen, spielen die Griinder-
person und die Interaktion mit anderen Akteuren innerhalb der Effectuation-Logik eine
wesentlich groBBere Rolle. Sie stellen die Grundlage dar, um mdogliche Effekte aus der
Kombination vorhandener Ressourcen abzuleiten und auf unvorhergesehene Anderun-
gen im Umfeld dieser Akteure reagieren zu konnen (vgl. Sarasvathy, 2001, S. 250).
Diese Vorgehen wird in der Literatur etwa am Beispiel der Planung einer Reise illustriert
(vgl. Berends et al., 2013, S. 4): So stellt bei Anwendung der Causation-Logik die Rei-
sedestination den Ausgangspunkt der Uberlegungen dar. Davon ausgehend wird das
bestmogliche Transportmittel gewihlt, um das Ziel unter Beriicksichtigung moglicher
Staus und Verspétungen zu erreichen. Bei Anwendung der Effectuation-Logik stellen
das verfligbare Transportmittel, Zeitressourcen oder das Budget den Ausgangspunkt der
Uberlegungen dar, um anschlieBend mogliche Reisedestinationen abzuwégen, die mit

den verfiigbaren Ressourcen erreicht werden konnen (vgl. ebd., S. 4).

Daraus schlussfolgern Chandler et al. (2011, S. 376), dass die von Sarasvathy beschrie-
bene Causation-Logik als geplante Strategie (vgl. Mintzberg, 1978, S. 67) verstanden
werden kann, die sich beispielsweise in der Erstellung von Businessplédnen wiederfindet,
wihrend die Effectuation-Logik eher emergenten Strategien (vgl. ebd., S. 79 f.) ent-
spricht, innerhalb derer die Auswahl an Alternativen auf Basis von Experimenten und
Flexibilitdt und vor dem Hintergrund eines potentiell leistbaren Verlustes erfolgt (vgl.
Chandler et al., 2011, S. 375). So bietet sich die Anwendung einer Causation-Logik eher
in einem vergleichsweise statischen und unabhéngigen Kontext an. Die Anwendung der
Effectuation-Logik bietet sich hingegen in dynamischeren, nicht-linearen Markten an
(vgl. Sarasvathy, 2001, S.251). Einen Uberblick der wesentlichen Merkmale, anhand
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derer die Entscheidungslogiken voneinander abgegrenzt und verstanden werden kon-

nen, wird in Tabelle 1 gegeben.

Tabelle 1: Abgrenzung der Entscheidungslogiken

Unterscheidungs- Causation Effectuation

kategorien

Ausgangspunkt Effekt bzw. Ziel ist vorgegeben Verflighare Mittel und Ressourcen sind
vorgegeben

Kriterien der Wahl von Ressourcen, mit denen das  Wabhl der Effekte/Ziele, die auf Basis der

Entscheidungs- Ziel erreicht werden kann verfligbaren Ressourcen erreicht wer-

findung den kénnen

Auswahl der Ressourcen anhand der  Auswahl anhand der moglichen
erwarteten Rendite Verluste, die eintreten konnen

Wabhl der Mittel hdngt von den Zielen Wahl der Effekte/Ziele hangt von den

und dem Wissen des Entscheiders Praferenzen des Entscheiders und

bzgl. der Ressourcen ab seinen Kompetenzen ab
Entscheidende Ausnutzung von verfligbarem Wissen ~ Ausnutzung von unvorhergesehenen
Kompetenzen Ereignissen

Relevanter Kontext Anwendung in statischen und unab-  Anwendung unter der Annahme dyna-
hangigen Markten geeignet mischer, nicht-linearer Markte geeignet

Handlungsfokus Fokus auf prognostizierbare Ereignisse Fokus auf kontrollierbare Ereignisse in
in einer ungewissen Zukunft einer nicht vorhersehbaren Zukunft

In dem AusmaR, in dem Zukunft prog- In dem AusmaR, in dem Zukunft gestal-
nostiziert werden kann, kann sie auch tet werden kann, muss sie nicht prog-

kontrolliert werden nostiziert werden
Ergebnis Marktanteile in bestehenden Markten Schaffung neuer Markte durch Allian-
durch Wettbewerbsstrategien zen und kooperative Strategien

Quelle: in Anlehnung an Sarasvathy, 2001, S. 251

2.2.2 Abgrenzung der Entscheidungslogiken anhand der Prinzipien der
Effectuation-Logik

Auf Grundlage der Forschungsarbeit von Sarasvathy wurden von Chandler et al. (2011,
S. 377) vier wesentliche Prinzipien der Effectuation-Logik abgeleitet: Experimentation,
Affordable Loss, Flexibility und Pre-Commitments. Diese Prinzipien werden von Chan-
dler et al. (ebd.) den Annahmen der Causation-Logik gegeniiber gestellt. Auf dieser

Grundlage wurde schlieBlich ein Messinstrument entwickelt, anhand dessen empirisch
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erfasst werden kann, welche der beiden Entscheidungslogiken wihrend der Griindungs-
phase der Unternehmen dominante Anwendung findet. Chandler et al. (ebd.) grenzen

die beiden Logiken wie folgt voneinander ab:

1) Einer Fokussierung auf kurzfristige Experimente, um Geschéftsmoglichkeiten
in einer nicht-prognostizierbaren Zukunft aufzudecken (Effectuation), steht eine
klare Zielorientierung gegeniiber, die sich auf die Prognose einer unsicheren
Zukunft stiitzt (Causation).

2) Die Wahl der Projekte und Aktivitéten steht unter der Pramisse, dass ein poten-
tieller Verlust verkraftet werden kann (Effectuation), wihrend innerhalb der
Causation-Logik die Maximierung des erwarteten Gewinns im Vordergrund
steht.

3) Das Ausnutzen von unvorhergesehenen Ereignissen im Umfeld des Unterneh-
mens wird durch hohe Flexibilitdt ermoglicht (Effectuation), wahrend das Aus-
nutzen vorhandenen Wissens im Fokus der Causation-Logik steht.

4) Das Eingehen von Vereinbarungen und strategischen Allianzen, um Kontrolle
iiber zukiinftige Ereignisse zu erlangen (Effectuation), steht einer klaren Ge-
schiftsplanung gegeniiber, die sich auf Wettbewerbs- und Marktanalysen stiitzt,

um eine unsichere Zukunft zu prognostizieren (Causation).

In den folgenden Unterkapiteln wird das Versténdnis der einzelnen Prinzipien und An-
nahmen der Entscheidungslogiken detailliert beschrieben. Wesentliche Grundlage bie-
ten dafiir die Forschungsergebnisse von Chandler et al. (2011). Die Beschreibung erfolgt
anhand der Prinzipien der Effectuation-Logik, welche der Causation-Logik jeweils ge-

geniibergestellt werden.

2.2.2.1 Experimentation

Die Anwendung der Effectuation-Logik zeichnet sich dadurch aus, dass eine Vielzahl
an moglichen Effekten bzw. Zielen abgewogen wird, die anhand der vorhandenen Res-
sourcen erreicht werden konnen (vgl. Sarasvathy, 2001, S. 245). Dieses Vorgehen wird
von Chandler et al. (2011, S. 380) als ein Experimentieren verstanden und folglich als
Experimentation-Prinzip beschrieben. Dieses Experimentieren bietet eine geeignete

Moglichkeit, neue Marktkonzepte (Produkte oder Geschiftsmodelle) zu testen
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(vgl. ebd.). So verweisen sie auf die Studie von Brown & Eisenhardt (1997, S. 25), in
der beobachtet werden konnte, dass erfolgreiche Manager eine Vielzahl an kostengiins-
tigen Experimenten durchfiihren, um zukiinftige Entwicklungen von Produkten besser
einschitzen zu kdnnen. Zudem wird Experimentieren in vielen Féllen als ein Lernen auf
Grundlage von Versuch und Irrtum beschrieben, um eine verldssliche Entscheidungsba-
sis zu entwickeln (vgl. z. B. Van de Ven & Polley, 1992, S. 92). In Folge der Suche nach
einem geeigneten Geschiftsmodell werden Modelle verworfen, die sich als ungeeignet
erweisen, und andere Modelle ausprobiert (vgl. Chandler et al., 2011, S. 380). Damit
steht das Experimentation-Prinzip der in der Causation-Logik stark ausgeprigten Ziel-
orientierung entgegen, welche sich auf prognostizierte zukiinftige Entwicklungen stiitzt

und Ressourcen dementsprechend akquiriert (vgl. Chandler et al., 2011, S. 377).

2.2.2.2 Affordable Loss

Affordable Loss ist ein weiteres Prinzip der Effectuation-Logik, welches beschreibt, dass
bei der Auseinandersetzung mit verschiedenen Geschiftsideen die potentiellen Verluste
beriicksichtigt werden (vgl. Sarasvathy, 2001, S. 252). Risiken und Verluste, die einen
zuvor gesetzten Rahmen tiberschreiten, werden vermieden (vgl. Berends et al., 2013,
S. 4). Damit wird Affordable Loss ein wichtiges Entscheidungsprinzip in der Griin-
dungsphase der Unternehmen, da Experimente, die sich ein Unternehmer nicht leisten
kann bzw. will, vernachlédssigt und stattdessen kostengiinstigere Alternativen durchge-
fithrt werden (vgl. Dew et al., 2009, S. 293). Somit steht dieses Prinzip im Gegensatz
zum Grundgedanken der Gewinnmaximierung der Causation-Logik, nach dem Ressour-
cen in Abhingigkeit eines festgelegten Ziels so ausgewihlt werden, dass ein maximaler
Gewinn erzielt werden kann (vgl. Sarasvathy, 2001, S. 252). So schlussfolgern Chandler
etal. (2011, S. 380), dass unter Anwendung der Effectuation-Logik zusitzliche Ressour-

cen erst investiert werden, wenn dies durch erste Resultate als gerechtfertigt erscheint.

2.2.2.3 Flexibility

Flexibility beschreibt, inwiefern Unternehmensgriinder flexibel auf Anderungen des un-
ternehmerischen Umfeldes reagieren (vgl. Chandler et al., 2011, S. 380). Auf Grundlage

einer schlanken und flexiblen Organisation liefert dieses Prinzip die Mdglichkeit, auf
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Anderungen des Marktumfeldes geeignet zu reagieren und ggf. die Ziele und Auspri-
gungen des Unternehmens vorteilhaft anzupassen (vgl. Sarasvathy, 2001, S. 247). Folg-
lich kann durch die Anwendung dieses Prinzips die Notwendigkeit einer genauen Prog-
nose zukiinftiger Ereignisse wesentlich reduziert werden (vgl. Sarasvathy, 2001, S. 252).
Letztlich wird gerade in einem unsicheren Marktumfeld die Flexibilitdt kleiner Unter-
nehmen als vorteilhaft betrachtet (vgl. z. B. Alvarez & Barney, 2005, S. 787). Durch die
Flexibilitdt wird zudem die Fahigkeit beibehalten, sich als unvorteilhaft erweisende Ex-
perimente zu beenden und anstelle dessen vielversprechendere Alternativen zu testen
(vgl. Chandler et al., 2011, S. 380). Grundsétzlich geht mit einer solchen Flexibilitit
Offenheit gegeniiber Verdnderungen und neuen Moglichkeiten einher (vgl. Berends et
al., 2013, S. 4). Insofern bildet dieses Prinzip einen Gegensatz zu der weitreichenden
Ausnutzung bestehenden Wissens, das beispielsweise durch intensive Markt- und Wett-
bewerbsanalysen generiert wurde, und der damit einhergehenden Planung zukiinftiger

Ereignisse innerhalb der Causation-Logik (vgl. Sarasvathy 2001, S. 246).

2.2.2.4 Pre-Commitments

Das Effectuation-Prinzip Pre-Commitments beschreibt das Eingehen strategischer Part-
nerschaften und das Treffen von Vereinbarungen mit Stakeholdern (vgl. Berends et al.,
2013, S. 4). Da Ressourcen nur unter der Bedingung eines maximal leistbaren Verlustes
eingesetzt werden, dienen solche Vorvereinbarungen und strategische Partnerschaften
dazu, das eigene Biindel an Ressourcen zu erweitern (vgl. Sarasvathy, Kumar, York, &
Bhagavatula, 2014, S. 74). Insofern kénnen Unsicherheiten reduziert und gegebenen-
falls Eintrittsbarrieren gegeniiber Wettbewerbern geschaffen werden (vgl. Sarasvathy,
2001, S. 252). Dieses Vorgehen bietet die Moglichkeit, Risiken zu diversifizieren und
den potentiellen Verlust des Unternehmers zu reduzieren (vgl. Chandler et al., 2011,
S. 381). Besondere Bedeutung haben diese Kooperationen, wenn sich Unternehmen in
schwierigen Marktsituationen befinden und riskante Strategien eingehen (vgl. z. B.
Eisenhardt & Schoonhoven, 1996, S. 137). Zudem kann dieses Vorgehen gerade fiir
kleine Unternehmen in unsicheren Marktsituationen erfolgreich sein (vgl. Sarkar,
Echambadi, & Harrison, 2001, S. 701). Bei Anwendung dieses Prinzips steht weniger
eine intensive Planung und Recherche zur Identifikation bestgeeigneter Stakeholder im

Vordergrund, die zur Erreichung eines speziellen Ziels ausgewéhlt werden, sondern viel-
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mehr ein Austausch mit einer Vielzahl bereits bekannter oder zufillig getroffener Ak-
teure (vgl. Sarasvathy et al., 2014, S. 74). Dieses Prinzip stellt eine Alternative zu der in
einer Causation-Logik dominanten Anwendung von Wettbewerbs-und Marktanalysen
dar (vgl. Sarasvathy, 2001, S. 252).

2.2.3 Dynamische Betrachtung der Entscheidungslogiken im Zeitverlauf

Auch wenn die Mdglichkeit besteht, die Anwendung der Entscheidungslogiken in stati-
schen Studien zu erfassen, ist es hilfreich, den dynamischen Charakter der Ansétze zu
verstehen (vgl. Sarasvathy et al., 2014, S. 75). Wie in Abbildung 5 dargestellt, konnen
durch das Eingehen von Partnerschaften die vorhandenen Ressourcen erweitert werden
und zudem durch das Hinzuziehen neuer Partner neue Ziele entstehen, die in einer fort-
fithrenden Diskussion zu den Zielen des neuen Unternehmens werden (vgl. Sarasvathy
& Dew, 2005b, S. 543 f.). So startet die Unternehmung mit einem vieldeutigen, wenig
spezifizierten Ziel und entwickelt sich durch die Einbindung weiterer Partner, die

dadurch einen Einfluss auf die Richtung der Unternehmung nehmen (vgl. Sarasvathy et
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al., 2014, S. 75). Damit wird deutlich, dass durch die Anwendung der Effectuation-Lo-
gik, die Méglichkeit fiir Anderungen des Unternehmens zugelassen und aktiv genutzt

werden kann (vgl. ebd.).

Ausweitung vorhandener Ressourcen

Neue
Ressourcen

Verfiligbare Mittel Ziele/Effekte Potentielle Partner Partnerschaften
Wer bin ich? Welche Ziele kann Interaktion mit Treffen von
Uber welche ich mit den vorhan- Menschen, die ich Ly Vereinbarungen mit

Kompetenzen ver- denen Ressourcen kenne oder zufillig Stakeholdern.

flige ich? erreichen? treffe.

Wen kenne ich?

* <

Fortfiihrende Diskussion
der verfolgten Ziele

U

Neue Unternehmen, neue
Produkte, neue Markte

Neue Ziele

Abbildung 5: Dynamische Betrachtung der Anwendung der Effectuation-Elemente
Quelle: in Anlehnung an Sarasvathy & Dew, 2005a, S. 391

Die Betrachtung der Anwendung der Entscheidungslogiken im Zeitverlauf kann ent-
sprechend auch auf die Causation-Logik angewendet werden (siehe Abbildung 6). So
beschreiben Read, Dew, Sarasvathy, Song, & Wiltbank (2009, S. 2 f.) autbauend auf der
Arbeit von Gartner (1985, S. 699 f.) den Ablauf eines geplanten, pradiktiven Prozesses
in sechs Schritten: Zunichst erfolgt (1) die Entdeckung einer unternehmerischen Gele-
genheit, worauthin im Anschluss an (2) umfangreiche Marktanalysen und (3) detaillierte
Wettbewerbsanalysen ein (4) Business-Plan entwickelt wird und durch die (5) Akquisi-
tion von Ressourcen und Stakeholdern implementiert wird. SchlieBlich erfolgen (6)
Adaptionen an das Marktumfeld im Zeitverlauf, um einen Wettbewerbsvorteil zu erhal-

ten.
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> Wettbewerbs-

Identifikation . Akquisition von Anpassung an
. analysen Entwicklung 9 P e
einer neuen . Ressourcen, um Markt-
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Abbildung 6: Darstellung des Causation-Prozesses
Quelle: in Anlehnung an Read, Dew, et al., 2009, S. 4; Gartner, 1985, S. 699 f.

Das Ergebnis dieses pradiktiven Prozesses wird durch die zu Beginn identifizierte un-
ternehmerische Gelegenheit bestimmt sowie durch die adaptiven Anderungen der Mar-
keting-Strategie im Zeitverlauf, um einen im Voraus festgelegten Markt weiterhin zu
bedienen (vgl. Read, Dew, et al., 2009, S. 3). Dies steht im Gegensatz zu dem Ergebnis
des oben dargestellten Effectuation-Prozesses, welches zu Beginn der Unternehmung
nicht vorhersehbar ist. So kann die unternehmerische Gelegenheit — im weiteren Sinne
auch der Markt des neuen Angebots — ein Ergebnis des Effectuation-Prozesses sein, das

durch die Integration weiterer Partner und Ziele geformt wird (vgl. ebd.).

2.3 Theoretische Einordnung der Effectuation-Logik in die

Entrepreneurship-Literatur

Vor dem Hintergrund der oben beschriebenen Effectuation-Logik wird abschlieBend
eine theoretische Einordnung dieser Logik in die Entrepreneurship-Literatur vorgenom-
men. Dazu wird zunéchst gezeigt, welche Ankniipfungspunkte zu fritheren theoreti-
schen Arbeiten der Entrepreneurship- bzw. Management-Forschung bestehen. Im An-
schluss daran wird eine kurze Einordnung in aktuelle Entwicklungen der Entrepreneu-

rship-Forschung vorgenommen.
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2.3.1 Bezug zu bestehender Entrepreneurship- bzw. Management-Forschung

Sarasvathy (2001, S. 254) nennt drei wesentliche Ankniipfungspunkte der Effectuation-
Logik zu fritheren theoretischen Arbeiten der Entrepreneurship- bzw. Management-For-
schung. Dazu zéhlen insbesondere (1) die theoretischen Arbeiten in Bezug auf organi-
sationales Lernen von March (1991), (2) die Argumentation Mintzbergs (1994) bzgl. der
Entwicklung von Strategien sowie (3) die Arbeiten von Weick (1984) und dem darin
enthaltenen Konzept des ,,Enactments von Mirkten durch Organisationen (vgl.
Sarasvathy, 2001, S. 254).

March (1991) beschreibt in seiner Arbeit die Bedeutung der Exploration neuer Moglich-
keiten und der Ausnutzung bestehenden Wissens fiir das organisationale Lernen. Die
Exploration neuer Moglichkeiten verbindet er u. a. mit Begriffen wie Risikonahme, Ex-
perimentieren, Spiel, Flexibilitit, Entdeckung und Innovation, wihrend er die Ausnut-
zung bestehenden Wissens u. a. mit Begriffen wie Verfeinerung, Selektion, Auswahl und
Ausfiihrung verbindet. Wesentlich in seiner Argumentation ist die Abwégung zwischen
diesen beiden Varianten vor dem Hintergrund begrenzter Ressourcen innerhalb des or-
ganisatorischen Kontextes (vgl. March, 1991, S. 71). March argumentiert, dass diese
Abwigungsentscheidungen fiir Organisationen kompliziert sein konnten, da Kosten und
Nutzen der Alternativen im Zeitverlauf und iiber verschiedene Gruppen hinweg nicht
eindeutig seien (vgl. March, 1991 S. 85). Da eine grundsétzliche Entscheidung fiir eine
Alternative wesentliche Nachteile mit sich bringen konne, erscheine eine Balance beider
Alternativen notwendig fiir den Fortbestand der Organisationen (vgl. March, 1991,
S. 72). Sarasvathy (2001, S. 254) sieht hier einen Ankniipfungspunkt und vermutet, dass
Entscheidungseinheiten, deren Ziel die Exploration neuer Moglichkeiten ist, tendenziell
eine Effectuation-Logik verfolgen, wohingegen eine Causation-Logik die préferierte
Wahl bzgl. der Ausnutzung vorhanden Wissens sein kann. Zudem sieht sie in der disku-
tierten Ausbalancierung beider Alternativen ein Argument fiir eine mogliche Koexistenz
beider Entscheidungslogiken (vgl. Sarasvathy, 2001, S. 254).

Einen weiteren Ankniipfungspunkt sieht Sarasvathy (2001, S. 254) in der Argumenta-
tion Mintzbergs beziiglich der Entwicklung von Strategien (vgl. z. B. Mintzberg, 1991;
Mintzberg, 1994) und der limitierten Vorhersagekraft von Prognosen zukiinftiger Ent-
wicklungen (vgl. z. B. Hogarth & Makridakis, 1981). So argumentiert Mintzberg (1994,
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S. 18 1), dass sehr dynamische Unternehmenskontexte eine exakte Planung unterneh-
merischer Entwicklungen kaum ermdglichten und folglich emergente, informelle Ele-
mente beinhalten sollte. Wesentlich fiir die Entwicklung neuer Strategien sei dement-
sprechend das Lernen, das in Form von Entdeckungen zufilliger Ereignisse und der
Wahrnehmung unerwarteter Muster erfolgen konne (vgl. ebd.). SchlieBlich erfordere
dieser Prozess ein tiefes Verstindnis, Kreativitidt und die Synthese von Ideen (vgl.
Mintzberg, 1994, S. 19). Eine starke Formalisierung strategischer Planung sieht er hin-
gegen als nachteilig an, da diese keine Storereignisse prognostizieren konne (vgl. ebd.).
Daraus schlussfolgert Sarasvathy (2001, S. 255), dass ein alternatives Modell der Ent-
scheidungsfindung notwendig sei, welches sich auf die Ausfithrung von Handlungen
und Synthese von Ideen richte und weniger auf die Analyse und Vorhersage zukiinftiger
Entwicklungen. Effectuation sieht sie als eine mdgliche Alternative, die als Losungsan-
satz in der Strategieentwicklung Anwendung finden konnte (vgl. Sarasvathy, 2001,
S. 254).

SchlieBlich nennt Sarasvathy (2001, S. 255) als dritten wesentlichen Ankniipfungspunkt
die Arbeiten von Weick (1984). So argumentiert Weick (1984, S. 287 ff.), dass Organi-
sationen unterschiedliche Annahmen dariiber haben konnen, inwiefern das Unterneh-
mensumfeld sinnvoll analysiert werden kann. Wenn Organisationen annehmen, dass das
Umfeld der Organisation sinnvoll analysiert werden kann, fiihrt dies der Argumentation
Weicks zufolge zu einer rationalen Analyse und Messung des Umfeldes. Die Annahme,
dass das Umfeld der Organisation nicht sinnvoll analysiert werden kann, fiihrt hingegen
eher zu einer Mitgestaltung des Umfelds der Organisation (vgl. Weick, 1984, S. 287).
Auf Grundlage dieser Differenzierung unterscheidet er u.a. zwischen dem ,,Enacting-
Modus* und ,,Discovering-Modus* einer Organisation (vgl. Weick, 1984, S. 288 f.). Der
,Enacting-Modus* zeichnet sich dadurch aus, dass Unternehmen ihr Umfeld fiir nicht
analysierbar halten und dieses selbst gestalten bzw. konstruieren. Dies kann durch Ex-
perimente, Tests sowie durch Ignorieren bestehender Regeln und Traditionen erfolgen
(vgl. ebd.). Demgegeniiber zeichnet sich der ,,Discovering-Modus* dadurch aus, dass
das Unternehmensumfeld als analysierbar wahrgenommen wird und Probleme oder un-
ternehmerische Gelegenheiten durch eine Analyse des Umfeldes aufgedeckt werden sol-
len (vgl. ebd.). Sarasvathy (2001, S. 256) argumentiert, dass sich Weick in seiner theo-
retischen Arbeit zwar nicht auf die Griindung neuer Unternehmen bezieht, dass sich je-
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doch der Grundgedanke des ,,Enactments” und die damit verbundene zumindest parti-
elle Gestaltung des Unternehmensumfeldes auf die Anwendung einer Effectuation-Lo-

gik tibertragen lasse.

Die hier genannten theoretischen Arbeiten von March, Mintzberg und Weick wurden
von Sarasvathy in den theoretischen Rahmen der Effectuation-Logik integriert, indem
(1) ein Fokus auf die Kontrolle der nahen Zukunft gelegt wird (anstatt diese zu prognos-
tizieren), (2) Ziele endogen entwickelt werden und (3) das Umfeld der Unternehmen
(teilweise) gestaltet bzw. konstruiert wird (vgl. Sarasvathy (2001, S. 256).

2.3.2 Einordnung in aktuelle Entwicklungen der Entrepreneurship-Forschung

Die theoretische Diskussion und empirische Uberpriifung der Effectuation-Logik kann
anhand eines Artikels von Venkataraman, Sarasvathy, Dew, & Forster (2012) in die Ent-
wicklungen der Entrepreneurship-Forschung der letzten Jahre eingeordnet werden. Die
Autoren beschreiben, dass aus ihrer Sicht drei wesentlichen Entwicklungen innerhalb
der Entrepreneurship-Forschung als Reaktion auf die einflussreichen Vertffentlichung
von Shane und Venkataraman (2000)° zu beobachten sind (vgl. Venkataraman et al.,
2012, S. 22):

1) Eine differenziertere Betrachtung von Unternehmensgriindern in Bezug auf Intu-

itionen, Emotionen, Lernen und Expertise (z. B. Corbett, 2005),

2) eine weiterfiihrende theoretische Diskussion dariiber, ob unternehmerische Gele-
genheiten entdeckt oder kreiert werden (z. B. Alvarez & Barney, 2007; Chiasson
& Saunders, 2005; Klein, 2008; Dimov, 2011),

3) die Identifikation spezifischer Mechanismen, die charakteristisch fiir unterneh-
merische Aktivitdten sind: dazu zéhlen sie Ansétze wie Effectuation, Bricolage
(z. B. Baker & Nelson, 2005; Fisher, 2012) und Improvisation (z. B. Miner,
Bassoff, & Moorman, 2001) sowie deren Auswirkungen auf Identititen, neue
Markte und sozialen Wandel (vgl. Venkataraman et al., 2012, S. 22).

°  “The Promise of Entrepreneurship as a Field of Research” (Shane & Venkataraman, 2000) ist eine

der am héufigsten zitierten Verdffentlichungen im Bereich der Entrepreneurship-Forschung und
wurde im Jahr 2010 von der Academy of Management Review mit dem ,AMR Decade Award* aus-
gezeichnet (vgl. Shane, 2012, S. 10).
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Fisher (2012, S. 1019) weist darauthin, dass die in 3) genannten theoretischen Entwick-
lungen im Kontrast zu traditionellen Modellen unternehmerischen Handelns stehen, die
unternehmerische Gelegenheiten durch Markt-Unvollkommenheiten erkldren (vgl.
Alvarez & Barney, 2007, S. 128 f.). Da diese Ansitze eine begrenzte Anwendungsmog-
lichkeit bei Entscheidungen unter unsicheren Bedingungen haben (vgl. Alvarez &
Barney, 2007, S. 138), stellen Effectuation, Bricolage und Improvisation alternative the-
oretische Ansitze dar, unternehmerische Aktivitdten unter unsicheren Rahmenbedin-

gungen zu erkldren (vgl. ebd.).

Bricolage kann als ,,making do by applying combinations of the resources at hand to
new problems and opportunities” verstanden werden (Baker & Nelson, 2005, S. 333).
Urspriinglich wurde dieser Ansatz von Strauss (1966) entwickelt, um zwischen den
Handlungen eines Ingenieurs und eines ,,Bricoleurs” zu unterscheiden (vgl. Fisher,
2012, S. 1026). Wihrend ein Ingenieur Werkzeuge und Materialien nutzt, um ein ge-
plantes Design zu erzeugen, wihlt der ,,Bricoleur* ein mogliches Design, das er aus den
Materialien, die ihm zur Verfiigung stehen, erzeugen kann (vgl. ebd.). Improvisation
wird hingegen als Zusammenfallen der Gestaltung und Ausfiihrung neuartiger Aktivita-
ten verstanden (vgl. Miner et al., 2001, S. 314). So werden in diesem Ansatz nicht nur
taktische Entscheidungen in Reaktion auf unerwartete Probleme improvisiert, sondern
auch strategische Entscheidungen einer Organisation (vgl. Baker, Miner, & Eesley,
2003, S. 255).

Durch einen Vergleich von Effectuation und Bricolage konnte Fisher (2012) wesentliche
Gemeinsamkeiten feststellen, auch wenn sich die theoretischen Urspriinge deutlich un-
terscheiden. Letztlich bewertet Fisher (ebd., S. 1021) unter den neu entstehenden theo-
retischen Perspektiven vor allem Effectuation und Bricolage als besonders relevant, da
diese im Gegensatz zu anderen neuen Theorien einen breiteren Erklarungsansatz fiir un-
ternehmerisches Verhalten bieten und seit ihrer Ver6ffentlichung eine gréfere Resonanz

in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung erfahren haben. !

1% Fisher 2012 (S. 1021) vergleicht fiir diese Einschitzung, wie oft die grundlegenden Arbeiten der
jeweiligen theoretischen Perspektiven zitiert wurden.
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Vor dem Hintergrund der in diesem Kapitel diskutierten Charakteristika von jungen Un-
ternehmen und den daraus resultierenden Herausforderungen, insbesondere in Form ei-
ner hohen Unsicherheit, bietet Effectuation eine aussichtsreiche theoretische Perspek-
tive, die Handlungen und Entscheidungen von Unternehmern erkldren zu kénnen. Daher
wird im folgenden Kapitel ein Uberblick iiber den aktuellen Stand der diesbeziiglichen
Forschung gegeben und eine Verbindung zu weiteren relevanten, bislang nicht erforsch-

ten Konstrukten gezogen.



3. Determinanten und Konsequenzen der Anwendung der

Entscheidungslogiken

Dieses Kapitel dient dazu, den aktuellen Stand der empirischen Forschung beziiglich
der Entscheidungslogiken Effectuation und Causation wiederzugeben. Dazu wird zu-
néchst ein Uberblick iiber relevante empirische Studien gegeben, um im Anschluss De-
terminanten und Konsequenzen der beiden alternativen Entscheidungslogiken darzule-
gen. Zudem wird ein moglicher Zusammenhang zwischen der Anwendung der Entschei-
dungslogiken und der Innovativitit von Geschéftsmodellen und Produkten entwickelt.
Im abschlieBenden Zwischenfazit dieses Kapitels werden die bestehenden Forschungs-

liicken diskutiert und die Grundlagen fiir die empirischen Studien dieser Arbeit gelegt.

3.1 Stand der Forschung

Seit der Entwicklung bzw. Aufdeckung der Effectuation-Logik wurden bislang ver-
gleichsweise wenige empirische Uberpriifungen der theoretischen Annahmen vorge-
nommen (vgl. Perry et al., 2012, S. 838). Auf Grundlage einer Literatur-Analyse stufen
Perry et al. (ebd., S. 847) den Reifegrad der Forschung zu diesem Thema als ,,nascent/in-
termediate” ein. Orientierung fiir diese Einordnung bietet das von Edmondson &
McManus (2007, S. 1158) beschriebene Kontinuum, mit dem der Reifegrad von Theo-
rien im Bereich der Management-Forschung bestimmt werden kann. So zeichnen sich
reife Theorien dadurch aus, dass weitentwickelte Konstrukte und Modelle im Zeitver-
lauf mit einer zunehmenden Prézision von einer Vielzahl an Forschern gepriift und ent-
wickelt wurden (vgl. ebd.). In Folge einer kumulativen Wissensentwicklung entsteht
schlieBlich weitgehendes Einverstindnis {iber wesentliche Annahmen der Theorie
(vgl. ebd.). Im Gegensatz dazu zeichnen sich junge, aufkommende Theorien durch eher
vorldufige Annahmen bzw. Antworten auf neue Fragen aus, die sich eher auf neue Be-
ziehungen verschiedener Phinomene beziehen (vgl. ebd.). Als intermediér kann der Rei-
fegrad von Theorien dann bezeichnet werden, wenn vorldufige Erkldrungen von Phino-
menen vorliegen und die Einfiihrung neuer Konstrukte sowie neue Bezichungen zu etab-
lierten Konstrukten vorgenommen werden (vgl. ebd.). Basierend auf der Literaturana-
lyse von Perry et al. (2012) werden in Tabelle 2 relevante empirischen Studien zur Effec-

tuation-Logik aufgefiihrt.

T. Frese, Entscheidungsfindung in jungen Unternehmen,
DOI 10.1007/978-3-658-08329-8 3, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2015
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Tabelle 2: Uberblick iiber relevante empirische Studien zur Effectuation-Logik

Studie

Art der Studie

Zentrales Ergebnis

Sarasvathy, 1998: How do firms
come to be? Towards a theory of
the pre-firm

Interviews mit expert entrepre-
neurs

Konzeption der Pre-Firm und
Ableitung der Effectuation-Logik

Sarasvathy et al., 1998:
Perceiving and managing busi-
ness risks: differences between
entrepreneurs and bankers

Interviews und Auswertung von
Think-aloud Protokollen:
Vergleich 4 Unternehmer mit 4
Bankmanagern

Unternehmer und Bank-
Manager gehen unterschiedlich
mit Risiken um

Sarasvathy & Kotha, 2001:
Managing Knightian Uncertainty
in the New Economy: The Real-
Networks Case

Fallstudie (RealNetworks)

Aufdeckung der Anwendung der
Effectuation-Prinzipien durch
RealNetworks-Unternehmer

Harmeling, Oberman,
Venkataraman, & Stevenson,
2004: That My Neighbor's Cow
Might Live: Effectuation, Entre-
preneurship Education, and Eco-
nomic Development in Croatia

Fallstudie (Graduate Program for
Entrepreneurship, University of
Osijek, Croatia)

Betrachtung der Anwendung
der Entscheidungslogiken im
Zeitverlauf; Anwendung der
Effectuation-Prinzipien eher in
der Frithphase der Entwicklung

Harting, 2004:

Entrepreneurial effectuation in a
corporate setting: The case of
Circuit City's CarMax unit

Fallstudie (CarMax)

Identifikation von Effectuation-
und Causation-Elementen in der
Fallstudie; Anwendung der
Effectuation-Elemente geht in
der spateren Phase zuriick

Sarasvathy & Dew, 2005a: Entre-
preneurial logics for a technol-
ogy of foolishness

Auswertung von Think-aloud
Protokollen von 27 expert entre-
preneurs & historische Daten
und Interviews mit Unterneh-
mern der RFID-Industrie

Ansatz der ,technology of foo-
lishness”, welcher beschreibt,
wie Unternehmer unsichere, zu-
kiinftige Préferenzen prognosti-
zieren

Dew et al., 2009: Effectual ver-
sus predictive logics in entrepre-
neurial decision-making: Diffe-
rences between experts and no-
vices

Entscheidungen und Think-aloud
Protokolle von 27 expert entre-
preneurs & 37 MBA-Studenten

Erfahrene Unternehmer wen-
den Effectuation-Prinzipien hau-
figer an als unerfahrene

Wiltbank, Read, Dew, &
Sarasvathy, 2009: Prediction and
control under uncertainty: Out-
comes in angel investing

Befragung von 121 Investoren,
Auswertung anhand multipler
Regression

Anwendung nicht-pradiktiver
Prinzipien fuhrt zu weniger In-
vestitionsfehlern

Gabrielsson & Politis, 2009: Ca-
reer motives and entrepreneur-
ial decision-making: examining
preferences for causal and effec-
tual logics in the early stage of
new ventures

Befragung von 291 Unterneh-
mensgrindern, Auswertung an-
hand multipler Regression

Einfluss von Karrieremotiven
und Karriereerfahrung auf Wahl
der Entscheidungslogiken
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Studie

Art der Studie

Zentrales Ergebnis

Read, Song, et al., 2009: A meta-
analytic review of effectuation
and venture performance.

Meta-Analyse (48 Studien)

Positiver Einfluss von drei Effec-
tuation-Prinzipien auf den Er-
folg junger Unternehmen

Read, Dew, et al., 2009: Market-
ing Under Uncertainty: The Logic
of an Effectual Approach.

Entscheidungen und Think-aloud
Protokolle von 27 expert entre-
preneurs & 37 MBA-Studenten

Erfahrene Unternehmer wen-
den Effectuation-Prinzipien hau-
figer an als unerfahrene; Bezug:
Marketing-Entscheidungen

Chandler et al., 2011: Causation
and effectuation processes: A
validation study

35 halbstrukturierte Interviews;
Befragung von 111 bzw. 196 Un-
ternehmensgriindern in zwei
Studien; Datenanalyse mittels
EFA und KFA

Entwicklung und Validierung
von Skalen zur Messung von
Effectuation und Causation

Johansson & McKelvie, 2012:
Unpacking the antecedents of
effectuation and causation in a
corporate context

Befragung von 246 Entschei-
dungstragern etablierter Unter-
nehmen, Auswertung anhand
multipler Regression

Inkonsistente Wirkung der De-
terminanten auf Prinzipien der
Effectuation-Logik

Brettel, Mauer, et al., 2012:
Corporate effectuation: Entre-
preneurial action and its impact
on R&D project performance

Experten-Interviews; Befragung
von 123 bzw. 400 Unterneh-
mensgrindern in zwei Studien;
Datenanalyse mittels EFA, KFA
und Kausalanalyse

Entwicklung und Validierung von
Skalen zur Messung von Effectu-
ation und Causation; Analyse
der Erfolgswirkung der Prinzi-
pien im F&E-Kontext

Harms & Schiele, 2012: Anteced-
ents and consequences of effec-
tuation and causation in the in-
ternational new venture crea-
tion process

Befragung von 65 Unterneh-
mensgrindern; Auswertung an-
hand multipler Regression

Erfahrene Unternehmer tendie-
ren zur Anwendung der Effectu-
ation-Logik; die Anwendung der
Causation-Logik fuihrt eher zur
Wahl des ,Export-Type entry
mode’

McKelvie, DeTienne, & Chandler,
2013: What is the appropriate
dependent variable in effectua-
tion research?

Befragung von 196 Unterneh-
mensgrindern; Auswertung an-
hand multipler Regression

Diskussion der Wirkung der Ent-
scheidungslogiken auf Erfolgs-
maBe; Inkonsistente Ergebnisse

Berends et al., 2013: Product In-
novation Processes in Small
Firms: Combining Entrepreneur-
ial Effectuation and Managerial
Causation

Multimethod-Langzeitstudie an-
hand von 5 Unternehmen

Zunahme der Anwendung der
Causation-Logik im Zeitverlauf;
Abgrenzung der Effectuation-Lo-
gik vom klassischen ,New-Pro-
duct-Development’-Ansatz

Kalinic, Sarasvathy, & Forza,
2014: 'Expect the unexpected':
Implications of effectual logic on
the internationalization process

5 Fallstudien

Diskussion der Wirkung der An-
wendung der Effectuation-Logik
auf den Internationalisierungs-
prozess

Quelle: Darstellung relevanter Studien aufbauend auf dem Literaturiiberblick von Perry et al., 2012,
S. 844 ff. und teilweise Kiipper, 2010, S. 6 f.
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Anhand der angewandten Methoden und Forschungsergebnisse ldsst sich ableiten, dass
sich das Reifestadium des Forschungsbereichs zunechmend einem intermedidren Sta-
dium annéhert. Wéhrend in der ersten Phase nach der Verdffentlichung durch Sarasvathy
(2001) zunichst qualitative Methoden die empirischen Studien prégten, wurden in den
letzten Jahren zunehmend quantitative Studien durchgefiihrt, um die Anwendung der
Effectuation-Logik in Beziehung zu anderen theoretischen Phdnomenen zu setzen. Ei-
nen wesentlichen Entwicklungssprung stellt hierbei die Entwicklung von Skalen zur
empirischen Erfassung der Entscheidungslogiken dar. So wurde eine Skala von Chand-
ler et al. (2011) entwickelt, welche die oben beschriebenen vier wesentlichen Entschei-
dungsprinzipien erfasst. Dariiber hinaus wurde von Brettel et al. (2012) eine Skala ent-
wickelt, welche die Anwendung der Entscheidungslogiken im F&E-Kontext erfasst. Un-
abhéngig von diesen Skalen wurden in anderen Studien Versuche unternommen, die An-
wendung der Entscheidungslogiken in Beziehung zu relevanten Konstrukten zu unter-
suchen. Dennoch haben wenige dieser Arbeiten das theoretische Phanomen der Ent-
scheidungslogiken in realen Erfahrungskontexten untersucht (vgl. Berends et al., 2013,
S. 4).

In den folgenden Unterkapiteln werden die bislang untersuchten bzw. diskutierten De-
terminanten der Anwendung der Entscheidungslogiken dargestellt. Im Anschluss daran
werden Wirkungen der Anwendung der Entscheidungslogiken auf abhéngige Variablen
beschrieben. Neben dem Einfluss auf klassische Erfolgsmalie wird dabei auch ein po-
tentieller Einfluss auf die Innovativitit der entwickelten Geschéiftsmodelle und Produkte
diskutiert.

3.2 Determinanten der Anwendung der Entscheidungslogiken

In den bislang ver6ffentlichten und in Tabelle 2 aufgefiihrten empirischen Arbeiten wur-
den die von Unternehmensgriindern wahrgenommene Unsicherheit sowie die Erfahrung
der Unternehmensgriinder als wesentliche Einflussgrof3en der Anwendung der Entschei-
dungslogiken diskutiert und empirisch untersucht (vgl. z. B. Sarasvathy & Dew, 2005a;
Read, Dew, et al., 2009). In den folgenden beiden Abschnitten werden diese Determi-

nanten und die Ergebnisse der Studien vorgestellt.
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3.2.1 Einfluss der wahrgenommenen Unsicherheit

Sarasvathy (2001, S. 251 f.) argumentiert, dass Unternehmensgriinder bei unsicheren
Rahmenbedingungen eher eine Effectuation-Logik anwenden. Daraus schliefen Chan-
dler et al. (2011, S. 383), dass die Wahrnehmung unsicherer Bedingungen wesentlich
starker mit der Anwendung der Effectuation-Logik korreliert sein sollte als mit der An-
wendung der Causation-Logik. In Folge der Annahme, dass Individuen wéhlen kénnen,
ob sie eine Effectuation- oder Causation-Logik in der Griindungsphase von Unterneh-
men anwenden, wird vermutet, dass die Anwendung der Logiken abhédngig von der
wahrgenommen Unsicherheit der Unternehmensgriinder ist (vgl. Perry et al., 2012,
S. 856).

Unsicherheit stellt ein grundlegendes Konzept der Entrepreneurship-Forschung dar und
ist ein wesentlicher Bestandteil vieler theoretischer Arbeiten innerhalb dieses For-
schungsbereichs (vgl. McMullen & Shepherd, 2006, S. 133). Entscheidend ist hierbei
die oben angesprochene Differenzierung der Konzepte Unsicherheit und Risiko. Zwar
gibt es bereits klare Abgrenzungen der beiden Begriffe (z. B. Knight, 1921/1964), in
einigen Bereichen der Management- und Entrepreneurship-Literatur werden diese Be-

griffe jedoch synonym verwendet (vgl. Alvarez & Barney, 2005, S.778).

Entscheidungen bzgl. der Ausnutzung von Gelegenheiten werden als riskant einge-
schitzt, wenn zwei Bedingungen erfiillt sind: (1) Wenn zum Zeitpunkt der Entschei-
dungsfindung alle moglichen Entwicklungen, die sich aus der Ausnutzung der Ge-
schiftsmoglichkeit ergeben, bekannt sind, und wenn (2) auch die Wahrscheinlichkeiten
des Eintretens der jeweiligen Entwicklungen zum Zeitpunkt der Entscheidungsfindung
bekannt sind (vgl. Alvarez & Barney, 2005, S. 778). Beispielsweise miissen fiir die Be-
rechnung von Barwerten bei Investitionsentscheidungen die mdglichen Investitionsent-
wicklungen und deren Eintrittswahrscheinlichkeiten bekannt sein (vgl. ebd.). Entschei-

dungen, die unter unsicheren Bedingungen getroffen werden, zeichnen sich hingegen



42 Determinanten und Konsequenzen der Anwendung der Entscheidungslogiken

dadurch aus, dass weder zukiinftige Entwicklungen noch deren Eintrittswahrscheinlich-
keiten bekannt sind (vgl. z. B. Knight, 1921/1964, Alvarez & Barney, 2005, S. 778 £.).!!
Letztlich ist jedoch die Einschitzung des Entscheidungstrégers dafiir ausschlaggebend,
ob Rahmenbedingungen als riskant oder als unsicher bewertet werden (vgl. Perry, 2012,
S. 856). So verweisen Alvarez & Barney (2005, S. 779) auf Studien, die aufdecken
konnten, dass Entscheidungstriager Eintrittswahrscheinlichkeiten fiir zukiinftige Ent-
wicklungen auf Basis von Heuristiken ermitteln, obwohl das Eintreten dieser Entwick-
lungen nicht bekannt ist (vgl. z. B. Tversky & Kahneman, 1973, S. 231). Folglich ist es
moglich, dass Unternehmensgriinder unsichere Rahmenbedingungen als eigentlich ris-
kante Bedingungen einschitzen (vgl. Alvarez & Barney, 2005, S. 879; Busenitz &
Barney, 1997, S. 15).

Der Einfluss der wahrgenommenen Unsicherheit auf die Anwendung der Entschei-
dungslogiken wurde im Kontext der Internationalisierung von kleinen und mittelstindi-
schen Unternehmen auf Basis einer Befragung von 65 Unternehmern untersucht (vgl.
Harms & Schiele, 2012). In dieser Studie konnte kein systematischer Einfluss der wahr-
genommenen Unsicherheit auf die Anwendungen der Entscheidungslogiken wihrend
der Internationalisierungsphase festgestellt werden (vgl. Harms & Schiele, 2012,
S. 106 ft.). Da die Ergebnisse auf Basis eines relativ kleinen Datensatzes und in einem
speziellen Kontext erhoben wurden, scheint hier weiterer Forschungsbedarf zu beste-
hen, um diese Beziehung weitergehend zu untersuchen (vgl. Harms & Schiele, 2012,
S. 111). Zudem haben Chandler et al. (2011) in ihrer Studie neben der Skalenentwick-
lung zur Erfassung der beiden Entscheidungslogiken einen positiven Zusammenhang
zwischen einzelnen Konstrukten und der wahrgenommenen Unsicherheit durch die Be-
fragten festgestellt. So zeigte sich, dass die wahrgenommene Unsicherheit negativ mit
der Anwendung der Causation-Logik korreliert und ein positiver Zusammenhang mit
dem Effectuation-Prinzip Experimentation besteht (vgl. Chandler et al., 2011, S. 385).
Hier konnte jedoch kein systematischer Zusammenhang zu allen Effectuation-Prinzi-

pien festgestellt werden (vgl. ebd.). Zudem wurde in der Untersuchung von Chandler et

"' Das Konzept der Ambiguitiit stellt eine dritte Variante von Entscheidungsbedingungen dar. Bei Ent-
scheidungsproblemen, die durch das Vorherrschen von Ambiguitét geprégt sind, ist zwar bekannt,
welche moglichen Entwicklungen eintreten konnen. Im Gegensatz zu riskanten Bedingungen sind
hier jedoch die Eintrittswahrscheinlichkeiten der jeweiligen Entwicklungen nicht bekannt (vgl. z. B.
Ellsberg, 1961, S. 656 ft.).
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al. (2011) keine Untersuchung auf der aggregierten Ebene der Effectuation-Logik vor-

genommen.

3.2.2 Einfluss der Erfahrung des Unternehmensgriinders

Sarasvathy beschreibt Effectuation als eine Entscheidungslogik, die von expert entre-
preneurs angewendet wird (vgl. z. B. Sarasvathy et al., 2014, S. 72). In der wissenschaft-
lichen Auseinandersetzung mit Experten und deren Leistungsvermdgen besteht weitge-
hend Einigkeit dartiber, dass Expertise kontextspezifisch ist (vgl. Ericsson & Charness,
1994, S. 726). So zeichnet sich Expertise durch die Beherrschung umfangreichen, rele-
vanten Wissens und erforderlicher Kompetenzen in einem bestimmte Kontext aus (vgl.
Ericsson & Charness, 1994, S. 737). Wesentliche Kompetenzen, die fiir Expertenleis-
tungen notwendig sind, konnen in einem langandauernden Prozess erlangt werden (vgl.
ebd.). Wissenschaftliche Studien, die sich mit den kognitiven Entscheidungsprozessen
von expert entrepreneurs und non-entrepreneurs auseinandersetzen, basieren auf der
Annahme, dass expert entrepreneurs besondere Wissensstrukturen aufbauen und Infor-
mationen anders verarbeiten als non-entrepreneurs (vgl. z. B. Mitchell, Smith,
Seawright, & Morse, 2000, S. 975; Mitchell et al., 2007, S. 8). Diese Annahmen werden
durch empirische Untersuchungen zunehmend gestiitzt (z. B. Mitchell et al., 2002;
Mitchell et al., 2000). Vor diesem Hintergrund werden expert entrepreneurs als Unter-
nehmer verstanden, die {iber eine wesentliche unternehmerische Expertise verfiigen,
welche sie durch die Griindung mehrerer erfolgreicher und nicht-erfolgreicher Start-ups
entwickelt haben (vgl. Johansson & McKelvie, 2012, S. 3).

Der Einfluss unternehmerischer Expertise auf die Anwendung der Effectuation- bzw.
Causation-Logik wurde bereits in verschiedenen Studien untersucht (z. B. Dew et al.,
2009; Read, Dew, et al., 2009; Gabrielsson & Politis, 2009; Johansson & McKelvie,
2012). So konnten beispielsweise Dew et al. (2009, S. 298 ff.) durch einen Vergleich
von expert entrepreneurs und MBA-Studenten anhand der Auswertung von Think-aloud
Protokollen zeigen, dass expert entrepreneurs wesentlich stirker zu der Anwendung ei-
ner Effectuation-Logik tendieren. MBA-Studenten neigten dagegen in dieser Studie e-
her dazu, eine Causation-Logik anzuwenden. In einer dhnlich angelegten Studie haben
Read, Dew, et al. (2009) auf Basis eines sehr dhnlichen Datensatzes 27 expert entrepre-

neurs und 37 Manager mit einer geringen unternehmerischen Expertise mit der Aufgabe
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konfrontiert, ein neues Produkt auf einem neuen Markt zu vermarkten. Die Auswertung
der Think-aloud Protokolle zeigte auch hier, dass expert entrepreneurs zur Anwendung
der Effectuation-Logik tendieren, wiahrend Manager eher zur Anwendung der Causa-
tion-Logik tendieren (vgl. Read, Dew, et al., 2009, S. 9 ff.).

Neben diesen quasi-experimentellen Studien wurde in der bereits zitierten Studie von
Harms & Schiele (2012) im Rahmen einer Befragung von Managern der Einfluss einer
aufgabenbezogenen Erfahrung auf die Anwendung der Logiken untersucht. So wurde
im Rahmen der Internationalisierung von kleinen und mittelstindischen Unternehmen
untersucht, inwiefern internationale Arbeitserfahrungen und Erfahrungen bzgl. interna-
tionaler Markteintritte einen Einfluss auf die Anwendung der Entscheidungslogiken ha-
ben (vgl. Harms & Schiele, 2012). Die Ergebnisse dieser Studie konnten jedoch nur
teilweise einen Einfluss der aufgabenbezogenen Erfahrung auf die Anwendung der Ent-
scheidungslogiken nachweisen (vgl. Harms & Schiele, 2012, S. 110 ff.).

3.3 Konsequenzen der Anwendung der Entscheidungslogiken

Neben der empirischen Untersuchung von Determinanten der Anwendung der Entschei-
dungslogiken wurden in bisherigen Studien auch mogliche Konsequenzen untersucht.
Als wesentliche abhéngige Gréfen wurden zum einen klassische Performanzgrof3en be-
trachtet und zum anderen Entscheidungen beziiglich der Internationalisierung von Un-
ternehmen (siehe Uberblick der empirischen Studien in Tabelle 2). In den folgenden
Unterkapiteln wird zunéchst dargelegt, welchen Einfluss die Anwendung der Entschei-
dungslogiken auf den Erfolg von Unternehmen haben kann, und welcher Einfluss in
Bezug auf Internationalisierungsstrategien von Unternehmen angenommen werden
kann. AbschlieBend wird ein moglicher Einfluss auf die Innovativitéit der Geschéftsmo-

delle und Produkte von Unternehmen diskutiert, der bislang nicht erforscht wurde.

3.3.1 Einfluss auf den Unternehmenserfolg

Sarasvathy (2001, S. 249) beschreibt im Rahmen der theoretischen Entwicklung der
Effectuation-Logik, dass weder Effectuation noch Causation eine grundsétzlich tiberle-

gene Entscheidungslogik darstellen. Vor dem Hintergrund zukiinftiger empirischer Stu-
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dien ldsst sie jedoch offen, ob Effectuation oder Causation unter bestimmten Bedingun-
gen Vorteile bieten kdnne. So sind im Rahmen spéterer empirischer Studien Auswirkun-
gen der Anwendung der jeweiligen Logiken auf den Erfolg von Unternehmen untersucht
worden. In einer Metastudie haben beispielsweise Read, Song, et al. (2009) untersucht,
welchen Einfluss die Prinzipien der Effectuation-Logik auf den Erfolg von Unterneh-
men haben. Die Autoren argumentieren, dass die Prinzipien der Effectuation-Logik ei-
nen positiven Einfluss auf den Erfolg haben sollten, da diese fiir Entscheidungsfindun-
gen unter Unsicherheit besonders geeignet scheinen und dies bei unsicheren Bedingung,
die bei der Griindung von Unternehmen vorherrschen, vorteilhaft sei (vgl. Read, Song,
etal., 2009, S. 576). Zudem argumentieren die Autoren, dass es einen positiven Zusam-
menhang zum Erfolg der Unternehmen geben sollte, da Effectuation eine von expert
entrepreneurs angewendete Logik sei und demzufolge eine iiberdurchschnittliche Leis-
tung zu erwarten sei (vgl. ebd.). Um diesen Zusammenhang zu untersuchen, haben sie
in 48 Studien, die zwischen 1985 und 2007 im Journal of Business Venturing veroffent-
licht wurden, Variablen identifiziert, die aus Sicht der Autoren den Effectuation-Prinzi-
pien entsprachen. Auf Grundlage dieser Daten konnten sie fiir drei Effectuation-Prinzi-
pien einen positiven Zusammenhang mit dem Erfolg junger Unternehmen nachweisen
(vgl. Read, Song, et al., 2009, S. 582 ff.). Perry et al. (2012, S. 847) weisen in diesem
Zusammenhang darauf hin, dass vermutlich in keiner der Studien, die im Rahmen der
Meta-Analyse untersucht wurden, die Variablen im Sinne der Effectuation-Logik kon-
zeptualisiert wurden. Folglich empfehlen auch McKelvie et al. (2013, S. 1) weitere em-
pirische Studien, die einen solchen Zusammenhang mit priziseren Ansitzen untersu-

chen.

Neben der hier beschriebenen Meta-Analyse wurden weitere Studien durchgefiihrt, die
den Einfluss der Entscheidungslogiken auf Erfolgsmafle untersucht haben. So haben
Brettel, Mauer, et al. (2012) den Einfluss der Entscheidungslogiken auf den Erfolg von
F&E-Projekten im Kontext von GroBunternehmen untersucht. Neben der Entwicklung
und Validierung einer multidimensionalen Skala zur Erfassung der Entscheidungslogi-
ken in diesem Kontext konnte u.a. fiir einige der untersuchten Effectuation-Prinzipien
ein positiver Einfluss auf den Projekterfolg unter innovativen Rahmenbedingungen be-
obachtet werden (vgl. Brettel, Mauer, et al., 2012; S. 168).
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Im Kontext von Investitionsentscheidungen durch Investoren wurde in einer weiteren
Studie (vgl. Wiltbank et al., 2009) untersucht, welchen Einfluss ein Teil der Effectua-
tion-Logik auf den Erfolg von Investitionsentscheidungen hat. Dazu wurden 121 Busi-
ness-Angels'? auf Basis von Szenarien befragt, ob sie bei Investitionen eher auf Basis
von Vorhersagen entscheiden oder stattdessen zu einer Kontroll-Logik neigen (vgl.
Wiltbank et al., 2009, S. 122 f.). Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass Investoren, die
auf Basis von Vorhersagen entscheiden, tendenziell Investitionsentscheidungen iiber
groflere Volumen tétigen. Investoren, die zu einer Kontroll-Logik tendieren, verzeich-
neten hingegen eine geringere Rate an Fehlinvestitionen bei gleichbleibend hoher Er-
folgsrate (vgl. Wiltbank et al., 2009, S. 129).

Schlielich haben sich McKelvie et al. (2013) mit der Frage auseinandergesetzt, welche
abhingigen Erfolgsgrofen besonders geeignet sind, um den Einfluss der Entscheidungs-
logiken zu untersuchen. In ihrer empirischen Studie untersuchen sie daher auf Grund-
lage einer Befragung von 196 Unternehmensgriindern, welchen Einfluss die jeweiligen
Entscheidungslogiken auf kurzfristige und langfristige Erfolgsgréfen wie z. B. Profita-
bilitit oder Mitarbeiterwachstum haben (vgl. McKelvie et al., 2013, S. 4 f.). Die Ergeb-
nisse der Studien zeigen insgesamt keine einheitliche Wirkung der Effectuation-Prinzi-
pien auf die untersuchten Erfolgsgrofen (vgl. McKelvie et al., 2013, S. 8 f.). So schluss-
folgern die Autoren, dass eine theoretisch angemessene abhéngige Variable identifiziert
werden muss, die den Annahmen der Effectuation-Logik gerecht wird (vgl. ebd.). Da
die Wirkungen der einzelnen Effectuation-Prinzipien nicht einheitlich sind, werfen die
Autoren die Frage auf, ob eine einheitliche Wirkung fiir alle Prinzipien angenommen
werden kann (vgl. ebd.). Schlieflich diskutieren die Forscher die Notwendigkeit weite-
rer empirischer Studien, da die Ergebnisse ihrer Studie moglicherweise einem ,Recall-
Bias® oder ,Common-Source-Bias® unterliegen wiirden und die Validitit der selbst be-

werteten Variablen fraglich sei (vgl. ebd.).

12 Als Business Angels bzw. angel investors werden wohlhabende Personen verstanden, die als infor-
melle Venture Capital Fonds agieren und eigenes Kapital direkt in Start-ups investieren (vgl. Wilt-
bank et al., 2009, S. 116).
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3.3.2 Einfluss auf den Internationalisierungsprozess

Neben der Wirkung der Entscheidungslogiken auf oben diskutierte Erfolgsmaf3e wurde
in aktuellen Studien auch die Anwendung der Effectuation-Logik im Rahmen des Inter-
national Entrepreneurship diskutiert und empirisch untersucht. So sehen bspw.
Schweizer, Vahlne, & Johanson (2010, S. 368) die Effectuation-Logik als eine vielver-
sprechende Perspektive fiir ein besseres Verstandnis des Internationalisierungsprozesses
von Unternehmen. Der Begriff des International Entrepreneurship kann grundsétzlich
verstanden werden als “the discovery, enactment, evaluation, and exploitation of oppor-
tunities — across national borders — to create future goods and services” (Oviatt &
McDougall, 2005). Als Ankniipfungspunkte werden dafiir folgende Charakteristika des
International Entrepreneurship genannt (vgl. Sarasvathy et al., 2014, S. 76):

1) Eine ,Cross-border‘-Unsicherheit: Durch grenziiberschreitende Geschéftsaktivi-
titen konnen neue Unsicherheiten entstehen, die auch etablierte Unternehmen
betreffen.

2) Begrenzte Ressourcen: Die Knappheit von Ressourcen fiihrt insbesondere im
Kontext internationaler Aktivitdten zu Unsicherheiten, da zusétzliche politische,

6konomische und soziokulturelle Herausforderungen entstehen.

3) Netzwerkdynamiken: Der Aufbau, Erhalt und Ausbau von Netzwerken im inter-
nationalen Kontext und die damit verbundenen geographischen und kulturellen
Distanzen stellen Unternehmer und Organisationen vor zusétzliche Herausforde-

rungen.

In Anbetracht der spezifischen Fragestellungen innerhalb der International Entrepreneu-
rship-Literatur konnen die Prinzipien der Effectuation-Logik hilfreiche erklarende Vari-
ablen darstellen, um den Entscheidungsfindungsprozess in diesem Kontext besser zu
verstehen (vgl. Sarasvathy et al., 2014, S. 76). Vor diesem Hintergrund haben Kalinic et
al. (2014) den Einfluss der Anwendung der Effectuation-Logik auf den Internationali-
sierungsprozess untersucht. Auf Basis von flinf Case-Studies mit kleinen und mittelstan-
dischen Unternehmen konnten die Autoren beobachten, dass die Anwendung der Ent-
scheidungslogiken je nach Grad der Unsicherheit des fremden, internationalen Marktes
variiert (vgl. Kalinic et al., 2014, S. 9 f.). Zudem konnten sie beobachten, dass der Wech-

sel von einer Causation- zu einer Effectuation-Logik dazu fiihrte, dass zundchst weniger
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Ressourcen aufgewendet wurden und durch schrittweises Lernen das Commitment fiir
den Internationalisierungsprozess erhoht werden konnte (vgl. ebd.). Durch die Anwen-
dung der Effectuation-Logik kniipften die untersuchten Unternehmen zudem schneller
Partnerschaften und reduzierten somit die Nachteile der Unbekanntheit in diesem Markt
(vgl. Kalinic et al., 2014, S. 11.).

In einer weiteren Studie haben Harms & Schiele (2012) den Einfluss der Anwendung
der Entscheidungslogiken auf die Wahl des Markteintrittsmodus'? im Internationalisie-
rungsprozess untersucht. Die verschiedenen Modi des Markteintritts werden in dieser
Studie in Anlehnung an Brouthers & Hennart (2007, S. 397) anhand eines Kontinuums
differenziert, welches eine Zunahme von Kontrolle, Commitment und Risiko beschreibt.
Grenziiberschreitende Aktivitdten wie der Export von Unternehmensprodukten befinden
sich hier an einem Ende des Kontinuums, (wenig Kontrolle, Commitment und Risiko),
wihrend die Griindung von Tochtergesellschaften das andere Ende des Kontinuums bil-
den (Maximum an Kontrolle, Commitment und Risiko) (vgl. Harms & Schiele, 2012,
S. 103). Auf Basis einer Befragung von 65 Unternehmern in kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen konnten sie beobachten, dass die Anwendung der Causation-Logik
entgegen ihren Annahmen zu der Wahl eines Export-Modus fiihrte, wéhrend kein signi-
fikanter Einfluss der Anwendung der Effectuation-Logik auf die Wahl des Marktein-
trittsmodus beobachtet werden konnte (vgl. Harms & Schiele, 2012, S. 107). Aufgrund
des relativ kleinen Datensatzes und des speziellen Ergebungskontextes weisen die Au-

toren auf weiteren Forschungsbedarf hinsichtlich der untersuchten Beziehungen hin.

3.3.3 Einfluss auf die Innovativitit der Geschéaftsmodelle

Neben den oben beschriebenen empirischen Untersuchungen von Determinanten und
Konsequenzen der Anwendung der Entscheidungslogiken stellt die Wirkungsweise der
Logiken in Bezug auf die Ausprigung der Geschéftsmodelle einen weiteren vielverspre-
chenden Untersuchungsansatz dar. So bildet die Geschiftsmodellentwicklung eine zent-
rale Aufgabe des Unternehmensgriinders und ist von besonderer Relevanz fiir den Erfolg
des Unternehmens (vgl. Zott & Amit, 2007, S. 182). In den folgenden Unterabschnitten

13 Unter einem Markteintrittsmodus werden in dieser Studie basierend auf der Arbeit von E. Anderson
& Gatignon (1986) institutionelle Arrangements verstanden, die ein Unternehmen fiir den Eintritt in
einen neuen, internationalen Markt wihlt (vgl. Harms & Schiele, 2012, S. 103).
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wird daher zunédchst ein Grundverstindnis von Geschiftsmodellen entwickelt und im
Anschluss erldutert, was in dieser Studie unter der Innovativitit der Geschiftsmodelle

verstanden wird.

3.3.3.1 Grundverstindnis des Geschiftsmodells

Forscher und Praktiker haben dem Geschiftsmodell als Konzept und Forschungsphéno-
men in den vergangenen Jahren viel Aufmerksamkeit entgegengebracht (vgl. Zott, Amit,
& Massa, 2011, S. 1019 f.). Ein Beleg fiir dieses enorme Interesse sind die zahlreichen
Studien und Publikationen sowohl in peer-reviewed Journals als auch in Zeitschriften,
die eher auf die Interessen von Praktikern zugeschnitten sind (vgl. ebd.). Das hohe Inte-
resse kann u.a. darauf zuriickgefiihrt werden, dass der Erfolg und die Uberlebensfihig-
keit von Unternehmen héufig auf die Giite des Geschéftsmodells zuriickgefiihrt wird
(vgl. George & Bock, 2011, S. 97; Magretta, 2002, S. 92). Empirische Studien, die den
Einfluss von Geschiftsmodellen untersucht haben, konnten bestitigen, dass insbeson-
dere neuartige Geschéftsmodelle unter dynamischen, turbulenten Marktbedingungen ei-
nen positiven Einfluss auf den Erfolg von Unternehmen haben (vgl. Zott & Amit, 2007,
S. 189 ff.).

Auch wenn die Urspriinge des Konzepts weiter zuriickverfolgt werden konnen, hat das
Interesse an dem Konzept des Geschiftsmodells erst im letzten Jahrzehnt wesentlich
zugenommen (vgl. Teece, 2010, S. 174). Als wesentliche Ursachen fiir diese Entwick-
lung sieht Teece (2010) das Aufkommen der wissensintensiveren wirtschaftlichen Akti-
vititen, das weitreichende Wachstum des Internets und die damit verbundene Zunahme
des E-Commerce, das Outsourcen vicler Geschéftsaktivititen sowie die Restrukturie-
rung der Finanzindustrie weltweit. Insbesondere die Entwicklung des Internets habe be-
stehende Geschéftsmodelle in Frage gestellt und fundamental die Art und Weise, wie
Angebote fiir den Kunden entwickelt und geliefert werden, hinterfragt (vgl. Teece, 2010,
S. 174). Beispielsweise wurden Geschéftsmodelle in der Musik- und Informationsin-
dustrie fundamental untergraben und vor die Herausforderung gestellt, neue Einnahme-

quellen zu erschliefen (vgl. ebd.).
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Wihrend der Begrift ,,Geschiftsmodell* zwar vielfach verwendet wird, ist die akademi-
sche Literatur zu diesem Thema jedoch weithin fragmentiert und offenbart Inkonsisten-
zen beziiglich der Definitionen und den Grenzen dieses Konstrukts (vgl. George &
Bock, 2011, S. 83). Dieser Mangel an einheitlichen, weithin anerkannten theoretischen
Konstrukten fiihrt teilweise zu inkonsistenten empirischen Ergebnissen in Bezug auf den
Erfolg von Unternehmen und den organisatorischen Wandel (vgl. George & Bock, 2011,
S. 84). Zott et al. (2011) haben vor diesem Hintergrund eine Literaturanalyse durchge-
fithrt und einen Uberblick der relevanten Strémungen in der wissenschaftlichen Ausei-
nandersetzung gegeben. So konnten sie in ihrer Analyse folgende Stromungen identifi-
zieren: 1) Geschiftsmodelle, die sich vor allem auf den Bereich E-Business und die
Nutzung von Informationstechnologien beziehen; 2) Untersuchungen von strategischen
Fragestellungen, die sich mit Wertschopfung, Wettbewerbsvorteilen und dem Erfolg von
Unternehmen auseinandersetzen; und 3) Untersuchungen von Fragestellungen, die sich
mit Innovationen und Technologiemanagement auseinandersetzen (vgl. Zott et al., 2011,
S. 1023).

Trotz konzeptioneller Unterschiede konnten Zott et al. (ebd., S. 1020) Aspekte identifi-

zieren, fiir die in den verschiedenen Stromungen weitgehend Einigkeit besteht:

1) Es wird weithin angenommen, dass das Geschéftsmodell eine Untersuchungsein-
heit ist, die sich deutlich von dem Produkt, dem Unternehmen oder dem Netz-
werk des Unternehmens unterscheidet. Die Grenzen des Konstrukts konnen deut-

lich iiber die Grenzen des Unternehmens hinausgehen.

2) Das Konzept Geschiftsmodell fokussiert auf eine Systemebene, die einen holis-
tischen Erkldrungsansatz dafiir bietet, wie Unternehmen Geschiftsaktivititen
durchfiihren.

3) Die Aktivitdten eines Unternehmens und dessen Partner spielen eine wesentliche
Rolle in den vielfdltigen entwickelten Konzeptualisierungen von Geschiftsmo-
dellen.

4) Das Konzept Geschiftsmodell dient der Erklarung von ,,value creation and value

capture (Zott et al., 2011, S. 1020).

In dieser Arbeit orientiert sich das Verstdndnis von Geschdftsmodellen an der Definition

von Amit & Zott (2001), da diese in anderen Studien wiederholt aufgegriffen wird und
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auch in der Sprache und Diskussion unter Praktikern wiedererkannt werden kann (vgl.
George & Bock, 2011, S. 98). Amit & Zott (2001, S. 511) definieren den Begriff des

Geschiftsmodells folgendermalien:

“A business model depicts the content, structure, and governance of transactions

designed so as to create value through the exploitation of business opportunities.”

Die Autoren verstehen in diesem Fall unter content die Giiter und Informationen, die
ausgetauscht werden, sowie die dafiir notwendigen Ressourcen und Kompetenzen. Wei-
ter verstehen sie unter structure die in das Geschiftsmodell involvierten Partner und die
Art und Weise, wie diese miteinander verbunden sind. SchlieBlich bezieht sich die
governance der Transaktionen darauf, in welcher Weise Informationen, Ressourcen und
Giiter von den beteiligten Akteuren kontrolliert werden (vgl. Amit & Zott, 2001, S. 511).
Durch die interdependente Verkniipfung der Aktivitdten innerhalb des Geschéftsmodells
wird der Kern des Unternehmens schlielich erweitert und durch neue Grenzen aufge-
spannt, die durch die Transaktionen beschrieben werden (vgl. Zott & Amit, 2010,
S. 216).

Einen vielversprechenden Forschungsansatz sehen George & Bock (2011, S. 106) in der
Auseinandersetzung mit unternehmerischen Aktivitéten, die zwischen der Identifikation
unternehmerischer Gelegenheiten und der Entwicklung von Geschéftsmodellen stattfin-
den. So schlagen sie die Erforschung kognitiver Modelle vor, welche die Verbindung
der Bewertung unternehmerischer Gelegenheiten mit der Gestaltung von Geschéftsmo-
dellen ermdglichen. Fiir die Untersuchung dieser Fragestellung bieten die von Sarasva-
thy beschriebenen Entscheidungslogiken einen geeigneten Ansatzpunkt, da diese zwei
Formen der Ausnutzung unternehmerischer Gelegenheiten darstellen. Die Auspriagung
der Geschéftsmodelle kann dabei als Folge der Anwendung der Entscheidungslogiken
angenommen werden, da die Gestaltung der Geschéftsmodelle hdufig in einem iterati-
ven Prozess erfolgt (vgl. Teece, 2010, S. 176) und unter unsicheren Rahmenbedingun-
gen erfolgt (vgl. Teece, 2010, S. 189).

3.3.3.2 Geschiftsmodellinnovativitit

Zott & Amit (2007, S. 183) beschreiben zwei verschiedene Auspriagungen von Ge-

schéftsmodellen, die Unternehmer wéhlen kdnnen, um unternehmerische Gelegenheiten
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auszunutzen. Basierend auf der Arbeit von Miller (1996) diskutieren sie Innovation und
Effizienz als die fundamentalen Gestaltungsalternativen, die fiir die Gestaltung von Ge-
schiftsmodellen gewihlt werden kdnnen. Unter Beriicksichtigung der Prinzipien und
Annahmen der Entscheidungslogiken kann ein Zusammenhang zwischen der Anwen-
dung der jeweiligen Entscheidungslogik mit der Innovativitit der Geschiftsmodelle an-
genommen werden. Beispielsweise argumentiert McGrath (2010, S. 148), dass neuar-
tige Geschéftsmodelle durch vielfaches Experimentieren erlernt und im Zeitverlauf ent-
wickelt werden miissen. Zudem fiihrt Foss (2002, S. 1) die Diskussion neuartiger orga-
nisatorischer Formen auf eine Vielzahl an Unternehmen zuriick, die mit der Gestaltung
und Steuerung von Transaktionen experimentieren, und Moglichkeiten ausprobieren,
sowohl die interne Organisation als auch die Unternehmensgrenzen neu zu strukturie-
ren. Teece (2010, S. 187) argumentiert, dass fiir die Entwicklung neuartiger Geschifts-
modelle das Experimentieren mit verschiedenen Moglichkeiten und ein Lernen auf Ba-
sis neuer Erfahrungen erforderlich sei. So seien neue Geschiftsmodelle zundchst nur
provisorische Losungen, um vermutete Kunden- bzw. Nutzerbediirfnisse zu bedienen
(vgl. ebd.).

Das Versténdnis innovativer Geschiftsmodelle orientiert sich in dieser Arbeit an der
Konzeptualisierung von Amit & Zott (2001, S. 184). Demnach zeichnen sich innovative
Geschiftsmodelle'* dadurch aus, dass sie neue Wege des dkonomischen Austausches
aufdecken. Die Autoren erkldren, dass dies beispielsweise durch die Verbindung von
Marktakteuren gelingen kann, die zuvor nicht in Beziehung zueinander standen. Zudem
kann dies durch die Verbindung von Marktakteuren in einer neuartigen Weise erreicht
werden oder durch die Gestaltung neuer Transaktionsmechanismen (vgl. ebd.). Auf
diese Weise kann ein Unternehmer durch ,co-creation neue Markte entwickeln oder
innerhalb von bestehenden Mérkten innovative Transaktionsmechanismen einfithren
(vgl. ebd.).

4 Zott & Amit (2007, S. 184) beschreiben innovative Geschiftsmodelle in ihrer Studie u. a. mit dem
Begriff des ,,Novelty-Centered Business Model Design®. Um eine einheitliche Sprachregelung in
dieser Arbeit zu gewihrleisten, wird dieser Begriff als ,innovatives Geschéftsmodell* aufgefasst, das
einen bestimmten Grad an Innovativitit erreichen kann.
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Die im Zusammenhang mit der Entwicklung neuartiger Geschiftsmodelle beschriebe-
nen Aktivititen der Unternehmer weisen Ahnlichkeiten zu den Prinzipien der Effectua-
tion-Logik auf. So findet sich in dieser Logik u.a. das Experimentieren mit verschiede-
nen Geschéftsmodellen wieder und das Eingehen von Partnerschaften mit anderen
Marktakteuren, um gemeinsame Ziele zu gestalten und zu verfolgen (vgl. Sarasvathy,
2001, S. 252). Insofern kann ein positiver Zusammenhang der Anwendung einer Effec-
tuation-Logik mit der Entwicklung neuartiger, innovativer Geschéftsmodelle angenom-
men werden. Die Anwendung einer Causation-Logik geht hingegen von einem vorge-
gebenen Ziel aus und akquiriert in dessen Folge die dafiir notwendigen Ressourcen (vgl.
Sarasvathy, 2001, S. 252). Daher kann in Folge der Anwendung der Causation-Logik
eher die Fokussierung auf bereits existente, am Markt bekannte Geschiftsmodelle an-
genommen werden und folglich ein negativer Zusammenhang mit neuartigen, innovati-

ven Geschiftsmodellen angenommen werden.

3.3.4 [Einfluss auf die Innovativitit der Produkte

Neben einem moglichen Einfluss der Anwendung der Entscheidungslogiken auf die In-
novativitdt der Geschéftsmodelle gibt es Hinweise fiir einen Einfluss auf die entwickel-
ten Produkte der Unternehmen. So gehen beispielsweise Lynn, Morone, & Paulson
(1996, S.27) davon aus, dass es fiir die Entwicklung sehr innovativer Produkte entschei-
dend sei, eine Vielzahl an Prototypen zu testen und auf Basis der gewonnenen Erfahrun-
gen zu lernen. Zudem sei ein wesentlicher Fokus auf Experimente wichtig und eine
Konzentration auf Analysen zundchst weniger entscheidend (vgl. ebd.). SchlieBlich
konne bei der Entwicklung sehr innovativer Produkte oft nicht vorhergesehen werden,
welches Produkt fiir welchen Kunden letztlich entwickelt werde (vgl. ebd.). Einen dhn-
lichen Aspekt greifen auch Brown & Eisenhardt (1997) auf. So schreiben die Autorin-
nen, dass erfolgreiche Multi-Produkt-Innovationen u.a. ein Experimentieren mit einer
Vielzahl an kostengiinstigen Prototypen erfordere (vgl. Brown & Eisenhardt, 1997,
S. 32).

Im Rahmen einer explorativen Studie mit sechs jungen Technologieunternehmen haben
Coviello & Joseph (2012) untersucht, inwiefern potentielle Kunden in die Entwicklung

von sehr innovativen Produkten eingebunden werden. Auf Grundlage ihrer Studie argu-
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mentieren sie, dass die Einbindung potentieller Kunden genutzt werden kénne, um Un-
sicherheiten zu reduzieren, und dass ein vielfaches Experimentieren auf Basis von ,trial
and error‘-Versuchen wesentlich fiir eine erfolgreiche Entwicklung hochinnovativer
Produkte sei (vgl. Coviello & Joseph, 2012, S. 98 ff.). Zudem folgern sie, dass diese
Aktivitdten den Annahmen der Effectuation-Logik entsprechen und eine hohe Relevanz
fiir die Entwicklung hochinnovativer Produkte haben kénnen (Coviello & Joseph, 2012,
S. 100 f.). In einer weiteren qualitativen Studie haben Berends et al. (2013) untersucht,
inwiefern Prinzipien der Effectuation-Logik im Rahmen der Produktentwicklung zum
Einsatz kommen. Auf Grundlage einer Langzeituntersuchung von fiinf jungen Unter-
nehmen konnten sie beobachten, dass die Anwendung der Effectuation-Prinzipien vor
allem in der frithen Phase der Produktentwicklung zum Einsatz kamen (vgl. Berends et
al., 2013, S. 17). So konnte sie beobachten, dass die untersuchten Unternehmen kreativ
mit bestehenden Ressourcen umgegangen sind und dass sich die Wahl der Moglichkei-
ten daran orientierte, was mit den zur Verfiigung stehenden Ressourcen erreicht werden
konnte (vgl. Berends et al. 2013, S. 12 ff.). Zudem konnten die Autoren beobachten,
dass unter Einbindung externer Partner ein ergebnisoffener Entwicklungsprozess ver-
folgt wurde. Berends et al. (2013, S. 18) schlussfolgern, dass eine weitere Erforschung
der Anwendung der beiden Logiken in jungen Unternehmen vielversprechend fiir ein
besseres Verstindnis der Neuproduktentwicklung sei. Insbesondere die Erforschung der

Konsequenzen einer Anwendung der jeweiligen Logiken halten sie fiir aussichtsreich.

Die diskutierten Forschungsergebnisse lassen vermuten, dass es einen Zusammenhang
zwischen der Anwendung der Effectuation-Logik und der Innovativitdt von Produkten
gibt. Fiir einen Teilaspekt der Effectuation-Logik, dem Experimentieren mit verschiede-
nen Produkten, konnen in der Literatur Belege fiir einen positiven Wirkungszusammen-
hang gefunden werden. So konnte beispielsweise beobachtet werden, dass ein Experi-
mentieren mit verschiedenen Mdoglichkeiten die Entwicklung radikaler Innovationen po-
sitiv beeinflusst (vgl. Koberg, DeTienne, & Heppard, 2003, S. 35 ff.).

Fiir die Konzeptualisierung von Produktinnovationen gibt es in der entsprechenden wis-
senschaftlichen Literatur eine Vielzahl von Alternativen. Auf Basis einer Literatur-
recherche konnten Chandy & Tellis (1998, S. 476) Technologie und Markt als zwei we-

sentliche Dimensionen identifizieren, die den meisten Definitionen von Produktinnova-
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tionen zugrunde liegen. Durch den Bezug auf den technologischen Aspekt von Innova-
tion wird das Ausmal der Neuartigkeit der Technologie des neuen Produkts im Vergleich
zu Technologien fritherer Angebote der gleichen Kategorie beschrieben (vgl. ebd.). In-
novationen, die sich eher durch eine marktseitige Innovativitit auszeichnen, beschreiben
Produkte, welche Kundenbediirfnisse wesentlich besser bedienen kénnen als vergleich-
bare, am Markt verfiigbare Produkte. Im weiteren Verlauf dieser Arbeit werden diese
beiden Dimensionen als technologische und marktseitige Innovation beschrieben. In Be-
zug auf den Grad an Innovativitit werden die Begriffe technologische und marktseitige

Innovativitdiit verwendet.

3.4 Zwischenfazit

Auf Grundlage der Analyse der empirischen Arbeiten, die sich mit der Erforschung der
Effectuation-Logik auseinandergesetzt haben, konnte in diesem Kapitel gezeigt werden,
dass der Stand der Forschung zunehmend einen intermedidren Reifegrad erreicht hat.
So gibt es erste Arbeiten, die relevante Phanomene bzw. Konstrukte in Beziehung zu der
Anwendung der Entscheidungslogiken setzen. Neben der empirischen Untersuchung
von Unterschieden zwischen expert entrepreneurs und non-entrepreneurs im Hinblick
auf die Anwendung der Logiken (z. B. Dew et al., 2009; Read, Dew, et al., 2009) unter-
suchen aktuelle Studien den Einfluss der Anwendung der Logiken im Rahmen von In-
ternationalisierungsprozessen von Unternehmen (z. B. Harms & Schiele, 2012; Kalinic
et al., 2014). Die Wirkung der Entscheidungsprinzipien der Effectuation-Logik auf un-
terschiedliche Erfolgsmalie wurde u. a. im Rahmen einer Meta-Analyse (Read, Song, et
al., 2009) und im Rahmen von F&E-Projekten in etablierten Unternehmen (Brettel,
Mauer, et al., 2012) untersucht. Dariiber hinaus gibt es erste explorative Studien, die den
Einsatz der Entscheidungslogiken im Rahmen der Neuproduktentwicklung in jungen

Unternehmen untersuchen (z. B. Berends et al., 2013).

Neben der Darlegung des aktuellen Stands der Forschung wurden in diesem Kapitel
erste Verbindungen der Anwendung der Entscheidungslogiken zu der Entwicklung von
innovativen Geschéiftsmodellen und Produkten aufgezeigt. Die Erforschung dieser Zu-
sammenhidnge wird in der Literatur als vielversprechend eingeschitzt (vgl. z. B. George
& Bock, 2011, S. 106; Berends et al., 2013, S. 18). Da sich der Stand der Forschung zur
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Anwendung der Entscheidungslogiken in einem intermedidren Reifestadium befindet,
schlagen Edmondson & McManus (2007, S. 1165) eine sorgfiltige Analyse von quali-
tativen und quantitativen Daten vor, um plausible Erkldrungen fiir die untersuchten Be-
ziehungen zu erhalten und alternative Erkldrungen weitestgehend ausschlieBen zu kon-
nen. Da quantitative Methoden sich eher fiir die Untersuchung von Theorien mit einem
hohen Reifegrad eignen und qualitative Methoden eher fiir die Untersuchung vergleichs-
weise junger Theorien geeignet erscheinen, empfehlen sie fiir die Erforschung von The-
orien, die sich in einem intermedidren Forschungsstadium befinden, die Verwendung
einer Kombinationen von qualitativen und quantitativen Methoden. Auf diese Weise
konnen fiir die untersuchten Beziehungen iiberzeugendere empirische Belege, basierend
auf einem umfassenden qualitativen Verstidndnis und der Genauigkeit quantitativer Stu-
dien, gefunden werden (vgl. Edmondson & McManus, 2007, S. 1165).

Vor diesem Hintergrund wird fiir die weitere Erforschung der Anwendung der Entschei-
dungslogiken folgendes Vorgehen gewihlt: Zunéchst wird eine qualitative Studie durch-
gefiihrt, um ein breiteres Verstandnis der Anwendung der Entscheidungslogiken in jun-
gen Unternehmen zu erhalten. Dariiber hinaus ist das Ziel der qualitativen Studie die
weitergehende Untersuchung der Beziehung der Entscheidungslogiken zu der Innovati-
vitdt der Geschéftsmodelle und Produkte. Zudem bietet die qualitative Studie die Mog-
lichkeit, weitere wesentliche Determinanten oder Konsequenzen der Anwendung der
Entscheidungslogiken aufzudecken. Aufbauend auf der Analyse der qualitativen Daten
und der hier beschriebenen Literaturanalyse wird ein Untersuchungsmodell entwickelt,
welches auf Basis einer grofzahligen Befragung von Unternehmensgriindern anhand
einer quantitativen Datenanalyse iiberpriift wird. Damit erfiillt diese Studie auch die
Forderungen Perrys (2012), der fiir die weitergehende Analyse der Anwendung der
Effectuation-Logik die Anwendung préziserer Analyseverfahren empfiehlt, um einzelne
Effekte unter der Beriicksichtigung von Kontrollvariablen besser identifizieren zu kon-
nen (vgl. Perry et al., 2012, S. 856).



4.  Qualitative Experteninterviews mit Unternehmensgriindern

und Investoren

In diesem Kapitel wird die qualitative Studie dieser Arbeit beschrieben. Dazu werden
zundchst die Ziele und Inhalte dieser Studie beschrieben. AnschlieBend wird detailliert
dargestellt, anhand welcher Methodik die Interviews mit Unternehmensgriindern und
Investoren durchgefiihrt und analysiert wurden. Schlielich werden die Ergebnisse der
Studie beschrieben und abschliefend diskutiert, um die Grundlage fiir die Entwicklung
des Untersuchungsmodells in Kapitel 5 zu legen.

4.1 Zielsetzung der qualitativen Studie

Das Ziel dieser qualitativen Studie ist nicht die Entwicklung einer vollkommen neuen
Theorie (vgl. Eisenhardt, 1989, S. 536), sondern die Erweiterung bestehender theoreti-
scher Annahmen, die auf Grundlage der empirischen Ergebnisse dieser Studie und der
Analyse wissenschaftlicher Literatur entwickelt wird. Unter Berlicksichtigung des in
Kapitel 3 beschriebenen aktuellen Forschungsstandes sollen mit Hilfe der qualitativen
Studie wesentliche, bislang nicht beriicksichtigte Determinanten und Konsequenzen der
Anwendung der Entscheidungslogiken aufgedeckt werden. Dazu wird in einem ersten
Schritt untersucht, in welcher Form die Entscheidungslogiken in jungen Unternehmen
angewendet werden. Auf diese Weise soll ein besseres Verstdndnis der Anwendung der
Logiken erreicht und im Hinblick auf die anschliefende Entwicklung des Untersu-
chungsmodells eine geeignete Konzeptualisierung der Logiken gefunden werden. Da
bislang verschiedene Messinstrumente zur empirischen Erfassung der Entscheidungslo-
giken entwickelt wurden (vgl. Chandler et al., 2011; Brettel, Mauer, et al., 2012), kann
die Durchfiihrung der qualitativen Studie eine bessere Entscheidungsgrundlage fiir die

Wahl geeigneter Messinstrumente liefern.

Ein wesentliches Ziel der qualitativen Studie ist die Exploration von Einflussgréfen,
welche die Anwendung der Entscheidungslogiken erkldren kénnen. Folglich dient die
Studie dazu, die Beziehung zu bislang diskutierten und teilweise auch empirisch unter-
suchten Determinanten wie der wahrgenommenen Unsicherheit und der Erfahrung der

Unternehmensgriinder zu untersuchen. Dariiber hinaus sollen weitere Einflussgrofien

T. Frese, Entscheidungsfindung in jungen Unternehmen,
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aufgedeckt werden, die Einfluss auf die Anwendung der Entscheidungslogiken haben.
Folglich kann ein erstes wesentliches Ziel der qualitativen Studie mit folgenden Fragen

beschrieben werden:

1) Inwiefern beeinflussen bislang diskutierte Einflussfaktoren die Anwendung der
Entscheidungslogiken in jungen Unternechmen? Welche weiteren Einflussfakto-

ren kénnen die Anwendung der Entscheidungslogiken erklaren?

Neben moglichen erkldrenden Einflussgrofien auf die Anwendung der Entscheidungs-
logiken konnte in Kapitel 3 gezeigt werden, dass in wissenschaftlichen Arbeiten auch
Konsequenzen der Anwendung der Entscheidungslogiken diskutiert und teilweise un-
tersucht werden (z. B. Read, Song, et al., 2009; Brettel, Mauer, et al., 2012). Zudem
wurden Zusammenhénge zwischen der Anwendung der Entscheidungslogiken und der
Innovativitdt der Geschéftsmodelle sowie der technologischen und marktseitigen Pro-
duktinnovativitdt abgeleitet. Um diese Beziehung weiter zu explorieren und zu verste-
hen, wird daher die Anwendung der Entscheidungslogiken im Rahmen der Geschifts-
modell- und Produktentwicklung von jungen Unternehmen untersucht. Folglich besteht
ein zweites wesentliches Ziel der qualitativen Studie in der Klidrung der folgenden

Frage:

2) In welcher Form wird eine Effectuation-Logik im Rahmen der Entwicklung von
Geschiftsmodellen und Produkten angewendet? In welcher Bezichung steht die
Anwendung der Logiken zu dem Grad der Innovativitit der Geschiftsmodelle
und der Produkte?

4.2 Inhalt der qualitativen Studie

Der Inhalt der qualitativen Studie wurde zu Beginn auf die Untersuchung bestimmter
Themen und Konstrukte festgelegt, um die Informationsmenge, die durch die Studie
gesammelt wird, in einem Rahmen halten zu konnen, der fiir die spatere Analyse geeig-
net ist (vgl. Eisenhardt, 1989, S. 536). Durch dieses Vorgehen kann es leichter fallen,
bestimmte Konstrukte genauer zu erfassen und im Rahmen der Untersuchung von an-

deren Phidnomenen abzugrenzen (vgl. ebd.).
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So lag ein inhaltlicher Schwerpunkt der explorativen Studie in der Analyse der Ge-
schdftsmodellentwicklung und Produktentwicklung junger Unternechmen. Gegenstand
der Untersuchung war, ein grundlegendes Verstindnis dieser Konstrukte und die Art und
Weise, wie diese entwickelt wurden, zu erreichen. In diesem Zusammenhang wurden
einzelne Prinzipien der Entscheidungslogiken untersucht, um aufzudecken, in welcher
Bezichung diese Konstrukte zu der Entwicklung und spiteren Auspriagung der Ge-
schiftsmodelle und Produkte stehen konnen. Im Fokus standen dabei die Konstrukte
bzw. Prinzipien der Effectuation-Logik Experimentation, Affordable Loss, Flexibility
und Pre-Commitments sowie die alternativen Annahmen im Rahmen der Causation-Lo-

gik.

In Bezug auf relevante Determinanten wurden zunéchst die von den Unternehmensgriin-
dern wahrgenommene Unsicherheit sowie die Erfahrung bzw. Expertise der Unterneh-
mensgriinder genauer untersucht. Im Hinblick auf die Erfahrung der Unternehmens-
griinder war in diesem Fall besonders die Erfahrung durch frithere Tétigkeiten in jungen
Unternehmen interessant sowie die Erfahrung durch Tétigkeiten in Unternehmensbera-
tungen oder GroBBkonzernen. Die Fokussierung auf diese Erfahrungen wurde vor dem
Hintergrund vorgenommen, dass in bisherigen Studien differenziert wurde zwischen ex-
pert entrepreneurs und non-entrepreneurs (z. B. Read, Dew, et al., 2009; Dew et al.,
2009), also zwischen sehr erfolgreichen, erfahrenen Unternehmern und Personen, die in

keinem unternehmerischen Umfeld tétig sind.

4.3  Vorgehensweise zur Erhebung und Analyse der empirischen
Daten

Mit dem Ziel, das Verstindnis der Anwendung der Entscheidungslogiken zu verbessern
und diese in Beziehung zu anderen relevanten Konstrukten zu untersuchen, wurden in
dieser Studie Unternehmensgriinder befragt, die aktiv in die operativen Geschéfte ihres
jeweiligen Unternehmens involviert sind. So konnte durch die Befragung der Griinder
der Kontext der Entscheidungen genauer untersucht werden und Determinanten der An-

wendung der Entscheidungslogiken leichter exploriert werden.
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Da im Verlauf der Durchfiihrung der Interviews deutlich wurde, dass Investoren in un-
terschiedlichem MafBe Einfluss auf Entscheidungen der Unternehmensgriinder nehmen
konnen, wurden zusétzlich Interviews mit Investoren gefiihrt. So bot sich die Moglich-
keit, die Forschungsfragen dieser Studie mit einer zusitzlichen Datenquelle zu untersu-
chen und durch die Perspektive der Investoren weitere Einblicke zu erhalten. Auf diese
Weise konnten ein breiteres Verstidndnis der relevanten Forschungsphédnomene erzielt

und die Gefahr einer verzerrten Wahrnehmung reduziert werden.

Fiir die Erhebung der Daten wurden explorative Experteninterviews durchgefiihrt, die
geeignet sind, um eine Orientierung in dem relevanten Untersuchungsfeld zu erzielen
und schlieBlich Hypothesen in Bezug auf die Wirkungszusammenhénge der untersuch-
ten Konstrukte zu generieren (vgl. Bogner & Menz, 2009, S. 64). Diese Interviews er-
moglichen, das Prozess- und Deutungswissen der Experten im Hinblick auf das rele-
vante Forschungsphédnomen zu untersuchen (vgl. Meuser & Nagel, 2009, S. 470). Die
befragten Experten sind in dieser Studie Unternehmensgriinder bzw. Investoren von jun-
gen Unternehmen und stellen damit selbst einen Teil des Untersuchungsphdnomens dar.
Sie konnen in dieser Untersuchung als Experten verstanden werden, da sie Verantwor-
tung fiir die hier untersuchten Tétigkeiten haben und iiber einen privilegierten Zugang
zu relevante Informationen verfiigen (vgl. Meuser & Nagel, 2009, S. 470). Fiir eine
Durchfithrung solcher Interviews wird empfohlen, wesentliche Aspekte des Interviews
in einem Leitfaden vorzubereiten (vgl. Bogner & Menz, 2009, S. 46). Der Aufbau des
in dieser Studie angewendeten Leitfadens flir Unternehmensgriinder bzw. Investoren

wird im Folgenden néher beschrieben.

4.3.1 Leitfaden fiir die Interviewfiihrung

Der Leitfaden fiir die Durchfithrung der Experteninterviews diente dazu, die wesentli-
chen Themen und Konstrukte der qualitativen Studie zu strukturieren und in den Ablauf
der Interviews zu integrieren. Durch die halboffene Struktur der Interviews konnten eine
grundsitzliche Vergleichbarkeit der Interviews hergestellt und dariiber hinaus neue The-
menbereiche exploriert werden (vgl. Bortz & Ddring, 2006, S. 314). Neben den oben
beschriebenen, festgelegten Untersuchungsphdnomenen wurden weitere Informationen

iiber den Kontext der Befragten und des jeweilig reprasentierten Unternehmens erhoben,
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um ein besseres Verstdndnis fiir die Wirkungszusammenhinge der relevanten Kon-
strukte zu ermdglichen. Der thematische Ablauf der Interviews mit Unternehmensgriin-

dern orientierte sich an den folgenden inhaltlichen Schwerpunkten:

1) Kontext des Unternehmens und Kern der Geschiftstitigkeiten

2) Verlauf der Unternehmensgriindung

3) Entwicklung des Geschiftsmodells bzw. der Produkte des Unternehmens
4) Erfahrungen und Kompetenzen des Unternehmensgriinders

5) Wahrgenommene Unsicherheit wéhrend der Griindungsphase

6) Erstellung bzw. Nutzung von Markt- und Wettbewerbsanalysen

7) Einbindung weiterer Akteure in die Entwicklung des Unternehmens

8) Einflussnahme durch Investoren

9) Umgang mit unvorhergesehenen, iiberraschenden Ereignissen

10) Diskussion der Innovativitit des Geschéftsmodells und der Produkte

Die Reihenfolge der Diskussion der einzelnen Punkte wurde dem Gespréichsverlauf der
Interviews angepasst und konnte entsprechend variieren. Auf diese Weise sollte Raum
fiir die Aufdeckung weiterer Themen gelassen werden und der Befragte in einem mog-
lichst ,normalverlaufenden® Gespréch interviewt werden. Im Verlauf der Interviews
wurden einzelne Diskussionspunkte unter Beriicksichtigung der gesammelten Informa-
tionen verfeinert bzw. erweitert. So wurde beispielsweise die Diskussion der Einfluss-
nahme durch Investoren auf Entscheidungen der Unternehmensgriinder im Verlaufe der

Gespriche in den Leitfaden mit aufgenommen.

Zudem wurden zusétzliche Interviews mit Investoren gefiihrt, die an Unternehmen be-
teiligt sind, welche den befragten Unternehmen in Bezug auf Branche und Geschéfts-
modelle dhnlich sind. Der Leitfaden fiir diese Interviews wurde entsprechend angepasst
und beinhaltete Themenschwerpunkte, die aus Sicht der Investoren beantwortet werden
konnten. Auch hier variierte die Reihenfolge der Diskussion der einzelnen Punkte je
nach Gesprichsverlauf. Im Folgenden sind die wesentlichen Punkte dargestellt, an de-

nen sich die Interviews orientierten.
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1) Kontextinformationen iiber das Unternehmen

2) Rolle des Befragten innerhalb des Unternehmens

3) Art der Investments (z. B. Branche, Entwicklungsphasen der Griindungen)
4) Zusammenarbeit mit Griindern (u. a. Einflussnahme auf Entscheidungen)
5) Entwicklung des Geschéftsmodells der Griindungen

6) Bewertung der Geschiftsmodelle und Produkte der Griindungen

7) Umgang mit Unsicherheiten

Die Interviews mit Unternechmensgriindern und Investoren wurden inhaltlich vorberei-
tet, um eine detaillierte Diskussion der einzelnen Punkte mit den befragten Personen zu
ermdglichen. So wurden in Vorbereitung auf die Interviews 6ffentlich verfligbare Infor-
mationen (Unternehmenswebsite sowie Berichte in Blogs und entsprechenden Nach-
richtenmagazinen) tiber die jeweiligen Unternehmen recherchiert. Die bessere Kenntnis
des Unternehmenskontextes und der wesentlichen Geschéftstétigkeiten erleichterte so
die Gespriche mit den Griindern dieser Unternehmen und die Aufdeckung relevanter

Informationen.

4.3.2 Beschreibung der Interviewpartner und Zusammensetzung der

Stichprobe

Insgesamt wurden Interviews mit 17 Unternehmensgriindern und mit drei Investoren
gefiihrt. Die Auswahl der Interviewteilnehmer erfolgte anhand theoretischer Uberlegun-
gen. So wurden die Interviewteilnehmer so ausgewéhlt, dass sowohl relativ unerfahrene
als auch — durch mehrfache Unternehmensgriindungen — sehr erfahrene Griinder befragt
werden konnten. Zudem wurden Unternehmen in unterschiedlichem Entwicklungssta-

dium und von unterschiedlicher Grofe ausgewdhlt.

Die befragten Unternehmensgriinder haben Unternehmen in unterschiedlichen Berei-
chen gegriindet. Zu den Unternehmen zéhlten sowohl Online-Start-ups als auch Soft-
ware-Start-ups. Unter Online-Start-ups werden in diesem Fall junge Unternehmen ver-
standen, die ihre Umsitze hauptséchlich durch Transaktionen iiber das Internet erzielen
und die einen vergleichsweise geringen Aufwand in die Entwicklung ihres Angebots

investiert haben. Dazu zdhlten in dieser Studie Unternehmen, die im Bereich des E-
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Commerce, von Online-Marktpldtzen sowie von Online-Services aktiv sind. Mit Soft-
ware-Start-ups sind solche Unternehmen gemeint, die einen vergleichsweise hohen Auf-
wand in die Entwicklung einer Software investiert haben und ihre Umsétze hauptsidch-
lich durch den Vertrieb dieser Software oder durch Dienstleistungen, die auf Basis der

Software angeboten werden kdnnen, generieren.

Die Untersuchung fokussierte auf Online- und Software-Start-ups, da in diesen Berei-
chen in den letzten Jahren viele innovative Geschiftsmodelle und Produkte entwickelt
worden sind (vgl. z. B. Coviello & Joseph, 2012, S. 89; Zahra & Bogner, 2000, S. 138).
Dadurch konnten in der Studie Unternehmen untersucht werden, die in Bezug auf die
Innovativitdt der Geschiftsmodelle und Produkte iiber eine hohe Varianz verfiigten. Fiir
die Untersuchung war dies ein wichtiges Auswahlkriterium, da ein mdglicher Zusam-
menhang zwischen der Anwendung der Entscheidungslogiken und der Ausprigung der

Geschiftsmodelle und Produkte exploriert werden sollte.

Die Auswahl der Investoren orientierte sich an den Bereichen, in denen auch die befrag-
ten Unternehmensgriinder aktiv sind. So wurden Investoren ausgewahlt, die in Online-
Start-ups und Software-Start-ups investieren. Zudem wurden Investoren gewdhlt, die in
unterschiedlicher Form mit den Start-ups zusammenarbeiten und in unterschiedlichem
Mafe in die Entwicklung der Unternehmen involviert sind. So wurden schlie8lich Ver-
treter von Inkubatoren'> interviewt, die entsprechende Start-ups sowohl finanziell als
auch durch Management-Expertise unterstiitzen, als auch ein Vertreter eines Venture

Capital Fonds, der Start-ups im Wesentlichen finanziell unterstiitzt.

Tabelle 3 gibt eine Uberblich iiber die gefiihrten Interviews. Um die Anonymitit der
untersuchten Unternehmen zu wahren, wurden die Namen durch einen Code ersetzt.
Dieser kennzeichnet im Verlauf der Ergebnisbeschreibung die Zuordnung von wortli-

chen Zitaten zu den hier aufgefiihrten Interviewteilnehmern.

15 Als Inkubatoren konnen generell Organisationen verstanden werden, welche die Entwicklung junger
Unternehmen fordern (vgl. Bollingtoft & Ulhei, 2005, 270). Dabei kann eine Vielzahl von unter-
schiedlichen Typen unterschieden werden (vgl. ebd.). In dieser Studie wurde ein sogenannter ,,for-
profit seed capital incubator” (Bellingtoft & Ulhei, 2005, S. 271) befragt, dessen Ziel es ist, durch
Kapitalinvestitionen in junge Unternehmen Gewinne zu erzielen, und ein ,,academic incubator®
(ebd.), dessen vorrangiges Ziel die Kommerzialisierung von universitdren Forschungsergebnissen
darstellt.
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Tabelle 3: Ubersicht der Interviewteilnehmer

Code Kategorie Branche Position des Befragten
S1 Online-Start-up Online-Services Unternehmensgriinder
S2 Online-Start-up Online-Handel Unternehmensgriinder
S3 Software-Start-up Kommunikationsdienste Unternehmensgriinder
S4 Online-Start-up Online-Services Unternehmensgriinder
S5 Software-Start-up Print-Software Unternehmensgriinder
S6 Online-Start-up Online-Services Unternehmensgriinder
S7 Software-Start-up Kommunikationsdienste Unternehmensgriinder
S8 Online-Start-up Online-Handel Unternehmensgriinder
S9 Software-Start-up Online-Services Unternehmensgriinder
S10 Online-Start-up Online-Services Unternehmensgriinder

S11 Software-Start-up Diagnose-Software Unternehmensgriinder

S12 Software-Start-up Online-Services Unternehmensgriinder

S13 Software-Start-up Ss:;?;ni:: Kommunikati- Unternehmensgriinder

S14 Online-Start-up Online-Handel Unternehmensgriinder

S15 Software-Start-up Eizqrnuar;;tiiso:fﬁ::::te Unternehmensgriinder

S16 Online-Start-up Online-Services Unternehmensgriinder

S17 Software-Start-up Enterprise-Software Unternehmensgriinder
11 Inkubator Str;lritn-z-p;md Software- Partner
12 Venture Capital Fonds ZZZZ:ZI;EEY-SSCE;E;ZSI ins- Associate
13 Inkubator Online- und Software- Partner

Start-ups
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4.3.3 Datenerhebung

Die qualitativen Interviews wurden in der Zeit von Juni bis Oktober 2012 durchgefiihrt.
Die Teilnehmer wurden zunichst auf Basis personlicher Kontakte und im weiteren Ver-
lauf tiber Empfehlungen von bereits befragten Unternehmensgriindern bzw. von Dritten
kontaktiert. Jeder Teilnehmer wurde zunéchst per E-Mail kontaktiert, iiber den Inhalt
und die Ziele der Studie informiert und um eine Teilnahme an der Studie gebeten. Nach
einer Zusage durch die Teilnehmer wurden Termine fiir ein persdnliches Interview bzw.
fiir ein Telefoninterview vereinbart. Alle Interviews wurden vom Autor dieser Arbeit
durchgefiihrt und mit Hilfe eines Aufnahmegerites aufgezeichnet. Alle Gesprachs-
partner stimmten sowohl der Aufzeichnung als auch der spéteren, anonymisierten Aus-

wertung der Interviews zu.

Die Durchfiihrung der Interviews dauerte zwischen 25 und 45 Minuten und orientierte
sich an den Inhalten, die im Leitfaden fiir die jeweilige Expertengruppe (Griinder oder
Investor) vorgesehen waren. Personliche Interviews fanden in den meisten Fillen in den
Geschiftsrdumen der jeweiligen Unternehmen statt. Telefonische Interviews wurden mit
den meisten Befragten direkt von ihrem Arbeitsplatz aus gefiihrt. Sowohl Unterneh-
mensgriinder als auch Investoren zeigten beziiglich der in dieser Studie untersuchten
Themen ein hohes Interesse und waren bereit, Informationen offen zulegen und ggf. mit
dem Interviewer zu diskutieren. Aufgrund der inhaltlichen Vorbereitung der Interviews
zeigten die Interviewpartner eine hohe Gespréchsbereitschaft, sodass die wesentlichen

Inhalte des Leitfadens in allen Interviews besprochen werden konnten.

4.3.4 Methodik der Datenauswertung

Im Anschluss an die Durchfithrung der Interviews wurden die dort gesammelten Infor-
mationen aufbereitet und ausgewertet. Die Auswertung der Interviews orientierte sich
an dem Verfahren der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2010). Dieses Verfah-
ren beinhaltet drei wesentliche Grundtechniken (vgl. Mayring, 2010, S. 602):
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1) Durch Zusammenfassungen wird ein Text zunichst auf wesentliche Bestandteile

reduziert, um Kernaussagen aufdecken zu konnen.

2) Unklaren Textstellen konnen durch einen Riickgriff auf den Kontext des Inter-
views oder den Kontext des Befragten expliziert bzw. verstandlich gemacht wer-

den.

3) Das vorliegende, verkiirzte Textmaterial kann im Anschluss unter Beriicksichti-

gung theoretisch abgeleiteter Kategorien systematisiert werden.

In Anlehnung an die erste Grundtechnik wurden die inhaltlich relevanten Teile der auf-
gezeichneten Interviews zundchst transkribiert und teilweise in iberschaubaren Kurz-
beschreibungen zusammengefasst. Diese Zusammenfassung kann durch eine Aggrega-
tion dhnlicher Abschnitte und einer Generalisierung konkreter Abschnitte erfolgen (vgl.
Bortz & Déring, 2006, S. 332). AnschlieBend wurden die Inhalte bzw. Aussagen der
Interviewpartner den Entscheidungslogiken bzw. relevanten Determinanten und Konse-
quenzen zugeordnet. Diese entsprachen in vielen Féllen den Konstrukten, die zu Beginn
der Studie als relevante Forschungsphdanomene festgelegt wurden (sieche Abschnitt 4.2).
Einzelne, neu aufgedeckte Konstrukte erweiterten das theoretisch abgeleitete Katego-
riensystem (z. B. die Einflussnahme durch Investoren). Insofern kann in diesem Fall von
einer Mischform aus deduktivem und induktivem Vorgehen gesprochen werden. Dieses
Vorgehen findet vielfach Anwendung bei der Durchfithrung qualitativer Auswertungs-
methoden (vgl. Bortz & Déring, 2006, S. 330).

Auf Grundlage der Aussagen konnten Unternehmensgriinder identifiziert werden, die
tendenziell zur Anwendung der Causation- oder Effectuation-Logik neigen. Fiir die Un-
tersuchung der Zusammenhinge einzelner Konstrukte wurden diese Gruppen miteinan-
der verglichen. Unternehmer, deren Antworten keine klare Zuordnung zu einer der bei-
den Gruppen ermdglichten, wurden fiir diese Analyse als Mischform der beiden Grup-
pen aufgefasst. Auf dieser Grundlage wurden die Zusammenhinge zu den oben disku-
tierten Konstrukten analysiert und deren Auspriagungen miteinander verglichen. Die Er-
gebnisse dieser Analyse werden im Folgenden detailliert beschrieben und anhand von

Zitaten der befragten Unternehmensgriinder illustriert.
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4.4  Ergebnisse der qualitativen Studie

Die Ergebnisse der Auswertung der Experteninterviews konnen in drei wesentliche Be-
reiche unterteilt werden. So bezieht sich der erste Teil der Ergebnisse auf die Anwen-
dung der Entscheidungslogiken in den analysierten Unternehmen. Im Fokus dieser Ana-
lyse standen ein besseres Verstidndnis der Anwendung der Logiken und die Entwicklung
eines Bezugspunktes fiir die Exploration der Wirkungszusammenhinge mit anderen re-
levanten Konstrukten. Der zweite Teil der Ergebnisse bezieht sich auf mogliche Deter-
minanten der Anwendung der Entscheidungslogiken, wihrend der dritte Teil der Ergeb-
nisse mogliche Auswirkungen auf die Innovativitit der Geschéiftsmodelle und Produkte
der untersuchten Unternehmen beschreibt. Die Ergebnisse dieser Studie werden schlief3-
lich vor dem Hintergrund fritherer Forschungsergebnisse diskutiert und in Bezug auf die

weitere Untersuchung der Forschungsfragen beurteilt.'¢

4.4.1 Auswertung der Anwendung der Entscheidungslogiken anhand der

Prinzipien der Effectuation-Logik

Die Ergebnisbeschreibung in Bezug auf die Anwendung der Entscheidungslogiken ori-
entiert sich an der theoretischen Abgrenzung, die in Kapitel 2 beschrieben wurde. Die
Ergebnisse werden anhand der Prinzipien der Effectuation-Logik dargestellt. Diese wer-
den innerhalb der Unterabschnitte der Anwendung der Causation-Logik gegeniiberge-
stellt. Die Auswertung der Ergebnisse zeigte, dass sich die Anwendung der Entschei-
dungslogiken grundsétzlich wiederfinden ldsst. Es konnten jedoch auch Unternehmen
identifiziert werden, die beide Logiken in einer gemischten bzw. parallelen Form ange-
wendet haben. Griinder der Unternehmen S2, S6 und S16 beschrieben in den Interviews
cher Elemente der Causation-Logik, wéhrend bei Griindern der Unternehmen S5, S7,
S11, S12 und S17 eher die Anwendung der Prinzipien der Effectuation-Logik beschrie-
ben wurde. Bei den iibrigen Unternehmen konnte die Anwendung der Entscheidungslo-

giken in gemischter Form beobachtet werden. Im abschlieBenden Diskussionsteil dieses

' Die Darstellung der Aussagen der befragten Unternchmensgriinder und Investoren wird auf den
nachfolgenden Seiten in Form von Zitaten wiedergegeben, die teilweise verkiirzt wurden, um den
wesentlichen Inhalt der Aussagen zusammenzufassen. Zudem wurden Verweise auf eigene Produkte
oder Konkurrenten aus den Aussagen entfernt, um die Anonymitét der Befragten zu wahren.
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Kapitel wird dieser Punkt der gemischten Anwendung aufgegriffen und vor dem Hin-

tergrund fritherer Studien diskutiert.

4.4.1.1 Experimentation

Die Auswertung der Interviews zeigte, dass in Bezug auf den Ausgangspunkt der Unter-
nehmensgriindung unterschiedliche Prinzipien verfolgt wurden. So war bei einigen Un-
ternehmensgriindern die Anwendung des Effectuation-Prinzips Experimentation relativ
eindeutig ausgeprégt. In diesen Féllen wurde die Entwicklung des Geschéftsmodells von
den Unternehmensgriindern als ein Ausprobieren verschiedener Ansétze beschrieben,
das vor dem Hintergrund relativ weit gefasster Ziele stattfand. Zudem wurden unter-
schiedliche Prototypen entwickelt und in Zusammenarbeit mit Kunden evaluiert, um
geeignete Produkte zu identifizieren. Beispielhaft fiir die Anwendung dieses Prinzips

sind die folgenden Aussagen:

., Wir haben das eigentlich ohne grof§ nachzudenken gemacht. Insbesondere ganz
am Anfang (...), da hatten wir noch keinen konkreten Businessplan, noch keine
Geschdftszahlen aufgestellt. Also keine Erwartungen (...). Das kam erst nach dem
ersten Jahr als die Plattform stand. Befragungen haben auch nicht stattgefunden.
(...). Wen soll man denn da fragen? (...) das kann man auch im Vorfeld zwar ver-

suchen zu planen, aber das ist tatsdchlich schwer.© (Unternehmer, S11)

,,Als wir anfingen, gab es noch kein Vorbild, weil wir mit dem Modell rumexperi-
mentiert haben. (...) Dementsprechend haben wir fast jeden Monat Verdnderungen

an unserer Plattform gebracht.* (Unternehmer, S13)

,,Das anfingliche Geschdfismodell, das gibt es so gar nicht mehr. Das hat sich
drastisch gedndert. (...) Wir haben mit Prototypen sehr viel ausprobiert.* (Unter-
nehmer, S5)

,, Wir schauen einfach, was der Markt hergibt. “ (Unternehmer, S17)

Im Gegensatz dazu haben andere Unternehmensgriinder den Ausgangspunkt der Unter-
nehmensgriindung so beschrieben, wie es in der Causation-Logik wiederzufinden ist. So

stand bei diesen Griindern zu Beginn ein klares Konzept, das umgesetzt werden sollte.
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Grundlage fiir dieses Konzept war in diesen Fillen eine Markt- und Wettbewerbsana-
lyse, welche die Aufdeckung eines geeigneten Geschéftsmodells ermoglichte. Auf diese
Weise konnte das Produkt auf ausgewdhlte Kundensegmente zugeschnitten werden. Die
Geschiftsmodelle wurden im Vergleich zu den Griindern, die eher die Prinzipien der
Effectuation-Logik verfolgten, deutlich seltener bzw. weniger umfangreich verdndert
und beinhalteten haufig nur marginale Anpassungen. Folgende Zitate sind exemplarisch

fiir die hier beschriebenen Aussagen:

,,Bevor wir das Unternehmen gegriindet haben, haben wir uns angesehen: Wie
sieht die Kundenseite aus? Welche Anbieter gibt es in Europa? Nutzen die solche
Services schon? Wenn ja, wen [gibt es,] und wie sehen die aus? Wenn nein, wie
sind die? (...) Wie ist die Markteintrittsstrategie? Wie sieht die Konkurrenzsitua-
tion aus? Wir haben uns damit schon sehr, sehr detailliert auseinandergesetzt. Wir

haben dann den Businessplan geschrieben (...). " (Unternehmer, S16).

,,Das Modell war von Anfang an so vorgesehen wie es jetzt ist.* (Unternehmer,

56)

,,Die Idee gab es schon vorher am Markt und die fanden wir gut.“ (Unternehmer,
S2).

Befragte Unternehmensgriinder, die ihr Unternehmen mit einem klaren Geschaftsmodell
und einem festgelegten Produkt gegriindet haben, orientierten sich in den hier unter-
suchten Fillen hdufig an bereits existierenden Geschéftsmodellen, die beispielsweise in

anderen (regionalen) Markten erfolgreich implementiert worden waren.

4.4.1.2 Affordable Loss

In Bezug auf das Effectuation Prinzip Affordable Loss konnten Unterschiede zwischen
den Griindern festgestellt werden, diese waren jedoch nicht so deutlich wie in der oben
beschriebenen Anwendung des Prinzips Experimentation zu erkennen. Grundsétzlich
war bei den meisten Befragten ein zuriickhaltender Umgang mit Investitionen zu erken-
nen. Unterschiede wurden deutlich hinsichtlich des Ausprobierens verschiedener Proto-

typen. Diese waren vergleichsweise kostengiinstig und darauf ausgelegt, ein moglichst
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schnelles Feedback vom Kunden zu erzielen. Insofern haben diese Griinder auch ten-
denziell eher das Prinzip Affordable Loss angewendet. Eine beispielhafte Aussage ver-
deutlicht, dass hier kein Bezug zu prognostizierten Marktdaten vorgenommen wurde,

sondern eher konservativ die weitere Geschéftsplanung vorgenommen wurde:

., Ich meine, klar kann ich eine Marktstudie rausbringen und mir alles schon reden,
aber dann mache ich lieber eine konservative Planung nach intern, die mir dann
auch die Kosten miteinkalkuliert, und dann bin ich lieber iiberrascht, wenn es mehr

ist als andersherum. “(Unternehmer, S12)

Bei denjenigen Unternehmensgriindern, die ihre Planung starker auf Marktstudien stiit-
zen, stand hingegen eher die Orientierung an einem moglichen Umsatz im Vordergrund.
Folglich entsprach dies eher einer Anwendung der Causation-Logik. Beispielhaft hierfiir

ist die folgende Aussage:

,Ich habe mir sehr viele Studien angesehen, um davon abzuleiten, welche Seg-
mente wir adressieren und wie viel Umsatz wir damit machen kénnen.* (Unter-
nehmer, S6)

,, Wir haben iiber Analysen, den optimalen Preis gefunden und das Marktpotential

abschdtzen kénnen. * (Unternehmer, S2)

4.4.1.3 Flexibility

Die Flexibilitdt von Geschiftsmodellen wurde von den befragten Griindern unterschied-
lich dargestellt. In Bezug auf dieses Effectuation-Prinzip konnten Griinder wahrgenom-
men werden, die tendenziell stirker zu einer Flexibilitdt tendierten und auch Beispicle
beschreiben konnten, in denen ein flexibler Umgang mit Marktverdnderungen darge-
stellt wurde. Diese Verdnderungen wurden in einigen Féllen in Folge einer neu entdeck-
ten Geschéftsmoglichkeit vorgenommen. Zudem konnte beobachtet werden, dass ten-
denziell Produkte oder Geschéftsmodelle flexibel gehalten wurden, um auf mogliche
Anderungen reagieren zu kénnen. Folgende Aussagen verdeutlichen beispielhaft die

Anwendung des Prinzips Flexibility:
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,,Dann haben wir uns gedreht und uns dem Markt zugewendet und die Krise als
Chance genutzt, um ein (...) zu bauen und noch mehr (...) aufzubauen. Das hat

wunderbar funktioniert.* (Unternehmer, S12)

“Der Impuls fiir die Verdnderung kam eher von aufsen. (...) Naja, wir lernen im
Moment. Wir hatten iiber die ganzen Jahre so viele Ideen wie wir (...)erweitern
oder irgendwo anbinden konnten, weil die relativ flexibel ist und auch sehr schmal
und einfach gehalten ist. (...) Grofle, etablierte Unternehmen haben natiirlich im-
mer mehr Ressourcen, um auch darauf zu reagieren. Allerdings merkt man auch,

dass die das relativ langsam machen. “ (Unternehmer, S11)

,, Wir haben noch nicht den Markt ausreichend segmentiert und wir haben uns noch
nicht selbst positioniert. Das ist alles so ein bisschen 'As-we-go', und da wird es
mit Sicherheit noch ein paar Uberraschungen geben. Ich sehe das aber eher als
sportliche Herausforderungen und jetzt nicht unbedingt als etwas, das uns Angst
macht.” (Unternehmer, S17)

Befragte Unternehmensgriinder, deren Geschéftsmodell von Anfang an festgelegt war,
tendierten weniger dazu, ihr Unternehmen flexibel zu halten. Stattdessen wurde der Ver-
such unternommen, zukiinftige Entwicklungen zu prognostizieren. Insofern fand hier
eher die Anwendung der Causation-Logik statt, was mit folgender Aussage gestiitzt wer-

den kann:

,, Also wir versuchen immer, nicht nur auf uns zu schauen, sondern beriicksichtigen
auch immer wieder die Marktentwicklungen. Wir versuchen ein bisschen die Zu-
kunft zu ,projecten ‘. Dann kann man sich auch von so Markttrends oder Marktent-

wicklungen ein bisschen unabhdngig machen. “(Unternehmer, S14)

4.4.1.4 Pre-Commitments

In Bezug auf den Umgang mit anderen Marktakteuren konnte bei einigen Befragten die
Anwendung des Effectuation-Prinzips Pre-Commitments beobachtet werden. So wur-
den in diesen Fillen Kunden sehr frithzeitig in die Entwicklung von Produkten einbezo-
gen. Auf diese Weise wurde die Ausgestaltung des Produkts im Verlaufe des Entwick-

lungsprozesses gemeinsam mit dem Kunden erarbeitet. Diese Herangehensweise haben
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die befragten Unternehmer als Moglichkeit gesehen, den Markterfolg des eigenen Pro-
dukts zu erhohen. Beispielsweise wurden dazu Vereinbarungen mit Kunden getroffen,
die gemeinsam entwickelten Produkte spater zu kaufen, wodurch ein Teil der Unsicher-
heit reduziert und Einfluss auf zukiinftige Geschifte genommen werden konnte. Bei-

spielhaft fiir die Anwendung des Prinzips Pre-Commitments sind folgende Aussagen:

,, Wir wollen ganz speziell mit Partnern in interessanten Marktsegmenten zusam-

menarbeiten und fiir die das dann optimieren. (...)Wir wollen das zusammen mit
den Leuten machen, die es dann am Ende auch kaufen werden.” (Unternehmer,
S17)

,,Die sind dann immer wieder hinzugezogen worden, als man dann das Produkt
ein bisschen spezifizieren wollte. Um zu wissen, welche Funktionen die wirklich
brauchen. Kein (...) kann alles, also mussten wir uns ein bisschen fokussieren und
sagen, was das wichtigste fiir euch ist, um einen Marktstart hinzubekommen und
dass die allerwichtigsten Funktionen gegeben sind. Fiir solche Dinge haben wir

natiirlich immer wieder mit Partnern gesprochen. “( Unternehmer, S11)

Zudem konnte auch beobachtet werden, dass eine etwas andere Perspektive in Bezug
auf Wettbewerber eingenommen wurde. So wurden diese zwar als Konkurrenten aufge-
fasst, jedoch wurden die Aktivitidten der Wettbewerber teilweise auch als forderlich fiir
die eigenen Interessen eingeordnet. Vor dem Hintergrund eines wachsenden Marktes
und der Notwendigkeit, das eigene Produkt dem Markt ndher zu bringen, berichtete ein

Unternehmensgriinder:

,,Das ist eher wie: "Hey cool, es gibt jemanden, der uns kopiert." Und es gibt den
ein oder anderen in den USA, der unabhdngig von uns eine relativ dhnliche
Schneise genommen hat und wir uns dhnlich entwickeln. Der ist jetzt auch nach
Deutschland gekommen und der hilft uns quasi, den Markt zu bearbeiten. Das ist
fiir uns ein direkter Wettbewerber, der an dieselben Kunden herangeht, die wir
schon haben und dem Kunden das Produkt aus seiner Perspektive erkldrt. Die

Kunden verstehen dann unser Produkt noch besser.** (Unternehmer, S12)
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Bei vielen Befragten konnte beobachtet werden, dass sie gut tiber die Wettbewerbssitu-
ation im eigenen Markt informiert waren. Viele Unternehmensgriinder wiesen ein de-
tailliertes Verstindnis der Wettbewerbssituation auf und hatten relativ genaue Vorstel-

lungen davon, welche Produkte in naher Zukunft in den Markt eingefiihrt werden.

,, Wir haben uns ganz am Anfang angesehen, wer die Wettbewerber sind und iiber

welche Ressourcen die verfiigen. (...)" (Unternehmer, S2)
., Ich habe die Wettbewerber schon sehr genau im Blick. * (Unternehmer; S6)

,, Wettbewerber werden schon genau gepriift, dem kommt eine groffe Bedeutung
zu. “ (Investor, 11)

,»Man schaut sich ja schon den Gesamtmarkt an. Es gibt Leute, die 1:1 unsere
Werbemittel kopieren oder unsere Statements. Wir haben uns von anderen Wettbe-

werbern doch ziemlich abgesetzt.” (Unternehmer, S13)

SchlieBlich konnte durch die Analyse des Interviewmaterials aufgedeckt werden, dass
einige Unternehmer zu der Anwendung der Prinzips Pre-Commitments tendierten. Da-
mit wurde jedoch nicht eine genaue Kenntnis und Orientierung an Wettbewerbern aus-
schlossen. Insofern kann in Bezug auf den Umgang mit anderen Marktakteuren teilweise

von einer Co-Existenz dieser Ansitze ausgegangen werden.

4.4.2 Determinanten der Anwendung der Entscheidungslogiken

Die Untersuchung mdglicher Determinanten der Anwendung der Entscheidungslogiken
erfolgte auf Basis der in der Literatur diskutierten und analysierten Zusammenhéinge
sowie auf Basis der ausgewerteten Interviews, die im Rahmen dieser qualitativen Un-
tersuchung durchgefiihrt wurden. Als wesentliche Determinanten konnten die wahrge-
nommene Unsicherheit, die Erfahrung der Unternehmensgriinder und die Einfluss-
nahme durch Investoren identifiziert werden. In den folgenden Unterabschnitten werden

die Wirkungszusammenhénge detailliert beschrieben.
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4.4.2.1 Wahrgenommene Unsicherheit

Die befragten Unternehmensgriinder haben in unterschiedlichem Maf3e von Unsicher-
heit in Bezug auf zukiinftige Entwicklungsméoglichkeiten des eigenen Unternehmens
gesprochen. Tendenziell konnte bei Griindern, die eine hohere Unsicherheit in der Griin-
dungsphase des Unternehmens wahrgenommen haben, ein stirkeres Experimentieren
mit verschiedenen Prototypen oder Geschéftsmodellen beobachtet werden. Zudem be-
richteten diese Griinder vergleichsweise hdufig von der Einbindung von Kunden in die
weitere Entwicklung. Zudem wurde der Nutzen von Marktforschungsdaten und Prog-
nosen fiir die Planung zukiinftiger Geschéftstitigkeiten starker in Frage gestellt als bei
Griindern, die iiber ein geringeres Mal3 an Unsicherheit berichteten. Beispielhaft fiir

diese Herangehensweise sind die folgenden Aussagen:

., Fiir uns war klar, dass das sehr nebulos ist. (...) Wir miissen dann schauen, was
den Kunden am liebsten ist. (...)Da sind wir total flexibel. Wir machen das mit den
Kunden zusammen und sind da einfach noch nicht klar genug.* (Unternehmer,
S17)

., Forecasting geht in unserem Fall ja sowieso nicht. (...) Das glaubt ja kein
Mensch. Viel wichtiger ist es, die Sachen zu verkaufen bzw. Auftrige von Kunden

zu bekommen. “ (Unternehmer; S5)

Riickblickend auf die frithe Entwicklungsphase des Unternehmens berichteten einige
Befragte, dass die urspriinglichen Annahmen nicht eingehalten werden konnten und die
Erwartungen an zukiinftige Entwicklungsmoglichkeiten von realen Entwicklungen weit

entfernt waren. Bespielhaft fiir diese Bewertungen ist folgende Aussage:

“Den Businessplan, den wir urspriinglich mal hatten, den haben wir nicht erreicht
— der war sehr, sehr ambitioniert und durch viel Unwissenheit geprdgt. Ich wiirde

sagen, das war ziemlicher Schwachsinn.” (Unternehmer, S16)

Diese Aussage verdeutlicht, das eine Unwissenheit bzw. Unsicherheit nicht in allen Fal-
len zur Anwendung einer Effectuation-Logik fiihrt. So kdnnen trotz Unsicherheit Prog-
nosen erstellt werden, an denen sich die Unternehmensentwicklung im Sinne der Cau-

sation-Logik orientiert. In der Gesamtbetrachtung aller Interviews konnte jedoch eine
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Tendenz zur Anwendung der Effectuation-Logik dann beobachtet werden, wenn Unter-
nehmensgriinder zukiinftige Entwicklungen als nicht-prognostizierbar eingeschétzt ha-

ben.

4.4.2.2 Erfahrung der Unternehmensgriinder

Durch die Analyse der Interviews wurde deutlich, dass zwei Formen von Erfahrung ei-
nen Einfluss auf die Anwendung der Entscheidungslogiken haben kdnnen. Dies kann
einerseits durch unternehmerische Erfahrung, die durch frithere Tétigkeiten in Start-ups
gesammelt wurde, und andererseits durch Management-Erfahrung, die durch Tétigkei-

ten in Grokonzernen oder Unternehmensberatungen gesammelt wurde, erfolgen.

Bei befragten Unternehmensgriindern mit einer hohen unternehmerischen Erfahrung
konnte beobachtet werden, dass sie sich etwas weniger auf Marktprognosen verlassen.
In diesen Interviews konnte stattdessen eine etwas stirkere Fokussierung auf die Ein-
bindung von Kunden beobachtet werden. Zudem konnten diese Griinder stérker auf ein
eigenes Netzwerk zuriickgreifen als weniger erfahrene Griinder (siche folgende Aus-
sage).

., Durch die Erfahrung als Griinder kann ich viel besser auf mein Netzwerk zurtick-

greifen.** (Unternehmer, S12)

Unternehmensgriinder mit einer hohen Management-Erfahrung tendierten hingegen
stirker zu einer Anwendung der pradiktiven Causation-Logik. So erwédhnten Griinder,
die iiber Arbeitserfahrung in Unternehmensberatungen verfligten, wesentlich stiarker
eine Verwendung von Markt- und Wettbewerbsanalysen. Teilweise fiihrten sie diese
Herangehensweise selbst auf ihre Management-Erfahrung zuriick. Folgende Aussagen

stehen beispielhaft fiir den hier beschriebenen Zusammenhang:

., Ich hab sehr gute Erfahrung darin, Abschitzungen zu treffen, Businesspldne zu
schreiben, Produktkalkulationen durchzufiihren. Ich habe mich ziemlich viel mit

Marktanalysen beschdftigt. “ (Unternehmer, S6)
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,,Das liegt vielleicht auch an meinem Hintergrund. Wir beobachten die Wettbewer-
ber sehr genau, wir zeichnen auf, wir probieren die Produkte unserer Wettbewer-
ber aus und gucken uns Usecases, Features an und iiberlegen, wie handhabbar

das auch fiir unsere Plattform ist.*“ (Unternehmer, S13)

,, Wir [Griinder des Unternehmens] hatten viel Erfahrung in Bezug auf Marktein-
trittsstrategien und haben alle vorher in Unternehmensberatungen gearbeitet.
(Unternehmer, S2)

4.4.2.3 Einflussnahme durch Investoren

Die Einflussnahme durch Investoren auf die Anwendung der Entscheidungslogiken in
Unternehmen wurde in bisherigen Studien nicht untersucht.!” Nach den ersten Inter-
views der qualitativen Studie wurde jedoch deutlich, dass Investoren in unterschiedli-
chem Maf3e Einfluss auf die Entscheidungen der Griinder nehmen kdnnen. So berichte-
ten einige Griinder davon, dass sie keine Einflussnahme von ihren Investoren wahrneh-
men. Folgende Aussagen sind beispielhaft fiir Unternehmensgriinder, die einen geringen

Einfluss durch Investoren berichtet haben:

., Eigentlich kénnen wir das zu hundert Prozent steuern. Also klar ist man durch
die Ressourcen limitiert und kann nicht alles machen. Im Tagesgeschdft und in der
Strategie redet einem da keiner rein — da miisste es schon besonders schlecht lau-
fen und dass uns da keiner mehr zutraut die richtigen Entscheidungen zu treffen.
Das war bisher nicht der Fall.” (Unternehmer, S11)

., Nein, nicht wirklich, die haben nur Geld gegeben. “(Unternehmer, S14)

Demgegeniiber berichteten andere Griinder, dass wesentliche Punkte in Bezug auf die
weitere Entwicklung des Unternehmens abgestimmt werden und von den Investoren
Ziele vorgegeben wurden. Dies resultierte nach Aussage der Unternehmensgriinder in
einer stirkeren Ziel- und Planungsorientierung. Diese Einflussnahme wurde von den

Befragten unterschiedlich bewertet. Wéahrend einige Griinder einen Nutzen oder Vorteil

7 In der Studie von Wiltbank et al. (2009) wurde untersucht, inwiefern von Investoren pridiktive oder
nicht-pradiktive Kontrollstrategien angewendet werden und welchen Einfluss diese Strategien auf
den Investitionserfolg der Investoren haben.
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in der Einflussnahme sahen, bewerteten andere diesen Einfluss als Behinderung der ei-

genen Aktivitdten. Folgende Aussagen geben diese Sichtweisen beispielhaft wieder:

,, Die kénnen natiirlich Einfluss darauf nehmen, wenn es nicht so lduft, und dann
klare Milestones setzen. Dass also bestimmte Ziele erreicht werden miissen, weil
sonst kein weiteres Geld mehr fliefst oder das Management ausgetauscht werden

muss.“ (Unternehmer, S13)

,,Das war ein absolut unprofessioneller Haufen, die nur aufs schnelle Geld aus
waren und gar keine Ahnung vom Geschdift hatten. Mit einer Ausnahme betrifft das
alle in dieser Holding. Die haben uns eher behindert. “(Unternehmer, S15)

., Es gibt super Investoren, mittelmdfige und schlechte Investoren. Gute Investoren
helfen sowohl mit der strategischen Ausrichtung als auch mit Akquisition und dem
Netzwerkausbau. *“(Unternehmer, S16)

In den Interviews mit Investoren konnte die Wahrnehmung der Unternehmensgriinder
grundsitzlich wiedergefunden werden. So wurde einerseits davon berichtet, dass durch
Investoren eindeutige Ziele vorgegeben werden und damit unter Umsténden die Wand-
lungsfahigkeit der Unternehmen stark eingeschrankt wird. Andererseits konnte beo-
bachtet werden, dass kaum Einfluss auf die Unternehmensgriinder genommen wurde.

Folgende Aussagen der Investoren illustrieren diese unterschiedlichen Ansichten:

,, Wir geben sehr viele Freiheiten. (...) Wenn tiberhaupt, dann kommen die Griinder

zu uns und fragen nach.* (Investor, 12)

,,Sobald der Investor dran ist, definiert der Meilensteine und hdlt sich auch ein
stiickweit an die Businessplanung. Die sollen dann erreicht werden. (...) Sobald
ein Investor drin ist, gibt es Restriktionen hinsichtlich der Wandlungsfihigkeit und

auch des Anrechts zu wandeln. “ (Investor, 13)

,, Wir nehmen schon einen relativ grof3en Einfluss auf die Entscheidungen. (...) bis-
lang funktioniert das auf einem informellen Weg sehr gut (...), und es scheint von
den Griindern auch gut akzeptiert zu werden. (...) Wir halten dann auch erstmal

an den Zielen fest.” (Investor, 11)
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Unter Beriicksichtigung der Aussagen von Investoren und Unternehmensgriindern
konnte beobachtet werden, dass die Einflussnahme durch Investoren in unterschiedli-
chem AusmaB erfolgt. Wenn von einer stérkeren Einflussnahme berichtet wurde, duf3erte
sich dies in klaren Zielvorgaben und einer Einschrinkung der Wandlungsféhigkeit der
Unternehmen. Insofern kann auf Grundlage dieser Interviews vermutet werden, dass die
Einflussnahme durch Investoren tendenziell zu einer stirkeren Anwendung der Causa-
tion-Logik fiihrt. Gleichermafen kann ein tendenziell negativer Einfluss auf die Anwen-
dung der Effectuation-Logik vermutet werden, da beispielsweise die Wandlungsfahig-
keit der Unternehmen eingeschriankt wird und durch klare Zielvorgaben ein Experimen-

tieren mit verschiedenen Modellen verhindert wird.

4.4.3 Konsequenzen der Anwendung der Entscheidungslogiken

Konsequenzen der Anwendung der Entscheidungslogiken wurden in dieser Studie ins-
besondere in Bezug auf die Gestaltung der Geschéftsmodelle und Produkte untersucht.
So lag ein besonderer Fokus auf der Analyse des Einflusses auf die Geschdftsmodellin-
novativitdt und auf die marktseitige und technologische Produktinnovativitdit. Dazu wur-
den Unternehmensgriinder, die sich in Bezug auf die Anwendung der Entscheidungslo-
giken stark unterschieden, miteinander verglichen. Die Ergebnisse der Analyse werden

in den folgenden Unterabschnitten beschrieben.

4.4.3.1 Geschiftsmodellinnovativitat

Ein Schwerpunkt der Interviews lag in der Analyse der Geschdftsmodellentwicklung
und der Auspriagung der Geschiftsmodelle. Durch die Analyse der Interviews wurde
deutlich, dass sich die befragten Unternehmensgriinder tendenziell in zwei Gruppen ein-
ordnen lieBen. So gaben einige Unternehmensgriinder an, dass sie das Geschiftsmodell
ihres Unternehmens bereits zuvor entdeckt hatten und anschlieend in sehr dhnlicher
Form iibernommen haben. Demgegeniiber gaben andere Griinder an, dass sie das eigene
Geschiftsmodell mit einer nur ungenauen Vorstellung entwickelt haben. So war diese
Entwicklung zwar teilweise inspiriert durch bereits existierende Geschéftsmodelle.
Durch ein vielfaches Experimentieren mit unterschiedlichen Konzepten und durch das

Einbinden weiterer Akteure wurden diese Modelle jedoch im Entwicklungsprozess stark
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verdndert. Mit den urspriinglichen, eher vagen Ideen hatten diese Modelle letztlich we-
nig gemeinsam. Diese unterschiedlichen Ansétze gingen in vielen Fillen mit der An-
wendung der Causation- bzw. Effectuation-Logik einher. Griinder, die eine tendenziell
starke Anwendung der Causation-Logik verfolgten, bauten ihre Unternehmen eher auf

bereits existierenden Modellen auf. Beispielhaft fiir solche Griinder ist diese Aussage:

,,Das Modell gab es schon. (...)Wir haben das Modell niemals so richtig verdin-
dert.” (Unternehmer, S16)

Ein Vergleich der Geschéftsmodelle der beiden Gruppen deutete darauf hin, dass Ge-
schiftsmodelle, die von Griindern unter Anwendung der Effectuation-Logik entwickelt
wurden, tendenziell innovativer waren als diejenigen Modelle, die eher eine Nachbil-
dung bereits existierender Modelle waren. So zeichneten sich innovativere Modelle u.a.
dadurch aus, dass Marktakteure auf eine neue Art und Weise miteinander in Verbindung
gebracht wurden oder dass eine neuartige Form von Transaktionsmechanismen verwen-
det wurde, um Wert fiir die beteiligten Parteien zu generieren. Durch das Eingehen von
Vereinbarungen mit Geschiftspartnern und Kunden gelang es diesen Unternehmen, neu-
artige Geschiftsmodelle aufzubauen. Folgende Aussage steht beispielhaft fiir Unterneh-
mensgriinder, die ihre Geschéftsmodelle stirker anhand der Effectuation-Logik entwi-
ckelt haben:

., Wir hatten anfangs den Endanwender der Losung im Fokus und haben dann aber
gesehen, dass wir das weiterausbauen kénnen und mit Geschdftskunden viel mehr
erreichen konnen. (...) Das ging auf die Diskussionen mit moglichen Geschidifis-
kunden zuriick. Das war mit Abstand das Wichtigste. (...)Das, was und wie wir es

anbieten, ist in der Form komplett neu. “ (Unternehmer, S5)

Die Innovativitdt der Geschiftsmodelle wurde mit den befragten Unternehmensgriin-
dern wihrend der Interviews diskutiert, um Aufschluss dariiber zugewinnen, inwiefern
das eigene Geschiftsmodell als innovativ wahrgenommen wird und welche Aspekte von
den Griindern als innovativ wahrgenommen werden. Dariiber hinaus wurden die Ge-
schiftsmodelle anschlieBend durch den Autor dieser Studie miteinander verglichen. Vor
diesem Hintergrund konnte eine Tendenz zu innovativeren Geschiftsmodellen bei Un-

ternehmen erkannt werden, die unter Anwendung der Effectuation-Logik entwickelt
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wurden. Unternehmen, bei denen eine stirkere Anwendung der Causation-Logik beo-
bachtet werden konnte, zeichneten sich hingegen weniger durch innovative Geschifts-

modelle oder Produkte aus.

4.4.3.2 Marktseitige Produktinnovativitit

Neben der Auswirkung auf die Gestaltung der Geschéftsmodelle wurde in der qualitati-
ven Studie auch die Auswirkung auf die Innovativitét der Produkte untersucht. Die Ana-
lyse verdeutlichte, dass die Anwendung der Effectuation-Logik tendenziell mit der Ent-
wicklung vergleichsweise innovativerer Produkte einherging. So zeigte ein Vergleich
der Gruppen dhnliche Ergebnisse wie dies in Bezug auf die Entwicklung innovativer
Geschiftsmodelle zu erkennen war. Unternehmensgriinder, die bereits existierende, er-
folgreiche Unternehmen imitierten, haben vergleichsweise wenig innovative Produkte
angeboten. Folgende Aussage steht beispielhaft fiir diese Unternehmer und der Bewer-

tung der eigenen Produkte:

,, Yon unserem Produktportfolio gibt es alles, was wir machen auch draufsen. “ (Un-
ternehmer, S16)

,, Wir sind ein klassisches Copycat.” (Unternehmer, S2)

Demgegeniiber zeichneten sich Unternehmen, die stirker anhand der Effectuation-Lo-
gik entwickelt wurden, durch vergleichsweise innovative Produkte aus. In diesen Féllen
schitzen die Unternehmensgriinder die eigenen Produkte als innovativ ein bzw. schrie-

ben sich eine Vorreiterrolle zu:
., Wir haben (...) als erster am Markt.* (Unternehmer, S11)

Insgesamt lief sich auf Basis der Analyse der Interviews ein positiver Zusammenhang
zwischen der Anwendung der Effectuation-Logik und der marktseitigen Produktinno-
vativitit beobachten, wihrend die Anwendung der Causation-Logik tendenziell mit dem

Angebot weniger innovativer Produkte einherging.
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4.4.3.3 Technologische Produktinnovativitit

Die Analyse der Interviews in Bezug auf den Zusammenhang der Anwendung der Ent-
scheidungslogiken und der technologischen Produktinnovativitit wurden analog zu den
oben untersuchten Auswirkungen auf Basis eines Vergleichs der Gruppen vorgenom-
men, die tendenziell eine Effectuation-Logik oder Causation-Logik angewendet haben.
Auf Grundlage des Vergleichs der Gruppen und der Beriicksichtigung der Selbstbewer-
tungen durch die Befragten konnte ein positiver Zusammenhang der Anwendung der
Effectuation-Logik mit der technologischen Produktinnovativitit beobachtet werden. So
schitzten diese befragten Unternehmensgriinder ihre eigenen Produkte in Bezug auf den
technologischen Aspekt als vergleichsweise innovativ ein und sahen sich als Pionier.

Folgende Aussagen stehen beispielhaft fiir diese Griinder:

,, Bei uns ist es definitiv die Tatsache, dass wir rein technologisch ein neues Produkt
auf'den Markt gebracht haben, das es in der Form noch nicht gab. *“ (Unternehmer,
S12)

,, Wenn ich mir die Wettbewerber ansehe, was die Wettbewerber machen, wie die
technisch hinter uns sind und auch Standardlésungen von Wettbewerbern genom-
men werden, weil die auch technisch nicht in der Lage sind, so etwas technisch

schnell hinzustellen, sind wir schon extrem froh, dass wir eine eigene IT haben.
(Unternehmer, S14)

., Es gibt keine Alternative, die dieses Problem losen kann.* (Unternehmer, S17)

Demgegeniiber berichteten Unternehmensgriinder, die sich an bestehenden Unterneh-
men orientierten und deren Produkte imitierten, davon, dass ihr eigenes Produkt ver-
gleichsweise weniger technologisch innovativ bzw. am Markt vorzufinden sei. Insofern
lieB sich ein positiver Zusammenhang zwischen der Anwendung der Effectuation-Logik
und der technologischen Produktinnovativitdit beobachten, wihrend die Anwendung der
Causation-Logik tendenziell mit einer vergleichsweise geringen technologischen Pro-

duktinnovativitiit einherging.
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4.5 Zwischenfazit

4.5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Das Ziel dieser qualitativen Studie war die Aufdeckung bzw. Bestitigung wesentlicher
Determinanten und Konsequenzen der Anwendung der Entscheidungslogiken in jungen
Unternehmen. Dazu wurde zundchst untersucht, inwiefern die diskutierten Entschei-
dungslogiken innerhalb der hier untersuchten jungen Unternehmen angewendet werden,

um davon ausgehend Determinanten und Konsequenzen identifizieren zu kdnnen.

Auf Grundlage der Analyse der Interviews konnte beobachtet werden, dass die unter-
suchten Unternehmen tendenziell anhand der Anwendung der Entscheidungslogiken
differenziert werden konnen. Es konnten jedoch auch Unternehmen identifiziert werden,
die beide Logiken in einer gemischten bzw. parallelen Form angewendet haben. So
konnte z. B. beobachtet werden, dass einige Unternehmen Prinzipien der Effectuation-
Logik verfolgt haben und gleichermalien ein detailliertes Bild iiber die Wettbewerbssi-
tuation beschrieben haben. Zudem konnte beobachtet werden, dass die Prinzipien mit
einer unterschiedlichen Intensitit angewendet wurden. Das Experimentieren mit ver-
schiedenen Prototypen und Geschéftsmodellen oder ein flexibler Umgang mit unvor-
hergesehenen Ereignissen erfolgte im Vergleich der Unternehmen mit einer unterschied-
lich starken Intensitit. Die Ergebnisse dieser Analyse unterstiitzen Beobachtungen von
Corner & Ho (2010), die in einer qualitativen Studie untersucht haben, wie unternehme-
rische Gelegenheiten im Kontext des Social-Entrepreneurship'® erkannt und ausgenutzt
werden. So konnten die Autoren u. a. beobachten, dass bei den von ihnen untersuchten
Unternehmen teilweise eine Mischung der Elemente der Entscheidungslogiken ange-
wendet wurde (vgl. Corner & Ho, 2010, S. 656). In Bezug auf die folgende quantitative
Studie dieser Arbeit ist diese Erkenntnis wichtig, da bislang unterschiedliche Messin-
strumente zur empirischen Erfassung der Entscheidungslogiken entwickelt wurden (vgl.
Chandler et al., 2011; Brettel, Mauer, et al., 2012). In Anbetracht der Ergebnisse scheint

somit die Nutzung der von Chandler et al. (2011) entwickelten Skala geeignet zu sein,

¥ Den Begriff des Social Entrepreneurship definieren Zahra, Gedajlovic, Neubaum, & Shulman, 2009,
S. 519) folgendermalien: “We propose that social entrepreneurship encompasses the activities and
processes undertaken to discover, define, and exploit opportunities in order to enhance social wealth
by creating new ventures or managing existing organizations in an innovative manner".
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da in diesem Fall die Erfassung der Anwendung der Entscheidungslogiken unabhingig
voneinander erfolgt und damit eine teilweise parallele Anwendung der Entscheidungs-

logiken erfasst werden kann.!”

Als wesentliche Determinanten der Anwendung der Entscheidungslogiken konnten in
dieser Studie die wahrgenommen Unsicherheit, die unternehmerische Erfahrung und
Management-Erfahrung sowie die Einflussnahme durch Investoren identifiziert bzw.
bestitigt werden. In Bezug auf den Einfluss der wahrgenommenen Unsicherheit und der
Erfahrung von Entscheidungstrdgern konnten die Ergebnisse dieser Studie bestehende
Forschungsergebnisse teilweise stiitzen (vgl. z. B. Harms & Schiele, 2012; Dew et al.,
2009). Als wesentliche zusitzliche Einflussgrofle konnte im Rahmen der explorativen
Studie die Einflussnahme durch Investoren identifiziert werden. Dass Investoren Ein-
fluss auf Management-Entscheidungen nehmen kénnen, wird auch in der wissenschaft-
lichen Literatur berichtet. So schreiben beispielsweise Wiltbank et al. (2009, S. 118),
dass insbesondere Business Angels einen wesentlichen Einfluss auf die strategischen
Managemententscheidungen im Entwicklungsprozess von Unternehmen nehmen kon-
nen. Die Ergebnisse der qualitativen Studie deuten darauf hin, dass eine starke Einfluss-
nahme durch Investoren zu einer stirkeren Zielorientierung der Unternehmensgriinder
und einer stirkeren Anwendung der Causation-Logik fiihren kann. Gleichermafen
konnte beobachtet werden, dass die Einflussnahme der Investoren zu einer geringeren
Anwendung der Effectuation-Logik fithren kann, da die Wandlungsfidhigkeit der Unter-
nehmen eingeschrénkt werden kann. Da diese Annahme sowohl durch die Interviews
der Unternehmensgriinder als auch durch Interviews mit Investoren gestiitzt wird, kon-
nen die Ergebnisse dieser Studie als Ausgangspunkte fiir eine weiterfithrende Untersu-

chung dieses Zusammenhangs angesehen werden.

Neben der Aufdeckung und Bestitigung wesentlicher Determinanten wurden auch die
Konsequenzen der Anwendung der Entscheidungslogiken auf die Innovativitdt der Ge-
schiftsmodelle und Produkte der befragten Unternehmen untersucht. Dazu wurden Un-
ternehmensgriinder, die sich in Bezug auf die Anwendung der Entscheidungslogiken
stark unterschieden, miteinander verglichen. Die Ergebnisse der Studie deuten darauf

hin, dass die Anwendung einer Effectuation-Logik in einem positiven Zusammenhang

1 Eine weitere Diskussion der Wahl und Eignung der Messinstrumente erfolgt in Abschnitt 6.2 dieser
Arbeit.
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mit der Innovativitit von Geschiftsmodellen steht, wiahrend ein tendenziell negativer
Zusammenhang der Anwendung der Causation-Logik mit der Geschdftsmodellinnova-
tivitdit beobachtet werden konnte. Zudem zeigen die Ergebnisse, dass fiir die Entwick-
lung der Produkte nicht in allen Féllen ein zielorientierter Neuproduktentwicklungsan-
satz gewihlt wurde. So konnte in einigen Unternehmen ein positiver Zusammenhang
der Anwendung der Effectuation-Logik mit der Produktinnovativitit beobachtet wer-
den. Dieser Zusammenhang zeigte sich sowohl fiir eine marktseitige als auch fiir eine
technologische Produktinnovativitit. Demgegeniiber konnte bei Unternehmen, die ten-
denziell zur Anwendung der Causation-Logik tendieren, ein eher geringer Grad an

marktseitiger und technologischer Produktinnovativitdit beobachtet werden.

4.5.2 Einordnung der Ergebnisse und weiteres Vorgehen

Durch die Ergebnisse dieser Studie konnten wesentliche Antworten auf die eingangs
gestellten Untersuchungsziele der qualitativen Studie gefunden werden. Neben einem
besseren Verstindnis der Anwendung der Entscheidungslogiken in jungen Unternehmen
wurden Investoren als weiterer relevanter Einflussfaktor identifiziert und der Einfluss
auf die Innovativitdt von Geschiftsmodellen und Produkten analysiert. Damit kann bei-
spielsweise die Forderung von Perry et al. (2012, S. 848), die Beziehung zu weiteren
relevanten Konstrukten zu explorieren, beriicksichtigt werden. Dennoch unterliegt die
Giiltigkeit der Ergebnisse einigen Einschrankungen, die sowohl auf die Wahl der Me-

thodik als auch auf die Wahl der Untersuchungsobjekte zuriickzufiihren sind.

Zwar orientierte sich die Auswertung der vorliegenden Interviews an dem empirischen
Material (siche z. B. Zitate der befragten Personen). Die Interpretation der Daten er-
folgte jedoch nicht durch eine konsensuale Validierung durch einen zweiten Forscher
(vgl. Bortz & Déring, 2006, S. 328). Auch wenn fiir eine mdglichst hohe Validitét der
Aussagen auf Interviews von Unternehmensgriindern und Investoren zuriickgegriffen
wurde, so besteht grundsitzlich die Moglichkeit, dass die Interpretation des Datenmate-
rials auf das individuelle Verstindnis des Autors der Studie zuriickzufiihren ist. Zudem
kann die Giiltigkeit der Aussagen der befragten Personen einer Verzerrung unterliegen,
da diese Personen Aussagen tiber zuriickliegende Erfahrungen getroffen haben und diese
Erfahrungen den Befragten nicht immer bewusst sind (vgl. Nisbett & Wilson, 1977,

S. 231). So ist es moglich, dass eine Rekonstruktion zuriickliegender Erfahrungen
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durchgefiihrt wird, um diese in Konsistenz zu bestehenden Konventionen zu bringen
(vgl. March & Sutton, 1997, S. 699). Diese Problematik kann hier jedoch leicht einge-
schrinkt werden, da die Befragten Auskunft iiber Ereignisse geben, die fiir Unterneh-
mensgriinder von hoher Bedeutung sind und sich relativ unregelmiBig ereignen (vgl.
Chandler et al., 2011, S. 387). SchlieBlich muss beachtet werden, dass die Zusammen-
setzung der befragten Personen nicht repriasentativ fiir eine bestimmte Population ist,
und insofern keine generelle Aussagen abgeleitet werden konnen (vgl. Moosbrugger &
Kelava, 2012, S. 195 f.).

Um diese Limitationen zu reduzieren, wird im Anschluss an diese qualitative Studie ein
Untersuchungsmodell entwickelt, welches die Ergebnisse dieser Studie und der Litera-
turanalyse beriicksichtigt. Das Untersuchungsmodell wird schlielich in einer quantita-
tiven Studie auf Grundlage einer Kausalanalyse iiberpriift und die darin aufgestellten
Zusammenhangshypothesen getestet. Die Anwendung einer Kausalanalyse fiir die Un-
tersuchung der Wirkungsbeziehungen ermdglicht die Beriicksichtigung von Kontrollva-
riablen, um mogliche Storeinfliisse identifizieren zu konnen. Insofern kann die Forde-
rung von Perry et al. (2012, S. 856) in Bezug auf die Verwendung genauerer Analyse-
verfahren erfiillt werden. Die Kombination der qualitativen Studie mit einer quantitati-
ven Studie entspricht dem von Edmondson & McManus (2007, S. 1165) vorgeschlage-
nen Verfahren zur Untersuchung von Theorien, die sich in einem intermedidren Stadium
befinden.



5. Herleitung der Hypothesen und Darstellung des

Untersuchungsmodells

Auf Grundlage der Ergebnisse der qualitativen, explorativen Studie und der Auswertung
der in Kapitel 3 beschriebenen Literatur wird in diesem Kapitel das Untersuchungsmo-
dell dieser Arbeit dargestellt. So werden zunéchst Hypothesen in Bezug auf die Wirkun-
gen der Determinanten und Konsequenzen der Anwendung der Entscheidungslogiken
hergeleitet und anschliefend ein mdglicher Einfluss durch Kontrollvariablen beschrie-
ben. Auf Grundlage der hergeleiteten Hypothesen wird ein Untersuchungsmodell dar-
gestellt, welches im Rahmen der quantitativen Hauptuntersuchung dieser Arbeit in Ka-

pitel 6 tiberpriift wird.

5.1 Wahl der Aggregationsebene fiir die Hypothesenentwicklung

Da die Effectuation-Logik in der Literatur und im bisherigen Verlauf dieser Arbeit teil-
weise anhand der einzelnen Entscheidungsprinzipien beschrieben wurde, stellt sich zu
Beginn der Herleitung von Hypothesen die Frage, welche Aggregationsebene fiir die
Herleitung und Untersuchung der Wirkungszusammenhénge geeignet ist. So konnen
sich die Hypothesen entweder auf die Anwendung der Entscheidungsprinzipien oder auf
die Anwendung der Entscheidungslogiken beziehen. Wenn sich Hypothesen auf die An-
wendung der Entscheidungslogiken beziehen, werden fiir die Untersuchung dieser Hy-
pothesen Wirkungszusammenhénge in Bezug auf ein multidimensionales Konstrukt be-
schrieben. Inwiefern die Untersuchung auf Ebene multidimensionaler Konstrukte ge-
eignet ist, ist in der wissenschaftlichen Diskussion umstritten (vgl. Edwards, 2001,
S. 148). So argumentieren Beflirworter, dass eine Untersuchung auf multidimensionaler
Ebene fiir die Entwicklung genereller, weitreichender Theorien hilfreich sei, wihrend
Kritiker auf die mangelnde Prézision und Aussagekraft im Hinblick auf die Subdimen-

sionen der Konstrukte verweisen (vgl. Edwards, 2001, S. 152).

In dieser Arbeit werden Hypothesen auf aggregierter Ebene in Bezug auf die Anwen-
dung der Entscheidungslogiken hergeleitet, da es keine theoretische Begriindung fiir va-
riierende Zusammenhdnge in Bezug auf die jeweiligen Subdimensionen gibt (vgl.
McKelvie et al., 2013, S. 4) und die Untersuchung auf Ebene der Entscheidungslogiken

T. Frese, Entscheidungsfindung in jungen Unternehmen,
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einen potentiell groBeren Beitrag fiir die Weiterentwicklung des theoretischen Rahmens
der Anwendung der Entscheidungslogiken bieten kann. Unter Beriicksichtigung der
oben erwéhnten Kritik an der Verwendung multidimensionaler Konstrukte werden in
der spéter folgenden empirischen Untersuchung neben der Priifung der hier aufgestellten
Hypothesen auch die Wirkungszusammenhinge auf Ebene der Subdimensionen iiber-
priift. Auf diese Weise werden zusétzlich Riickschliisse auf die Bedeutung und Wirkung

der einzelnen Entscheidungsprinzipien ermdglicht.

5.2 Determinanten der Anwendung der Entscheidungslogiken

Auf Grundlage der qualitativen, explorativen Studie mit Unternehmensgriindern und In-
vestoren konnten die wahrgenommen Unsicherheit, die unternehmerische Erfahrung
und Management-Erfahrung sowie die Einflussnahme durch Investoren als wesentliche
Determinanten der Anwendung der Entscheidungslogiken identifiziert werden. In den
folgenden Unterabschnitten werden Hypothesen in Bezug auf die Wirkung der einzelnen

Determinanten hergeleitet.

5.2.1 Wahrgenommene Unsicherheit der Unternehmensgriinder

Die von Unternehmensgriindern wahrgenommene Unsicherheit bezieht sich darauf,
dass zukiinftige Entwicklungen des Unternehmens sowie des Umfelds des Unterneh-
mens von Griindern nicht eingeschétzt werden kdnnen. Sarasvathy (2001, S. 251 f.) ar-
gumentiert, dass Unternehmensgriinder unter der Annahme, dass zukiinftige Entwick-
lungen unsicher sind und nicht prognostiziert werden konnen, zur Anwendung der
Effectuation-Logik tendieren. Schlief8lich bieten die einzelnen Prinzipien der Effectua-
tion-Logik die Moglichkeit, Unsicherheiten zu reduzieren (vgl. Sarasvathy, 2001, S.
252). So konnte auch in den Interviews mit Unternehmensgriindern beobachtet werden,
dass die Wahrnehmung einer héheren Unsicherheit in einigen Féllen mit dem Experi-
mentieren mit verschiedenen Prototypen einherging und in diesem Rahmen auch hiufi-

ger Vereinbarungen mit Kunden getroffen wurden.
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Insofern kann unter der Annahme, dass Unternehmensgriinder sich fiir die Anwendung
einer Entscheidungslogik frei entscheiden konnen, die Schlussfolgerung gezogen wer-
den, dass die Anwendung der jeweiligen Entscheidungslogiken abhéngig von der wahr-
genommenen Unsicherheit der Unternehmensgriinder ist (vgl. Perry et al., 2012, S. 856).
Zudem deuten die theoretischen Annahmen und die Ergebnisse der qualitativen Studie
darauf hin, dass eine hohe wahrgenommene Unsicherheit zu einer stirkeren Anwendung
der Effectuation-Logik fiihrt.

H1I: Je grofer die wahrgenommene Unsicherheit, desto stirker ist die Anwendung

der Effectuation-Logik ausgeprdgt.

In Bezug auf die Anwendung der Causation-Logik kann hingegen ein negativer Zusam-
menhang unterstellt werden. So schreibt Sarasvathy (2001, S. 154), dass die Anwendung
der Causation-Logik besonders bei stabilen, linear verlaufenden Entwicklungen geeig-
net sei. Insofern kann angenommen werden, dass eine hohe wahrgenommene Unsicher-

heit zu einer reduzierten Anwendung der Causation-Logik fiihrt.

H2: Je grofier die wahrgenommene Unsicherheit, desto geringer ist die Anwen-

dung der Causation-Logik ausgeprdgt.

5.2.2 Unternehmerische Erfahrung der Unternehmensgriinder

Effectuation wird von Sarasvathy als eine Entscheidungslogik beschrieben, die von ex-
pert entrepreneurs angewendet wird (vgl. z. B. Sarasvathy et al., 2014, S. 72). Als expert
entrepreneurs konnen Personen verstanden werden, die iiber eine langjahrige unterneh-
merische Erfahrung verfiigen, die sie durch das Griinden von sehr erfolgreichen Unter-
nehmen erlangt haben (vgl. Dew et al., 2009, S. 282). Der Zusammenhang der unter-
nehmerischen Expertise mit der Anwendung der Effectuation-Logik konnte bereits in
quasi-experimentellen Studien beobachtet werden (z. B. Read, Dew, et al., 2009). Auch
in der qualitativen Studie dieser Arbeit konnten Hinweise darauf gefunden werden, dass
erfahrene Unternehmensgriinder tendenziell zu einer stirkeren Anwendung der Effectu-
ation-Logik neigen. Beispielsweise berichteten Griinder, dass sie durch die gewonnene
unternehmerische Erfahrung und das damit verbundene gewachsene personliche Netz-
werk schneller auf dieses Netzwerk zuriickgreifen, als sie das bei fritheren Unterneh-

mensgriindungen getan haben.
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Vor dem Hintergrund der beschriebenen Zusammenhidnge und der empirischen Be-
obachtungen kann angenommen werden, dass eine grolere unternehmerische Erfah-
rung positiv mit der Anwendung der Effectuation-Logik einhergeht. Als unternehmeri-
sche Erfahrung wird in diesem Fall die Erfahrung des Griinders bzw. des Griinderteams

in Bezug auf frithere Tétigkeiten in jungen Unternehmen betrachtet.

H3: Je grofer die unternehmerische Erfahrung der Unternehmensgriinder, desto

stdrker ist die Anwendung der Effectuation-Logik ausgeprdgt.

Bei erfahrenen Unternehmensgriindern konnte in der durchgefiihrten qualitativen Studie
und in fritheren empirischen Studien beobachtet werden, dass diese weniger Gebrauch
von Marktstudien machen und sich weniger auf vorhersagebasierte Ansétze verlassen.
Folglich kann ein negativer Zusammenhang von unternehmerischer Erfahrung und der

Anwendung der Causation-Logik vermutet werden.

H4: Je grofer die unternehmerische Erfahrung der Unternehmensgriinder, desto

geringer ist die Anwendung der Causation-Logik ausgeprdgt.

5.2.3 Managementerfahrung der Unternehmensgriinder

Durch die Analyse der Interviews mit Unternehmensgriindern wurde deutlich, dass eine
starke Management-Erfahrung, die beispielsweise durch Tétigkeiten in Unternehmens-
beratungen oder Grofunternehmen erlangt wurde, in Zusammenhang mit einer stirkeren
Anwendung der Causation-Logik steht. So machten befragte Unternehmensgriinder mit
einer hohen Management-Erfahrung beispielsweise stirker Gebrauch von Markt- und
Wettbewerbsanalysen. Teilweise wurde diese Herangehensweise von den Befragten
selbst auf ihre Management-Erfahrung zuriickgefiihrt. Diese Ergebnisse stiitzen quasi-
experimentelle Studien, die eine stirkere Anwendung der prognosebasierten Causation-
Logik bei erfahrenen Managern beobachten konnten (z.B. Read, Dew, et al., 2009).
Folglich kann einerseits ein positiver Zusammenhang einer hohen Management-Erfah-
rung und der Anwendung der Causation-Logik vermutet werden. Andererseits kann ein
negativer Zusammenhang einer hohen Management-Erfahrung und der Anwendung der
Effectuation-Logik vermutet werden, da die Verwendung von Prognosen und zielorien-

tierten Ansdtzen den Grundannahmen der Effectuation-Logik nicht entspricht.
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H5: Je grofier die Management-Erfahrung der Unternehmensgriinder, desto ge-
ringer ist die Anwendung der Effectuation-Logik ausgeprdgt.

H6: Je grofier die Management-Erfahrung der Unternehmensgriinder, desto stdr-

ker ist die Anwendung der Causation-Logik ausgeprdgt.

5.2.4 Einflussnahme durch Investoren

Die Einflussnahme durch Investoren auf die Anwendung der Entscheidungslogiken in
jungen Unternehmen wurde in bisherigen empirischen Studien zwar nicht untersucht.
Dass Investoren, insbesondere Business Angels, einen wesentlichen Einfluss auf die
strategischen Management-Entscheidungen und damit auf die Entwicklung junger Un-
ternehmen ausiiben konnen, wird jedoch anerkannt (vgl. Wiltbank et al., 2009, S. 118).
Durch die Auswertung der Interviews mit Unternehmensgriindern und Investoren
konnte zudem beobachtet werden, dass Investoren in unterschiedlichem Malle Einfluss
auf die Entscheidungen der Griinder nehmen kénnen. So beschrieben Griinder und In-
vestoren, dass sich die Einflussnahme in Form von klaren Zielvorgaben und einer strik-
teren Geschiftsplanung &uflert. Insofern kann vermutet werden, dass eine starke Ein-
flussnahme durch Investoren in positivem Zusammenhang mit der Anwendung der Cau-
sation-Logik steht. Zudem beschrieben Griinder und Investoren, dass sich durch die Ein-
flussnahme der Investoren Restriktionen hinsichtlich der Wandlungsféhigkeit der Un-
ternehmen ergeben. Insofern wird die Anwendung der Effectuation-Logik erschwert, da
die Moglichkeit, mit verschiedenen Geschiftsmodellen oder Produkten zu experimen-
tieren, sowie ein flexibler Umgang mit Marktverdnderungen eingeschrinkt wird.

SchlieBlich konnen folgende Hypothesen abgeleitet werden:

H7: Je stirker die Einflussnahme durch Investoren, desto geringer ist die Anwen-

dung der Effectuation-Logik ausgeprdgt.

HS: Je stirker die Einflussnahme durch Investoren, desto stirker ist die Anwen-

dung der Causation-Logik ausgeprdgt.
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5.3 Konsequenzen der Anwendung der Entscheidungslogiken

Ein wesentlicher Schwerpunkt dieser Arbeit liegt auf der Untersuchung des Einflusses
der Anwendung der Entscheidungslogiken auf die Geschdfismodellinnovativitit und auf
die marktseitige und technologische Produktinnovativitit. In den folgenden Unterab-
schnitten werden Hypothesen in Bezug auf die genannten Wirkungszusammenhénge der

einzelnen Konstrukte abgeleitet.

5.3.1 Auswirkungen auf die Geschiftsmodellinnovativitit

Die Gestaltung und Entwicklung des Geschiftsmodells stellt eine zentrale Aufgabe des
Unternehmensgriinders dar (vgl. Zott & Amit, 2007, S. 182). Die Anwendung der Ent-
scheidungslogiken kann folglich in direktem Zusammenhang mit der Gestaltung von
Geschiftsmodellen gesehen werden. Wie in Kapitel 3 beschrieben, kann insbesondere
ein Zusammenhang mit der Auspragung der Geschéftsmodellinnovativitit angenommen
werden. So zeigen Aktivitdten, die in Verbindung mit der Entwicklung innovativer Ge-
schiftsmodelle beschrieben und beobachtet werden, starke Uberschneidungen mit den
Entscheidungsprinzipien der Effectuation-Logik. McGrath (2010, S. 148) weist darauf-
hin, dass neuartige Geschéftsmodelle nicht vollstandig antizipiert werden kénnen, son-
dern stattdessen durch vielfaches Experimentieren erlernt und im Zeitverlauf entwickelt
werden miissen. In dieser Ausfithrung wird auch der kausale Zusammenhang der Bezie-
hung deutlich. Da sich die Auspragung der Geschiftsmodellinnovativitit erst im Zeit-
verlauf entwickelt, kann die Anwendung der Entscheidungslogiken als urséchlich fiir
die Auspriagung der Geschiftsmodellinnovativitit angenommen werden. Berichte der
befragten Unternehmensgriinder in der qualitativen Studie stiitzen diese Annahme. So
berichteten Interviewpartner, die eher zur Anwendung der Effectuation-Logik tendieren,
dass ihr Geschéftsmodell mit der urspriinglichen Version des Geschéftsmodells nicht
mehr viele Gemeinsamkeiten habe und durch den Austausch mit anderen Akteuren wei-
terentwickelt bzw. gedndert wurde. Unter Beriicksichtigung der Ergebnisse der qualita-
tiven Studie und der Hinweise, die in wissenschaftlichen Studien gefunden werden
konnten, kann angenommen werden, dass ein positiver Zusammenhang der Anwendung
einer Effectuation-Logik mit der Entwicklung neuartiger, innovativer Geschiftsmodelle
besteht.
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H9: Je stirker die Anwendung der Effectuation-Logik ausgeprdgt ist, desto stdrker

ist die Innovativitdit der Geschdftsmodelle ausgeprdgt.

Demgegeniiber zeichnet sich die Anwendung der Causation-Logik eher durch die Fo-
kussierung auf bereits existente, am Markt bekannte Geschéftsmodelle aus. So konnte
in der qualitativen Studie beobachtet werden, dass Unternehmensgriinder, die eher zur
Anwendung der Causation-Logik tendieren, oft auf Geschéftsmodelle zuriickgriffen, die
sich am Markt als erfolgreich erwiesen haben. Dementsprechend kann fiir die Anwen-
dung der Causation-Logik die Schlussfolgerung gezogen werden, dass ein tendenziell

negativer Zusammenhang mit der Innovativitit von Geschiftsmodellen besteht.

HI10: Je stirker die Anwendung der Causation-Logik ausgeprdgt ist, desto gerin-

ger ist die Innovativitit der Geschdftsmodelle ausgeprdgt.

5.3.2 Auswirkungen auf die marktseitige Produktinnovativitit

Durch die Analyse der Interviews der qualitativen Studie konnte beobachtet werden,
dass die Anwendung der Effectuation-Logik tendenziell in Zusammenhang mit einer
vergleichsweise hohen marktseitigen Produktinnovativitit stand. So berichteten Unter-
nehmensgriinder, die eher zur Anwendung der Effectuation-Logik tendieren, dass ihre
Produkte in der angebotenen Form noch nicht am Markt verfligbar seien bzw. sahen sich
in einer Vorreiterrolle. In Bezug auf die Entwicklung innovativer Produkte kénnen auch
in der Literatur Hinweise fiir einen Zusammenhang der Anwendung der Effectuation-
Logik und der Produktinnovativitit gefunden werden. So schreiben beispielsweise Lynn
etal. (1996, S. 27), dass ein zahlreiches Testen von Prototypen und Experimentieren mit
verschiedenen Moglichkeiten entscheidend fiir die Entwicklung sehr innovativer Pro-
dukte sei. Die Betrachtung des kausalen Zusammenhangs ldsst auch in diesem Fall den
Schluss zu, dass die Produktinnovativitit eine Folge der unternehmerischen Tétigkeiten
und der Anwendung der jeweiligen Entscheidungslogiken ist, da sich diese erst im Zeit-
verlauf entwickelt. Bezugnehmend auf die Ergebnisse der qualitativen Studie und der
Hinweise, die in der Literatur zu finden sind (siehe Abschnitt 3.3.4) kann daher ein po-
sitiver Zusammenhang der Anwendung der Effectuation-Logik und der marktseitigen

Produktinnovativitit angenommen werden.
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HIl: Je stirker die Anwendung der Effectuation-Logik ausgeprdgt ist, desto stdr-

ker ist die marktseitige Produktinnovativitdt ausgeprdgt.

Befragte Unternehmensgriinder, die eher zur Anwendung der Causation-Logik tendie-
ren, beschrieben in der qualitativen Studie eigene Produkte hingegen als weniger inno-
vativ. So waren diese Produkte am Markt existierenden Produkten sehr dhnlich. Dies
konnte in einigen Féllen darauf zurtickgefiihrt werden, dass diese Produkte als Vorlage
dienten und von den Griindern in der Entwicklung des Unternehmens nicht mehr verédn-
dert wurden. Folglich ldsst sich fiir die Anwendung der Causation-Logik ein tendenziell

negativer Zusammenhang mit der marktseitigen Produktinnovativitdt annehmen.

HI2: Je stirker die Anwendung der Causation-Logik ausgeprdgt ist, desto gerin-

ger ist die marktseitige Produktinnovativitdt ausgeprdgt.

5.3.3 Auswirkungen auf die technologische Produktinnovativitit

In Bezug auf die Auswirkungen auf die technologische Produktinnovativitit konnte in
der qualitativen Studie ein &dhnliches Ergebnis beobachtet werden wie dies in Bezug auf
die marktseitige Produktinnovativitit zu beobachten war. So berichteten Unternehmens-
griinder, die eher zur Anwendung der Effectuation-Logik tendieren, von vergleichsweise
innovativen Produkten, deren Technologie in der Form nicht am Markt verfligbar sei
oder noch nicht so weit entwickelt sei. Fiir einzelne Prinzipien der Effectuation-Logik
kdnnen auch positive Auswirkungen auf die Produktinnovativitdt in der Literatur gefun-
den werden. So berichten Koberg et al. (2003, S. 35 ff.) von einem positiven Effekt des
Experimentierens mit verschiedenen Mdoglichkeiten auf die Innovativitit von Produk-
ten. Unter Berticksichtigung der Ergebnisse der qualitativen Studie und der Hinweise,
die in der Literatur zu finden sind, kann daher ein positiver Zusammenhang der Anwen-
dung der Effectuation-Logik und der technologischen Produktinnovativitit angenom-

men werden.

H13: Je stirker die Anwendung der Effectuation-Logik ausgeprdgt ist, desto stdr-

ker ist die technologische Produktinnovativitdt ausgeprdgt.

Da bei Unternehmensgriindern, die eher zur Anwendung der Causation-Logik tendieren,

eine vergleichsweise geringe technologische Produktinnovativitit beobachtet werden
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konnte und eher Produkte gewéhlt wurden, die bereits am Markt existierten, kann ein
negativer Zusammenhang der Anwendung der Causation-Logik und der technologi-

schen Produktinnovativitdt vermutet werden.

H14: Je stirker die Anwendung der Causation-Logik ausgeprdgt ist, desto gerin-

ger ist die technologische Produktinnovativitdt ausgeprdgt.

5.4 Zusammenfassung der abgeleiteten Hypothesen

Ein Uberblick der Hypothesen, die in diesem Kapitel aufgestellt wurden, wird in den
folgenden Tabellen gegeben. Tabelle 4 beschreibt Hypothesen, die in Bezug auf die Wir-
kung der Determinanten aufgestellt wurden, wihrend Tabelle 5 einen Uberblick der Hy-
pothesen gibt, die in Bezug auf die Konsequenzen der Anwendung der Entscheidungs-

logiken aufgestellt wurden.

Tabelle 4: Uberblick der Hypothesen in Bezug auf die Determinanten

# Hypothese

H1 Je groRer die wahrgenommene Unsicherheit,
desto starker ist die Anwendung der Effectuation-Logik ausgepragt.

H2 Je groRer die wahrgenommene Unsicherheit,
desto geringer ist die Anwendung der Causation-Logik ausgepragt.

H3 Je groRer die unternehmerische Erfahrung der Unternehmensgriinder,
desto starker ist die Anwendung der Effectuation-Logik ausgepragt.

H4 Je groRer die unternehmerische Erfahrung der Unternehmensgriinder,
desto geringer ist die Anwendung der Causation-Logik ausgepragt.

H5 Je groRer die Management-Erfahrung der Unternehmensgriinder,
desto geringer ist die Anwendung der Effectuation-Logik ausgepragt.

H6 Je groRer die Management-Erfahrung der Unternehmensgriinder,
desto starker ist die Anwendung der Causation-Logik ausgepragt.

H7 Je starker die Einflussnahme durch Investoren,
desto geringer ist die Anwendung der Effectuation-Logik ausgepragt.

H8 Je stéarker die Einflussnahme durch Investoren,
desto starker ist die Anwendung der Causation-Logik ausgepragt.
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Tabelle 5: Uberblick der Hypothesen in Bezug auf die Konsequenzen

# Hypothese

H9 Je starker die Anwendung der Effectuation-Logik ausgepragt ist,
desto starker ist die Innovativitit der Geschaftsmodelle ausgepragt.

H10 Je starker die Anwendung der Causation-Logik ausgepragt ist,
desto geringer ist die Innovativitat der Geschaftsmodelle ausgepragt.

H11 Je starker die Anwendung der Effectuation-Logik ausgepragt ist,
desto starker ist die marktseitige Produktinnovativitat ausgepragt.

H12 Je starker die Anwendung der Causation-Logik ausgepragt ist,
desto geringer ist die marktseitige Produktinnovativitat ausgepragt.

H13 Je starker die Anwendung der Effectuation-Logik ausgepragt ist,
desto starker ist die technologische Produktinnovativitat ausgepragt.

H14 Je stérker die Anwendung der Causation-Logik ausgepragt ist,
desto geringer ist die technologische Produktinnovativitdt ausgepragt.

5.5 Einfluss von Kontrollvariablen

Der Test der Hypothesen in der quantitativen Studie dieser Arbeit wird im Rahmen einer
Kausalanalyse durchgefiihrt, welche die Moglichkeit bietet, den Einfluss von Kontroll-
variablen zu beriicksichtigen. Kontrollvariablen werden in eine Untersuchung mit auf-
genommen, wenn angenommen werden kann, dass neben den beschriebenen Wirkungs-
zusammenhdngen weitere Einflussgrofen die Varianz der abhéngigen Variablen erkld-
ren konnen (vgl. Bortz & Doéring, 2006, S. 13).

Da die Entwicklung innovativer Produkte und Geschéftsmodelle als Prozess verstanden
wird (vgl. z. B. Coviello & Joseph, 2012, S. 88; Teece, 2010, S. 176), kann das Alter
und Entwicklungsstadium von jungen Unternehmen moglicherweise einen Einfluss auf
den Grad der Innovativitit von Geschdftsmodellen und Produkten haben. Aus diesem
Grund wird der Einfluss des Alters und des Entwicklungsstadiums der Unternehmen in
dieser Studie kontrolliert, indem der Einfluss der beiden Variablen auf die abhidngigen
Variablen Geschdftsmodellinnovativitdt sowie marktseitige und technologische Produk-

tinnovativitdt iberpriift wird.

Zusitzlich wird ein Einfluss der Anzahl der Unternehmensgriinder auf die Anwendung

der Entscheidungslogiken kontrolliert. Ein méglicher Einfluss kann aus zwei Griinden
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angenommen werden. Sarasvathy (2001, S. 252) weist daraufhin, dass die Anwendung
der Effectuation-Logik durch Vorvereinbarungen und Partnerschaften mit potentiellen
Stakeholdern geprigt wird. Bei einer Mehrzahl von Unternehmensgriindern kann ange-
nommen werden, dass das Netzwerk, liber das die Personen insgesamt verfiigen, grof3er
ist, als bei einzelnen Unternehmensgriindern. Insofern kann angenommen werden, dass
die Moglichkeiten fiir das Eingehen von Partnerschaften im Rahmen der Anwendung
der Effectuation-Logik steigen, wenn das Griindungsteam aus mehreren Personen be-
steht. Eine weitere Erkldrung fiir den Einfluss der Anzahl der Unternehmensgriinder
kann darin gesehen werden, dass verschiedene Griindungsmitglieder unterschiedliche
Erfahrungen gesammelt haben kdnnen und dementsprechend zu der Anwendung unter-
schiedlicher Entscheidungslogiken tendieren. Um solche mdglichen Einfliisse in dieser
Studie zu kontrollieren, wurde der Einfluss der Anzahl der Unternehmensgriinder auf

die Anwendung der Entscheidungslogiken untersucht.

5.6 Darstellung des Untersuchungsmodells

Das Untersuchungsmodell stellt die in diesem Kapitel abgeleiteten Wirkungszusammen-
hinge in einem Hypothesensystem dar. Dieses System beinhaltet alle Hypothesen und
die angesprochen moglichen Einfliisse durch Kontrollvariablen. Abbildung 7 stellt das

Untersuchungsmodell entsprechend dar.
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6.  Quantitative Hauptstudie zur Uberpriifung des

Untersuchungsmodells

Auf Grundlage der Literaturrecherche und der qualitativen Studie konnten Hypothesen
beziiglich der Beziehungen von Determinanten und Konsequenzen der Entscheidungs-
logiken aufgestellt werden. Diese unterstellten Zusammenhédnge finden sich in dem Un-
tersuchungsmodell wieder, welches im vorangegangenen Kapitel hergeleitet wurde. In-
nerhalb der quantitativen Hauptstudie dieser Arbeit werden die aufgestellten Hypothe-
sen einem empirischen Test unterzogen, tiber welchen in den folgenden Abschnitten de-
tailliert berichtet wird. Bevor die Ergebnisse dieser Untersuchung dargestellt werden,
wird zunéchst die Wahl des Untersuchungsdesigns erldutert, die Entwicklung des Mess-

instruments beschrieben sowie die Durchfiihrung der Datenerhebung erléutert.

6.1 Wahl des Untersuchungsdesigns

Fiir die Untersuchung der in Kapitel 5 aufgestellten Zusammenhangshypothesen wurde
in dieser Studie eine Querschnittsuntersuchung gewéhlt, die als klassische Interdepen-
denzanalyse vielfach Anwendung findet (z. B. Bortz & Doéring, 2006, S. 506). Dieses
Verfahren bietet den Vorteil, durch die Befragung real agierender Personen, in diesem
Fall Unternehmensgriinder, ein hohes Mal} an externer Validitdt der Ergebnisse zu er-
zielen. Als Alternative bietet sich zwar grundsitzlich die Wahl eines experimentellen
Studiendesigns an, fiir die Untersuchung des in dieser Studie untersuchten Phdnomens
erschien dies jedoch nicht geeignet. So wére es problematisch gewesen, geeignete Ver-
suchsteilnehmer zu finden, die tiber die hier relevanten unternehmerischen Erfahrungen
oder Management-Erfahrungen verfiigen. Zudem wire es schwierig gewesen, den Ent-
wicklungszeitraum, der fiir die Entwicklung neuer Geschéftsmodelle oder Produkte not-

wendig ist, in geeigneter Weise zu simulieren.

Da die Zusammenhénge einzelner Konstrukte zunichst nur als korrelative Beziehungen
interpretiert werden konnen, stiitzen sich die Riickschliisse auf die theoretisch begriin-
deten Kausalbeziehungen, die in Kapitel 5 erarbeitet wurden. Um neben der externen

Validitit auch eine moglichst hohe interne Validitdt dieser Studie sicherzustellen, wur-

T. Frese, Entscheidungsfindung in jungen Unternehmen,
DOI 10.1007/978-3-658-08329-8 6, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2015
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den mehrere Maflnahmen ergriffen. Zum einen wurden teilweise ldngsschnittliche Ele-
mente in die Datenerhebung integriert, indem sich die Fragen zu Pradiktorvariablen auf
zeitlich vorgelagerte Phinomene fokussierten (vgl. Bortz & Ddoring, 2006, S. 523). Zum
anderen wurden Kontrollvariablen (siehe Kapitel 5) in die Analyse des Untersuchungs-

modells einbezogen, um externe Einfliisse zu kontrollieren.

Zudem wurden Mafinahmen ergriffen, um die Problematik eines Common-Method-Bias
in dieser Studie zu reduzieren (vgl. z. B. Homburg & Klarmann, 2006, S. 733). Wenn
Befragungsdaten aus ein und derselben Quelle stammen, kann dies zu Verzerrungen in-
nerhalb der Daten fiihren und moglicherweise zu verfilschten Erklarungen der Kausal-
beziechungen der untersuchten Konstrukte fithren. Besonders wahrscheinlich ist diese
Verzerrung, wenn die Daten fiir endogene und exogene Variablen von derselben Person
stammen und in einem Messkontext, z. B. innerhalb eines Fragebogens bzw. zu einem
Zeitpunkt, erhoben wurden. Als geeignetes Mittel, um diese Problematik auszuschlie-
Ben, wird oft die Datenerhebung aus zwei unterschiedlichen Quellen vorgeschlagen
(vgl. Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoft, 2003, S. 887). Aus diesem Grund wurde
in dieser Studie die Bewertung der Geschiftsmodellinnovativitit sowie der marktseiti-
gen und technologischen Produktinnovativitit von zwei wissenschaftlichen Mitarbei-
tern im Anschluss an die Unternehmerbefragung vorgenommen. So konnte die Proble-
matik eines Common-Method-Bias fiir die Zusammenhénge der Entscheidungslogiken
mit den davon abhingigen Variablen in dieser Studie ausgeschlossen werden. Um Auf-
schluss dartiber zu erlangen, inwiefern eine potentielle Datenverzerrung in Bezug auf
die Wirkung der Determinanten vorlag, wurde schlie8lich anhand statistischer Verfahren

das Vorliegen eines Methoden-Bias im Anschluss an die Datenerhebung tiberpriift.

Letztlich stellt auch die hier verwendete Analyse des Kausalmodells eine geeignete
Moglichkeit dar, die interne Validitdt von Querschnittsuntersuchungen zu erhdhen. (vgl.
Bortz & Doring, 2006, S. 523). Kausalanalysen besitzen in vielen Teilbereichen der be-
triebswirtschaftlichen Forschung hohe Relevanz und finden vielfach Anwendung (vgl.
Homburg & Klarmann, 2006, S. 727). Sie zéhlen zu den strukturpriifenden multivariaten
Analysemethoden und sind geeignet, bereits hergeleitete Hypothesensysteme zu iiber-
priifen. Das Ziel dieser Analysen ist es, Wirkungszusammenhénge von latenten und/oder
manifesten Variablen in einem Gleichungssystem darzustellen und einzelne Parameter

dieses Modells ,,s0 zu schitzen, dass die zu den Variablen erhobenen Ausgangsdaten
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moglichst gut reproduziert werden® (Weiber & Miihlhaus, 2010, S. 17). So konnen
Messfehler modelliert und die im Voraus abgeleiteten Hypothesen statistisch iiberpriift
werden (vgl. Chin, 1998b, S. 297).

Die Parameter eines Kausalmodells konnen anhand zwei verschiedener Ansitze ge-
schitzt werden, die sich in kovarianzanalytische Verfahren und varianzanalytische Ver-

fahren der Strukturgleichungsanalyse unterteilen lassen.

- Kovarianzanalytische Verfahren fokussieren darauf, Modellparameter so zu schét-
zen, dass eine theoretische Kovarianzmatrix, die auf den Gleichungen des Modells
basiert, der Kovarianzmatrix der empirisch gemessenen Daten mdglichst dhnlich
ist (vgl. Reinartz, Haenlein, & Henseler, 2009, S. 332). Wesentliches Merkmal
dieser Verfahren ist die simultane Schitzung aller Modellparameter (vgl. Weiber
& Miihlhaus, 2010, S. 47).

- Varianzanalytische Verfahren versuchen hingegen, die Fallwerte der Ausgangsda-
tenmatrix unter Anwendung der Kleinste-Quadrate-Schétzung moglichst genau zu
schitzen. Diesen Verfahren liegt ein zweistufiger Ansatz zugrunde. Im ersten
Schritt werden fiir die latenten Konstrukte konkrete Schétzwerte ermittelt. Im
zweiten Schritt werden dann auf Basis dieser Schitzwerte die Parameter des Struk-
turmodells ermittelt (vgl. Weiber & Miihlhaus, 2010, S. 58). Ziel dieses Ansatzes
ist die Minimierung der erkldrten Residual-Varianzen der abhéngigen Variablen
im Strukturmodell und in reflektiven Messmodellen durch eine Serie von Kleinste-
Quadrate-Schitzungen (vgl. Chin, 1998b, S. 301 f.).

Grundsitzlich sind beide hier beschriebenen Ansitze fiir die Analyse von Kausalmodel-
len geeignet (vgl. Homburg & Klarmann, 2006, S. 734). Unter Beriicksichtigung des
vorliegenden Forschungskontextes ist das kovarianzbasierte Verfahren jedoch besser ge-
eignet, da einzelne Modellparameter moglichst genau geschitzt werden (vgl. Chin,
1998a, S. 331). SchlieBlich sollen die einzelnen Hypothesen dieser Arbeit nicht isoliert
iiberpriift werden, sondern im Rahmen des Untersuchungsmodells getestet werden, um
mogliche alternative Erklarungsansétze auszuschlieen. Letztlich spricht auch die Mog-

lichkeit einer Giitepriifung der Modelle fiir die Verwendung eines kovarianzbasierten
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Verfahrens, da diese Verfahren neben lokalen Giitepriifungen auch eine Vielzahl globa-
ler Giitepriifungen anbieten (vgl. Backhaus, Blechschmidt, & Eisenbeif3, 2006,
S. 715 ft).

Zusammenfassend kann die Wahl der Querschnittsuntersuchung in Verbindung mit den
MaBnahmen zur Erhéhung der internen Validitét als geeignetes Studiendesign betrachtet
werden, um das vorliegende Untersuchungsmodell zu {iberpriifen. In den folgenden Ab-
schnitten wird die Umsetzung dieses Designs detailliert beschrieben, um ein hohes Maf}

an Transparenz zu gewihrleisten.

6.2 Entwicklung des Messinstruments

Die Hypothesen des Untersuchungsmodells wurden auf Basis theoretischer Konzepte
formuliert, welche abstrakte, nicht-beobachtbare Konstrukte darstellen (vgl. Bagozzi &
Phillips, 1982, S. 465). Damit diese Konstrukte gemessen werden konnen, miissen Items
bzw. Indikatoren hergeleitet und formuliert werden, die das theoretische Konzept in ge-
eigneter Weise reprisentieren (vgl. Churchill, 1979, S. 67f). Soweit moglich wurden in
dieser Studie Skalen verwendet, die aus fritheren Studien bereits bekannt sind und hin-
reichend validiert wurden. Sofern keine geeigneten Items verfligbar waren, wurden
Items auf Grundlage der durchgefiihrten Interviews und anhand von in der Literatur ver-
fiigbaren Konstruktbeschreibungen generiert. Dabei wurde darauf geachtet, fiir die Mes-
sung latenter Konstrukte eine ausreichende Anzahl von drei oder mehr Indikatoren zu
verwenden (vgl. Kline, 2011, S. 358 f.). AnschlieBend wurden Tests durchgefiihrt, um
eine moglichst fehlerfreie Messung der latenten Konstrukte sicherzustellen. Im Folgen-
den werden zunéchst die durchgefiihrten Tests beschrieben und anschlieend die finalen

Operationalisierungen der Konstrukte dargestellt.

6.2.1 Pre-Tests zur Optimierung des Messinstruments

In dieser Studie wurden drei Testverfahren mit dem Ziel durchgefiihrt, Fehlermoglich-
keiten zu reduzieren und das Messinstrument zu optimieren. Dazu zdhlten ein Test der

Inhaltsvaliditéit der Operationalisierungen, die Durchfiihrung kognitiver Interviews mit



Entwicklung des Messinstruments 103

Unternehmensgriindern und eine quantitative Uberpriifung der ersten gesammelten Da-

ten, um mogliche Fehlerquellen frithzeitig zu identifizieren und beheben zu konnen.

6.2.1.1 Test der Inhaltsvaliditit der Operationalisierungen

Zundchst wurde die Inhaltsvaliditét der Konstruktoperationalisierungen iiberpriift, um
sicherzustellen, dass der inhaltlich-semantische Bereich eines Konstrukts durch die er-
hobenen Indikatoren abgebildet wird (vgl. Weiber & Miihlhaus, 2010, S. 128). Dieser
Test wurde auf Basis der von J. C. Anderson & Gerbing (1991) entworfenen Methode
der Item-Konstrukt-Zuordnung durchgefiihrt. Teilnehmer des Tests lesen sich dazu zu-
nichst die Konstruktbeschreibungen der relevanten Konstrukte durch und ordnen an-
schlieBend die randomisierten Items des Fragebogens den ihrer Ansicht nach entspre-
chenden Konstruktbeschreibungen zu. Zwei Indizes sind im Rahmen dieses Test von
besonderer Bedeutung: Der ps-Index gibt den Anteil der Teilnehmer an, die ein Item
dem ,richtigen bzw. intendierten Konstrukt zugeordnet haben. Da durch diesen Index
Zuordnungen zu alternativen Konstrukten nicht beriicksichtigt werden, ist zusétzlich die
Betrachtung des cs-Index relevant. Dieser Index gibt die Differenz der ,,richtig®- und
»falsch®- zugeordneten Items im Verhéltnis zur Anzahl der Teilnehmer wieder. Fiir beide
Indizes gilt, dass Werte nahe 1 auf eine gute Inhaltsvaliditit hinweisen. Wenn der cgy-
Index Werte nahe -1 liefert, deutet das darauf hin, dass ein Item zwar eine gute inhaltli-
che Validitat bietet, jedoch fiir ein nicht-intendiertes Konstrukt (vgl. J. C. Anderson &
Gerbing, 1991, S. 734).

An der Durchfithrung des Tests waren 13 wissenschaftliche Mitarbeiter des Marketing-
Departments der Freien Universitdt Berlin beteiligt. Jeder Mitarbeiter erhielt zu Beginn
des Tests die Definitionen der Konstrukte. AnschlieBend ordnete jeder Mitarbeiter an-
hand einer Liste mit allen Items der Studie die Indikatoren den aus Sicht der Mitarbeiter
am besten geeigneten Konstrukten zu. Fiir insgesamt drei Indikatoren wurden kritische
Werte psa-Werte bzw. cs,- Werte festgestellt, sodass diese Indikatoren im Anschluss leicht
umformuliert wurden. Die Werte der tibrigen Indikatoren deuteten auf eine hohe inhalt-
liche Validitét hin, sodass die Operationalisierungen der Konstrukte vorldufig beibehal-

ten werden konnten.



104 Quantitative Hauptstudie zur Uberpriifung des Untersuchungsmodells

6.2.1.2 Kognitive Interviews

Kognitive Techniken werden wihrend eines Pretests eingesetzt, um das Verstdndnis der
verwendeten Items bzw. Fragen zu tiberpriifen (vgl. Priifer & Rexroth, 2000, S. 7). Im
Vergleich zu traditionellen Feldtests sind kognitive Interviews deutlich besser geeignet,
um Verstandnisschwierigkeiten von Fragebogenitems und ,falsche‘ Interpretationen von
Begriffen aufzudecken (vgl. Foddy, 1998, S. 129). Kognitive Interviews bieten die Mog-
lichkeit, Einblick in die kognitiven Prozesse zu bekommen, die bei der Beantwortung
der gestellten Fragen bzw. Items ablaufen. Besonders interessant ist dabei, inwiefern

Befragungsteilnehmer

- Items oder darin enthaltene Begriffe verstehen und interpretieren,
- Informationen und Ereignisse aus dem Gedéchtnis abrufen,
- entscheiden, wie sie einzelne Aspekte beantworten, und

- die eigene Bewertung der Fragen den formalen Antwortkategorien zuordnen.

Das Ziel der kognitiven Interviews besteht darin, durch die gewonnenen Informationen
Hinweise auf unterschiedliche Frageprobleme zu erhalten (vgl. Priifer & Rexroth, 2005,
S. 3). Geeignet fiir diesen Zugang sind sogenannte , Think-aloud* Interviews, bei denen
Befragungsteilnehmer ihre eigenen Gedanken unmittelbar wihrend des Lesens und Be-
antwortens der Fragen laut mitteilen oder direkt im Anschluss an die Auseinanderset-

zung mit den gestellten Fragen duflern (vgl. Presser, Couper, & Lessler, 2004, S. 111f).

In dieser Studie wurden kognitive Interviews mit drei Unternechmensgriindern durchge-
fiihrt, deren Unternehmen grundsétzlich den Unternehmen entsprachen, die auch in der
spéteren Befragung an der Studie teilnehmen sollten. Zwei Griinder beantworteten den
Fragebogen in Papierform und diskutierten diesen anschlieBend gemeinsam mit dem
Interviewer. Das dritte, telefonisch durchgefiihrte Interview wurde anhand der Online-
Version des Fragebogens durchgefiihrt, um eine realitdtsnahe Befragungsdurchfiihrung
zu simulieren. Zu Beginn der Interviews wurden die Griinder iiber die Ziele dieser In-
terviews aufgeklart und ermutigt, Gedanken und spontane Anmerkungen, die sie zu ein-
zelnen Items oder Fragen haben, offen zu duflern. Nachdem die Griinder die Fragen be-
antwortet hatten, wurden ihnen direkt im Anschluss Fragen zu ihrem grundsitzlichen
Eindruck beziiglich des Fragebogens gestellt. Darauthin folgten Fragen zu einzelnen

Items und Begriffen, die aus Sicht des Interviewers besonders interessant erschienen.
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Die interviewten Unternehmensgriinder hatten im Wesentlichen keine Schwierigkeiten,
die verwendeten Begriffe und Formulierungen zu verstehen und die Fragen zu beant-
worten. Verbalisierte Gedanken und Anmerkungen der Interviewpartner zu einzelnen
Fragen fiihrten dazu, dass die Formulierungen einzelner Statements angepasst wurden
bzw. neugestaltet wurden. Die Diskussion einzelner Begriffe im Anschluss an die Inter-
views ermoglichte zudem das Austauschen weniger Begriffe gegen besser geeignete Al-

ternativen.

6.2.1.3 Quantitativer Pre-Test des Fragebogens

Nachdem 100 Teilnehmer den Fragebogen dieser Studie vollstindig ausgefiillt hatten,
wurde eine quantitative Uberpriifung der Reliabilitit und Validitit der relevanten Indi-
katoren und Konstrukte vorgenommen. Zunichst wurde eine Analyse auf Indikator-
ebene durchgefiihrt, um Probleme hinsichtlich der Beantwortung einzelner Fragen auf-
zudecken. Die Uberpriifung der Normalverteilung einzelner Items des Fragebogens deu-
tete auf keine Verletzung etablierter Grenzwerte fiir univariate Normalverteilungsannah-
men hin (vgl. Weiber & Miihlhaus, 2010, S. 146). Zudem zeigte die skalenweisen Uber-
priifung auf Reliabilitdt und Dimensionalitdt nach Ausschluss einzelner Indikatoren zu-

friedenstellende Ergebnisse.

Dariiber hinaus wurde auf Basis einer explorativen Faktorenanalyse mit allen Indikato-
ren iiberpriift, ob die unterstellte Faktorstruktur in den Daten erreicht werden kann. Nach
Ausschluss einzelner Indikatoren konnte eine Faktorstruktur erzielt werden, die der the-
oretisch erwarteten Struktur entsprach. Da keine gravierenden Probleme der Konstrukte
und Indikatoren zu erkennen waren, wurde keine Modifikation des Erhebungsinstru-

ments vorgenommen und die Hauptuntersuchung weiter durchgefiihrt.

6.2.2 Operationalisierung der Konstrukte

Die Operationalisierung der Konstrukte basiert sowohl auf etablierten Skalen fritherer
Studien als auch auf neuentwickelten Operationalisierungen. Die Indikatoren der ope-
rationalisierten Konstrukte wurden mit Ausnahme der Kontrollvariablen auf Basis einer
7-Punkt-Likert-Skala erfasst. Die Auspridgung der Skalen reichte einheitlich von (1)

,Htrifft iberhaupt nicht zu* bis (7) ,,trifft voll und ganz zu®. Auch wenn es sich hierbei
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um Ordinalskalen handelt und damit die Anforderungen an Skalen in Kausalanalysen
verletzt werden, konnen die damit verbundenen potentiellen Verzerrungen als vernach-
lassigbar betrachtet werden (vgl. Bollen & Barb, 1981, S. 232). Sowohl die inhaltliche
Bedeutung der Konstrukte als auch die Herkunft der Operationalisierungen werden im

Folgenden beschrieben.

6.2.2.1 Operationalisierung der Entscheidungslogiken Causation und
Effectuation

Fiir die Operationalisierung der beiden Entscheidungslogiken Causation und Effectua-
tion sind in der wissenschaftlichen Literatur zwei Skalen bekannt, die beanspruchen, die
Elemente der Entscheidungslogiken vollstdndig zu erfassen. In einer Studie von Chan-
dleretal. (2011) wurden die beiden Logiken auf Basis der von Sarasvathy beschriebenen
Effectuation-Elemente (vgl. Sarasvathy, 2001, S. 252 f.) mit unabhédngigen Konstrukten
gemessen (vgl. Chandler et al., 2011, S. 378 {f.). In einer weiteren Studie von Brettel et
al. (2012) wurden die Logiken nicht unabhingig voneinander gemessen, sondern auf
einer 6-Punkt-Likert Skala gegeniibergestellt. Die Befragungsteilnehmer waren dadurch
gezwungen, ihre Antworten auf einem Effectuation-Causation-Kontinuum abzuwégen
(vgl. Brettel, Mauer, et al., 2012, S. 175). In Bezug auf eine Entweder-oder-Messung
der beiden alternativen Logiken schreiben Perry et al. (2012), dass es zwar verlockend
sei, die Auspragung der Logiken als gegenteilige Enden eines Kontinuums zu betrach-
ten, bei genauer Betrachtung der Subdimensionen eine orthogonale Beziehung der Lo-
giken dennoch einleuchtender sei: So sei beispielsweise das Gegenteil von ,,focusing on
Affordable Loss* nicht ,,focusing on expected returns oder das Gegenteil von ,,empha-
sizing strategic alliances nicht ,,emphasizing competitive analysis* (vgl. Perry et al.,
2012, S. 855). Brettel et al. (2012) argumentieren in ihrer eigenen Studie &hnlich und
empfehlen fiir weitere Studien die Verwendung von unabhingigen Skalen zur Messung
von Effectuation und Causation (vgl. Brettel, Mauer, et al., 2012, S. 181). SchlieB3lich
deuten auch die Ergebnisse der qualitativen Studie dieser Arbeit darauthin, dass sich die
Entscheidungslogiken nicht gegenseitig ausschlieen, sondern in einigen Féllen auch
eine parallele Anwendung moglich ist. Da in der vorliegenden Studie die Beziehung der
Entscheidungslogiken zu relevanten Determinanten und Konsequenzen untersucht wer-

den soll und grundsétzlich die Mdglichkeit einer hohen Auspragung beider Logiken
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nicht ausgeschlossen werden kann (vgl. Sarasvathy, 2001, S. 245), wurden in dieser Stu-
die die Konzeptualisierungen und Operationalisierungen von Chandler et al. (2011) ver-

wendet.

Chandler et al. (2011) messen die Effectuation-Logik mit einem mehrdimensionalen,
formativen Konstrukt zweiter Ordnung. Die Subdimensionen des Effectuation-Kon-
strukts Experimentation, Affordable Loss, Pre-Commitments und Flexibility werden je-
weils reflektiv gemessen, wihrend diese Subdimensionen als formative Indikatoren das
Konstrukt zweiter Ordnung bilden. In Anlehnung an die von Jarvis et al. (2003) vorge-
schlagene Klassifizierung mehrdimensionaler Konstrukte, entspricht das hier verwen-
dete Effectuation-Konstrukt einem Type-II-Second-Order Factor-Model (vgl. Jarvis,
Mackenzie, & Podsakoff, 2003, S. 205).%° Fiir die Erfassung des Causation-Konstrukts
schlagen Chandler et al. (2011, S.379) hingegen eine eindimensionale Messung des
Konstrukts mit sieben reflektiven Indikatoren vor.?! Abbildung 8 veranschaulicht die

Konzeptualisierung und Operationalisierung der beiden Entscheidungslogiken.

2 Um die Bezichung zwischen Konstrukten und Indikatoren richtig spezifizieren zu konnen, ist es not-
wendig, den kausalen Zusammenhang dieser Beziehung zu betrachten. Generell kann dabei zwischen
zwei Alternativen unterschieden werden, einer reflektiven und einer formativen Messung (vgl. z. B.
Jarvis et al., 2003, S. 200). Eine reflektive Messung beschreibt eine kausale Beziehung vom Kon-
strukt zu den entsprechenden Indikatoren, in der man davon ausgeht, dass Verdnderungen des Kon-
strukts eine Verdnderung der Auspriagungen der Indikatoren verursachen (vgl. Fornell & Bookstein,
1982, S. 441). Im Gegensatz dazu unterstellt man in einer formativen Messung, dass Anderungen
der Indikatorauspriagungen zu Verdnderungen des Konstrukts fiihren (vgl. MacCallum & Browne,
1993, S. 533). Folglich hingt die Entscheidung fiir ein reflektives oder formatives Messmodell davon
ab, in welcher kausalen Beziehung Indikatoren und Konstrukte zueinander stehen (vgl. Bollen &
Lennox, 1991, S. 306). Kerngedanke der formativ gemessenen Konstrukte ist, dass diese nicht latent
vorliegen, sondern dass sie vielmehr Indizes darstellen (vgl. Hair et al., 2010, S.702). Die hier be-
schriebenen Kriterien zur Differenzierung reflektiver und formativer Messungen von Konstrukten
lassen sich dariiber hinaus auch auf mehrdimensionale Konstrukte anwenden. Da die Beziehungen
auf den verschiedenen Ebenen der mehrdimensionalen Konstrukte nicht einheitlich festgelegt wer-
den miissen, gibt es insgesamt vier verschiedene (reflektiv/formativ) Kombinationen sogenannter
Second-Order Konstrukte (vgl. Jarvis et al., 2003, S. 204).

Chandler et al. (2011, S. 386) diskutieren in ihrer Studie eine Zuordnung des Konstrukts Pre-Com-
mitments zu beiden Entscheidungslogiken. In dieser Studie wurde dieses Entscheidungsprinzip aus-
schlieBlich der Effectuation-Logik zugeordnet, da die Zusammenarbeit mit Partnern und die damit
verbundene Weiterentwicklung des Unternehmens zentraler Bestandteil der Effectuation-Logik ist
(vgl. Sarasvathy et al., 2014, S. 75). Fiir eine Zuordnung zur Causation-Logik miisste das Konstrukt
nach Meinung des Autors dieser Arbeit einen inhaltlich anderen Schwerpunkt haben. In der abschlie-
Benden Diskussion der Untersuchungsergebnisse wird dieser Punkt noch einmal aufgegriffen.

2
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Abbildung 8: Konzeptualisierung und Operationalisierung der Entscheidungslogiken
Quelle: Eigene Abbildung

Die Subdimension Experimentation beschreibt das Testen und Ausprobieren verschie-
dener Ansitze, die fiir ein Agieren auf dem Markt in Frage kommen (vgl. Sarasvathy,
2001, S. 245). Dieses Experimentieren mit verschiedenen Produkten und Geschiftsmo-
dellen wird auch als Lernen basierend auf Versuch und Irrtum beschrieben, durch das
ein Unternehmer ein besseres Verstdndnis der Wettbewerbssituation erreichen kann und
entscheiden kann, wie er auf dem Markt agieren wird (vgl. Nicholls-Nixon, Cooper, &
Woo, 2000, S. 494). Das Konstrukt Experimentation wird durch vier reflektive Indika-
toren erfasst (vgl. Chandler et al., 2011, S. 382).

Tabelle 6: Operationalisierung des Konstrukts Experimentation

Experimentation Quelle
Intro Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihr derzeitiges Unternehmen zu?
Exol Wir haben mit verschiedenen Produkten und Geschaftsmodellen experi- Chandler et
P mentiert. al. 2011
Exp2 Das Angebot, das wir unseren Kunden bieten, ist genauso gestaltet, wie
P wir es urspringlich geplant haben. (Reverse)
Exp3 Das derzeitige Angebot fiir unsere Kunden unterscheidet sich
P grundlegend von unserer urspringlichen Produktidee.
Expa Wir haben verschiedene Anséatze ausprobiert, bis wir ein Geschaftsmodell

gefunden haben, das funktioniert.
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Affordable Loss als weitere Subdimension des Effectuation-Konstrukts beschreibt, dass
Unternehmer mogliche Verluste stérker beriicksichtigen als potentielle Gewinne, wenn
sie neue Geschiftsmoglichkeiten ausprobieren. Diese beschriankten Mittel stellen damit
zunichst die Grundlage fiir das Experimentieren mit Geschiftsmoglichkeiten dar (vgl.
Sarasvathy, 2001, S. 252). Wenn sich Experimente nicht als erfolgreiche Optionen er-
weisen, konnen diese beendet und Verluste in Grenzen gehalten werden. Falls sich er-
folgsversprechende Méglichkeiten bieten, konnen weitere Investitionen getdtigt werden
(vgl. McGrath, 1999, S. 14). Neben den drei von Chandler et al. (2011) entwickelten
reflektiven Indikatoren zur Messung des Konstrukts wurde in dieser Untersuchung ein
weiterer Indikator (AL4) hinzugefiigt, der die Anforderungen einer reflektiven Messung
erfullt (vgl. Jarvis et al., 2003, S. 203).

Tabelle 7: Operationalisierung des Konstrukts Affordable Loss

Affordable Loss Quelle
Intro Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihr derzeitiges Unternehmen zu?

Wir haben genau darauf geachtet, dass wir nicht mehr Chandler et
ALl R ) )

Ressourcen einsetzen, als wir uns leisten konnten. al. 2011
AL2 Wir haben genau darauf geachtet, nicht mehr Geld zu riskieren,

als wir mit unserer urspriinglichen Idee einsetzen wollten.

Wir haben genau darauf geachtet, GUberschaubare Investitionen zu tatigen,

AL3 ) . . . .
um finanzielle Probleme zu vermeiden, falls etwas nicht funktioniert.

Bei Investitionsentscheidungen haben wir mogliche Verlustrisiken genau

AL4 abgewogen. (Zusatzliches Item auf Basis der qualitativen Studie)

Die dritte Subdimension Flexibility beschreibt, inwiefern Unternehmer flexibel auf Ver-
dnderungen des unternehmerischen Umfeldes reagieren. Eine schlanke und flexible Or-
ganisation ermdglicht es Unternehmern, eigene Ziele und Auspragungen des Unterneh-
mens als Reaktion auf iiberraschende Marktverdnderungen flexibel anzupassen (vgl.
Sarasvathy, 2001, S. 247). Das Konstrukt Flexibility wird in dieser Studie von vier re-
flektiven Indikatoren erfasst, die aus der Arbeit von Chandler et al. (2011) iibernommen

werden konnten.
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Tabelle 8: Operationalisierung des Konstrukts Flexibility

Flexibility Quelle

Intro Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihr derzeitiges Unternehmen zu?

Flexl Wir haben Anderungen des Geschiftsmodells zugelassen, als sich Még- ~ Chandler et

lichkeiten dazu boten. al. 2011
Flex2 Wir haben das Unternehmen an den Kompetenzen und Ressourcen ori-

entiert, die uns zur Verfiigung standen.
Flex3 Durch unsere Flexibilitdt konnten wir Vorteile nutzen, als sich

Moglichkeiten zur Verdnderung boten.
Flex4 Wir haben versucht flexibel und anpassungsfahig zu bleiben.

Pre-Commitments stellt die vierte Subdimension der Effectuation-Logik dar und be-
schreibt das Eingehen von Vereinbarungen und Partnerschaften mit potentiellen Stake-
holdern des Unternehmens. Kerngedanke dieses Ansatzes ist die Betrachtung anderer
Marktakteure als potentielle Partner — detaillierte Wettbewerbsanalysen werden eher als
nachrangig eingeschitzt. Auf diese Weise konnen Unsicherheiten reduziert werden und
beispielsweise auch Markteintrittsbarrieren iberwunden werden (vgl. Sarasvathy, 2001,
S. 252). Besondere Bedeutung haben diese Kooperationen, wenn sich Unternehmen in
schwierigen Marktsituationen befinden und riskante Strategien eingehen (vgl.
Eisenhardt & Schoonhoven, 1996, S. 137). Neben den beiden von Chandler et al. (2011)
entwickelten reflektiven Indikatoren zur Messung des Konstrukts wurden in dieser Un-
tersuchung zwei weitere reflektive Indikatoren hinzugefiigt, die auf Basis der qualitati-
ven Studie entwickelt werden konnten und den grundsitzlichen Anforderungen einer

reflektiven Messung entsprechen (vgl. Jarvis et al., 2003, S. 203).

Tabelle 9: Operationalisierung des Konstrukts Pre-Commitments

Pre-Commitments Quelle

Intro Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihr derzeitiges Unternehmen zu?

Prel Wir haben zahlreiche Vereinbarungen mit Kunden, Zulieferern und an- Chandler et
deren Stakeholdern getroffen, um Unsicherheit zu reduzieren. al. 2011

Wir haben so oft wie méglich Vorabsprachen mit Kunden und Zuliefe-

Pre2
re rern getroffen.
Pre3 Wir haben Kunden und Zulieferer aktiv angesprochen, um Geschafts- Zusétzliche
moglichkeiten zu koordinieren. Items
Pred Wir haben unsere Entscheidungen mit Kunden und Zulieferern abge-

stimmt.
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Im Gegensatz zur mehrdimensionalen Operationalisierung der Effectuation-Logik
schlagen Chandler et al. (2011) eine eindimensionale Messung der Causation-Logik vor,
deren Reliabilitdt und Validitét sie in ihrer Studie zeigen konnten (vgl. Chandler et al.,
2011, S. 385). Die Causation-Logik ist dem Ansatz einer geplanten Strategie sehr dhn-
lich und findet sich héufig in der Entwicklung von Businesspldnen wieder (vgl. Perry et
al., 2012, S. 837). Diese Logik beschreibt ein Vorgehen des Unternehmers, das sich an
einem vorgegebenen, klar strukturierten Ziel orientiert und auf Grundlage dieses Ziels
nach geeigneten Ressourcen sucht, um dieses Ziel zu erreichen. Die Auswahl der Res-
sourcen und Mittel wird dabei bestimmt durch eine angestrebte Maximierung eines er-
warteten Gewinns sowie einer Vermeidung von unvorhersehbaren Ereignissen. Diese
Entscheidungen werden auf Basis intensiver Markt- und Wettbewerbsanalysen getroffen
(vgl. Sarasvathy, 2001, S. 249). Tabelle 10 gibt einen Uberblick iiber die reflektiven
Indikatoren des Causation-Konstrukts.

Tabelle 10: Operationalisierung des Causation-Konstrukts

Causation Quelle
Intro Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihr derzeitiges Unternehmen zu?
Wir haben langfristige Moglichkeiten analysiert und uns fur diejeni- ~ Chandler et
Causl . g .
gen entschieden, die die besten Gewinne versprachen. al. 2011
Caus? Wir haben eine Strategie entwickelt, mit der wir den groRten Vorteil
aus Ressourcen und Kompetenzen erzielen konnten.
Caus3 Wir haben Strategien fiir die zukiinftige Geschéaftsentwicklung aufge-
stellt.
Wir haben Kontrollprozesse organisiert und implementiert, um si-
Caus4 X R .
cherzustellen, dass wir unsere Ziele erreichen.
Causs Wir haben eine detaillierte Wettbewerbsanalyse durchgefiihrt und
uns auf bestimmte Marktsegmente festgelegt.
Wir hatten eine klare Vorstellung davon, wo wir mit unserem Unter-
Caus6 .
nehmen hinwollten.
Caus7 Wir haben Marketing- und ProduktionsmaRnahmen im Voraus ge-

nau geplant.
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6.2.2.2 Operationalisierung der Determinanten

Das Verstdndnis und die Operationalisierung der Determinanten der Entscheidungslogi-
ken orientieren sich so weit moglich an den Konzepten, die bislang in der Entrepreneu-
rship-, insbesondere der Effectuation-Literatur diskutiert wurden. Die Einflussgrofie
wahrgenommene Unsicherheit beschreibt eine vom Unternehmensgriinder wahrgenom-
mene Unsicherheit in Bezug auf Rahmenbedingungen, die fiir das Unternehmen rele-
vant sind. Damit einher geht eine Unsicherheit dariiber, welche Entwicklungen und
Trends besonders beachtet bzw. ignoriert werden sollten, als auch dariiber, wie sich zu-
kiinftige Geschaftsmoglichkeiten fiir das Unternehmen entwickeln wiirden. Dieses Ver-
standnis der Unsicherheit geht zuriick auf eine so genannte ,,Knightian Uncertainty*
(Knight 1921/1964), die eine Zukunft beschreibt, deren Ereignisse ex ante nicht bekannt
sind und damit auch nicht prognostiziert werden konnen (Wiltbank et al., 2009, S. 119).
Fiir die Operationalisierung dieses Konstrukts wurden Items formuliert, die dem Ver-
standnis dieser Unsicherheit entsprechen und in &hnlicher Form auch in den Interviews
der qualitativen Studie dieser Arbeit genannt wurden. Das Konstrukt wurde schlieSlich

mit drei Items reflektiv operationalisiert.

Tabelle 11: Operationalisierung des Konstrukts wahrgenommene Unsicherheit

Wahrgenommene Unsicherheit Quelle

Intro Inwieweit bestand zum Zeitpunkt der Griindung Unsicherheit in Bezug auf folgende

Aspekte?

Es war nicht klar, welche Entwicklungen und Trends besonders Neue ltems
Uncertl

beachtet werden mussten.

Wir konnten kaum einschatzen, wie sich die Rahmenbedingungen
Uncert2 . . .

flr unser Unternehmen entwickeln wiirden.

Wir konnten kaum einschatzen, wie sich unsere zukinftigen Ge-
Uncert3

schaftsmoglichkeiten entwickeln wiirden.

Die Unternehmerische Erfahrung des Griinders bzw. des Griinderteams beschreibt die
Erfahrungen in Bezug auf Tatigkeiten in Start-ups zum Zeitpunkt der Griindung. Eine
hohe unternehmerische Erfahrung des Griinders bzw. des Griinderteams duflert sich in
Griindungserfahrungen, die liber einen ldngeren Zeitraum in Start-ups gemacht wurden
und in Positionen mit einem hohen Verantwortungsbereich in neugegriindeten Unter-
nehmen (vgl. Dew et al., 2009, S. 288). Das Konstrukt wurde mit drei Items reflektiv

operationalisiert.
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Tabelle 12: Operationalisierung der wahrgenommenen Unsicherheit

Unternehmerische Erfahrung Quelle

Intro Welche Start-up Erfahrungen hat das Griinderteam bereits gemacht?

Mitglieder des Teams haben zuvor liber einen langeren Zeitraum in Neue Items

ExpS1
XpS Start-ups gearbeitet.
ExpS2 Mitglieder des Teams haben zuvor in verantwortungsvollen
P Positionen in Start-ups gearbeitet.
ExpS3 In unserem Griindungsteam verfligten wir zum Zeitpunkt der

Grindung uber fundierte Griindungserfahrung.

Die Management-Erfahrung des Griinders bzw. des Griinderteams beschreibt Erfahrun-
gen in Bezug auf Titigkeiten in Gro3konzernen oder Management-Beratungsunterneh-
men zum Zeitpunkt der Unternehmensgriindung. Eine hohe Management-Erfahrung des
Griinders bzw. des Griinderteams duflert sich in klassischen Managementerfahrungen,
die tiber einen ldngeren Zeitraum in Groflkonzernen oder Management-Beratungen ge-
macht wurden und in Positionen mit einem hohen Verantwortungsbereich in dieser Art
von Organisationen. Die Operationalisierung dieses Konstrukts wurde analog der Ope-

rationalisierung der unternehmerischen Erfahrung reflektiv durch drei Items erfasst.

Tabelle 13: Operationalisierung der Management-Erfahrung

Management Erfahrung Quelle

Intro Welche Management-Erfahrungen hat das Griinderteam bereits gemacht?

Mitglieder des Teams haben zuvor liber einen langeren Zeitraum in Neue Items

ExpM1 . . .
P klassischen Managementfunktionen gearbeitet.
Mitglieder des Teams haben zuvor in verantwortungsvollen
ExpM2 o X . . .
Positionen in klassischen Managementfunktionen gearbeitet.
In unserem Griindungsteam verfiigten wir zum Zeitpunkt der
ExpM3 & & z P

Grindung uber fundierte Managementerfahrung.

Die Einflussnahme durch Investoren erfasst, in welcher Stirke Management-Entschei-
dungen des Griinderteams durch Investoren beeinflusst werden. Moglichkeiten der Be-
einflussung bieten sich durch Hinweise in Bezug auf die Weiterentwicklung des Unter-
nehmens als auch durch das Hinterfragen bereits getroffener Entscheidungen. Das Kon-

strukt wurde reflektiv mit vier Items operationalisiert.
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Tabelle 14: Operationalisierung der Einflussnahme durch Investoren

Einflussnahme durch Investoren Quelle
Intro Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihr derzeitiges Unternehmen zu?
Invest1 Wichtige Entscheidungen werden immer mit unseren Investoren ab-  Neue Items

gestimmt.

Unsere Investoren nehmen Einfluss darauf, welche

Invest2 X

Managemententscheidungen getroffen werden.

Unsere Investoren geben uns gute Hinweise, wie wir unser
Invest3 x . ) .

Geschéft weiterentwickeln konnen.

Unsere Managemententscheidungen werden durch unsere
Invest4

Investoren beeinflusst.

6.2.2.3 Operationalisierung der abhéngigen Variablen

Geschdftsmodellinnovativitdt beschreibt die Neuartigkeit von Geschéftsmodellen und
der damit verbundenen Art und Weise, wie 6konomischer Austausch mit Stakeholdern
des Unternehmens realisiert wird (vgl. Amit & Zott, 2001). Geschéftsmodelle werden
in diesem Zusammenhang als ,,content, structure, and governance of transactions de-
signed so as to create value through the exploitation of business opportunities” (Amit &
Zott, 2001, S. 511) verstanden. Innovative Geschéftsmodelle zeichnen sich dadurch aus,
dass bislang unbeteiligte Akteure miteinander verbunden werden, dass Akteure auf eine
neuartige Weise miteinander verbunden werden, oder dass neuartige Transaktionsme-
chanismen entworfen werden (vgl. Zott & Amit, 2007, S. 184). Die Operationalisierung
dieses Konstrukts basiert auf der Konzeptualisierung und Operationalisierung von Zott
& Amit (2007). Diese Operationalisierung umfasst 13 Items fiir eine reflektive Messung
des Konstrukts. 10 Items wurden auf Basis einer 7-Punkt-Likert-Skala erfasst, deren
Auspragung von (1) ,trifft tiberhaupt nicht zu* bis (7) ,,trifft voll und ganz zu“ reicht.

Drei Items wurden auf einer gesonderten Skala gemessen (siehe dazu Tabelle 15).
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Tabelle 15: Operationalisierung der Geschéiftsmodellinnovativitit

Geschaftsmodellinnovativitat Quelle
Intro Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihr derzeitiges Geschaftsmodell zu?
GM1 Insgesamt bewertet ist das Geschaftsmodell neuartig. Zott & Amit
2007
GM2 Das Geschaftsmodell fihrt neue Teilnehmer zusammen.
GM3 Anreize, die Teilnehmern geboten werden, sind neuartig.
M4 Das Geschaftsmodell bietet neue Kombinationen von Produkten,
Dienstleistungen und Informationen.
GM5 Das Geschaftsmodell ermoglicht den Zugang zu einer sehr groRen Viel-
falt und Anzahl von Teilnehmern oder Waren.
GM6 Wir haben kontinuierlich Innovationen in unser Geschaftsmodell inte-
griert.
Es gibt konkurrierende Geschaftsmodelle, die unser bestehendes Mo-
GM7 . ..
dell Gbertreffen kénnen.
GMS Es gibt andere wichtige Aspekte des Geschaftsmodells, die es
neuartig machen.
Das Geschaftsmodell bietet Teilnehmern neuartige
GM9 . o .
Transaktionsmoglichkeiten.
Die Flle (d.h. Qualitat und Tiefe) von einigen der Verbindungen
GM10 . . .
zwischen Teilnehmern ist neu.
M1l Markteintrittsstrategie des Unternehmens:
1 = Late Follower, 2 = Fast Follower, 3 = Pioneer
GM12 Anzahl der Patente, die das Unternehmen halt:
1=0;2=1-2;3=3-4;4=mehrals 4
Ausmal, in dem sich das Geschaftsmodell auf Geschaftsgeheimnisse o-
GM13 der Urheberrechte stiitzt: 1=tberhaupt nicht; 2 = ein bisschen; 3 = we-

sentlich; 4 = radikal

Die Konzeptualisierung der Produktinnovativitét orientiert sich an dem von Chandy &

Tellis (1998) formulierten Begriffsverstdndnis. Demnach verfiigt ein innovatives Pro-

dukt gegeniiber fritheren Angeboten der gleichen Kategorie {iber eine wesentlich neuere

Kerntechnologie und bietet einen wesentlich héheren Kundennutzen (vgl. Chandy &

Tellis, 1998, S. 475). Daraus folgt eine Operationalisierung der beiden Konstrukte tech-

nologische Produktinnovativitit und marktbezogene Produktinnovativitit. Mit der

marktbezogenen Produktinnovativitit sind Produktinnovationen gemeint, die fiir den

Markt vollig neuartig sind oder gar einen neuen Markt schaffen. Diese Innovationen

bedienen neue Kundenbediirfnisse und damit auch neue Kunden. Die Operationalisie-
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rung der marktbezogenen Produktinnovativitdt orientiert sich stark an der Operationali-
sierung von Kock et al. (2011) und wird durch drei Items reflektiv erfasst (vgl. Kock,
Gemiinden, Salomo, & Schultz, 2011, S. 43; Chandy & Tellis, 2000, S. 6).

Tabelle 16: Operationalisierung der Produktinnovativitiit

Produktinnovativitdt (Markt) Quelle

Intro Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihr derzeitiges Angebot zu?

InnoM1 Unser Angebot ist flir den Markt véllig neuartig. In Anlehnung
InnoM2 Unser Angebot bedient vollig neue Kundenbedurfnisse. ;gleCk etal.

InnoM3 Unser Angebot spricht neue Kundengruppen an.

Die technologische Produktinnovativitdit beschreibt das Ausmall der Neuartigkeit der
Kerntechnologie im Vergleich zu Technologien fritherer Angebote der gleichen Katego-
rie. Dies beinhaltet eine deutlich iiberlegene Leistung dieser neueren Technologie und
eine auf Dauer absehbare Ablosung bisheriger Technologien innerhalb der Produktkate-
gorie. Die Operationalisierung der technologischen Produktinnovativitdit orientiert sich
an der Operationalisierung von Kock et al. (2011) und wird durch drei Items reflektiv
erfasst (vgl. Kock et al., 2011, S. 43; Chandy & Tellis, 2000, S. 6).

Tabelle 17: Operationalisierung der Produktinnovativitiit (Technologie)

Produktinnovativitét (Technologie) Quelle

Intro Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihr derzeitiges Angebot zu?

InnoT1 Unser Angebot basiert auf einer vollig neuartigen Technologie. In Anlehnung
Die fiir unser Angebot verwendete Technologie ermdglicht eine an Kock et al.

InnoT2 R . 2011
deutlich bessere Leistung.

InnoT3 Die fiir unser Angebot verwendete Technologie wird bestehende

Losungen auf Dauer ablosen.

6.2.2.4 Operationalisierung von Kontrollvariablen

Neben den oben beschriebenen Variablen des Untersuchungsmodells wurden Kontroll-
variablen in die Analyse der Hypothesen einbezogen, um die Wirkungsbeziehungen ge-
nauer schitzen zu kdnnen und die interne Validitit der Studie zu erhohen. Als Kontroll-
variablen werden solche Merkmale verstanden, die aufgrund fritherer Studien oder the-

oretischer Uberlegungen vermutlich einen Einfluss auf die abhéngigen Variablen des
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Untersuchungsmodells haben. Der Einbezug solcher Variablen in das Untersuchungs-
modell hat den Vorteil, dass Einfliisse der Kontrollvariablen beriicksichtigt werden kon-
nen und die Erkldrung der abhidngigen Variablen statistisch ,,bereinigt* werden konnen
(vgl. Bortz & Déring, 2006, S. 545).

Die im Untersuchungsmodell aufgefiihrten Kontrollvariablen wurden folgendermaf3en
operationalisiert. Das Alter des Unternehmens seit der Grilndung wurde von den Be-
fragten in Halbjahresschritten angegeben. Dariiber hinaus wurde die Entwicklungsphase
des Unternehmens aus einer vorgegeben Auswahl an Kategorien gewéhlt. Die Antwort-
moglichkeiten waren hier Early-Stage, Expansion und Later-Stage. Letztlich wurde

auch die Anzahl der Mitarbeiter erhoben und in der Analyse beriicksichtigt.

6.2.2.5 Ubersetzung der Fragebogenitems ins Englische

Der Fragebogen wurde zunichst vollstidndig in deutscher Sprache gestaltet und anschlie-
Bend ins Englische iibersetzt. Um eine inhaltlich Aiquivalente Ubersetzung der Items zu
erzielen, wurde der englische Fragebogen anschliefend von einer zweiten, unabhéngi-
gen Person ins Deutsche riickiibersetzt (vgl. z. B. Brislin, 1970, S. 214). Unterschiede
der Ubersetzungen wurden anschlieBend von beiden Ubersetzern diskutiert und durch
leichte Anpassungen der Formulierungen in Einklang gebracht.?? Der vollstindige Fra-
gebogen ist im Anhang abgebildet (siche Abbildung A 3 und Tabelle A 1).

6.3  Durchfiihrung der Datenerhebung

Auf Grundlage des entwickelten Messinstrumentariums konnte die Datenerhebung fiir
die Hauptuntersuchung dieser Studie durchgefiihrt werden. Fiir die Datenanalyse auf
Basis eines komplexen Strukturgleichungsmodells war es notwendig, eine umfangrei-
che Datenbasis zu generieren, um eine entsprechende Ergebnisqualitét zu erreichen. Aus
diesem Grund wurde eine Stichprobengréfle von mehr als 250 Fillen angestrebt (vgl.
Homburg & Klarmann, 2006, S. 733; Hu & Bentler, 1998, S. 446 f.). Zudem war es

notwendig, Primérdaten durch die Befragung von Unternehmensgriindern zu erheben,

2 Vgl. zu einem dhnlichen Vorgehen Homburg, Workman Jr., & Krohmer, 1999, S. 7; Hofstede,
Steenkamp, & Wedel, 1999, S. 7
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da eine Analyse von Sekundérdaten eine Beantwortung der Forschungsfragen dieser
Studie nicht ermoglicht hitte. Im Folgenden wird zunéchst beschrieben, wie sich die
Stichprobe der Hauptuntersuchung zusammensetzt und in welchem Zeitrahmen die Da-
tenerhebung durchgefiihrt wurde. Abschliefend wird die Datenbasis in Bezug auf Re-

présentativitit und Verzerrungen beurteilt.

6.3.1 Stichprobenkonstruktion

Fiir die Untersuchung der Forschungsfragen dieser Studie wurden Unternehmensgriin-
der aus Branchen befragt, in denen in vergangenen Jahren innovative Produkte und Ge-
schiftsmodelle entwickelt wurden und somit eine Varianz in der spéteren Stichprobe zu
erwarten war. Zudem wurden Unternehmensgriinder von Start-ups verschiedener Bran-
chen befragt, um einen Branchen-Bias zu vermeiden, der auf die Besonderheiten einer
einzelnen Branche zuriickzufiihren sein konnte (vgl. Olson, Walker Jr, & Ruekert, 1995,
S. 55). Eine Befragung von Unternehmensgriindern der Online-Branche hatte den Vor-
teil, dass frithere Studien ebenfalls Griinder dieser Branche befragten (vgl. Zott & Amit,
2007, S. 10; Coviello & Joseph, 2012, S. 88) und somit ein hoheres Mal} an Vergleich-
barkeit mit friiheren Studien moglich ist. Die befragten Unternehmen konnten folgenden

Kategorien zugeordnet werden:

- Online-Start-ups: Dazu zéhlen Unternehmen, deren Umsétze hauptséchlich
durch Transaktionen iiber das Internet erzielt werden und die einen vergleichs-
weise geringen Aufwand in die Entwicklung ihres Angebots investiert haben.
Beispielhaft fiir diese Kategorie von Unternehmen sind Anbieter von E-Com-
merce, Online-Marktplitzen, Online-Games oder mobiler Services wie Smart-
phone-Applikationen.

- Software-Start-ups: Dazu zdhlen Unternehmen, die einen vergleichsweise ho-
hen Aufwand in die Entwicklung einer Software investiert haben und ihre Um-
sdtze hauptsichlich durch den Vertrieb dieser Software generieren. Dabei
wurde keine Einschrinkung beziiglich der Kunden dieser Unternehmen vorge-
geben.

- High-Tech-Start-ups: Dazu zdhlen Unternehmen, die ihre Umsétze hauptséch-

lich in den Bereichen Life-Science und Ingenieurswissenschaften generieren.
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Die Identifikation der fiir die Untersuchung geeigneten Unternehmensgriinder erfolgte
iiber die beiden Online-Netzwerke Xing und LinkedIn. Beide Netzwerke bieten den Vor-
teil, dass Unternehmensgriinder iiber entsprechende Such- und Filterfunktionen direkt
ausgewihlt und kontaktiert werden kdnnen. Zudem ist die Nutzung der beiden Netz-
werke gerade unter Unternehmensgriindern in den oben beschriebenen Industrien so po-
pulér, dass damit ein hoher Anteil der in Frage kommenden Griinder erreicht werden
kann. Gerade vor dem Hintergrund einer moglicherweise geringen Riicklaufquote und
einem potentiellen Non-Response-Bias erschien die Ansprache der Griinder {iber diese
Netzwerke als besonders vorteilhaft, um eine zufriedenstellende Riicklaufquote zu er-
reichen (vgl. Armstrong & Overton, 1977 , S. 396).

Die Auswahl der Griinder beschrinkte sich in der Suche iiber Xing auf die Léander
Deutschland, Osterreich und den deutschsprachigen Teil der Schweiz. Uber das Netz-
werk LinkedIn wurden hauptséchlich Griinder, deren Unternehmen ihren Hauptsitz in
den Niederlanden, England und Irland haben, ausgewdhlt. In beiden Netzwerken er-
folgte die Auswahl und Ansprache der Griinder iiber Premium-Accounts, die erweiterte
Such- und Filterfunktionen beinhalten sowie die direkte Ansprache einer groferen Nut-
zerzahl ermdglichen. Uber entsprechende Suchbegriffe wie ,,Griinder/ Griinderin®, ,,Un-
ternehmensgriinder/ Unternehmensgriinderin®, ,,Geschéftsfithrer/ Geschiftsfiihrerin®,
»~Managing Director, ,,Founder®, ,,Co-Founder* oder ,.Entrepreneur” wurden Unter-
nehmensgriinder vorausgewahlt. In einem zweiten Schritt wurde unter Inaugenschein-
nahme der 6ffentlich frei verfiigbaren Informationen tiberpriift, ob das angegebene Un-
ternehmen zum Zeitpunkt der Befragung noch aktiv war bzw. {iber einen aktiven Online-
Auftritt verfligte. Insgesamt wurden dadurch 2591 Unternehmensgriinder identifiziert,
die die oben genannten Kriterien erfiillten und fiir die Untersuchung kontaktiert werden

konnten.

6.3.2 Auswahl und Aufbau des Erhebungsinstruments

Fiir die Erhebung der Daten wurde ein Online-Fragebogen entwickelt, da auf diese
Weise standardisierte Antworten erhoben werden konnten und durch implementierte
Plausibilitdtschecks fehlende Werte in den Datensdtzen reduziert werden konnten. Im
Vergleich zu alternativen Erhebungsinstrumenten wie postalische Befragungen bieten

Online-Befragungen den Vorteil verkiirzter Riicklaufzeiten (vgl. Bachmann, Elfrink, &
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Vazzana, 1996, S. 33). Fiir die teilnehmenden Unternehmer bot der Online-Fragebogen
einen Vorteil, da die Teilnahme an der Befragung zeitlich flexibel gewihlt werden
konnte. Somit konnte eine Abbruchquote der Befragung reduziert werden. Damit greift
diese Studie auf ein weitverbreitetes Erhebungsinstrument quantitativer Studien zuriick.
Gerade im Rahmen strukturgleichungsmodellbasierter Untersuchungen findet in der Be-
triebswirtschaftslehre dieses Verfahren hdufig Anwendung (vgl. Giere, Wirtz, &
Schilke, 2006, S. 683).

Der Fragebogen, der im Anhang dieser Arbeit abgebildet ist (siche Abbildung A 3 und
Tabelle A 1), beinhaltet insgesamt 66 Fragen, die zu inhaltlich &hnlichen Themenberei-
chen zusammengefasst wurden, um den kognitiven Aufwand zur Beantwortung der Fra-
gen vergleichsweise gering zu halten. Zudem wurden Mafinahmen ergriffen, um das Ri-
siko eines moglichen Abbruchs der Befragung zu verringern. Dazu wurde in der Einlei-
tung des Fragebogens in wenigen, kurzen Punkten auf die Relevanz der Befragung, die
relativ kurze Bearbeitungszeit, eine mit der Teilnahme ausgeloste Spende sowie die
mogliche Teilnahme an einem Gewinnspiel beschrieben. Zudem beinhaltete der Frage-
bogen fast ausschlieSlich geschlossene Fragen, die im Gegensatz zu offenen Fragen
leichter beantwortet werden konnen (vgl. Bortz & Doring, 2006, S. 215).

Den Befragungsteilnehmern wurden zwei Anreize gegeben, an der Studie teilzunehmen.
Damit sollte die Antwortbereitschaft der einzelnen Unternehmer und folglich die Riick-
laufquote der Studie erhoht werden (vgl. Helgeson, Voss, & Terpening, 2002, S. 325).
Fiir jeden vollstindig ausgefiillten Fragebogen wurde jeweils 1 Euro an ein Gesundheit-
szentrum in Athiopien gespendet. Zudem wurde jedem Teilnehmer die Méglichkeit ge-
geben, am Ende der Befragung eine E-Mail-Adresse anzugeben, um an der Verlosung
von insgesamt 10 hochwertigen Kaffee-Paketen teilzunehmen. Durch die garantierten
Spendenbeitrage konnte jeder Teilnehmer sichergehen, dass er unabhingig von den

Chancen im Gewinnspiel einen gemeinniitzigen Beitrag leisten wird.

Alle Befragungsteilnehmer erhielten zur Kontaktaufnahme ein kurzes, personalisiertes
Anschreiben, in dem die Fragestellung der Studie und die Bitte zur Teilnahme als Ex-
perte verdeutlicht wurden. Neben dem Link zur Online-Studie wurden die Teilnehmer
auf die rein wissenschaftliche Motivation der Studie, die relativ kurze Bearbeitungs-

dauer sowie die Spende pro Fragebogen und das mogliche Gewinnspiel hingewiesen.
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Das vollstdndige Anschreiben sowie ein Erinnerungsschreiben befinden sich im Anhang
dieser Arbeit (siche Abbildung A 1 und A 2).

6.3.3 Zeitraum und Riicklaufquote der Datenerhebung

Die Daten fiir die quantitative Studie wurden vom 06. April 2013 bis zum 08. August
2013 iiber einen Zeitraum von vier Monaten erhoben. Dazu wurden insgesamt 2591
Personen iiber die sozialen Netzwerke Xing und LinkedIn angeschrieben. Zehn bis 14
Tage nach der ersten Kontaktaufnahme wurden alle Personen ein zweites Mal ange-
schrieben und an die Teilnahme erinnert. Insgesamt fiillten 434 Unternehmer den On-
line-Fragebogen vollstindig aus, von denen 39 Befragte erst nach Erhalt des Erinne-
rungsschreibens an der Studie teilnahmen. Das entspricht einer vorldufigen Riicklauf-

quote von 17 %.

Von diesen Befragten gaben 270 Teilnehmer den Namen ihres Unternehmens offen an,
um die Méglichkeit fiir die Uberpriifung von doppelt teilgenommenen Unternehmen zu
geben. Zudem bot sich im Anschluss an diese Datenerhebung eine externe Bewertung
derjenigen Unternehmen an, deren Unternehmensname angegeben wurde. Fiir diese ex-
terne Bewertung stand nach Abzug von Dopplungen ein Datensatz mit insgesamt 266

Fillen zur Verfiigung, was einer finalen Riicklaufquote von 10 % entspricht.

6.4 Auswertung der Daten der Hauptstudie

In diesem Abschnitt wird zunéchst die Qualitdt der Daten beurteilt und eine Beschrei-
bung der Befragungsteilnehmer und Untersuchungsobjekte vorgestellt, um einen besse-
ren Eindruck iiber die untersuchten Daten zu vermitteln. SchlieB8lich werden die Ergeb-
nisse der Hypothesenpriifung dargestellt und zusammen mit einer weiterfithrenden Aus-

wertung im abschlieBenden Teil ausfiihrlich diskutiert.
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6.4.1 Beurteilung der Datenqualitit

Systematische Verzerrungen innerhalb der Datenbasis konnen die Ergebnisse der Da-
tenanalyse, insbesondere bei der Anwendung von Strukturgleichungsmodellen, ent-
scheidend beeinflussen und dazu fiihren, dass Fehlschliisse aus den Ergebnissen gezo-
gen werden (vgl. z. B. Podsakoff et al., 2003, S. 879, Bagozzi, Yi, & Phillips, 1991,
S. 412 f)). Aus diesem Grund werden die Daten zunéchst auf Ausreifler und das Vorlie-
gen einer Normalverteilung der Daten hin iiberpriift. Daran anschlielend folgt die Prii-
fung auf einen Non-Response-Bias. Da sich die spitere Analyse des Untersuchungsmo-
dells auf den Datensatz bezieht, in dem die Teilnehmer den Namen des Unternehmens
angegeben haben, lagen ausschlieBlich vollstindig ausgefiillte Datensétze vor. Schlief3-
lich wurde der Unternehmensname am Ende des Fragebogens angegeben, nachdem die
Teilnehmer alle vorhergehenden Fragen beantwortet hatten (so genannte ,forced ratings®
verhinderten das Auslassen einzelner Fragen). Eine gesonderte Untersuchung fehlender

Werte war in dieser Studie folglich nicht notwendig.

Um die Problematik des Key-Informant-Bias in dieser Studie zu vermeiden, wurden
ausschlieBlich Griinder von Unternehmen befragt, die bis zum Zeitpunkt der Befragung
fiir das Unternehmen tdtig waren. Mit dem Begriff ,Key-Informant* sind grundsétzlich
Befragte gemeint, die Informationen iiber organisationale Konzepte wie zum Beispiel
Organisationsstrukturen, Machtverhéltnisse oder Konflikte wiedergeben und bewerten
(Bagozzi et al., 1991, S. 424). Durch diese Rolle als ,Key-Informant® kann es zu syste-
matischen Verzerrungen der Antworten kommen, die moglicherweise auf die Rolle des
Befragten innerhalb des Unternehmens zuriickgefiihrt werden koénnen (vgl. Kumar,
Stern, & Anderson, 1993, S. 1636). So kann beispielsweise der Verantwortungsbereich
des Befragten innerhalb des Unternehmens zu einer anderen Perspektive auf die befrag-
ten Phanomene fiihren und demzufolge eine Uber- oder Unterbewertung verursachen
(vgl. z. B. Seidler, 1974, S. 817 f.; Patchen, 1963, S. 50 f.). Da in dieser Studie keine
Unterschiede der Befragten beziiglich der Hierarchieebenen innerhalb der Organisatio-
nen vorhanden sind, kann die Problematik des Key-Informant-Bias weitestgehend ver-

nachléssigt werden.
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6.4.1.1 Ausreilier

Die in der Analyse verwendeten Variablen wurden auf univariate und multivariate Aus-
reiler iiberpriift. Fiir die Beurteilung univariater Ausreifler wurde liberpriift, ob einzelne
Félle stark von der iiblichen Verteilung der Werte abweichen. Als univariate Ausreifler
konnen in vergleichsweise gro3en Datensdtzen Félle identifiziert werden, die auf3erhalb
der vierfachen Standardabweichung der jeweiligen Variablen liegen (vgl. Hair, Black,
Babin, & Anderson, 2010, S. 67). In einem Fall konnte eine marginale Uberschreitung
dieses Grenzwertes festgestellt werden. Da hier jedoch kein systematischer Fehler oder
auBergewohnliches Antwortverhalten des Befragten erkennbar war, wurde dieser Fall
nicht aus dem Datensatz entfernt. Die Uberpriifung multivariater AusreiBer wurde an-
schliefend anhand der Mahalanobis-Distanzen tiberpriift. Als Grenzwert wird flir das
Verhiltnis des Mahalanobis-Mafles D? zur Anzahl der gepriiften Variablen (df) ein Wert
von 2,5 bis 4 je nach GroBe des Datensatzes empfohlen (vgl. Hair et al., 2010, S. 67).
Der Maximalwert dieser Priifung (D?/df) lag mit 2,1 deutlich unter den genannten Richt-
werten. Folglich konnten auf Basis dieser Priifung keine multivariaten Ausreif3er iden-

tifiziert werden.

6.4.1.2 Normalverteilung der Daten

Eine wichtige Grundlage fiir die Durchfiihrung der Datenanalyse ist das Vorliegen nor-
malverteilter Daten. Fiir die Durchfiihrung des Tests auf Normalverteilung wurden die
einzelnen Indikatoren auf univariate Normalverteilung hin tiberpriift, da dies eine not-
wendige Bedingung fiir das Vorliegen einer multivariaten Normalverteilung darstellt
(vgl. DeCarlo, 1997, S. 296). Das Ergebnis der Priifung der Indikatoren zeigte zufrie-
denstellende Ergebnisse (ein Uberblick iiber einzelne Werte der Priifung auf Normalver-
teilung befindet sich im Anhang, Tabelle A 3). So liegen die Werte fiir die Schiefe mit
maximal 1,46 und die Kurtosis-Werte mit maximal 2,36 unter den geforderten Grenz-
werten von 2 (Schiefe) und 7 (Kurtosis) (vgl. Finch, West, & MacKinnon, 1997, S. 91).

Eine Priifung der multivariaten Normalverteilung durch den Mardia-Test deutete zwar
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mit einem Mardia-Koeffizienten von 13,2 auf eine Verletzung der Annahme einer Mul-
tinormalverteilung hin (vgl. Mardia, 1970, S. 519 ff.).%* Dieser Test reagiert jedoch re-
lativ streng auf leichte Verletzungen der Normalverteilungsannahme (vgl. Kline, 2011,
S. 60). Da die Ergebnisse auf keine Verletzung der univariaten Normalverteilungsan-
nahme hindeuten, die Anwendung des Maximum-Likelihood-Verfahrens (ML-
Verfahren) relativ robust gegeniiber Verletzungen der Normalverteilung ist und fiir al-
ternative Schitzverfahren wesentlich grofere Fallzahlen benétigt werden, wurde in die-
ser Studie weiterhin das ML-Verfahren verwendet (vgl. z. B. McDonald & Ho, 2002,
S. 70, Reinartz et al., 2009, S. 342).

6.4.1.3 Non-Response-Bias

Ein Non-Response-Bias beschreibt eine Verzerrung der Daten, die dadurch entsteht,
dass sich Befragungsteilnehmer systematisch von den Personen unterscheiden, die zur
Teilnahme an der Befragung eingeladen wurden, jedoch nicht daran teilgenommen ha-
ben (vgl. Armstrong & Overton, 1977, S. 396). Da es in vielen Fillen nicht mdglich ist,
genaue Informationen tiber Personen bzw. Unternehmen zu erhalten, die nicht an einer
Befragung teilgenommen haben, schlagen Armstrong und Overton (1977) vor, friih ant-
wortende mit relativ spit antwortenden Befragungsteilnehmern zu vergleichen. Diesem
Verfahren liegt die Annahme zugrunde, dass spate Befragungsteilnehmer im Vergleich
zu frithen Teilnehmern den Nichtteilnehmern wesentlich dhnlicher sind (vgl. Armstrong
& Overton, 1977, S. 397).

Die Analyse des Non-Response-Bias wurde auf Basis des vollstindigen Datensatzes
(434 Befragte) durchgefiihrt, um die Teststirke der Analysen zu erhdhen (vgl. Bortz &
Schuster, 2010, S. 126). In dieser Studie konnten alle Teilnehmer, die aufgrund des Er-
innerungsschreibens an der Studie teilgenommen haben, anhand des Befragungslinks
klar identifiziert werden (n=39). Somit konnten die Befragungsteilnehmer in frithe und
spite Befragungsteilnehmer unterteilt werden und die Daten hinsichtlich eines Non-

Response-Bias untersucht werden. Dazu wurden Mittelwertvergleiche fiir alle Indikato-

3 Micceri (1989) weist darauf hin, dass die Forderung nach normalverteilten Daten in vielen Fillen der
Verhaltens- und Sozialwissenschaften nicht erfiillt wird (S. 156 ff.).
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ren der relevanten Konstrukte des Untersuchungsmodells auf signifikante Mittelwertun-
terschiede iiberpriift. Dazu zéhlten neben den im Untersuchungsmodell aufgefiihrten
Konstrukten auch die Kontrollvariablen Alter, Anzahl der Mitarbeiter und Entwick-
lungsphase des Unternehmens. Insgesamt wurden 50 Variablen hinsichtlich eines Mit-
telwertunterschiedes der beiden Gruppen iiberpriift.>* Dabei konnten signifikante Mit-
telwertunterschiede bei zwei Statements festgestellt werden, die sich auf die Einfluss-
nahme von Investoren beziehen. Diese Unterschiede konnen moglicherweise damit er-
klart werden, dass innerhalb der kleinen Gruppe von spiten Befragungsteilnehmern nur
etwa die Hélfte der Unternehmen iiber eine Finanzierung durch Investoren verfiigt. So-
mit konnen die Mittelwerte in dieser kleinen Gruppe (n=23) durch Ausreifler verzerrt
werden und damit moglicherweise die signifikanten Mittelwertunterschiede erklart wer-
den. Da bei allen anderen Statements (48 von 50) keine signifikanten Mittelwertunter-
schiede festgestellt werden konnten, deuten die Ergebnisse darauf hin, dass in dieser

Studie die Problematik eines Non-Response-Bias vernachléssigt werden kann.

6.4.2 Deskriptive Auswertung der Daten

Die deskriptive Auswertung der Daten bezieht sich auf die Befragungsteilnehmer der
Studie und die Untersuchungsobjekte, d.h. die von den Teilnehmern gegriindeten Unter-
nehmen. Neben Alter, Grofle und Sitz der Unternehmen wird auch die Finanzierung der

Unternehmen beschrieben.

6.4.2.1 Beschreibung der Unternehmensgriinder

Alle Befragungsteilnehmer dieser Studie waren zum Zeitpunkt der Befragung Griinder
ihres Unternehmens. Viele von ihnen waren jedoch nicht allein verantwortlich fiir die
Griindung und Entwicklung des Unternehmens, sondern agierten in einem Griinder-
team. So waren in liber 70 % der befragten Unternehmen zwei oder drei Griinder tétig,
wohingegen 11 % der Unternehmen von einer einzelnen Person gegriindet wurden
(siehe Abbildung 9).

% In diese Analyse flossen alle Indikatoren ein, die im spiteren Untersuchungsmodell enthalten sind
und von den Befragungsteilnehmern beantwortet wurden.
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Anteil in [%]

50

40

30

20

10 +

12 3
o - 1 GroRe der
1 2 3 4 5 mehr als 5 Teams

Abbildung 9: Gréfie der Griinderteams

6.4.2.2 Beschreibung des untersuchten Unternehmens

Die tiberwiegende Mehrheit (76 %) der Unternehmen, iiber die in dieser Studie Auskunft
gegeben wurde, konnte der Kategorie Online-Start-ups zugeordnet werden. Dazu zihlen
beispielsweise Unternehmen aus den Bereichen Mobile, E-Commerce, Services, Markt-
plétze und Online-Games. Die néchstgrofere Gruppe (17 %) umfasst Software-Start-
ups, deren Angebot auf einem intensiven Aufwand fiir Forschung & Entwicklung ba-
siert. Zu der Gruppe der Hightech Start-ups (7 %) zéhlen vor allem Unternehmen aus

den Bereichen Lifescience und den Ingenieurswissenschaften.

Hightech-Start-ups
AN

Software-Start-ups
17%

Online-Start-ups
76%

Abbildung 10: Verteilung der Unternehmenskategorien in der Stichprobe
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Eine liberwiegende Mehrheit (66 %) der Unternehmen war zum Befragungszeitpunkt
nicht lter als 2 Jahre und lag damit unter dem Durchschnittsalter der gesamten Stich-
probe (2,2 Jahre). Bei Betrachtung von Abbildung 11 wird deutlich, dass insgesamt 95
% der untersuchten Unternehmen zum Befragungszeitpunkt nicht élter als 5 Jahre wa-

ren.
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Abbildung 11: Alter der befragten Unternehmen

Beziiglich der regionalen Verteilung der Unternehmen zeigt sich, dass mit 79 % der
grofite Teil der untersuchten Unternehmen den Hauptsitz in Deutschland hat. 12 % der
Befragten gaben an, dass sie ihren Hauptsitz im Vereinigten Konigreich haben. Zudem
agieren 3 % der befragten Unternehmen aus der Schweiz und 2 % aus Osterreich. Diese
Verteilung kann vor allem auf das Sampling der Befragungsteilnehmer zuriickgefiihrt

werden.
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Abbildung 12: Regionale Verteilung der untersuchten Unternehmen

Hinsichtlich der Anzahl der Mitarbeiter der Unternehmen wird deutlich, dass fast die
Halfte der untersuchten Unternehmen (49 %) nicht mehr als fiinf Mitarbeiter beschéfti-
gen und dass nur ein geringer Teil (7 %) mehr als 50 Mitarbeiter beschéftigt.
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Abbildung 13: Anzahl der Mitarbeiter

Von den befragten Unternehmensgriindern gaben 66 % an, dass sie fiir ihr Unternehmen
Kapital von Investoren erhalten. Abbildung 14 verdeutlicht, dass die Art der Unterneh-
mensfinanzierung durch unterschiedliche Formen ermdglicht wurde. Eine Vielzahl
(44 %) der Unternehmen wurde dabei von Business Angels unterstiitzt. 25 % der be-
fragten Griinder gaben an, dass sie eine Finanzierung durch Venture Capital Fonds er-
halten haben, wohingegen 11 % der Unternehmen von Inkubatoren Kapital erhielten.

Fiir die Angabe der Unternehmensfinanzierung war eine Mehrfachnennung méglich.
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Abbildung 14: Art der Unternehmensfinanzierung

6.4.3 Validierung des Messmodells

Reliable und valide Messmodelle sind eine wesentliche Grundlage, um eine moglichst
genaue Schitzung der Modellparameter in der spéteren Analyse des Strukturmodells zu
ermdglichen (vgl. Weiber & Miihlhaus, 2010, S. 103). Um eine umfassende Priifung des
hier verwendeten Messmodells durchzufiihren, wurden mehrere Untersuchungsschritte
durchgefiihrt. Zundchst wurde tiberpriift, inwiefern die externe Bewertung der Produkt-
und Geschiftsmodellinnovativitét fiir die vorliegende Untersuchung geeignet ist. Im
Anschluss daran wurden alle Indikatoren und Konstrukte des Untersuchungsmodells an-
hand lokaler Giitemaf3e gepriift, um abschlieBend die globale Giite des Messmodells zu
bewerten. Neben der Priifung auf Common-Method-Variance wird schlieBlich auch die
Giite des mehrdimensionalen Effectuation-Konstrukts beurteilt, welches fiir die Priifung
der Hypothesen verwendet wird. Abbildung 15 verdeutlicht den Ablauf der Untersu-

chungsschritte.?

* Fiir die Analyse der Daten wurde die Statistiksoftware SPSS AMOS (Version 21) verwendet.
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1. Beurteilung der Bewertung der Produkt- und Geschaftsmodellinnovativitat durch
externe Forscher

2. Bewertung der Gltemale der verwendeten latenten Konstrukte

3. Globale Prifung der Messmodellglite

4. Prifung auf Common-Method-Variance

5. Bewertung des mehrdimensionalen Effectuation-Konstrukts

Abbildung 15: Ablaufschritte der Messmodellvalidierung

6.4.3.1 Eignung der externen Bewertung fiir die Untersuchung

Auf Grundlage der angegeben Unternehmensnamen konnte der Autor und eine weitere
Wissenschaftlerin die Bewertung der abhédngigen Variablen (Innovativitit des Ge-
schiftsmodells sowie die marktseitige und technologische Innovativitét der Produkte)

anhand der in Abschnitt 6.2.2.3 dargelegten Operationalisierungen durchfiihren.

Zu Beginn der Bewertung wurden die einzelnen Items und Konstruktbeschreibungen
der drei abhédngigen Variablen unter den beiden Forschern diskutiert, um ein einheitli-
ches Verstdndnis der Items zu erlangen. Darauthin wurden fiinf Unternehmen testweise
anhand der Operationalisierungen bewertet und anschlieBend diskutiert, um evtl. Miss-
verstidndnisse in der Bewertung der Skalen auszurdumen. Fiir die Bewertung der Unter-
nehmen wurden frei im Internet zugéngliche Informationen verwendet. Neben der Ana-
lyse der auf der Homepage der Unternehmen genannten Informationen wurden auch
Berichte {iber die Unternehmen in Technologieblogs und Online-Nachrichtenseiten ver-

wendet, um ein moglichst umfassendes Bild iiber die Unternehmen erlangen zu kénnen.
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In der Diskussion der ersten Testunternehmen wurde deutlich, dass zwei Items der Ope-
rationalisierung der Geschéftsmodellinnovativitdt von den beiden Forschern nicht be-
wertet werden konnten, weil dazu in den meisten Féllen nicht geniigend Informationen
offentlich verfiigbar waren. So konnte auf Grundlage der verfiigbaren Informationen
nicht eindeutig bewertet werden, ob kontinuierlich Innovationen in das Geschéftsmodell
der Unternehmen integriert wurden. Da auch Informationen tiber die Patente, die ein-
zelne Unternehmen halten, schwer zugénglich waren, wurden schlielich die beiden
Items GM6 und GM12 aus der urspriinglichen Skala von Zott und Amit (2007) entfernt.
Die anschliefende Bewertung der 266 beteiligten Unternehmen wurde von beiden For-
schern jeweils auf Basis der leicht reduzierten Operationalisierung durchgefiihrt (vgl.
Zott & Amit, 2007, S. 187). In Fillen, in denen aus Sicht der beiden Forscher Diskussi-
onsbedarf beziliglich des Verstindnisses der Geschéftsmodelle bestand, wurden diese
diskutiert und ein gemeinsames Verstandnis entwickelt. Auf diese Weise sollte sicher-
gestellt werden, dass Bewertungen aufgrund von Fehlinterpretationen oder mangelnden

Informationen nicht verzerrt wurden.

Fiir die Bewertung der Inter-Rater-Reliabilitit wurde eine Korrelationsanalyse der Er-
gebnisse der beiden Forscher vorgenommen. AnschlieBend wurde die Validitit der ex-
ternen Bewertung mit den Selbstbewertungen der befragten Unternehmensgriinder mit-
tels einer Korrelationsanalyse iiberpriift. Dieses Vorgehen entspricht im Wesentlichen
dem Vorgehen in fritheren Studien (vgl. Zott & Amit, 2007, S. 187; Zahra, Ucbasaran,
& Newey, 2009, S. 85).

Um die Ergebnisse der beiden Forscher miteinander vergleichen zu kdnnen, wurden zu-
néchst die Reliabilitdten der Indikatoren und Konstrukte analysiert. Die Indikatorrelia-
bilitdt gibt an, wie stark die Varianz eines Indikators durch das zugrunde liegende Kon-
strukt erklart wird. Sie kann Werte zwischen 0 und 1 annehmen (vgl. Bagozzi & Phillips,
1982, S. 156). Durch die Analyse der Indikatorreliabilititen wurden Indikatoren ausge-
schlossen, deren Reliabilitdten unter den geforderten Mindestwerten von ,40 lagen (vgl.
z. B. Homburg & Giering, 1996, S. 13). Die Indikatoren GM7, GMS8, GM11 und GM13
der Geschiftsmodell-Operationalisierungen mussten nach der Durchfithrung der Relia-
bilitidtsanalyse ausgeschlossen werden, da sie in den jeweiligen Bewertungen der beiden

Forscher zu geringe Reliabilitdten aufwiesen. Nach Eliminierung dieser Indikatoren la-
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gen die Reliabilitdten der iibrigen Indikatoren (>,50) in einem zufriedenstellenden Be-
reich. Zudem lagen die Reliabilititen des Konstrukts Geschaftsmodellinnovativitét (>
,90) in einem zufriedenstellenden Bereich (Bagozzi & Yi, 1988, S. 80). Die Reliabili-
tatsanalyse der marktseitigen- und technologieseitigen Konstrukte fiihrte ebenfalls zu
zufriedenstellenden Ergebnissen. Sowohl die Indikatorreliabilititen (IR) als auch die
Konstruktreliabilititen (KR) und die durchschnittlich extrahierte Varianz (DEV) lagen
oberhalb der gemeinhin akzeptierten Mindestwerte (vgl. Bagozzi & Yi, 1988, S. 82;
Fornell & Larcker, 1981, S. 46). Tabelle 18 gibt einen Uberblick iiber die Reliabilitiits-

werte der drei Variablen im Einzelnen wieder.

Tabelle 18: Reliabilititen der abhiingigen Variablen

Konstrukt Forscher 1 Forscher 2 Korrelation
IR KR DEV IR KR DEV

Geschaftsmodell- 67-85 98 78 ,47-,70 95 60 73

Innovativitat

Marktseitige ,57-64  ,89 60 ,40-,95 9 75 66

Produktinnovativitat

Technologische 7179 95 75 ,50-,81 90 63 72

Produktinnovativitat

Im Anschluss konnten die Bewertungen der beiden Forscher beziiglich der drei genann-
ten Variablen auf Basis einer Korrelationsanalyse miteinander verglichen werden. Der
Vergleich zeigte zufriedenstellende Ergebnisse mit Korrelationskoeffizienten in Hohe
von ,73 (Geschiftsmodellinnovativitit), ,66 (marktseitige Produktinnovativitit) und ,72
(technologische Produktinnovativitét). Diese Ergebnisse der Priifung der Inter-Rater-
Reliabilitdt entsprechen den Werten, die bei einer fritheren Studie zur Bewertung der
Geschiftsmodellinnovativitét erzielt wurden (vgl. Zott & Amit, 2007, S. 187).

Abschlieend wurde iiberpriift, inwiefern die externen Bewertungen mit den Selbstbe-
wertungen der Unternehmensgriinder iibereinstimmen. Aufgrund der Ergebnisse frithe-
rer Untersuchungen konnten hier moderat positive Korrelationen erwartet werden (vgl.
z. B. Brettel, Strese, & Flatten, 2012, S. 91). Fiir diese Analyse wurden zunéchst die
Bewertungen der Forscher aggregiert, indem die durchschnittlichen Werte auf Indika-

torebene berechnet wurden. Die anschlieende Reliabilitdtsanalyse der drei Konstrukte
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auf Basis dieser aggregierten Werte wies zufriedenstellende Indikator- und Konstruktre-
liabilitéiten fiir die drei Konstrukte aus. Die abschliefende Analyse der Korrelation der
Selbstbewertungen der Unternehmensgriinder mit der durchschnittlichen externen Be-
wertung zeigte signifikant positive Zusammenhénge fiir die drei betreffenden Kon-
strukte (siehe Tabelle 19).

Tabelle 19: Reliabilitit und Validitiit der externen Bewertung

Durchschnittliche Bewertung durch .
Konstrukt . Korrelation

externe Bewertung Unternehmensgriinder

IR KR DEV IR KR DEV

Geschaftsmodell- 66-84 98 77 36-57 91 46 34
Innovativitat
Marktseitige oo o5 g4 74 34,79 85 54 24
Produktinnovativitat
Technologische 78-81  ,9 80 57-78 91 65 51

Produktinnovativitat

Im Vergleich zu fritheren Studien, die ein &hnliches Verfahren angewandt haben, konnen
die Ergebnisse als zufriedenstellend eingestuft werden (vgl. Brettel, Strese, et al., 2012,
S. 91). So deutet der signifikant positive Zusammenhang der Bewertungen auf eine va-

lide Messung der abhéngigen Konstrukte hin.

Eine deutlich stirkere Korrelation der Fremd- und Selbstbewertungen muss nicht
zwangslaufig gegeben sein, da die Selbstbewertungen der grundsétzlichen Problematik
systematischer Verzerrungen unterliegen. So besteht bei den Bewertungen durch die Un-
ternehmensgriinder die Gefahr eines Strebens nach Konsistenz innerhalb des Fragebo-
gens und der Problematik der sozialen Erwiinschtheit von Antworten (vgl. Podsakoff &
Organ, 1986, S. 535 f.). Gerade im Hinblick auf die Bewertung der Innovativitit der
Geschiftsmodelle und Produkte kann vermutet werden, dass die grundsétzlich positive
Wahrnehmung von Innovativitdt Anlass gibt, das Ausmal} der eigenen Innovativitét ho-
her zu bewerten, als es ein neutraler Beobachter bewerten wiirde. Ein Vergleich der
durchschnittlichen Bewertung der Indikatoren der drei Konstrukte stiitzt diese An-
nahme. So fallen die Selbstbewertungen der drei Konstrukte signifikant hoher aus als
die Fremdbewertungen dieser Konstrukte. Der Vorteil der Bewertung durch externe For-

scher liegt darin, dass zum einen die Gefahr des ,,Common-Method-Bias® reduziert wird
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und zum anderen fiir die Bewertung der Geschéftsmodelle und Produkte ein einheitli-
cher Referenzrahmen angewendet wird. Die Bewertung aller 266 Unternehmen bietet
die Moglichkeit, einzelne Unternehmen besser in Relation zu anderen Unternehmen zu
setzen und damit eine treffendere Bewertung vorzunehmen. Vor diesem Hintergrund
greift die weitere Studie auf die durchschnittliche Bewertung der externen Forscher zu-

riick.

6.4.3.2 Beurteilung der Messung der latenten Konstrukte

Fiir die Beurteilung von Messmodellen werden in der Literatur vier wesentliche Validi-
tatsarten unterschieden: Inhalts-, Konvergenz-, Diskriminanz- und nomologische Vali-
ditdt. Von einer validen Konstruktmessung kann man ausgehen, wenn das Messmodell
diese Validitatskriterien erfiillt (vgl. Homburg & Giering, 1996, S. 7 f.). Im Folgenden
werden die Validitdtskriterien kurz beschrieben und anschlieend auf die Priifung des

Messmodells angewandt.

Inhaltsvaliditit beschreibt, in welchem Ausmal} der Inhalt eines Konstrukts durch die
zugeordneten Indikatoren treffend erfasst wird. Wie gut dieser Inhalt erfasst wird, kann
nicht durch statistische Tests bewertet werden (vgl. Bortz & Déring, 2006, S. 200). In
dieser Studie wurde durch den Riickgriff auf bewéhrte Konstruktoperationalisierungen
und die Durchfiihrung der qualitativen Studie der Anforderung einer hohen Inhaltsvali-

ditit weitestgehend Rechnung getragen.

Das Konzept der Konvergenzvaliditiit beschreibt die Ubereinstimmung zweier Messun-
gen unter Verwendung mdglichst unterschiedlicher Methoden (vgl. Weiber & Miihlhaus,
2010, S. 132). Beispielsweise kann die Erfassung von Konstrukten durch die unter-
schiedlichen Methoden der Befragung und Beobachtung erfolgen (vgl. ebd.). In der For-
schungspraxis wird hingegen héufig auf das Konzept der Messung eines Konstrukts mit
mehreren Indikatoren zuriickgegriffen, die mit derselben Methode (Befragung) erhoben
werden (vgl. ebd., S. 134). Fiir die Indikatoren eines solchen Konstrukts gilt, dass diese
hoch miteinander korreliert sein sollten (vgl. Bagozzi & Phillips, 1982, S. 468). Diese
Anforderungen werden im Rahmen der Uberpriifung der Indikatorreliabilititen und

Faktorreliabilitéten tiberpriift.
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Diskriminanzvaliditdit beschreibt hingegen, wie stark sich die Messungen verschiedener
Konstrukte unterscheiden (vgl. Bagozzi & Phillips, 1982, S. 469). Um eine hinreichende
Diskriminanzvaliditét zu erreichen, wird gefordert, dass Indikatoren mit einem anderen
Konstrukt als dem eigentlich intendierten Konstrukt weniger korrelieren sollten als mit
dem theoretisch zugeordneten Konstrukt (vgl. Bagozzi et al., 1991, S. 425). Auf Kon-
struktebene wird die Diskriminanzvaliditdt anhand des Fornell-Larcker-Kriteriums
iiberpriift. Hierbei wird gefordert, dass die DEV eines Konstrukts grof3er sein soll als die
quadrierten paarweisen Korrelationen zwischen den relevanten Konstrukten (vgl. Hom-
burg & Giering, 1996, S. 7).

Nomologische Validitit beschreibt, inwieweit die untersuchten Konstrukte in einen
iibergeordneten theoretischen Zusammenhang gestellt werden kdnnen und die in diesem
Kontext unterstellten Zusammenhinge bestitigt werden konnen (vgl. Bagozzi, 1981,
S. 198 £.). Die Uberpriifung der nomologischen Validitit erfolgt in dieser Arbeit anhand
der Korrelationen der Konstrukte mit den jeweiligen Indikatoren und den Korrelationen
mit anderen Konstrukten des Untersuchungsmodells (vgl. Weiber & Miihlhaus, 2010,
S. 131 1f).

Um die Priifung der Konvergenzvaliditdt der latenten Konstrukte durchzufiihren, wurde
zunichst die Reliabilitéit der reflektiv gemessenen Konstrukte einzeln iiberpriift. Sofern
bei der Priifung einzelner Konstrukte ein geringer Reliabilitdtswert vorlag (Cronbach’s
Alpha sollte >,70 sein), wurden Indikatoren mit der niedrigsten Item-to-Total-Korrela-
tion sukzessive eliminiert (vgl. Churchill, 1979, S. 68). Aufgrund einer geringen Item-
to-Total-Korrelation wurde der Indikator Flex2 im Rahmen dieser Analyse eliminiert.
Im Anschluss daran wurde im Rahmen einer explorativen Faktorenanalyse (EFA) die
Konvergenzvaliditit der einzelnen Konstrukte tiberpriift. Sofern mehr als ein Faktor ex-
trahiert werden konnte oder weniger als 50 % der Varianz der entsprechenden Indikato-
ren erklidrt werden konnte, wurden weitere Indikatoren eliminiert. Als Ausschlusskrite-
rium diente hier die Faktorladung der Indikatoren. Ausgeschlossen wurden Indikatoren
mit der niedrigsten Faktorladung (vgl. Homburg & Giering, 1996, S. 12). Da in diesem
Fall die Mindestwerte erfiillt wurden, erfolgte keine weitere Eliminierung von Indikato-

ren.
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Schliellich wurde eine EFA unter Verwendung des Hauptachsen-Analyseverfahrens mit
der Gesamtheit der verbliebenen Indikatoren durchgefiihrt, um zu iiberpriifen, ob die
unterstellte Faktorstruktur auch in den Daten wiedergefunden werden kann. In dieser
Analyse wurden auch die extern bewerteten Konstrukte entsprechend der oben beschrie-
benen Messung einbezogen. Fiir die Rotation der Faktorstruktur wurde das schiefwink-
lige Rotationsverfahren Promax gewéhlt, da eine bestimmte Korrelation zwischen den
Faktoren angenommen werden kann, wenn mehrere Faktoren extrahiert werden (vgl.
Weiber & Miihlhaus, 2010, S. 107 f.). Das Ergebnis der EFA zeigt eine Faktorstruktur
(Eigenwerte der Faktoren groBer als eins), welche die Konstruktoperationalisierungen
wie erwartet wiedergibt. Sowohl der Bartlett-Test auf Sphirizitat als auch die Giitebe-
urteilung der extrahierten Faktorenstruktur anhand des Kaiser-Meyer-Olkin-Kriteriums
mit einem KMO-MaB von ,81 lieferten zufriedenstellende Ergebnisse.?® Im Anhang die-
ser Studie gibt Tabelle A 4 einen Uberblick iiber die Ergebnisse der durchgefiihrten EFA.

Im Anschluss erfolgte die Giitepriifung des Messmodells im Rahmen einer konfirmato-
rischen Faktorenanalyse (KFA) auf Basis des Maximum-Likelihood-Verfahrens. Zu-
néchst wurden die Reliabilitdten der einzelnen Indikatoren beurteilt. Im Rahmen dieser
Priifung wurden die Items AL3 und Caus6 eliminiert, da sie die geforderte Indikatorre-
liabilitdt von ,40 deutlich unterschreiten (Homburg & Giering, 1996, S. 12). Die Indika-
toren AL2, Flex4 und Uncert5 unterschreiten das geforderte Niveau zwar leicht, wurden
jedoch nicht eliminiert, da die dazugehdrigen Skalen alle anderen Giitekriterien nahezu

vollsténdig erfiillen und die Konstrukte dadurch inhaltlich breiter abgedeckt werden.

Daraufhin wurde anhand der Faktorreliabilitit und der DEV iiberpriift, wie gut einzelne
Faktoren bzw. Konstrukte durch die zugeordneten Indikatoren gemessen werden (vgl.
z. B. Homburg & Giering, 1996, S. 10 f.). Fiir die Faktorreliabilitdt werden Werte > ,60
empfohlen (vgl. z. B. Bagozzi & Yi, 1988, S. 82). Die DEV misst die Varianz der Fak-
toren, welche durch die zugeordneten Indikatoren erkldrt werden kann, und setzt diese
in ein Verhéltnis zum Ausmalf} des Messfehlers. Gemeinhin sollte mindestens die Halfte
der erklérten Varianz des Konstrukts auf die jeweiligen Indikatoren zurtickgefiihrt wer-
den konnen (vgl. Chin, 1998b, S. 321, Fornell & Larcker, 1981, S. 45 f.). Die Priifung

der Faktorreliabilitdt zeigte fiir alle untersuchten Konstrukte zufriedenstellende Werte,

¢ Das KMO-Kriterium sollte Werte von mindestens 0,6 aufweisen (vgl. Kaiser, 1974, S. 35)
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die deutlich oberhalb der Mindestwerte liegen. Die Priifung der DEV zeigte, dass das
Konstrukt Flexibility die geforderte DEV mit ,49 nicht ganz erreicht. Da diese Grenze
jedoch nur sehr knapp unterschritten wurde, erfolgte in diesem Fall keine Eliminierung

von Indikatoren.

Das fiir diese Arbeit sehr relevante Konstrukt Causation unterschreitet die geforderte
DEV mit einem Wert von ,42. Zudem weisen die Indikatoren Causl (,38) und Caus5
(,33) geringe Indikatorreliabilitdten auf. Auch wenn diese Werte fiir eine Eliminierung
zumindest des letztgenannten Indikators sprechen, wurden in dieser Studie beide Indi-
katoren beibehalten, da sie fiir die inhaltliche Erfassung des Konstrukts wichtig sind.
Zudem besteht ein wesentlicher Beitrag dieser Arbeit in der Analyse der Beziehung die-
ses Konstrukts zu anderen relevanten Konstrukten. Um eine Vergleichbarkeit mit ande-
ren wissenschaftlichen Studien sicherzustellen, wurden diese Indikatoren folglich bei-
behalten.

Wie Tabelle 20 veranschaulicht, wird das geforderte Mindestmal fiir Indikatorreliabili-
titen in Hohe von ,40 von allen weiteren Indikatoren erfiillt (vgl. Homburg & Giering,
1996, S. 12; Bagozzi & Yi, 1988, S. 82). Da alle Indikatorladungen signifikant von Null
verschieden sind, kann die Konvergenzvaliditét flir die untersuchten Konstrukte ange-
nommen werden (vgl. Hildebrandt & Temme, 2006, S. 20). Zudem liegen die Faktorre-
liabilitdten fiir alle untersuchten Konstrukte deutlich iiber dem geforderten Maf3 von ,60
(vgl. Fornell & Larcker, 1981, S. 46).
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Tabelle 20: Ergebnisse der konfirmatorischen Faktorenanalyse

Konstrukt Mittel-  Std-Abw. Indikator- Faktor- Cronbachs DEV
wert Reliabilitat Reliabilitat Alpha

Experimentation 3,50 1,59 ,45 - ,60 ,89 ,82 ,54
Affordable Loss 5,22 1,48 ,39-,70 ,88 ,80 ,59
Flexibility 5,63 1,09 ,39-,67 ,83 ,72 ,49
Pre-Commitments 4,46 1,49 ,56 - ,66 ,91 ,86 ,60
Causation 4,76 1,11 ,33-,46 ,87 ,81 ,42
Wahrgenommene 3,85 1,40 37-,78 88 79 59
Unsicherheit
Start-up-Erfahrung 4,04 2,16 ,64 -,98 ,96 ,92 ,81
Management- 4,70 2,06 86,91 98 196 189
Erfahrung
Einflussnahme 2,68 1,90 65 -,90 196 93 78
durch Investoren
Geschaftsmodell- 4,57 0,98 67-,84 98 %6 77
Innovativitat
Marktseitige
Produktinnovativitat 474 0,90 60-,85 24 89 74
Technologische 3,83 1,24 ,77- 81 196 192 80

Produktinnovativitat

Die Uberpriifung der Diskriminanzvaliditcit der untersuchten Konstrukte anhand des
Fornell-Larcker-Kriteriums fiihrte schlieBlich zu zufriedenstellenden Ergebnissen. Die
DEYV lag bei allen Konstrukten deutlich iiber den quadrierten paarweisen Korrelationen
zwischen den Konstrukten. Die hochste quadrierte Korrelation erreichte fiir die hier un-
tersuchten Konstrukte den Maximalwert von ,31. Eine detaillierte Darstellung der qua-

drierten Korrelationen befindet sich in Tabelle 21.
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Tabelle 21: Ubersicht der quadrierten Korrelationen und DEV

# Konstrukte 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

DEV ,54 ,59 ,49 60 ,42 ,59 ,81 ,89 ,78 ,77 ,74 ,80

1 Experimentation ,54 Quadrierte Korrelationen
2 Affordable Loss ,59 ,01

3 Flexibility 49 1,07 ,05

4  Pre-Commitments ,60 ,01 ,02 ,09

5 Causation ,42 ,04 ,00 ,00 ,12

g \ahrgenommene .o 4o 55 01 01 13

Unsicherheit

7 Unternehmerische 81 01 00 ,00 ,00 00 ,00
Erfahrung

Management-

,89 ,03 ,00 ,00 ,00 ,02 ,01 ,11
Erfahrung

g FEinflussnahme 78 02 ,09 ,01 ,02 ,06 ,00 00 ,00
durch Investoren

10 Seschaftsmodell- 77 ,02 ,00 ,05 ,02 ,00 ,00 ,00 ,00 ,02
Innovativitat

Marktseitige

11
Produktinnovativitat

,74 01 ,00 ,00 ,00 ,02 ,00 ,00 ,00,00 ,27

Technologische

) ,80 ,00 ,00 ,00 ,00 ,010 ,00 ,00 ,00 ,00 ,04 ,31
Produktinnovativitat

Die abschlieBende Uberpriifung der nomologischen Validitit verdeutlicht, dass die Kor-
relationen der Konstrukte den erwarteten Zusammenhéngen des Untersuchungsmodells
grundlegend entsprechen. So besteht eine signifikant negative Korrelation der wahrge-
nommen Unsicherheit und der Causation-Logik (-,35) wéhrend eine signifikant positive
Korrelation zwischen wahrgenommener Unsicherheit und der Effectuation-Subdimen-
sion Experimentation besteht (,40). Auch die Korrelation zwischen Management-Erfah-
rung und der Causation-Logik ist wie erwartet signifikant positiv (,15), wiahrend Ma-
nagement-Erfahrung mit dem Konstrukt Experimentation signifikant negativ korreliert
(-,19). Einen Uberblick iiber die Korrelationen der Konstrukte befindet sich im Anhang
dieser Arbeit (siehe Tabelle A 5). Da auch die im folgenden Abschnitt iiberpriifte Mo-
dellanpassung die weithin akzeptierten Giitekriterien erfiillt, stiitzen die Ergebnisse die

Annahme einer nomologischen Validitdt des Modells.
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6.4.3.3 Beurteilung der globalen Giite des Messmodells

Strukturmodelle werden als vereinfachte Beschreibungen bzw. Approximation der Rea-
litdt verstanden. Insofern wurde eine Reihe von Indizes entwickelt, die die Giite der
Anpassung dieser Modelle an die vorliegenden realen Daten messen sollen (vgl.
McDonald & Ho, 2002, S. 71 f). Da eine konfirmatorische Faktorenanalyse eine spezi-
elle Form einer Kausalanalyse darstellt, wurden die globalen Giitekriterien iiberpriift,
die im Rahmen einer Kausalanalyse erfiillt sein miissen (vgl. Homburg & Giering, 1996,
S. 9 f.). Die in dieser Studie gepriiften Fit-Indizes stellen hdufig verwendete Giitekrite-
rien dar und werden in der Literatur fiir die Priifung von Kausalmodellen auf Basis des
ML-Verfahrens empfohlen (vgl. Homburg & Klarmann, 2006, S. 736, Kline, 2011,
S. 204, Hu & Bentler, 1999, S. 1 ff.).

Ein traditionell verwendeter Test fiir die Beurteilung der Anpassungsgiite des Modells
ist ein y>-Test. In diesem Test wird die Nullhypothese iiberpriift, dass die vom Kausal-
modell implizierte Kovarianzmatrix gleich der empirischen Kovarianzmatrix ist. Da das
Einhalten dieser Nullhypothese in der wissenschaftlichen Literatur als unrealistisch kri-
tisiert wird (vgl. Homburg & Klarmann, 2006, S. 736), sind zusitzliche Giitemalie ent-
wickelt worden, um die Anpassungsgiite des Models beurteilen zu konnen. Der y>-Wert
wird daher als deskriptives Giitekriterium interpretiert und in Verhéltnis zu den Frei-
heitsgraden (df) des Modells gesetzt (vgl. Weiber & Miihlhaus, 2010, S. 162). Fir die
Giitebeurteilung des Modells werden neben dem y>-Test die Priifung des Root Mean
Square Error of Approximation (RMSEA), des Comparative Fit Index (CFI), des Tu-
cker-Lewis Index (TLI) und des Standardized Root Mean Square Residual (SRMR)
empfohlen (vgl. Homburg & Klarmann, 2006, S. 736 f.). Einen Uberblick iiber die hier
genannten Giitemafle und die in der Literatur weithin akzeptierten Giitemafle wird in

Tabelle 22 gegeben.
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Tabelle 22: Globale Giitemafie zur Uberpriifung der Modellanpassung

Kriterium Schwellenwerte Quellen
RMSEA <,05-,08 Browne & Cudeck, 1992, S. 239

<,06 Hu & Bentler, 1999, S.27
X */df <3 Homburg & Giering, 1996, S. 13

<25 Homburg & Baumgartner, 1996, S. 172
SRMR <,08 Hu & Bentler, 1999, 5.27

<,10 Homburg & Klarmann, 2006, S. 736
TLI >,90 Homburg & Klarmann, 2006, S. 736
CFI >,90 Homburg & Klarmann, 2006, S. 736

Quelle: In Anlehnung an Weiber & Miihlhaus, 2010, S. 176

Fiir die Beurteilung der Strukturmodelle ist zu beachten, dass die hier dargestellten
Schwellenwerte als Richtlinien und nicht als strikte Cut-Off-Werte verwendet werden.
Die Giite der Modellanpassung an die empirisch beobachteten Daten sollte zudem auf
Basis einer Kombination dieser Werte erfolgen und nicht auf Basis eines einzelnen Wer-
tes, da einzelne Giitekriterien unterschiedliche Formen von Fehlspezifikationen aufde-
cken konnen (vgl. Homburg & Klarmann, 2006, S. 736).

Die Uberpriifung der Anpassungsgiite des hier vorliegenden Messmodells an die empi-
rischen Daten fiihrte schlielich zu zufriedenstellenden Ergebnissen (siehe Tabelle 23),
da die weithin akzeptierten Grenzwerte eingehalten wurden. Das Ergebnis des y2-Tests
zeigt zwar einen signifikanten Unterschied zwischen modellierter und empirischer
Kovarianzmatrix, das Ergebnis des relativen Tests (y*/df) liegt jedoch deutlich unter dem
geforderten Schwellenwert. Zudem weisen auch die Ergebnisse der iibrigen Fitmalle auf
eine gute Anpassung des Modells an die vorliegenden Daten hin. Einen Uberblick iiber
die Ergebnisse der globalen Giitebeurteilung des Messmodells wird in Tabelle 23 gege-
ben.
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Tabelle 23: Giitebeurteilung des Messmodells

Kriterien zur Beurteilung der Modellgiite Schwellenwerte Modellgiite
X2 - 1339,015
Freiheitsgrade (df) - 923
Signifikanzniveau des x2-Tests - <0,01
x2/df <25 1,451
RMSEA <,05-,08 ,041
SRMR <,10 ,048

TLI >,90 ,943

CFl >,90 ,949

6.4.3.4 Priifung auf Common-Method-Variance

Abschlielend wurde das Messmodell auf das Vorliegen einer Common-Method-Vari-
ance tiberpriift. Da sowohl die Bewertungen der Determinanten der Entscheidungslogi-
ken als auch die Entscheidungslogiken durch die Unternehmensgriinder bewertet wur-
den, besteht die Moglichkeit, dass ein Teil der gemessenen Varianz durch die Form der
Datenerhebung verursacht wird. Diese Common-Method-Variance ist problematisch, da
sie zu einer Verzerrung der Kausalbeziehungen fithren kann, einem sogenannten Com-
mon-Method-Bias (vgl. Temme, Paulssen, & Hildebrandt, 2009, S. 2 f.). In dem im Fol-
genden beschriebenen Test wird untersucht, ob und in welchem Ausmal ein Common-

Method-Bias in dieser Studie vorliegt.

Nachdem die Daten erhoben wurden, kann, um die Problematik des Common-Method-
Bias zu tiberpriifen, eine statistische Analyse der Daten mit Hilfe des Harmann-Single-
Factor-Tests durchgefiihrt werden (vgl. Podsakoff & Organ, 1986, S. 536). Ublicher-
weise wird bei diesem Test eine explorative Faktorenanalyse mit allen relevanten Vari-
ablen der Studie durchgefiihrt, um in einer unrotierten Faktorlosung zu priifen, wie viele
Faktoren mit einem Eigenwert grofler 1 notwendig sind, die Varianz der Variablen zu
erkldren. Grundgedanke dieses Verfahrens ist die Annahme, dass ein wesentlicher Com-
mon-Method-Bias vorliegt, wenn lediglich ein einzelner Faktor zur Erklarung der Vari-

anz der Variablen notwendig ist, oder wenn ein Faktor die Mehrheit der Varianz der
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Variablen erkldren kann (Podsakoff et al., 2003, S. 889). Die Ergebnisse einer explora-
tiven Faktorenanalyse mit den manifesten Variablen der Determinanten und der Ent-
scheidungslogiken deuten auf eine Faktorstruktur mit neun Faktoren hin, welche die
Varianz der Variablen zu 69 % erkldren. Einzelne Faktoren erkldren davon zwischen 4 %
und 14 % der Varianz. Die Ergebnisse dieses Tests liefern folglich keine Hinweise auf

das Vorliegen eines Common-Method-Bias.

Die Durchfiihrung des hier beschriebenen Verfahrens wird in der Literatur als proble-
matisch angesehen, da dieses Verfahren nur fiir das Aufdecken besonders starker Me-
thodeneinfliisse geeignet ist und das einfaktorielle Modell mit Zunahme der in der Stu-
die untersuchten Variablen immer unwahrscheinlicher wird (vgl. Podsakoff et al., 2003,
S. 889). Zudem konne aus der Ablehnung des Ein-Faktor-Modells noch nicht auf eine
fehlende Common-Method-Variance geschlossen werden (vgl. Temme et al., 2009,
S. 131). Als Alternative zur Kontrolle von Common-Method-Variance schlagen u. a.
Temme et al. (2009, S. 139) die Verwendung eines latenten Methodenfaktors vor. Dazu
werden drei konfirmatorische Faktormodelle miteinander verglichen: (1) Ein Modell,
das die theoretisch untersuchten Merkmalsfaktoren (latente Konstrukte) der Studie ent-
hélt, (2) ein zweites Modell, in dem keine Merkmalsfaktoren enthalten sind, sondern
ausschlielich ein Methodenfaktor (das entspricht dem oben beschriebenen Harmann-
Single-Factor-Test) und (3) ein drittes Modell, welches sowohl Merkmalsfaktoren als
auch einen Methodenfaktor beinhaltet (vgl. Temme et al., 2009, S. 139).

Die in Tabelle 24 dargestellten Ergebnisse der Modellvergleiche stiitzen die Ergebnisse
des oben beschriebenen Harmann-Single-Factor-Tests. Die globalen Fit-Indizes weisen
deutlich schlechtere Werte fiir das Modell mit einem einzigen Methodenfaktor auf und
konnen die Hypothese des Single-Factor-Tests nicht bestitigen. In einem weiteren
Schritt wurde ein Modell geschétzt, das sowohl Merkmalsfaktoren als auch einen Me-
thodenfaktor mit frei geschétzten Kreuzladungen beinhaltet. Dieses liefert zwar insge-
samt bessere Ergebnisse, jedoch kann hier vermutet werden, dass diese Ergebnisse auf
bislang nicht beriicksichtigte Effekte zurtickzufiihren sind, die durch den Methodenfak-
tor erfasst werden (vgl. Temme et al., 2009, S. 140).

Da in dieser Studie ein einheitliches Erhebungsinstrument fiir die Erfassung der

Konstrukte verwendet wurde, kann vielmehr vermutet werden, dass ein homogener
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Methodeneinfluss vorliegt. Fiir die Uberpriifung eines solchen systematischen
Methodeneinflusses wurde zusitzlich ein Modell {iberpriift, in dem alle Kreuzladungen
des Methodenfaktors gleich geschétzt wurden (siche Tabelle 24).

Tabelle 24: Ergebnisse des Modellvergleichs fiir den Test auf Common-Method-Variance?’

Konfirmatorische Fit-MaRe Chi-Quadrat-
Faktormodelle Differenz-Test

X2 df  RMSEA CFI SRMR Ax? df p
Nur Merkmals- 657,602 459 040 959 1049 . . .
faktoren
Nur Methoden- 4261,683 495 169 217 ,180 360408 36  <,00

faktor

Merkmals- und Methodenfaktor

Kreuzladungen

. N 534,766 426 ,031 ,977 ,039 122,84 33 <,00
frei geschatzt

Kreuzladungen

. 657,576 458 ,041 ,959 ,049 ,03 1 <,00
alle gleich

Die Ergebnisse dieser Analyse zeigen keinen wesentlichen homogenen
Methodeneinfluss in dieser Studie auf, da ein Vergleich der beiden Modelle nahezu
identische Werte aufzeigt. In einer weitergehenden Analyse wurde zudem tiberpriift, ob
die Faktorkorrelationen im Rahmen der KFA durch einen homogenen Methodeneinfluss
verzerrt werden (vgl. Temme et al., 2009, S. 140). Die Ergebnisse dieser Analyse zeigen,
dass nur sehr geringe Differenzen der Faktorkorrelationen durch einen homogenen

Methodeneinfluss nachgewiesen werden konnen (siehe Tabelle A 6 im Anhang).

Folglich kann insgesamt die Problematik eines Common-Method-Bias in dieser Studie

als vernachléssigbar eingeschitzt werden. Zudem konnte ein Methodeneinfluss fiir die

¥ Die Werte dieser Modellpriifung kénnen nicht mit den Ergebnissen der Beurteilung des Messmodells
in Abschnitt 6.4.3.3 verglichen werden, da in diese Priifung aus o.g. Griinden nicht die extern bewer-
teten Konstrukte einbezogen wurden.
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Beziehung der Entscheidungslogiken zu den abhéngigen Variablen durch die Verwen-
dung unabhéngiger Quellen ausgeschlossen werden. In der weiteren Analyse der Kau-

salbeziehungen wird der Methodenfaktor folglich nicht weiter beriicksichtigt.?®

6.4.3.5 Giitebeurteilung des mehrdimensionalen Effectuation-Konstrukts

Da in dieser Studie die Wirkungszusammenhdnge auf der aggregierten Ebene des mehr-
dimensionalen Effectuation-Konstrukts untersucht werden, ist es notwendig, die Giite
des Messmodells dieses Konstrukts zu priifen, bevor es fiir die Kausalanalyse verwendet
werden kann. Da eine hohe Korrelation zwischen den formativen Indikatoren zu einer
verzerrten Schitzung der Modellparameter fithren kann, sollten Indikatoren mit den
hochsten Korrelationswerten bei einem Uberschreiten des Variance Inflation Factors
(VIF) von 10 eliminiert werden (vgl. Giere et al., 2006, S. 687, Diamantopoulos &
Winklhofer, 2001, S. 272 f.). Zudem sollten die berechneten Gewichte der Indikatoren
grofer als ,1 (entsprechend der angenommenen Richtung) einen signifikanten Einfluss
haben (vgl. ebd.).

Zur Modellierung des Effectuation-Konstrukts auf Gesamtmodellebene wurde ein fak-
torwertbasierter Ansatz gewéhlt, der auf Basis eines varianzbasierten Verfahrens durch-
gefiihrt werden konnte (vgl. Giere et al., 2006, S. 687 f.).?° Bei Durchfiihrung dieses
Ansatzes wird eine Ebene von Messmodellen eliminiert, indem die Faktorwerte der
Konstrukte 1. Ordnung als direkte Indikatoren des Konstrukts 2. Ordnung verwendet
werden. Das auf diese Weise spezifizierte Konstrukt durchlduft dann die oben beschrie-

benen Analyseschritte.3

* Der Einbezug eines Methodenfaktors in die Analyse der Strukturbeziehungen ist in der Literatur um-
stritten. Fiir weiterfithrende Informationen siche Richardson, Simmering, & Sturman, 2009, S. 793.

* Fiir die Durchfiihrung des varianzbasierten Verfahrens wurde die Statistiksoftware SmartPLS ver-

wendet. Auf die Anwendung eines kovarianzbasierten Verfahrens wurde hier verzichtet, da dieses
bei der Beriicksichtigung formativer Messmodelle zu Problemen der Parameterschétzung fithren
kann (vgl. Eberl, 2006, S. 653).

Falls zwischen den berechneten Faktorwerten das Problem einer hohen Multikollinearitdt auftritt,
kann alternativ auch der Mittelwert des mehrdimensionalen Konstrukts berechnet werden, der dann
auf den Ladungen der Dimensionen basiert. Detailliertere Informationen zu diesem Vorgehen u. a.
bei Giere et al., 2006, S. 688 f., Edwards, 2001, S. 147 ff., Yi & Davis, 2003, S. 159 f.

30
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Wie in Tabelle 25 dargestellt, weisen die einzelnen Indikatoren des mehrdimensionalen
Effectuation-Konstrukts zufriedenstellende Werte beziiglich der oben beschriebenen
Giitepriifung aus. Aufgrund der VIF-Werte kann Multikollinearitét fiir die Indikatoren
ausgeschlossen werden. Zudem liegen fiir die formativen Indikatoren (Faktorwerte der

First-Order-Konstrukte) signifikante, positive Regressionskoeffizienten vor.

Tabelle 25: Ergebnisse der Multikollinearititspriifung fiir das Effectuation-Konstrukt

Formative Std. Beta-
Konstrukt Indikatoren Toleranz VIF Koeffizient p-Value
Experimentation ,93 1,08 ,37 ,00
Affordable Loss ,96 1,05 ,19 ,00
Effectuation
Flexibility ,86 1,16 ,37 ,00
Pre-Commitments ,93 1,08 ,64 ,00

Fiir die Beurteilung der Validitét dieses formativen Konstrukts konnen die Giitekriterien
der klassischen Testtheorie wie z. B. Reliabilitdt oder Konvergenzvaliditdt des Kon-
strukts nicht angewandt werden (vgl. Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009, S. 300).
Stattdessen kann tiberpriift werden, inwiefern die Beziehungen des Konstrukts zu ande-
ren Konstrukten den theoretisch erwarteten Beziehungen entsprechen (vgl.
Diamantopoulos & Winklhofer, 2001, S. 272). Eine wesentliche Annahme bisheriger
Arbeiten ist die positive Beziehung zwischen der wahrgenommenen Unsicherheit und
der Anwendung einer Effectuation-Logik (vgl. Read, Dew, et al., 2009, S. 2). Die fol-
genden Analysen der kausalen Bezichungen innerhalb des Untersuchungsmodells stiit-
zen dabei die Annahme der Konstruktvaliditit, da die wahrgenommene Unsicherheit ei-
nen positiven (nicht-signifikanten) Einfluss auf das Effectuation-Konstrukt hat und ei-
nen signifikant positiven Einfluss auf die Subdimension Experimentation hat. Der Ein-
fluss der wahrgenommenen Unsicherheit auf das Causation-Konstrukt ist wie theore-

tisch erwartet signifikant negativ.

In Folge der zufriedenstellenden Giitepriffung des mehrdimensionalen Effectuation-
Konstrukts werden die hier ermittelten Faktorwerte als manifeste Variable fiir die Ana-
lyse der theoretisch hergeleiteten Wirkungszusammenhinge im Rahmen des vollstandi-

gen Untersuchungsmodells verwendet. Diese manifeste Variable entspricht in diesem
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Fall einem Index, der ein komplexes Merkmal beschreibt, das aus den Messwerten der
Indikatorvariablen errechnet wird (vgl. Bortz & Doring, 2006, S. 143). Die Indikatorva-
riablen des mehrdimensionalen Effectuation-Konstrukts entsprechen hier den Subdi-

mensionen Experimentation, Affordable Loss, Pre-Commitments und Flexibility.

6.4.4 Ergebnisse der Priifung des Untersuchungsmodells

Damit die unterstellten Wirkungszusammenhénge innerhalb des Untersuchungsmodells
analysiert werden konnen, muss zunéchst die Giite der Anpassung des theoretischen
Kausalmodells an die empirischen Daten tiberpriift werden (vgl. Homburg & Klarmann,
2006, S. 736 f.). Im Anschluss an die Uberpriifung der Modellgiite werden schlieBlich
die Ergebnisse der in Kapitel 5 aufgestellten Hypothesen dargestellt.

6.4.4.1 Beurteilung der Giite des Strukturmodells

Die Anwendung der globalen Giitekriterien auf das vorliegende Strukturmodell verdeut-
licht eine insgesamt zufriedenstellende Anpassung des Modells an die empirisch gemes-
senen Daten. So werden die kritischen Schwellenwerte der untersuchten GiitemafBe wei-
testgehend eingehalten (siehe Tabelle 26). Das Ergebnis des y2-Tests zeigt zwar einen
signifikanten Unterschied zwischen modellierter und empirischer Kovarianzmatrix, das
Ergebnis des relativen Tests (¥*/df) liegt jedoch deutlich unter dem geforderten Schwel-
lenwert. Zudem werden die kritischen Werte der Giitemale TLI und CFI vollstindig
eingehalten. Die Werte fiir den RMSEA deuten auf eine akzeptable bis gute Anpassung
des Modells hin. Der empfohlene Schwellenwert fiir den SRMR wird zwar leicht tiber-
schritten, da jedoch alle anderen Werte eingehalten werden, kann in diesem Fall eine

gute Anpassung des Modells an die Daten angenommen werden.
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Tabelle 26: Giitebeurteilung des Strukturmodells

Giitebeurteilung des Gesamtmodells Schwellenwerte Modellgiite
X2 - 1013,363
Freiheitsgrade (df) - 567
Signifikanzniveau des x2-Tests - <0,01
X?/df <25 1,787
RMSEA <,05-,08 ,055
SRMR <,10 ,102

TLI >,90 ,927

CFl >,90 ,935

6.4.4.2 Einfluss der Determinanten auf die Entscheidungslogiken

Aufgrund der zufriedenstellenden Bewertung des Strukturmodells kann die Priifung der
in Kapitel 5 aufgestellten Hypothesen vorgenommen werden. Da es sich in diesem Fall
um gerichtete Zusammenhangshypothesen handelt, werden die Hypothesen einseitig ge-
testet (vgl. Bortz & Schuster, 2010, S. 102 f.). Zundchst wird die Wirkungsweise der
Determinanten beurteilt. Der Einfluss der Entscheidungslogiken auf die Innovativitét
der Produkte und Geschiftsmodelle wird im folgenden Abschnitt beurteilt.

Insgesamt konnen drei Hypothesen, die sich auf den Einfluss der Determinanten bezie-
hen, bestitigt werden. Die Pfadkoeffizienten fiir vier weitere Hypothesen entsprechen
den angenommenen Richtungen, diese sind jedoch nicht signifikant. Auffallig ist hier,
dass sich die bestitigten Hypothesen auf den Einfluss der Determinanten auf die Causa-
tion-Logik beziehen, wéhrend die Einfliisse auf die Effectuation-Logik nicht signifikant
sind. Der Pfadkoeffizient der unterstellten Beziehung in Hypothese 7 entspricht nicht
der angenommenen Richtung, ist jedoch auch nicht signifikant. Einen Uberblick iiber

die aufgestellten Hypothesen und das Ergebnis der Priifung liefert Tabelle 27.
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Tabelle 27: Einfluss der Determinanten auf die Entscheidungslogiken

Hypothese Bs C.R. Befund
H1 Wahrgenommene Unsicherheit - Effectuation ,05N-s. 0,82 -
H2 Wahrgenommene Unsicherheit - Causation -,37 > -4,75 4
H3 Unternehmerische Erfahrung - Effectuation ,05N-s. 0,76 -
H4 Unternehmerische Erfahrung - Causation -,04N.s. 0,53 -
H5 Management-Erfahrung - Effectuation -,06Ns- 0,88 -
H6 Management-Erfahrung - Causation ,12 * 1,68 v
H7 Einflussnahme durch Investoren - Effectuation ,£10n-s. 1,64 -
H8 Einflussnahme durch Investoren - Causation ,27 o 3,90 v

Legende: Vv Hypothese bestatigt
- Hypothese nicht bestatigt

Signifikanzniveaus (einseitiger Test): ** p < 0,01; * p < 0,05; n.s. (nicht signifikant)

Die Analyse der Wirkungsbeziehungen der Determinanten auf die Entscheidungslogi-
ken zeigt, dass die wahrgenommene Unsicherheit einen signifikant negativen Einfluss
auf die Anwendung der Causation-Logik hat (H2), wihrend sich Management-Erfah-
rung (H6) und die Einflussnahme durch Investoren (H8) signifikant positiv auf die An-
wendung dieser Logik auswirken. Der negative Einfluss der unternehmerischen Erfah-
rung auf die Anwendung der Causation-Logik kann hier nicht bestdtigt werden (H4).
Der Einfluss der Determinanten auf die Anwendung der Causation-Logik kann folglich
fiir drei der vier Beziehungen bestétigt werden. Die Varianz des Causation-Konstrukts
kann zu 21% erklart werden.

Die Wirkungsbeziehungen der Determinanten auf die Anwendung der Effectuation-Lo-
gik konnen fiir vier untersuchte Hypothesen nicht bestitigt werden. Die Wirkung der
Einflussnahme durch Investoren auf die Anwendung der Effectuation-Logik (H7) ist in
dieser Analyse nicht signifikant und weist zudem einen Pfadkoeffizienten aus, dessen
Richtung der unterstellten Hypothese entgegengesetzt ist. Die Wirkungen der wahrge-
nommenen Unsicherheit (H1), der unternehmerischen Erfahrung (H3) und der Manage-

ment-Erfahrung (HS) stimmen zwar mit den unterstellten Richtungen innerhalb der Hy-
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pothesen iiberein, sind jedoch nicht signifikant. Aufgrund der nicht-signifikanten Ein-
fliisse der Determinanten auf das mehrdimensionale Effectuation-Konstrukt wird die

Varianz dieses Konstrukts mit 2% relativ niedrig erklart.

6.4.4.3 Einfluss der Entscheidungslogiken auf die abhiingigen Variablen

Insgesamt konnen drei Hypothesen bestétigt werden, welche die Wirkung der Entschei-
dungslogiken auf die Innovativitét der Produkte und Geschdftsmodelle beschreiben. Die
Pfadkoeffizienten der iibrigen drei Hypothesen entsprechen den angenommenen Wir-
kungsrichtungen, sind jedoch nicht signifikant. Einen Uberblick iiber die Hypothesen
und die Ergebnisse des Hypothesentests liefert Tabelle 28. So bestitigen die Ergebnisse
einen signifikant positiven Einfluss der Anwendung der Effectuation-Logik auf die In-
novativitit der Geschéftsmodelle (H12). Der Einfluss dieser Logik auf die marktseitige
und technologische Produktinnovativitét kann hingegen nicht bestétigt werden (H13,
H14). Die Richtung der Pfadkoeffizienten stimmt mit den unterstellten positiven Aus-
wirkungen auf diese beiden Konstrukte iiberein. Der negative Einfluss der Anwendung
der Causation-Logik auf die marktseitige und technologische Produktinnovativitit kann
durch signifikant negative Pfadkoeffizienten bestitigt werden (H10, H11). Der Einfluss
auf die Geschéftsmodellinnovativitit kann hingegen nicht bestdtigt werden, da der ne-
gative Zusammenhang nicht signifikant ist. Die erkldrte Varianz der Geschéftsmodellin-
novativitit betragt 7%, wihrend 6% der marktseitigen und 3% der technologischen Pro-

duktinnovativitat erklart werden konnen.

Tabelle 28: Einfluss der Entscheidungslogiken

Hypothese Bs C.R. Befund
H9 Causation - Geschaftsmodellinnovativitat -,08nN.s. -1,18 -
H10 Causation - Marktseitige Produktinnovativitat .17 * -2,26 4
H11 Causation - Technologische Produktinnovativitat 512 * -1,67 4
H12  Effectuation > Geschaftsmodellinnovativitat ,19 * 3,11 v
H13  Effectuation -» Marktseitige Produktinnovativitat ,09n.s. 1,42 -
H14 Effectuation -» Technologische Produktinnovativitat ,07n.s. 1,05 -

Legende: Vv Hypothese bestétigt
- Hypothese nicht bestatigt

Signifikanzniveaus (einseitiger Test): ** p < 0,01; * p < 0,05; n.s. (nicht signifikant)
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6.4.4.4 Einfluss der Kontrollvariablen

Neben der Priifung der Hypothesen wurde auch der Einfluss der Kontrollvariablen tiber-
priift. In diesem Fall wurde tiberpriift, ob das Alter oder die Entwicklungsphase der Un-
ternehmen einen Einfluss auf die Innovativitit der Geschiftsmodelle oder Produkte ha-
ben. Zudem wurde untersucht, ob die Anzahl der Unternehmensgriinder einen Einfluss
auf die Ausprigung der angewandten Entscheidungslogiken hat. Insgesamt konnte fiir
die untersuchten Kontrollvariablen kein signifikanter Einfluss festgestellt werden. Das

Ergebnis dieser Priifung wird in Tabelle 29 dargestellt.

Tabelle 29: Ergebnis der Uberpriifung der Kontrollvariablen

Einfluss der Kontrollvariablen Bs C.R.

Anzahl der Griinder -  Effectuation 0,03Ns. 0,51
Anzahl der Griinder - Causation 0,05N-s- 0,80
Alter der Unternehmen -  Geschiftsmodellinnovativitit -0,12N-s- -1,57
Alter der Unternehmen - Marktseitige Produktinnovativitat -0,10N-s- -1,22
Alter der Unternehmen -  Technologische Produktinnovativitat 0,14N-S. 1,78
Entwicklungsphase - Geschaftsmodellinnovativitit -0,06 NS -0,72
Entwicklungsphase - Marktseitige Produktinnovativitat -0,08N-s- -1,05
Entwicklungsphase - Technologische Produktinnovativitat -0,10N-s- -1,27

Signifikanzniveaus (zweiseitiger Test): ** p <0,01; * p < 0,05; n.s. (nicht signifikant)

6.4.4.5 Uberblick der Ergebnisse der Hypothesenpriifung

Einen Gesamtiiberblick der Ergebnisse der Hypothesenpriifung innerhalb des Untersu-
chungsmodells veranschaulicht Abbildung 16. Die (nicht-signifikanten) Pfade der Kon-
trollvariablen wurden nicht mit eingezeichnet, um eine bessere Ubersichtlichkeit zu ge-

wihrleisten.
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6.4.5 Weitere Befunde der Untersuchung auf First-Order-Ebene

Neben der Uberpriifung der Hypothesen innerhalb des Untersuchungsmodells der
Hauptuntersuchung wurden in einer weiteren Analyse die Auswirkungen der untersuch-
ten Determinanten und Konsequenzen in Beziehung zu den Subdimensionen des Effec-
tuation-Konstrukts gestellt. Durch diese Analyse bot sich die Moglichkeit, die Wir-
kungsweise der Anwendung der Effectuation-Logik besser zu verstehen. Fiir die Ana-
lyse der Beziehungen wurde zunichst die Anpassungsgiite des Strukturmodells auf
First-Order-Ebene untersucht und anschliefend die Beziehungen der Konstrukte unter-

einander untersucht.

6.4.5.1 Beurteilung der Giite des Strukturmodells auf First-Order-Ebene

Die Giitebeurteilung der Anpassung des Kausalmodells auf First-Order-Ebene fiihrt ins-
gesamt zu zufriedenstellenden Ergebnissen, da die kritischen Schwellenwerte fiir die
gepriiften Anpassungsmalfie grundlegend eingehalten werden (siehe Tabelle 30). Das Er-
gebnis des y2-Tests zeigt zwar einen signifikanten Unterschied zwischen modellierter
und empirischer Kovarianzmatrix, das Ergebnis des relativen Tests (y*/df) liegt jedoch
deutlich unter dem geforderten Schwellenwert. Zudem wurden auch die kritischen
Werte der Giitemafle TLI, CFI und SRMR vollstdndig erfiillt. Die Werte des RMSEA
deuten auf eine gute Anpassung des Modells hin.

Tabelle 30: Giitebeurteilung des Strukturmodells auf First-Order-Ebene

Giitebeurteilung des Gesamtmodells Schwellenwerte Modellgiite
@ - 1736,134
Freiheitsgrade (df) - 1075
Signifikanzniveau des x*-Tests - <0,01
x¥df <25 1,615
RMSEA <,05-,08 ,048
SRMR <,10 ,086

TLI >,90 ,914

CFI >,90 ,921
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Aufgrund der zufriedenstellenden Giitebeurteilung des Strukturmodells auf First-Order-

Ebene kann die Priifung der Wirkungsbeziehungen innerhalb des Models vorgenommen

werden. Einen Uberblick iiber die untersuchten Zusammenhinge liefert Abbildung 17.
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6.4.5.2 Einfluss der Determinanten (First-Order-Ebene)

Die Wirkungen der Determinanten auf die einzelnen Subdimensionen des Effectuation-
Konstrukts werden im Folgenden je Konstrukt des Untersuchungsmodells tiberpriift.
Der Einfluss der Determinanten auf das Causation-Konstrukt entspricht den Ergebnis-
sen der Hauptuntersuchung. Um die Ergebnisse vollstédndig abzubilden, werden auch

diese Wirkungsbeziehungen dargestellt.

Die Auswirkungen der wahrgenommenen Unsicherheit auf die Subdimensionen des
Effectuation-Konstrukts sind nicht einheitlich. Der Einfluss auf das Konstrukt Experi-
mentation ist wie erwartet signifikant positiv, wahrend die Wirkungen auf die Kon-
strukte Affordable Loss, Flexibility und Pre-Commitments nicht signifikant sind (siche
Tabelle 31). Die Analyse der Wirkung der wahrgenommenen Unsicherheit auf die An-
wendung der Causation-Logik zeigt wie im Untersuchungsmodell der Hauptuntersu-

chung einen signifikant negativen Effekt.

Tabelle 31: Wirkung der wahrgenommenen Unsicherheit (First-Order-Ebene)

Wirkungszusammenhang Bs C.R.

Wahrgenommene Unsicherheit - Experimentation 0,36 o 4,74
Wahrgenommene Unsicherheit -  Affordable Loss -0,13N-s. -1,83
Wahrgenommene Unsicherheit - Flexibility 0,11N-S- 1,43
Wahrgenommene Unsicherheit - Pre-Commitments -0,13N-s. -1,74
Wahrgenommene Unsicherheit - Causation -0,37 o -4,91

Signifikanzniveaus (einseitiger Test): ** p < 0,01; * p <0,05; n.s. (nicht signifikant)

Der Einfluss der unternehmerischen Erfahrung auf die untersuchten Subdimensionen
ist in fast allen Féllen nicht signifikant (siche Tabelle 32). Ein positiver, signifikanter
Einfluss ldsst sich ausschlieBlich fiir das Konstrukt Experimentation feststellen. Die Be-
ziehung zwischen unternehmerischer Erfahrung und dem Konstrukt Causation ist eben-

falls nicht signifikant und bestdtigt folglich das Ergebnis der Hauptuntersuchung.
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Tabelle 32: Wirkung der unternehmerischen Erfahrung (First-Order-Ebene)

Wirkungszusammenhang Bs C.R.

Unternehmerische Erfahrung -> Experimentation 0,16** 2,37
Unternehmerische Erfahrung > Affordable Loss 0,08N-s- 1,18
Unternehmerische Erfahrung > Flexibility -0,03N-s. -0,38
Unternehmerische Erfahrung > Pre-Commitments -0,03N-s. -0,36
Unternehmerische Erfahrung > Causation -0,04N-s. -0,51

Signifikanzniveaus (einseitiger Test): ¥* p < 0,01; * p <0,05; n.s. (nicht signifikant)

Der Einfluss der Management-Erfahrung wirkt sich signifikant positiv auf die Anwen-
dung einer Causation-Logik aus und bestitigt folglich das Ergebnis der Hauptuntersu-
chung (siehe Tabelle 33). Der Einfluss auf die Subdimensionen des Effectuation-Kon-
strukts ist hingegen nur in einem Fall signifikant. Fiir die Wirkung auf das Konstrukt
Experimentation kann ein signifikant negativer Effekt festgestellt werden. Die unter-
suchten Wirkungen auf die Konstrukte Affordable Loss, Flexibility und Pre-Commit-

ments sind nicht signifikant.

Tabelle 33: Wirkung der Management-Erfahrung (First-Order-Ebene)

Wirkungszusammenhang Bs C.R.

Management-Erfahrung > Experimentation -0,19 * -2,71
Management-Erfahrung -> Affordable Loss -0,04N.s. -0,60
Management-Erfahrung > Flexibility 0,10M-s- 1,38
Management-Erfahrung > Pre-Commitments -0,02Nn-s. -0,21
Management-Erfahrung > Causation 0,12 * 1,70

Signifikanzniveaus (einseitiger Test): ** p < 0,01; * p <0,05; n.s. (nicht signifikant)

Die Einflussnahme durch Investoren hat, wie in der Hauptuntersuchung gezeigt, einen
signifikanten, positiven Einfluss auf die Anwendung der Causation-Logik (siehe Tabelle
34). Die Wirkungen auf die Subdimensionen der Effectuation-Logik sind fiir zwei der

vier untersuchten Beziehungen signifikant. Der Einfluss auf das Konstrukt Affordable
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Loss ist signifikant negativ, wohingegen der Einfluss auf das Konstrukt Pre-Commit-
ments signifikant positiv ist. Die Wirkungen auf die Konstrukte Experimentation und

Flexibility sind in dieser Studie nicht signifikant.

Tabelle 34: Wirkung der Einflussnahme durch Investoren (First-Order-Ebene)

Wirkungszusammenhang Bs C.R.

Einflussnahme durch Investoren > Experimentation 0,07N-S: 1,12
Einflussnahme durch Investoren > Affordable Loss -0,31 o -4,49
Einflussnahme durch Investoren -> Flexibility 0,07N-S- 0,90
Einflussnahme durch Investoren -> Pre-Commitments 0,15 * 2,18
Einflussnahme durch Investoren -> Causation 0,27 o 3,90

Signifikanzniveaus (einseitiger Test): ** p < 0,01; * p < 0,05; n.s. (nicht signifikant)

6.4.5.3 Einfluss der Entscheidungslogiken (First-Order-Ebene)

Neben den Wirkungsbeziehungen der Determinanten auf die Subdimensionen der
Entscheidungslogiken wurden auch die Konsequenzen der einzelnen Subdimensionen
fiir die Auspragung der Innovativitit der Geschiftsmodelle und der Produkte untersucht.
Die Auswirkungen der einzelnen Subdimensionen sind in dieser Untersuchung nicht
einheitlich. So zeigt die Priifung der Auswirkungen des Konstrukts Experimentation auf
die Innovativitét der Geschiftsmodelle und Produkte keine signifikanten Effekte (siche
Tabelle 35).

Tabelle 35: Einfluss der Subdimension Experimentation

Wirkungszusammenhang Bs C.R.

Experimentation =  Geschiftsmodellinnovativitat 0,09N-s- 1,29
Experimentation - Marktseitige Produktinnovativitat 0,07Ns- 0,94
Experimentation =  Technologische Produktinnovativitat -0,02N-s- -0,29

Signifikanzniveaus (einseitiger Test): ** p < 0,01; * p < 0,05; n.s. (nicht signifikant)
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Die Analyse der Wirkung des Konstrukts Affordable Loss zeigt hingegen einen signifi-
kant negativen Effekt auf die Geschéftsmodellinnovativitét (siche Tabelle 36). Die Wir-
kungen auf die marktseitige und technologische Produktinnovativitét sind hingegen

nicht signifikant.

Tabelle 36: Einfluss der Subdimension Affordable Loss

Wirkungszusammenhang Bs C.R.

Affordable Loss > Geschaftsmodellinnovativitat -0,15 * -2,10
Affordable Loss - Marktseitige Produktinnovativitit -0,10N-s -1,36
Affordable Loss =  Technologische Produktinnovativitat -0,12N-s. -1,62

Signifikanzniveaus (einseitiger Test): ** p < 0,01; * p < 0,05; n.s. (nicht signifikant)

Die Priifung der Wirkungen des Konstrukts Flexibility auf die abhdngigen Variablen be-
stitigt einen signifikant positiven Effekt auf die Auspragung der Geschéftsmodellinno-
vativitdt, wihrend kein signifikanter Effekt auf die Auspragung der technologischen und

marktseitigen Produktinnovativitit ermittelt werden kann (siche Tabelle 37).

Tabelle 37: Einfluss der Subdimension Flexibility

Wirkungszusammenhang Bs C.R.

Flexibility > Geschaftsmodellinnovativitit 0,20"* 2,65
Flexibility - Marktseitige Produktinnovativitat 0,05N-S: 0,68
Flexibility -  Technologische Produktinnovativitat 0,04N-S. 0,51

Signifikanzniveaus (einseitiger Test): ** p < 0,01; * p < 0,05; n.s. (nicht signifikant)

Eine signifikant positive Wirkung des Konstrukts Pre-Commitments kann in den drei
untersuchten Beziehungen bestitigt werden. So ist der Einfluss sowohl auf die Innova-
tivitdt der Geschéftsmodelle als auch auf die Produkte signifikant positiv (siche Tabelle
38).
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Tabelle 38: Einfluss der Subdimension Pre-Commitments

Wirkungszusammenhang Bs C.R.

Pre-Commitments - Geschiftsmodellinnovativitat 0,12 * 1,70
Pre-Commitments > Marktseitige Produktinnovativitat 0,13 * 1,73
Pre-Commitments - Technologische Produktinnovativitat 0,16 * 2,17

Signifikanzniveaus (einseitiger Test): ¥* p < 0,01; * p <0,05; n.s. (nicht signifikant)

Die Analyse der Wirkungsweise des Causation-Konstrukts zeigt signifikant negative
Effekte auf die marktseitige und technologische Produktinnovativitit, wiahrend der ne-
gative Pfadkoeftizient beziiglich der Geschaftsmodellinnovativitét nicht signifikant ist
(siehe Tabelle 39). Die Ergebnisse bestétigen folglich die Ergebnisse der Hauptuntersu-

chung.

Tabelle 39: Einfluss der Causation-Logik (First-Order-Untersuchungsmodell)

Wirkungszusammenhang Bs C.R.

Causation - Geschiftsmodellinnovativitat -0,09N:S. -1,23
Causation > Marktseitige Produktinnovativitat -0,19 * -2,45
Causation > Technologische Produktinnovativitat -0,17 * -2,25

Signifikanzniveaus (einseitiger Test): ** p < 0,01; * p < 0,05; n.s. (nicht signifikant)

Die erklérte Varianz der endogenen Variablen féllt insgesamt etwas stirker aus als in den
Ergebnissen der Hauptuntersuchung. Die Varianz der Subdimensionen des Effectuation-
Konstrukts kann stérker erklart werden als die des mehrdimensionalen Konstrukts in der
Hauptuntersuchung. So betrdgt die erkldrte Varianz der Dimensionen Experimentation
21%, Affordable Loss 12%, Flexibility 3% und Pre-Commitments 5%. Im Vergleich zur
Hauptstudie kann auch die Varianz der Geschiftsmodellinnovativitdt (13%), der markt-
seitigen Produktinnovativitit (10%), als auch der technologischen Produktinnovativitit

(8%) etwas besser erklart werden.

6.4.5.4 Einfluss der Kontrollvariablen

Abschlieiend wurde ein Einfluss der Kontrollvariablen auf die relevanten Konstrukte

tiberpriift. So wurde ein potentieller Einfluss des Alters oder der Entwicklungsphase des
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Unternehmens auf die Innovativitét der Geschiftsmodelle oder Produkte iiberpriift. Dar-

iiber hinaus wurde gepriift, ob die Anzahl der Unternehmensgriinder einen Einfluss auf

die Auspriagung der Subdimensionen der Entscheidungslogiken hat. Insgesamt konnte

fiir eine der untersuchten Kontrollvariablen ein signifikanter Einfluss festgestellt werden

(siehe Tabelle 40). So hat die Anzahl der Unternehmensgriinder einen signifikant posi-

tiven Effekt auf die Auspriagung des Konstrukts Pre-Commitments.

Tabelle 40: Ergebnis der Uberpriifung der Kontrollvariablen (First-Order)

Einfluss der Kontrollvariablen Bs C.R.

Anzahl der Griinder -  Experimentation -0,06N-s -0,89
Anzahl der Griinder -  Affordable Loss 0,01Ns- 0,11
Anzahl der Griinder - Flexibility -0,06N-S- -0,92
Anzahl der Griinder -  Pre-Commitments 0,13 * 1,97
Anzahl der Griinder -> Causation 0,05N-S- 0,80
Alter der Unternehmen - Geschiftsmodellinnovativitit -0,14N-s. -1,89
Alter der Unternehmen - Marktseitige Produktinnovativitat -0,11N-s- -1,38
Alter der Unternehmen -  Technologische Produktinnovativitit 0,13N-s. 1,65
Entwicklungsphase - Geschiftsmodellinnovativitit -0,06 M-S -0,75
Entwicklungsphase - Marktseitige Produktinnovativitat -0,08N-s- -1,01
Entwicklungsphase - Technologische Produktinnovativitat -0,09N-s- -1,13

Signifikanzniveaus (zweiseitiger Test): ** p <0,01; * p £ 0,05; n.s. (nicht signifikant)

6.5 Zusammenfassung und Diskussion der quantitativen

Untersuchung

6.5.1 Zusammenfassung und Diskussion der Ergebnisse

Im Riickblick auf das in Kapitel 5 aufgestellte Untersuchungsmodell kann festgestellt

werden, dass eine insgesamt zufriedenstellende Anpassung des Modells an die Daten
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vorliegt und die abgeleiteten Hypothesen teilweise bestitigt werden konnten. So konn-
ten sechs der 14 aufgestellten Hypothesen bestétigt werden, wihrend fiir sieben weitere

Hypothesen die Pfadkoeffizienten den unterstellten Richtungen entsprechen.

Ein wesentlicher Teil der Hypothesen, die nicht bestitigt werden konnten, bezieht sich
auf die Wirkungsbeziehungen der Determinanten, die in Zusammenhang mit dem mehr-
dimensionalen Konstrukt Effectuation stehen. So konnte fiir keine exogene Variable eine
signifikante Wirkung auf das Effectuation-Konstrukt nachgewiesen werden. Die er-
klarte Varianz dieses Konstrukts ist folglich vergleichsweise niedrig, insbesondere im
Vergleich zu der in dieser Arbeit untersuchten alternativen Entscheidungslogik Causa-
tion. Die unterstellten Effekte der erkldrenden Variablen konnten hier fiir drei der vier

Hypothesen bestitigt werden.

Die angenommenen Konsequenzen der Entscheidungslogiken konnten teilweise besté-
tigt werden. So sind die unterstellten negativen Effekte der Anwendung einer Causation-
Logik auf die marktseitige und technologische Produktinnovativitét signifikant, wéh-
rend der negative Effekt auf die Innovativitit des Geschéftsmodells nicht bestitigt wer-
den kann. Die positiven Auswirkungen der Anwendung der Effectuation-Logik auf die
Innovativitdt des Geschéftsmodells kann bestdtigt werden, wéhrend die Beziehungen zu
den beiden Formen der Produktinnovativitit zwar positive Pfadkoeffizienten aufweisen,

jedoch nicht signifikant sind.

Eine mogliche Ursache fiir den geringen Effekt der Determinanten auf das Effectuation-
Konstrukt kdnnte in der Verdichtung der Subdimensionen zu einem mehrdimensionalen
Konstrukt liegen. So ist es moglich, dass die Varianz des mehrdimensionalen Konstrukts
weniger erkldrt wird, als die kumulierte erklarte Varianz der einzelnen Subdimensionen
(vgl. z. B. Edwards, 2001, S. 145). Um ein besseres Verstdndnis dafiir zu gewinnen, in
welcher Beziehung die Subdimensionen zu den Determinanten und Konsequenzen des
mehrdimensionalen Konstrukts stehen, wurde schlieSlich eine Analyse auf First-Order-
Ebene durchgefiihrt. Die Ergebnisse dieser Analyse verdeutlichen, dass die Subdimen-
sionen teilweise in unterschiedlicher Beziehung zu den erklérenden und abhéngigen Va-
riablen stehen. Die daraus folgende geringe gemeinsame Varianz der Subdimensionen

stiitzt die Annahme, dass die nicht signifikanten Effekte der Determinanten auf die
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starke Verdichtung der Subdimensionen zu einem mehrdimensionalen Konstrukt zu-

riickgefiihrt werden konnen.

Die Ergebnisse der weiterfithrenden Analyse des Modells auf Ebene der Subdimensio-
nen des Effectuation-Konstrukts zeigen zum einen eine zufriedenstellende Anpassung
des Modells an die empirische Datenstruktur und zum anderen eine verbesserte Aufklé-
rung der Varianz der endogenen Variablen. Zudem zeigen die Ergebnisse dieser Analyse,
dass die Wirkungsbeziehungen des Causation-Konstrukts mit den Ergebnissen der
Hauptuntersuchung tibereinstimmen. Die Ergebnisse dieser Analyse werden in Verbin-
dung mit den Ergebnissen der Hypothesenpriifung in den folgenden Abschnitten detail-
liert diskutiert.

6.5.1.1 Diskussion der Wirkung der Determinanten

Der angenommene Einfluss der wahrgenommenen Unsicherheit auf die Anwendung der
Entscheidungslogiken konnte in dieser Studie teilweise bestitigt werden. Wihrend die
negative Wirkung auf das Causation-Konstrukt bestitigt werden kann, zeigen die Er-
gebnisse keinen signifikanten Einfluss auf das Effectuation-Konstrukt. Eine Erkldrung
fiir die fehlende Signifikanz dieser Beziehung kann darin gesehen werden, dass zwar die
Subdimension Experimentation signifikant positiv erklért wird, die Effekte auf die iib-
rigen Subdimensionen Affordable Loss, Flexibility und Pre-Commitments jedoch nicht
signifikant sind. Diese Ergebnisse stimmen zwar im Wesentlichen mit den Ergebnissen
der Studie von Chandler (2011, S. 383) iiberein, entsprechen jedoch nicht den grund-
sdtzlichen theoretischen Annahmen fritherer Publikationen, die Effectuation als Ent-
scheidungslogik unter Unsicherheit verstehen (vgl. Read, Dew, et al., 2009, S. 2). Eine
mogliche Ursache fiir die nicht signifikanten Effekte der wahrgenommenen Unsicher-
heit auf die iibrigen Subdimensionen kann darin liegen, dass beispielsweise Kooperati-
onen erst erfolgen, nachdem eine Phase wesentlicher Unsicherheit abgeschlossen ist. Da
bislang ungeklért ist, ob und in welcher Weise die Elemente der Effectuation-Logik zeit-
lich versetzt Anwendung finden oder unter verschiedenen Umstdnden verschieden wich-
tig sind, ergeben sich hier wesentliche Implikationen fiir zukiinftige Forschung, die in
Abschnitt 7.2 weiter diskutiert werden.
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Die angenommenen Auswirkungen der unternehmerischen Erfahrung auf die Anwen-
dung der Entscheidungslogiken konnen in dieser Studie zwar nicht bestdtigt werden.
Die Analyse der Wirkungsweise auf der Ebene der Subdimensionen zeigt jedoch einen
signifikant positiven Einfluss auf die Subdimension Experimentation. Dies stiitzt grund-
sitzlich die theoretischen Annahmen zur Wirkungsweise dieser Erfahrung. Eine mogli-
che Erkldrung fiir den geringen Einfluss einer unternehmerischen Erfahrung auf das
Effectuation Konstrukt bzw. auf die Subdimensionen dieses Konstrukts kann in der Zu-
sammensetzung der Griindungsteams liegen. Da in dieser Umfrage in vielen Fillen meh-
rere Griinder an der Unternehmensgriindung und an grundlegenden Entscheidungen hin-
sichtlich der Unternehmensentwicklung beteiligt waren, konnen unterschiedliche Erfah-
rungen einen gemischten Einfluss auf die Anwendung der Entscheidungslogiken haben.
So ist es beispielsweise denkbar, dass ein Griindungsteam aus einem Griinder mit einer
hohen unternehmerischen Erfahrung besteht und einem Griinder mit einer hohen Ma-
nagement-Erfahrung. Diese Vermischung der beiden Erfahrungen konnte dazu fiihren,
dass es zu keiner eindeutigen Auspragung der jeweiligen Logik kommt und letztlich zu

einer geringeren Erkldrungskraft der gemessenen Konstrukte.

Die Analyse der Wirkung der Management-Erfahrung auf die Anwendung der Entschei-
dungslogiken zeigt, dass sich diese Erfahrung positiv auf die Anwendung der Causation-
Logik auswirkt. Zudem zeigen die Ergebnisse einen deutlich signifikant negativen Ef-
fekt auf die Subdimension Experimentation. Diese Ergebnisse entsprechen grundsétz-
lich den theoretischen Annahmen. Eine mogliche Erkldrung fiir den nicht signifikanten
Einfluss auf die {ibrigen Subdimensionen des Effectuation-Konstrukts kann wie oben
diskutiert auf die moglicherweise gemischte Zusammensetzung der Griinderteams zu-

rlickgefiihrt werden.

Die Einflussnahme durch Investoren wirkt sich wie erwartet signifikant positiv auf die
Anwendung der Causation-Logik aus, wohingegen der Einfluss auf die Subdimensionen
des Effectuation-Konstrukts nicht einheitlich ist. So entspricht der signifikant negative
Einfluss auf die Subdimension Affordable Loss den grundsétzlichen Annahmen des Un-
tersuchungsmodells. Anders als erwartet zeigen die Ergebnisse der Untersuchung auf
First-Order-Ebene jedoch einen signifikant positiven Effekt auf das Konstrukt Pre-Com-
mitments. Eine Ursache fiir diesen positiven Einfluss kann moglicherweise darin liegen,

dass Vereinbarungen mit Geschiftspartnern grundsitzlich dem Interesse von Investoren
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entsprechen. Zudem ist es moglich, dass Kooperationen mit anderen Geschiftspartnern

durch die Investoren selbst forciert und vermittelt werden.

6.5.1.2 Diskussion der Konsequenzen der alternativen Entscheidungslogiken

Die Analyse der Wirkung der Entscheidungslogiken auf die Geschdftsmodellinnovativi-
tdt bestétigt einen signifikant positiven Einfluss der Anwendung der Effectuation-Logik.
Interessanterweise kann dieser positive Einfluss vor allem auf die Subdimensionen Pre-
Commitments und Flexibility zuriickgefiihrt werden. Schlieflich wird Pre-Commit-
ments eine zentrale Rolle in der Entwicklung neuer Unternehmen zugeschrieben (vgl.
Sarasvathy & Dew, 2005a, S. 391). Der negative Einfluss der Subdimension Affordable
Loss auf die Innovativitit der Geschéftsmodelle kann moéglicherweise damit erklért wer-
den, dass mit der Eingrenzung von Risiken auch eine Zuriickhaltung der Unternehmens-
griinder gegeniiber innovativeren Geschéftsmodellen einhergeht und eher bewéhrte,
konservativere Modelle gegeniiber attraktiveren Optionen bevorzugt werden (vgl. Read,
Dew, et al., 2009, S. 7).

Die Konsequenzen der Entscheidungslogiken wirken sich gleichermafen auf die markt-
seitige und technologische Produktinnovativitdt aus. So kann die erwartete negative
Wirkung der Causation-Logik in beiden Fillen bestétigt werden. Zwar ist der angenom-
mene positive Einfluss des mehrdimensionalen Effectuation-Konstrukts nicht signifi-
kant. Die Analyse der Subdimensionen zeigt jedoch, dass die Subdimension Pre-Com-
mitments einen signifikant positiven Effekt auf die marktseitige und technologische Pro-
duktinnovativitdt hat. Insofern bestitigen die Ergebnisse zumindest teilweise die ange-

nommene Wirkung der Effectuation-Logik.

In der Gesamtbetrachtung aller untersuchten Wirkungsbeziehungen wird deutlich, dass
durch die Determinanten (mit Ausnahme der Einflussnahme durch Investoren) vor allem
die Anwendung des Entscheidungsprinzips Experimentation erklért wird. Gleicherma-
Ben zeigt sich, dass Pre-Commitments einen entscheidenden Einfluss auf die Innovati-
vitdt von Geschiftsmodellen und Produkten hat. Durch eine weitere Untersuchung des
Zusammenhangs dieser Entscheidungsprinzipien konnen moglicherweise bislang nicht
beriicksichtigte Faktoren aufgedeckt werden, welche die Beziehung dieser Entschei-

dungsprinzipien erkldren konnen.
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6.5.1.3 Einfluss der Kontrollvariablen

Die Uberpriifung der Kontrollvariablen in der Untersuchung auf First-Order-Ebene
zeigte schlielich, dass sowohl das Alter als auch die Entwicklungsphase der Unterneh-
men keinen signifikanten Einfluss auf die Innovativitdt der Geschéftsmodelle und der
Produkte haben. Die Ergebnisse zeigen jedoch, dass die Anzahl der Unternehmensgriin-
der einen signifikant positiven Einfluss auf das Konstrukt Pre-Commitments hat. Dieser
Einfluss kann moglicherweise dadurch erkliart werden, dass sich mit der Anzahl der
Griinder auch die Grofe des Netzwerks des Griinderteams erhoht und folglich die An-
zahl moglicher Partner des Unternehmens. Demnach scheint der positive Einfluss der
Anzahl der Unternehmensgriinder auf die Nutzung von Vereinbarungen mit Geschéfts-

partnern plausibel.

6.5.2 Limitationen der quantitativen Studie

Die Validitdt der Ergebnisse unterliegt einigen Einschrinkungen, die sowohl auf die
Wahl des Untersuchungsdesigns als auch auf die Wahl der Untersuchungsobjekte zu-
riickzufiihren sind. Da eine Querschnittsuntersuchung durchgefiihrt wurde, kénnen
keine gesicherten Aussagen iiber die Kausalitdt der unterstellten Beziehungen gemacht
werden. Trotz der getroffenen MafBnahmen zur Reduktion dieser Problematik bietet sich
eine Léngsschnittuntersuchung an, um Einflussfaktoren und Konsequenzen der Ent-

scheidungslogiken genauer zu untersuchen.

Die erklérte Varianz der endogenen Variablen des Untersuchungsmodells ist vergleichs-
weise gering. Daher kann vermutet werden, dass neben den untersuchten Einflussfakto-
ren noch weitere relevante Variablen zur Erklarung der Anwendung der Entscheidungs-
logiken als auch zur besseren Erklarung der Produkt- und Geschiftsmodellinnovativitét
geeignet sind. In Abschnitt 7.2 werden mogliche weitere Einflussfaktoren diskutiert und

weitere Forschungsmoglichkeiten aufgezeigt.

Da die Ergebnisse dieser Studie auf einer Gelegenheitsstichprobe basieren, sind sie nicht
reprisentativ flir eine bestimmte Grundgesamtheit. Die Zusammensetzung der Stich-
probe lésst jedoch darauf schlielen, dass die Ergebnisse insbesondere fiir Online-Start-
ups gelten, die ihren Hauptsitz in Deutschland haben. Weiterfithrende Untersuchungen
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bieten sich an, um mdgliche Brancheneinfliisse als erkldrende Variable in die Untersu-
chung einzubeziehen. Da in dieser Studie Unternehmen befragt wurden, die bislang
nicht gescheitert sind, ist es moglich, dass ein sogenannter ,,survivor bias“ vorliegt. Eine
Untersuchung, die sich insbesondere mit gescheiterten Unternehmen auseinandersetzt,
kann folglich zu anderen Ergebnissen kommen. Schlie8lich konnte auch die Zusammen-
setzung der Griinderteams in dieser Untersuchung nicht beriicksichtigt werden, da in
dieser Studie ,,Single-Informants* befragt wurden. Mogliche andere Sichtweisen inner-

halb des Griinderteams konnten damit nicht beriicksichtigt werden.

Die befragten Unternehmensgriinder haben retrospektiv Einschitzungen iiber vergan-
gene Ereignisse gegeben. Die Beurteilung zuriickliegender Ereignisse unterliegt grund-
sdtzlich der Problematik einer Verzerrung, die durch post-hoc Rationalisierungen ent-
stehen kann (vgl. z. B. March & Sutton, 1997, S. 699). Da die befragten Unternehmens-
griinder jedoch Aussagen tiber die Griindung des eigenen Unternechmens gegeben haben
und dieses Ereignis von besonderer Relevanz fiir die Befragten ist, kann diese Proble-
matik als vergleichsweise gering eingeschitzt werden (vgl. Chandler et al., 2011,
S. 387). Dennoch bietet sich auch hierfiir die Durchfiihrung einer Langsschnittstudie an,

die idealerweise durch die Befragung auBlenstehender Personen ergénzt wird.

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse der gesamten Arbeit vor dem Hintergrund
der gestellten Forschungsfragen zusammengefasst und bewertet. SchlieSlich werden da-
rauthin die Implikationen fiir weitere wissenschaftliche Arbeiten und die unternehmeri-

sche Praxis detailliert beschrieben.



7. Fazit und Ausblick

Zwei zentrale Fragestellungen wurden in dieser Arbeit untersucht: Erstens wurde unter-
sucht, welche Determinanten einen wesentlichen Einfluss auf die Anwendung der Ent-
scheidungslogiken haben und in welchem Ausmaf} diese Determinanten die Anwendung
der Entscheidungslogiken erkldren kdnnen. Zweitens wurde untersucht, in welcher Be-
ziehung die Anwendung der Entscheidungslogiken zu der Auspragung der Geschéfts-

modell- und Produktinnovativitit steht.

In diesem Kapitel wird ein Fazit der Arbeit gezogen und diskutiert, inwiefern durch die
Durchfiihrung der beiden empirischen Studien Antworten auf die Fragestellungen dieser
Arbeit gefunden werden konnten. Anschlieend werden Implikationen sowohl fiir zu-

kiinftige wissenschaftliche Studien als auch fiir die unternehmerische Praxis abgeleitet.

7.1 Zusammenfassung und Bewertung der Ergebnisse

Fiir die Beantwortung der Fragen wurden eine qualitative, explorative Studie und eine
quantitative, hypothesenpriifende Studie durchgefiihrt. Die qualitative Studie basiert auf
der Befragung von Unternehmensgriindern und Investoren, wihrend sich die quantita-

tive Studie ausschlieflich auf die Befragung von Unternehmensgriindern stiitzt.

Im Rahmen der qualitativen Studie konnten vier Determinanten der Anwendung der
Entscheidungslogiken identifiziert bzw. bestitigt werden: die von Unternehmensgriin-
dern wahrgenommene Unsicherheit in Bezug auf zukiinftige Entwicklungen, die unter-
nehmerische Erfahrung und Management-Erfahrung der Unternehmensgriinder sowie
die Einflussnahme von Investoren auf Entscheidungen der Unternehmensgriinder. Wiah-
rend die wahrgenommene Unsicherheit und die Erfahrung der Unternehmensgriinder
auf Grundlage fritherer Studien (z. B. Dew et al., 2009; Harms & Schiele, 2012) als
mogliche Determinanten erwartet werden konnten, stellt die Einflussnahme durch In-

vestoren eine zusitzliche Determinante dar, die in der Form bislang nicht beriicksichtigt
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wurde.3! Auf Grundlage der Interviews mit Unternehmensgriindern und Investoren
konnte beobachtet werden, dass in Zusammenhang mit der Einflussnahme von Investo-
ren eine stirkere Zielorientierung der Unternehmensgriinder und folglich eine stérkere
Anwendung der Causation-Logik berichtet wurde. Gleichzeitig konnte beobachtet wer-
den, dass bei einer starkeren Einflussnahme durch Investoren die Anwendung der Effec-
tuation-Logik eingeschrinkt wurde, indem die Wandlungsfihigkeit der Unternehmen

beschriankt wurde.

Die Uberpriifung des Einflusses der Determinanten im Rahmen der quantitativen Studie
dieser Arbeit konnte die unterstellten Wirkungsbeziehungen teilweise bestétigen. So
stiitzen die Ergebnisse die Annahmen, dass die Einflussnahme durch Investoren und eine
ausgeprigte Management-Erfahrung einen positiven Einfluss auf die Anwendung der
Causation-Logik haben. Zudem zeigen die Ergebnisse einen negativen Zusammenhang
der wahrgenommenen Unsicherheit mit der Anwendung der Causation-Logik. In Bezug
auf die Determinanten der Anwendung der Effectuation-Logik konnten jedoch keine
Hypothesen bestitigt werden. Eine weitergehende Analyse des Einflusses der Determi-
nanten auf Ebene der Entscheidungsprinzipien (Experimentation, Affordable Loss, Fle-
xibility, Pre-Commitments) verdeutlichte, dass sich deren Einfluss im Wesentlichen auf
die Erklarung des Effectuation-Prinzips Experimentation bezieht. Die hier erklérten Zu-
sammenhinge in Bezug auf das Entscheidungsprinzip Experimentation stimmen mit
den grundsitzlichen Annahmen des Untersuchungsmodells iiberein. Fiir die iibrigen
Entscheidungsprinzipien konnten jedoch wenige signifikante Zusammenhéinge aufge-
deckt werden (siehe Abschnitt 6.5.1). In Anbetracht der Ergebnisse dieser Untersuchung
stellt sich folglich die Frage, inwiefern eine Betrachtung und Untersuchung der Ent-
scheidungsprinzipien auf der aggregierten Ebene der Entscheidungslogiken hilfreich ist,
um deren theoretisches und praktisches Verstdndnis zu erweitern. In Abschnitt 7.2 wird
dieser Aspekt weiter diskutiert und auf Implikationen fiir zukiinftige Forschung verwie-

sen.

31 Im Rahmen der empirischen Arbeiten zur Anwendung der Entscheidungslogiken ist bislang eine Stu-
die von Wiltbank et al. (2009) veréffentlicht worden, in der anhand von Szenarien untersucht wurde,
inwiefern Business Angels ihre Investitionsentscheidungen auf Basis von Kontrolle oder pradiktiven
Annahmen treffen. Diese Studie bezieht sich auf einen Teilbereich der Effectuation-Logik und un-
tersuchte den Einfluss dieser Logiken auf den Erfolg der Investitionsentscheidungen der Investoren.
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In Bezug auf die eingangs formulierte Forschungsfrage kann somit festgehalten werden,
dass die Einflussnahme durch Investoren als zusitzliche Determinante der Anwendung
der Entscheidungslogiken identifiziert werden konnte. Zudem konnte im Rahmen der
quantitativen Studie neben der Einflussnahme durch Investoren auch erstmalig der Ein-
fluss der Managementerfahrung auf die Anwendung der Entscheidungslogiken unter
Verwendung der von Chandler et al. (2011) entwickelten Skala untersucht werden. Die
Ergebnisse stiitzen insbesondere die Annahme eines positiven Einflusses der Investoren
auf die Anwendung der Causation-Logik durch die Unternehmensgriinder. Zudem deu-
ten die Ergebnisse daraufhin, dass die bisherigen theoretischen Annahmen nicht fiir alle
Entscheidungsprinzipien der Effectuation-Logik in gleichem Malle gelten, sondern ins-
besondere fiir die Anwendung des Entscheidungsprinzips Experimentation. Insofern
stellt sich die Frage, in welcher Beziehung die einzelnen Entscheidungsprinzipien zuei-
nander stehen und ob diese unter verschiedenen Umstidnden verschieden wichtig sind.
Eine weitergehende Erforschung dieser Zusammenhinge scheint folglich vielverspre-
chend (siehe Abschnitt 7.2).

Im Rahmen der Auseinandersetzung mit der zweiten Forschungsfrage dieser Arbeit
konnten auf Grundlage der Literaturanalyse und der beiden empirischen Studien we-
sentliche Verbindungen der Anwendung der Entscheidungslogiken zu der Innovativitit
von Produkten und Geschiftsmodellen aufgedeckt und teilweise bestitigt werden. Auf
Basis der qualitativen Interviews mit Unternehmensgriindern und Investoren konnte be-
obachtet werden, dass bei Unternehmensgriindern, die eher zur Anwendung der Effec-
tuation-Logik tendieren, vergleichsweise innovative Geschéftsmodelle beschrieben
werden und die Produkte relativ selten in der gleichen Form am Markt verfiigbar sind.
Insofern wurde auf Grundlage dieser Beobachtungen und der Literaturanalyse ein posi-
tiver Zusammenhang zwischen der Anwendung der Effectuation-Logik und der Innova-
tivitdt von Geschéftsmodellen sowie der marktseitigen und technologischen Produktin-
novativitdt angenommen. Bei Unternehmensgriindern, die eher zur Anwendung der
Causation-Logik tendieren, wurden vergleichsweise wenig innovative Geschéftsmo-
delle und Produkte beobachtet. Dieses konnte in einigen Fillen darauf zuriickgefiihrt
werden, dass am Markt verfiigbare Geschdftsmodelle und Produkte von den Griindern
imitiert wurden und im Laufe der Unternehmensentwicklung gar nicht oder nur marginal

angepasst wurden.
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Die Uberpriifung des Einflusses der Anwendung der Entscheidungslogiken im Rahmen
der quantitativen Studie konnte die unterstellten Wirkungszusammenhénge teilweise be-
stdtigen. So stiitzen die Ergebnisse die Annahme, dass die Anwendung der Effectuation-
Logik einen positiven Einfluss auf die Geschiftsmodellinnovativitit hat. Zudem konnte
ein negativer Einfluss der Anwendung der Causation-Logik auf die marktseitige und
technologische Produktinnovativitit gezeigt werden. Eine weitergehende Analyse der
einzelnen Entscheidungsprinzipien der Effectuation-Logik legte zudem offen, dass die
einzelnen Prinzipien in unterschiedlicher Weise Einfluss auf die abhéngigen Variablen
nehmen. So kann der positive Einfluss auf die Geschéftsmodellinnovativitét vor allem
auf die Subdimensionen Pre-Commitments und Flexibility zuriickgefiihrt werden. Der
bedeutende Einfluss des Prinzips Pre-Commitments, der auch in Bezug auf die markt-
seitige und technologische Produktinnovativitit gezeigt werden konnte, ist aus theoreti-
scher Perspektive interessant, da Sarasvathy & Dew (2005a, S. 388 ff.) die Einbindung
von Partnern als zentralen Bestandteil fiir die Entwicklung neuartiger Unternehmen be-
schreiben (siehe dynamische Darstellung des Effectuation-Prozesses in Abschnitt 2.2.3).
So werden durch die Einbindung von Partnern neue Ressourcen in die Unternehmung

integriert und neue Ziele entwickelt.

In Bezug auf die eingangs formulierte Forschungsfrage kann somit festgehalten werden,
dass die angenommene Wirkung der Anwendung der Entscheidungslogiken teilweise
bestitigt werden kann. So zeigen die Ergebnisse, dass die Anwendung der Effectuation-
Logik in einem positiven Zusammenhang zu der Innovativitit der Geschéftsmodelle
steht und dass das Entscheidungsprinzip Pre-Commitments einen positiven Einfluss auf
die marktseitige und technologische Produktinnovativitit ausiibt. Fiir die Anwendung
der Causation-Logik konnte ein negativer Zusammenhang mit der marktseitigen und

technologischen Produktinnovativitit gezeigt werden.

Durch die Untersuchung der zwei Forschungsfragen konnte schlieSlich den eingangs
formulierten Forschungsforderungen gefolgt und ein besseres Verstdndnis zur Schlie-
Bung der Forschungsliicken entwickelt werden. So lie3 sich insbesondere ein besseres
Verstidndnis des Zusammenhangs zwischen der Anwendung der Entscheidungslogiken
und der Gestaltung von Geschdftsmodellen entwickeln (vgl. George & Bock, 2011,
S. 106). Des Weiteren wurden die Konsequenzen der Anwendung der Entscheidungslo-

giken im Rahmen der Produktentwicklung junger Unternehmen eingehend analysiert
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(vgl. Berends et al., 2013,S. 18). Damit konnte der etwas genereller formulierten Auf-
forderung gefolgt werden, weitere Wirkungszusammengénge zu etablierten Konstruk-
ten zu untersuchen (vgl. Perry et al., 2012, S. 848) und folglich der Forschungsstand in

Bezug auf die Anwendung der Effectuation-Logik erweitert werden.

7.2  Implikationen fiir die wissenschaftliche Forschung

Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung leisten nicht nur einen Beitrag fiir die
Weiterentwicklung des Verstdndnisses der Anwendung der Entscheidungslogiken. Sie
bieten dariiber hinaus auch Anlass fiir zukiinftige empirische Studien. So kann die Be-
rlicksichtigung unterschiedlicher Erfahrungshintergriinde innerhalb von Griinderteams
moglicherweise dazu beitragen, den Einfluss dieser Erfahrungen auf die Anwendung der
Entscheidungslogiken besser zu erkldren als dies auf Basis der Daten dieser Studie mog-
lich ist. Da sich die Teamzusammensetzung im Zeitverlauf dndern kann und insbeson-
dere zu Beginn der Unternehmensgriindung eine hohe Fluktuation aufweisen kann (vgl.
Chandler, Honig, & Wiklund, 2005, S. 720), erscheint eine Langzeitstudie am ehesten

geeignet, um dieses Phdnomen besser zu verstehen.

Vielversprechende Ergebnisse konnen auch im Hinblick auf eine differenzierte Betrach-
tung des Einflusses der Investoren erwartet werden. Zwar wird in der Literatur aner-
kannt, dass Business Angels einen Einfluss auf das Management von jungen Unterneh-
men haben konnen (vgl. Wiltbank et al., 2009, S. 118). Eine vergleichende Betrachtung
von unterschiedlichen Formen von Kapitalgebern wie Business Angels, Inkubatoren
und Venture Capital Fonds kann méglicherweise Unterschiede hinsichtlich der Einfluss-
nahme aufdecken und auf diese Weise zu einem besseren Verstindnis der Zusammenar-

beit von Griindern und Investoren beitragen.

Da sich der Forschungsstand zur Anwendung der hier diskutierten
Entscheidungslogiken noch in einem vergleichsweise frithen Stadium befindet, kann die
Eignung der Skalen zur Erfassung der Logiken noch nicht abschlieBend beurteilt
werden.  So  besteht  grundsétzlich die  Moglichkeit, dass  einzelne
Entscheidungsprinzipien der Effectuation-Logik treffender erfasst werden konnen.
Unter Beriicksichtigung der uneinheitlichen Zusammenhénge der -einzelnen

Subdimensionen mit Determinanten und Konsequenzen der Effectuation-Logik bieten
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sich Studien an, die diese Wirkungszusammenhénge genauer untersuchen. Da auch in
anderen empirischen Studien uneinheitliche Wirkungszusammenhénge der
Subdimension mit anderen Konstrukten beobachtet werden konnten (vgl. McKelvie et
al., 2013, S. 8; Chandler et al., 2011, S. 385), kdnnen neue Studien hier sowohl auf
theoretischer Ebene einen vielversprechenden Beitrag leisten, als auch hinsichtlich der
Entwicklung einer treffenderen empirischen Erfassung der Effectuation-Logik. So bietet
sich beispielsweise eine genauere Untersuchung der Interdependenzen der einzelnen
Entscheidungsprinzipien an, um einerseits besser zu verstehen, in welcher Beziehung
die Prinzipien untereinander stehen, und um andererseits Erkldrungen fiir
unterschiedliche Wirkungszusammenhidngen der Prinzipien einer Logik mit relevanten

Determinanten oder Konsequenzen zu finden.

Besonders interessant erscheint die Analyse des Zusammenhangs der Entscheidungs-
prinzipien Experimentation und Pre-Commitments. So wurde deutlich, dass die
wahrgenommene Unsicherheit und die Erfahrungen der Unternehmensgriinder vor
allem die Anwendung des Prinzips Experimentation erkldren konnen, wihrend das
Prinzip Pre-Commitments einen wesentlichen Einfluss auf die Innovativitit von
Geschiftsmodellen und Produkten hat. Insofern kann ein besseres Verstindnis des
Zusammenhangs dieser Prinzipien helfen, die untersuchten Konstrukte besser in
Beziehung zueinander zu setzen. Beispielsweise konnte hier untersucht werden, ob
Kooperationen erst erfolgen nachdem eine Phase wesentlicher Unsicherheit
abgeschlossen ist. Zudem konnen moglicherweise weitere Einflussgro3en identifiziert

werden, welche die Beziehung dieser Entscheidungs-prinzipien erkléren konnen.

Da die durchschnittlich erkldrte Varianz der Anwendung der Causation-Logik ver-
gleichsweise gering ausfillt und die von Chandler et al. (2011) entwickelte Skala relativ
niedrige Reliabilitdtswerte aufweist, erscheint eine Weiterentwicklung dieser Skala an-
gebracht. So konnte analog zur Messung der Effectuation-Logik eine Erfassung der
Causation-Logik anhand verschiedener Prinzipien erfolgen, um eine bessere Erklarung
dieser Logik zu ermdglichen. Im Rahmen der Entwicklung der Skalen zur Messung der
Entscheidungslogiken diskutieren Chandler et al. (2011, S. 386) auf Grundlage der em-
pirischen Ergebnisse eine Anwendung des Prinzips Pre-Commitments im Rahmen der
Causation-Logik. Unter Beriicksichtigung der Konzeptualisierung dieses Prinzips durch

Sarasvathy (2001) erscheint eine differenzierte Erfassung des Umgangs mit weiteren
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Marktakteuren sinnvoller, um den unterschiedlichen Grundannahmen der Entschei-
dungslogiken gerecht zu werden. Eine Weiterentwicklung der Skala zur Erfassung der
Causation-Logik konnte z. B. einen zielorientierten Umgang mit Partnern erfassen und

diesen stirker von der Anwendung des Prinzips Pre-Commitments abgrenzen.

Neben den hier untersuchten Determinanten sind weitere Einflussgrofen denkbar, wel-
che die Anwendung der Entscheidungslogiken erkldren konnen. So kann neben einer
differenzierten Betrachtung der Einflussnahme durch Investoren mdoglicherweise der
kulturelle Hintergrund der Unternehmensgriinder einen Einfluss auf die Anwendung ei-
ner jeweiligen Logik haben. Zudem bietet eine weitere Erforschung der Anwendung der
Entscheidungslogiken im Kontext von etablierten Unternechmen weiteres Potential fiir
ein besseres Verstdndnis. Erste Studien konnte bereits empirische Belege fiir eine An-
wendung beider Logiken im Rahmen von etablierten Unternehmen finden (z. B. Brettel,
Mauer, et al., 2012). Fiir die Aufdeckung weiterer Determinanten konnte eine verglei-
chende Studie von etablierten Unternehmen und jungen Unternehmen hier vielverspre-

chende Ergebnisse offen legen.

SchlieBlich bietet sich eine weiterfiihrende Untersuchung des Zusammenhangs zwi-
schen der Anwendung der Entscheidungslogiken und der Entwicklung und Gestaltung
von Geschiftsmodellen an. Neben der in dieser Studie untersuchten Innovativitit von
Geschéftsmodellen beschreiben Zott & Amit (2007, S. 185) Geschiftsmodelle, deren
Fokus auf einer besonders effizienten Gestaltung von Transaktionsstrukturen liegt. Eine
weitergehende Untersuchung dieses Zusammenhangs bietet moglicherweise vielver-
sprechende Ergebnisse, um einerseits Konsequenzen der Anwendung der Entschei-
dungslogiken aufzudecken und andererseits eine bessere Erklarung fiir die Ausgestal-

tung von Geschéftsmodellen zu finden.

7.3 Implikationen fiir die unternehmerische Praxis

Neben zahlreichen Implikationen fiir die weitere Erforschung der Anwendung der Ent-
scheidungslogiken und der Entwicklung von Geschéiftsmodellen bietet diese Arbeit auch
Erkenntnisse, die fiir die Ausiibung unternehmerischer Tatigkeiten hilfreich sein kon-

nen. Die abgeleiteten Implikationen konnen dabei als Orientierung fiir Unternehmens-
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griinder angesehen werden. Als eine grundsétzliche Empfehlung fiir die Anwendung ei-
ner jeweiligen Logik konnen diese Ergebnisse nicht verstanden werden, da bislang keine
grundsitzliche Uberlegenheit einer jeweiligen Logik erkannt werden konnte. Vielmehr
bieten die Ergebnisse Anlass, eigene Prinzipien der Entscheidungsfindung zu hinterfra-
gen und mogliche Konsequenzen im Hinblick auf die Entwicklung von Produkten und

Geschiftsmodellen zu beriicksichtigen.

Da die Ergebnisse dieser Studie einen starken Zusammenhang einer Management-Er-
fahrung mit der Anwendung der Causation-Logik zeigen konnten, bietet sich vor allem
fiir Unternehmensgriinder mit einem solchen Erfahrungshintergrund die Auseinander-
setzung mit den Prinzipien der Effectuation-Logik an, um geeignete Entscheidungen fiir
die Weiterentwicklung des Unternehmens zu treffen. Beispielsweise kdnnen bei einer
groferen wahrgenommenen Unsicherheit als Alternative zu detaillierten Marktprogno-
sen kostengiinstige Prototypen hilfreiches Feedback bieten, um entscheiden zu kénnen,
in welche Richtung die weitere Produktentwicklung fithren soll. Zudem kann der Ein-
bezug von Kunden und Partnern genutzt werden, um zusétzliche Ressourcen und Ideen

fiir die Weiterentwicklung des Unternehmens zu nutzen.

Des Weiteren kann die Kenntnis der alternativen Entscheidungslogiken hilfreich im Hin-
blick auf die Gestaltung von Entscheidungsprozessen in Griinderteams sein, deren Mit-
glieder unterschiedliche Entscheidungslogiken préferieren. Da mit der Anzahl der Griin-
dungsmitglieder die Gefahr von Konflikten zunimmt (vgl. Amason & Sapienza, 1997,
S. 511), kann eine Kenntnis der alternativen Entscheidungslogiken moglicherweise das
Verstindnis fiir die unterschiedlichen Herangehensweisen der Teammitglieder erhdhen

und damit die negativen Effekte von Konflikten reduzieren.

Die in dieser Studie aufgezeigte Wirkung wesentlicher Determinanten bietet zudem eine
Orientierung an, um die Anwendung der jeweiligen Entscheidungslogik auf den Kontext
der Unternehmensgriindung zu beziehen. Da junge Unternehmen besonders anfillig fiir
ein frithes Scheitern sind (vgl. z. B. Venkataraman et al., 1990, S. 278), kann die stirkere
Berticksichtigung des Unternehmenskontextes und die angemessene Wahl der Entschei-
dungslogiken fiir Unternehmensgriinder ein vielversprechender Weg sein, Herausforde-

rungen zu lsen, die im Rahmen der Unternehmensgriindung entstehen. So kann z. B.
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bei stabilen Rahmenbedingungen und klaren Zielen die Anwendung der Causation-Lo-
gik die effizientere Wahl darstellen, diese Ziele zu erreichen (vgl. Sarasvathy, 2001,
S. 250). Beispielsweise konnte in empirischen Studien beobachtet werden, dass eine
klare Geschiftsplanung die Entwicklung von Produkten beschleunigt (vgl. Delmar &
Shane, 2003, S. 1180). Unter unsicheren Rahmenbedingungen bleibt es hingegen frag-
lich, ob eine genaue Planung und Prognose zukiinftiger Ereignisse hilfreich fiir die wei-
tere Unternehmensentwicklung ist. So bietet sich fiir Unternehmensgriinder unter unsi-
cheren Bedingungen die Anwendung der Prinzipien der Effectuation-Logik an, um Un-
sicherheiten zu reduzieren und gemeinsam mit Kunden und Partnern die zukiinftige Ent-

wicklung zu gestalten.

Die Ergebnisse der qualitativen und quantitativen Studie bieten zudem Implikationen
fiir die Zusammenarbeit von Unternehmensgriindern und Investoren. Das Verstdndnis
der moglichen alternativen Entscheidungslogiken kann hier einerseits zu einer besseren
Zusammenarbeit fithren, da die Annahmen der Investoren bzw. Griinder besser nach-
vollzogen werden kdnnen. Andererseits konnen Investoren die eigene Einflussnahme an
dem jeweiligen Unternehmenskontext ausrichten. So kann beispielsweise alternativ zur
strikten Vorgabe von Zielen die Vermittlung von Kooperationspartnern hilfreich sein,
um eine Weiterentwicklung des Unternehmens zu ermdglichen und zusétzliche unter-

nehmerische Mdglichkeiten zu schaffen.

Eine Beriicksichtigung der Prinzipien der Effectuation-Logik im Rahmen der Unterneh-
mensgriindung kann weiterhin ein geeignetes Mittel sein, um sich als Unternehmens-
griinder von einer sehr starken Orientierung an bestehenden Mérkten und Geschéftsmo-
dellen zu l6sen. Stattdessen kann das Potential erkannt werden, das im Hinblick auf
innovativere Geschéftsmodelle genutzt werden kann. So zeigen die Ergebnisse dieser
Arbeit, dass vor allem durch eine hohere Flexibilitiat im Umgang mit Verdnderungen des
Umfelds und durch eine stirkere Einbeziehung von Kunden und Geschéftspartnern in-
novativere Geschiftsmodelle entwickelt werden konnen, die schlieflich eine wesentli-

che Grundlage fiir den Erfolg des Unternehmens darstellen konnen.

Insgesamt zeigen die Ergebnisse dieser Arbeit, dass die Entscheidung fiir eine jeweilige

Entscheidungslogik wesentliche Konsequenzen fiir die Ausgestaltung von Produkten
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und Geschiftsmodellen junger Unternehmen haben kann. Insofern bieten die vorliegen-
den Ergebnisse fiir Unternehmensgriinder einerseits Anlass, eigene Entscheidungsprin-
zipien zu hinterfragen, und andererseits die Moglichkeit, wesentliche Konsequenzen fiir

die Entwicklung des eigenen Unternehmens verstehen zu konnen.
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Hallo Frau .../ Hallo Herr ...,

ich bin wissenschaftlicher Mitarbeiter an der Freien Universitat Berlin und
flihre momentan eine Studie liber den Einfluss des Entscheidungsverhaltens

in Start-ups auf die Geschaftsmodellentwicklung durch.

Ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie als Experte an der Online-Befragung

teilnehmen wiirden.

Zum Fragebogen gelangen Sie iber folgenden Link:

http://ww2.unipark.de/uc/Start-up/

Die Beantwortung der Fragen dauert durchschnittlich 7 Minuten, erfolgt

anonym und dient rein wissenschaftlichen Zwecken.

Als Dank fiir die Teilnahme spenden wir fiir ein Gesundheitszentrum in Athi-
opien 1 Euro pro aufgefllltem Fragebogen, auRerdem kénnen Sie an einem

Gewinnspiel teilnehmen.

Vielen Dank fiir lhre Unterstiitzung!
Tobias Frese

Wissenschaftlicher Mitarbeiter

Freie Universitat Berlin, FB Wirtschaftswissenschaft

Abbildung A 1: Anschreiben
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Hallo Frau .../ Hallo Herr ...,
vielen Dank fur die Teilnahme an der Start-up Studie!

Falls Sie noch nicht teilgenommen haben, gelangen Sie tber folgenden Link

zum Fragebogen: http://ww2.unipark.de/uc/Start-ups

Die Befragung dauert nur ca. 7 Minuten, erfolgt anonym und dient rein wis-

senschaftlichen Zwecken.

Als Dank fiir die Teilnahme spenden wir fiir ein Gesundheitszentrum in Athi-
opien 1 Euro pro aufgefiilltem Fragebogen, auRerdem kénnen Sie an einem

Gewinnspiel teilnehmen.

Vielen Dank fir lhre Unterstiitzung!
Tobias Frese

Wissenschaftlicher Mitarbeiter

Freie Universitat Berlin, FB Wirtschaftswissenschaft

Abbildung A 2: Erinnerungsschreiben
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Herzlich Willkommen zur Start-up Studie der Freien Universitat Berlin!

Als Grinder eines Start-ups leisten Sie durch Ihre Teilnahme einen wichtigen
Beitrag flr eine wissenschaftliche Studie des Entscheidungsverhaltens in
Start-ups und dessen Auswirkungen auf Geschaftsmodelle. Diese Studie rich-

tet sich an Griinder von Online Start-Ups oder High-Tech Start-ups.

— Die Bearbeitung der Fragen dauert durchschnittlich 7 Minuten

— Kreuzen Sie bitte jeweils die Antwort an, die lhre Meinung am besten wiedergibt

—  Wir spenden fiir ein Gesundheitszentrum in Athiopien jeweils 1 EUR pro ausgefiill-
tem Fragebogen

—  Sie kdnnen zuséatzlich an einem Gewinnspiel teilnehmen und Produkte von Coffee

Circle gewinnen

Informationen zu dem Projekt in Athiopien und dem Gewinnspiel erhalten

Sie am Ende des Fragebogens.

Vielen Dank im Voraus fiir Ihre Unterstltzung!
Tobias Frese

Wissenschaftlicher Mitarbeiter

Freie Universitat Berlin, FB Wirtschaftswissenschaft

Datenschutz:

Die Befragung erfolgt anonym, die Speicherung der Antworten erfolgt unabhangig von den

Namen der angeschriebenen Personen.

Abbildung A 3: BegriiBungsseite des Fragebogens
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Tabelle A 1: Fragebogen

Bitte geben Sie zundchst folgende allgemeine Informationen zu lhrem Unternehmen an:

In welchem Bereich sind Sie aktiv?

Online Start-ups (z.B. Mobile, E-Commerce, Services, Marktplatze, Games)

Software Start-ups mit intensiver Forschung & Entwicklung

Hightech Start-ups (z.B. Medizin, Ingenieur-, Naturwissenschaften)

Professional Services (z.B. Unternehmensberatung, Finanzdienstleistungen)

Eigene Angabe:

Anzahl der Griinder:

v | W N

mehr als 5

In welcher Form sind Investoren an lhrem Unternehmen beteiligt?

Keine Investoren

Business Angel(s)

Inkubatoren

Venture Capital Fonds

Forderprogramme

In anderer Form:

Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihr derzeitiges Unternehmen zu?
Skala: 1= Trifft Gberhaupt nicht zu — 7= Trifft voll und ganz zu

Expl Wir haben mit verschiedenen Produkten und Geschaftsmodellen experimentiert.

Exp2 Das Angebot, das wir unseren Kunden bieten, ist genauso gestaltet, wie wir es urspriing-
P lich geplant haben.

Exp3 Das derzeitige Angebot fiir unsere Kunden unterscheidet sich grundlegend von unserer
P urspriinglichen Produktidee.

Expd Wir haben verschiedene Ansatze ausprobiert bis wir ein Geschaftsmodell gefunden ha-

ben, das funktioniert.
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Fortsetzung der Tabelle A1: Fragebogen

Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihr derzeitiges Unternehmen zu?
Skala: 1= Trifft Gberhaupt nicht zu — 7= Trifft voll und ganz zu

Wir haben genau darauf geachtet, dass wir nicht mehr Ressourcen einsetzen als wir uns

ALl .
leisten konnten.
AL Wir haben genau darauf geachtet, nicht mehr Geld zu riskieren
als wir mit unserer urspriinglichen Idee einsetzen wollten.
AL3 Bei Investitionsentscheidungen haben wir mégliche Verlustrisiken
genau abgewogen.
AL4 Wir haben genau darauf geachtet, liberschaubare Investitionen zu tatigen, um finanzielle

Probleme zu vermeiden, falls etwas nicht funktioniert.

Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihr derzeitiges Unternehmen zu?
Skala: 1= Trifft Gberhaupt nicht zu — 7= Trifft voll und ganz zu

Wir haben Anderungen des Geschiftsmodells zugelassen, als sich Méglichkeiten dazu bo-

Flex1
ten.

Flex2 Wir haben das Unternehmen an den Kompetenzen und Ressourcen orientiert, die uns zur
Verfugung standen.

Flex3 Durch unsere Flexibilitdt konnten wir Vorteile nutzen, als sich

Flex4 Moglichkeiten zur Verdnderung boten.

Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihr derzeitiges Unternehmen zu?
Skala: 1= Trifft Gberhaupt nicht zu — 7= Trifft voll und ganz zu

Wir haben zahlreiche Vereinbarungen mit Kunden, Zulieferern und anderen Stakeholdern

Prel
re getroffen, um Unsicherheit zu reduzieren.
Pre2 Wir haben so oft wie moglich Vorabsprachen mit Kunden und Zulieferern getroffen.
Pre3 Wir haben Kunden und Zulieferer aktiv angesprochen, um Geschaftsmoglichkeiten zu ko-

ordinieren.

Pre4 Wir haben unsere Entscheidungen mit Kunden und Zulieferern abgestimmt.
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Fortsetzung der Tabelle A1: Fragebogen

Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihr derzeitiges Unternehmen zu?
Skala: 1= Trifft Uberhaupt nicht zu — 7= Trifft voll und ganz zu

Wir haben langfristige Moglichkeiten analysiert und uns fiir diejenigen entschieden, die

Causl . .
die besten Gewinne versprachen.

Wir haben eine Strategie entwickelt, mit der wir den groBten Vorteil aus Ressourcen und

Caus2 .
Kompetenzen erzielen konnten.

Caus3 Wir haben Strategien fiir die zukiinftige Geschaftsentwicklung aufgestellt.

Wir haben Kontrollprozesse organisiert und implementiert, um sicherzustellen, dass wir

Caus4 . .
unsere Ziele erreichen.

Wir haben eine detaillierte Wettbewerbsanalyse durchgefiihrt und uns auf bestimmte

Caus5
aus Marktsegmente festgelegt.

Caus6 Wir hatten eine klare Vorstellung davon, wo wir mit unserem Unternehmen hin wollten.

Caus7 Wir haben Marketing- und ProduktionsmaRBnahmen im Voraus genau geplant.

Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf |hr derzeitiges Unternehmen zu?
Skala: 1= Trifft Uberhaupt nicht zu — 7= Trifft voll und ganz zu

Investl  Wichtige Entscheidungen werden immer mit unseren Investoren abgestimmt.

Unsere Investoren nehmen Einfluss darauf, welche

Invest2 .

Managemententscheidungen getroffen werden.

Unsere Investoren geben uns gute Hinweise, wie wir unser
Invest3 - . . .

Geschaft weiterentwickeln kénnen.

Unsere Managemententscheidungen werden durch unsere
Invest4

Investoren beeinflusst.

Inwieweit bestand zum Zeitpunkt der Griindung Unsicherheit in Bezug auf folgende Aspekte?
Skala: 1= Trifft Uberhaupt nicht zu — 7= Trifft voll und ganz zu

Es war nicht klar, welche Entwicklungen und Trends besonders

Uncertl
beachtet werden mussten.

Uncert2 Wir konnten kaum einschétzen, wie sich die Rahmenbedingungen fir unser Unterneh-
men entwickeln wiirden.

Uncert3 Wir konnten kaum einschétzen, wie sich unsere zukiinftigen Geschaftsmaoglichkeiten ent-

wickeln wiirden.




184

Anhang

Fortsetzung der Tabelle A1: Fragebogen

Welche Start-up Erfahrungen hat das Griinderteam bereits gemacht?
Skala: 1= Trifft Gberhaupt nicht zu — 7= Trifft voll und ganz zu

Exps1 Mitglieder des Teams haben zuvor Uber einen ldngeren Zeitraum in Start-ups

gearbeitet.
ExnS2 Mitglieder des Teams haben zuvor in verantwortungsvollen
P Positionen in Start-ups gearbeitet.
ExpS3 In unserem Griindungsteam verfligten wir zum Zeitpunkt der

Griindung uber fundierte Griindungserfahrung.

Welche Management-Erfahrungen hat das Grinderteam bereits gemacht?
Skala: 1= Trifft Gberhaupt nicht zu — 7= Trifft voll und ganz zu

Mitglieder des Teams haben zuvor tber einen langeren Zeitraum in klassischen

ExpM1 . .
P Managementfunktionen gearbeitet.
Mitglieder des Teams haben zuvor in verantwortungsvollen
ExpM2 o ) . . .
Positionen in klassischen Managementfunktionen gearbeitet.
ExpM3 In unserem Griindungsteam verfligten wir zum Zeitpunkt der

Grindung uber fundierte Managementerfahrung.

Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihr derzeitiges Angebot zu?
Skala: 1= Trifft Gberhaupt nicht zu — 7= Trifft voll und ganz zu

InnoM1  Unser Angebot ist fiir den Markt vollig neuartig.

InnoM2  Unser Angebot bedient vollig neue Kundenbeddrfnisse.

InnoM3  Unser Angebot spricht neue Kundengruppen an.

Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihr derzeitiges Angebot zu?
Skala: 1= Trifft Gberhaupt nicht zu — 7= Trifft voll und ganz zu

InnoT1  Unser Angebot basiert auf einer vollig neuartigen Technologie.

Die flir unser Angebot verwendete Technologie ermdglicht eine

InnoT1 deutlich bessere Leistung.

Die flir unser Angebot verwendete Technologie wird bestehende Lésungen

InnoT1 auf Dauer abldsen.
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Fortsetzung der Tabelle A1: Fragebogen

Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihr derzeitiges Geschaftsmodell zu?
Skala: 1= Trifft iberhaupt nicht zu — 7= Trifft voll und ganz zu

GM1 Insgesamt bewertet ist das Geschaftsmodell neuartig.
GM2 Das Geschaftsmodell fiihrt neue Teilnehmer zusammen.
GM3 Anreize, die Teilnehmern geboten werden, sind neuartig.

Das Geschaftsmodell bietet neue Kombinationen von Produkten,

M4
G Dienstleistungen und Informationen.
Das Geschéaftsmodell ermdglicht den Zugang zu einer sehr groRen Vielfalt
GM5 .
und Anzahl von Teilnehmern oder Waren.
GM6 Wir haben kontinuierlich Innovationen in unser Geschaftsmodell integriert.
GM7 Es gibt konkurrierende Geschéftsmodelle, die unser bestehendes Modell
Ubertreffen kdnnen.
GM8 Es gibt andere wichtige Aspekte des Geschaftsmodells, die es neuartig machen.
GM9 Das Geschaftsmodell bietet Teilnehmern neuartige Transaktionsmoglichkeiten.
GM10 Die Falle (d.h. Qualitat und Tiefe) von einigen der Verbindungen zwischen
Teilnehmern ist neu.
M1l Markteintrittsstrategie des Unternehmens:

1 = Late Follower, 2 = Fast Follower, 3 = Pioneer

GM12 Anzahl der Patente, die das Unternehmen halt: 1=0;2=1-2;3=3-4; 4=mehrals 4

Ausmag, in dem sich das Geschaftsmodell auf Geschaftsgeheimnisse oder Urheberrechte

GM13 stltzt: 1=liberhaupt nicht; 2 = ein bisschen; 3 = wesentlich; 4 = radikal

Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf lhr derzeitiges Angebot zu?
Skala: 1= Trifft Gberhaupt nicht zu — 7= Trifft voll und ganz zu

Wir konnten den Umsatz im Vergleich zu den Vorjahren deutlich
steigern.

Wir konnten deutliche Marktanteile im Vergleich zu den Vorjahren
hinzugewinnen.

Wir konnten alle bislang gesetzten Ziele in vollem Umfang
erreichen.

Insgesamt bewertet ist das Unternehmen sehr erfolgreich.
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Fortsetzung der Tabelle A1: Fragebogen

Bitte geben Sie zum Abschluss der Befragung folgende allgemeine Informationen zu
lhrem Unternehmen an:

In welcher Entwicklungs-Phase befindet sich Ihr Unternehmen momentan?

Early-Stage

Expansion

Later-Stage

Kann ich nicht beurteilen

Bitte geben Sie das Alter lhres Unternehmens an [in Jahren]:

Auswahl des Unternehmensalters in Halbjahresschritten:
0,5 bis 10 Jahre und ,alter als 10 Jahre”

Anzahl der Mitarbeiter:

0-5

6-10

11-50
51-100

101-500

mehr als 500

Bitte geben Sie den Ort (Land) Ihres Unternehmens an, wenn lhr Firmensitz nicht in Deutschland ist:

Eigene Angabe:
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Fortsetzung der Tabelle A1: Fragebogen

Vielen Dank fur lhre Unterstitzung!

Als Dank fiir lhre Teilnahme spenden wir fiir ein Gesundheitszentrum in Athiopien jeweils
1 EUR pro ausgefilltem Fragebogen. Weitere Informationen zu dem Entwicklungsprojekt
finden Sie hier: Gesundheitsstation in llketunjo (LINK)

AuBerdem kénnen Sie an einem Gewinnspiel teilnehmen und 1 von 10 Kaffeepaketen (500g)
von Coffee Circle gewinnen.

Tragen Sie bitte hier lhre Email-Adresse ein, wenn Sie an dem Gewinnspiel teilnehmen méchten:

Ihre Email-Adresse:

Bitte tragen Sie hier den Namen Ihres Unternehmens ein, damit wir sicherstellen kdnnen, dass keine
Dopplungen in dem Datensatz auftreten kdnnen.

Name lhres Unternehmens:
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Tabelle A 2: Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse (Mustermatrix)
Indikator Faktor
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

GM1 95| -03, ,00 ,03 -11| -03| -01| -01| ,01| -02| -01| -03
GM2 95| ,02| -0 ,02| -09| ,00| ,00, ,02| -02| -11| ,02| -04
GM3 93| ,01, ,00f ,00|(-05| -01| ,00f ,00f -03| -01| -02| -01
GM4 86| ,01| -06| ,00| ,07| ,07| ,08| -03| ,01| -02| ,03| -02
GM5 841 ,01| ,07| -03| ,06| -02| -02| ,00( ,00| ,10| ,06 | ,03
GM9 831 -03| ,03| ,02| ,14| -03| -06| ,05| ,03| ,06| -01| ,02
GM10 ,781 ,04| 01| -06| -01| ,02( ,00| -04| -02| ,05| -07| ,07
Investl -01}| ,97{( -05| ,00| ,02 ,00| ,00| -03| ,03| 01| ,05| -01
Invest2 ,00| ,89}| -02| -04| ,00| -01| ,03| -04| -04| ,00| ,00]| -05
Invest3 01| ,87| ,07| ,06| ,02| -02| ,00| -03| -02| ,03| -02]| -02
Invest4 ,03| ,78] ,10, ,01| -01| ,01| -04, ,06| ,01| ,01| ,00| ,06
Causl -04| ,00 ,67| ,00| ,02| -02| -06| -01| ,02| ,01| -03| ,14
Caus2 ,02| -05| ,67| -06| -02| -06| ,09| ,10( ,00| ,01| ,04| -05
Caus3 -02| ,07( ,65| -08| ,05| ,13| -05| ,01| -03| -09| -05| ,04
Caus4 -10| ,07| 4| -05| -15| ,03| ,02| ,01| -01| ,06| -02| -03
Caus5 ,07| ,00| ,63| -01| -01| ,04| 05| ,00| -04| -06| -10| ,00
Causb ,04| ,08| ,57| ,04| -04| -06| ,02| -02| ,12| ,04| ,03| -13
Caus7 ,00| -09| ,42| ,14| ,03| -02| ,05| -26| -16| ,02| ,08| ,10
ExMgmt1 01| ,03, -08] ,98| ,01| -05| ,00f ,00( ,01| -02| -02| -02
ExMgmt2 ,00| ,00 ,00| ,93| -02| ,04| ,010| -02| ,02| ,00| ,01| ,02
ExMgmt3 -01{ -02| ,00y ,92| ,00f( ,05| -00| ,05| -01| ,00| -,02| ,01
InnoProT1 01| -02| ,00f ,00f ,89| ,02| ,00f ,03f -01| -01| -02| ,01
InnoProT2 -02| ,02| -03| ,00 ,89| -05| ,00| -03| ,01| ,02| ,02| ,00
InnoProT3 -02| ,03| -07| -03| ,86| ,02( ,05| -01| -02| ,03| -04| -02
ExStartl ,02| -02| -03| ,00| 00| ,98| ,05| -01| ,00| ,02| ,02| -01
ExStart2 -02| -03| -03| -03| -02}| ,91 ,00| ,02| -03| ,03| ,01| ,04
ExStart3 ,00| 05| ,11| ,06| ,03 ,79| -06| ,01| ,04| -03| -01| -04




190 Anhang

Indikator Faktor

1 2 3 a 5 6 7 8 9 10 |11 |12
Prel 04| -05| ,02| ,03|-05| 00| 8] ,05| -11| 07| 04| ,01
Pre2 00| 00| -01| ,08| 02| -05| ,78] -03| 06| ,05| -01| -02
Pre3 01| 01| 02| -07| 05| 01| ,73| -02| 04| -07| -01| ,03
Pred 03| ,03| 06| ,00| 05| ,05| ,72] ,03| ,07| -07| ,08| -01
Ex1 03| -06| ,08| ,05| ,04| ,06|-02| ,80| -03| ,04| -04]| -11
Ex2 06| 02| -04| ,02| -08| -06| 06| ,78| ,01| ,06| -01| ,04
Ex3 06| -05| ,06| -03| ,00| 01| -07] ,76| ,00| -04| ,11| -06
Ex4 02| 21| 10| 00| -09| 00| ,07] ,60| -03| -01| -03| ,14
AL1 01| -01| 09| -09| -04a| 06| -01| -02| ,83| -02| -06| ,03
AL2 01| -01| 05| ,05| ,02| ,04| ,00| -04| ,80 ,04| ,01| ,08
AL3 06| 04| -03| ,02| -06| -03| ,08| -03| ,63| ,00| -01]| -03
AL4 05| -09| 32| ,07| 09| 09| 03| ,09| ,51| -03| ,06| -01

InnoProM1 | -04| ,02| -03| ,00| ,02| -01| -01| ,05| -01| ,89| ,03| -04

InnoProM2 ,03 ,02( ,01, ,00| ,04| ,00| -01| ,02| -03]| ,88]| -05| ,06

InnoProM3 ,3| -02| ,02| -01, ,02| ,04| ,00| -02| ,06| ,71| ,04| -02

Uncertl 04| -01| ,00| -01| 06| -01| ,02| -04| -03]| -03| ,04] -03
Uncert2 01| -01| 06| -03| -11| 04| ,00| -04| 01| 09| ,75] ,08
Uncert3 11| 09| -02| ,02| -01| ,01| -03| ,28| 00| -06| 51| ,06
Flex1 06| ,01| ,05| ,02| ,04|-02| -04| -01| ,05| ,00/ 04| ,84
Flex3 01| -07| ,01| 01| -05| ,03| ,03| -24| 00| ,03| ,01]| ,66
Flex4 a1| 05| 08| -01| 01| -02| 04| ,9| -02| -07| -04]| ,56

Extraktionsmethode: Hauptachsen-Faktorenanalyse.
Rotationsmethode: Promax mit Kaiser-Normalisierung.

Die Rotation ist in 7 Iterationen konvergiert.
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Tabelle A 3: Deskriptive Auswertung der Items
indikator St.d.- Mittel- Schiefe Kurtosis
Abweichung | wert Statistik | Std.-Fehler | Statistik | Std.-Fehler
Ex1 3,79 2,09 ,11 ,15 -1,41 ,30
Ex2 3,78 1,86 ,21 ,15 -1,23 ,30
Ex3 2,92 1,89 76 ,15 -,67 30
Ex4 3,51 2,06 ,22 ,15 -1,40 ,30
ALl 5,58 1,67 -1,30 ,15 ,80 ,30
AL2 4,70 1,84 -,44 ,15 -,89 30
AL4 5,40 1,73 -1,04 ,15 ,03 ,30
Flex1 5,28 1,57 -1,03 ,15 ,57 ,30
Flex3 5,64 1,32 -1,14 ,15 1,35 ,30
Flex4 5,96 1,16 -1,47 ,15 2,42 ,30
Prel 4,12 1,80 -,19 ,15 -1,03 ,30
Pre2 4,18 1,82 -17 ,15 -1,04 ,30
Pre3 5,18 1,70 -,96 ,15 ,09 ,30
Pred 4,37 1,79 -,32 ,15 -,93 30
Investl 3,13 2,42 ,51 ,15 -1,46 ,30
Invest2 2,36 1,78 1,08 ,15 -,22 ,30
Invest3 3,00 2,17 44 ,15 -1,41 30
Invest4 2,55 1,87 ,76 ,15 -,98 ,30
Causl 4,57 1,62 -,40 ,15 -,47 ,30
Caus2 5,09 1,41 -,60 ,15 -,07 30
Caus3 5,39 1,41 -91 ,15 ,40 ,30
Caus4 4,32 1,67 -,24 ,15 -,79 ,30
Caus5 4,89 1,53 -,55 ,15 -,44 ,30
Caus7 4,33 1,65 -,22 ,15 -,92 ,30
Uncert5 3,39 1,66 ,23 ,15 -1,08 ,30
Uncert6 3,89 1,70 ,02 ,15 -1,11 ,30
Uncert7 4,28 1,64 -,33 ,15 -,84 ,30
ExStartl 4,09 2,37 12 ,15 -1,58 30
ExStart2 4,11 2,39 -,14 ,15 -1,61 ,30
ExStart3 3,91 2,21 ,08 ,15 -1,50 ,30
ExMgmtl 4,74 2,18 -,54 ,15 -1,18 30
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Indikator Stfi.- Mittel- Schiefe Kurtosis
Abweichung | wert Statistik | Std.-Fehler | Statistik | Std.-Fehler
ExMgmt2 4,73 2,14 -,53 |15 1,11 130
ExMgmt3 4,64 2,09 -,47 ,15 -1,07 ,30
GM1 4,47 1,05 -,43 ,15 -,05 ,30
GM2 4,72 1,24 -,66 ,15 ,08 ,30
GM3 4,72 1,08 -,80 ,15 ,88 ,30
GM4 4,71 1,00 -,63 ,15 ,01 30
GM5 4,52 1,12 -,44 ,15 -,16 ,30
GM9 4,06 1,19 -,14 ,15 -,28 ,30
GM10 4,17 1,13 -34 ,15 -24 30
InnoProM1 4,80 ,95 -,60 ,15 ,14 ,30
InnoProM2 4,83 ,93 -72 ,15 ,22 ,30
InnoProM3 4,93 ,95 -,79 ,15 ,29 ,30
InnoProT1 4,05 1,37 -17 ,15 -,93 ,30
InnoProT2 3,90 1,33 -,30 ,15 -,92 ,30
InnoProT3 3,53 1,30 -28 |15 79 130
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Tabelle A 4: Ergebnisse der KFA auf Indikator- und Konstruktebene
Konstrukt Indikator indlatorladung F?kt?'r-" Cronbachs DEV
statistik | T-Wert | Reliabilitdt Alpha
Experimentation Ex1 ,67 ,89 ,82 ,54
Ex2 ,72 8,66
Ex3 ,76 8,90
Ex4 ,78 10,75
Affordable Loss AL1 ,84 ,88 ,80 ,59
AL2 ,62 9,81
AL4 ,82 11,20
Flexibility Flex1 ,64 ,83 ,72 ,49
Flex3 ,82 7,73
Flex4 ,63 7,51
Pre-Commitments Prel ,75 ,91 ,86 ,60
Pre2 ,78 12,10
Pre3 ,81 12,00
Pred ,76 11,61
Causation Causl ,62 ,87 ,81 ,42
Caus2 ,67 8,46
Caus3 ,68 8,54
Causd ,66 8,22
Caus5 ,58 7,54
Caus? ,66 8,33
Wahrgenommene Uncert3 ,78 ,88 ,79 ,59
Unsicherheit Uncert2 88 12,23
Uncertl ,61 9,43
Unternehmerische ExpS3 ,80 17,82 ,96 ,92 ,81
Erfahrung ExpS2 199 25,66
ExpS1 ,90
Management- ExpM3 ,93 29,72 ,98 ,96 ,89
Erfahrung ExpM2 195 32,32
ExpM1 ,95
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Konstrukt Indikator indlatorladung F?kt?.r... Cronbachs DEV
statistik | T-Wert | Reliabilitdt Alpha

Einflussnahme Invest3 ,81 ,96 ,93 ,78
durch Investoren Investd 95 19,32

Invest2 ,91 18,12

Investl ,87 17,06
Geschéaftsmodell- GM1 ,90 ,98 ,96 ,77
innovativitat GM2 91 22,89

GM3 ,87 21,32

GM4 ,87 21,01

GM5 ,87 20,98

GM9 ,82 18,47

GM10 ,92 23,63
Marktseitige InnoM1 ,88 ,94 ,89 ,74
Produktinnovativitat InnoM2 92 20,00

InnoM3 ,78 15,44
Technologische InnoT1 ,88 ,96 ,92 ,80
Produktinnovativitat InnoT2 90 20,10

InnoT3 ,90 20,16
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Tabelle A 5: Korrelationen der Konstrukte
# Konstrukte 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 | 12
1 |Experimentation 1,00
2 |Affordable Loss -,07 | 1,00
3 |Flexibility ,27*% | ,22% | 1,00
4 |Pre-Commitments | ,07 | ,13 |[,31**| 1,00
5 |Causation -,20%| -,01 | ,06 |,35*%*| 1,00
Wahrgenommene | .l 15« 15 | 10 |-,36% 1,00
Unsicherheit
Unternehmerische 12| 04| 01 |-01] 01 05| 100
Erfahrung
g [Management- [ o. 61 | 07 | .01 |,15% | -11 |,33**| 1,00
Erfahrung
Einflussnahme
9 ,13 |-,31**% 08 |,15* | ,24* | ,10 | ,08 | -,01 | 1,00
durch Investoren
po/ceschaftsmodell- | ), |5y | 2% 13 | 04 | 03 | 05 | 06 | ,15* | 1,00
innovativitat
11.l\/larkts.‘P.rcfdukt— 12 | -0a| 05| 07 |-12| ,05|-05| 00| 00 |52%¢ 1,00
innovativitat
1p[fechnol- Produkt- - o3 e 00 | 10 | -09 | 05 | 504 | -05 | 02 | 20% | 56%*|1,00

innovativitat

Signifikanzniveaus: ** p <0,01; * p < 0,05
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Tabelle A 6: Common-Method-Bias

Mit Methodenfaktor | Ohne Methodenfaktor | piffe-
Korrelierte Konstrukte

Korrelation |p-Value | Korrelation | p-Value | renz
Experimentation & |Affordable Loss -,079 ,35 -,072 ,33 ,007
Experimentation | <> [Flexibility ,254 ,02 ,261 ,00 ,007
Experimentation <& Pre-Commitments ,067 ,43 ,073 ,33 ,006
Experimentation & [Untern. Erfahrung ,114 ,12 ,117 ,09 ,003
Experimentation & |Unsicherheit ,393 ,00 ,396 ,00 ,003
Experimentation < [Investoren ,125 ,11 ,129 ,07 ,004
Experimentation < |Causation -,207 ,03 -,197 ,01 ,010
Experimentation & Mgmt.-Erfahrung -,190 ,01 -,185 ,01 ,005
IAffordable Loss & [Flexibility ,217 ,03 ,224 ,01 ,007
IAffordable Loss & Pre-Commitments ,122 ,16 ,127 ,09 ,005
IAffordable Loss <& [Untern. Erfahrung ,034 ,64 ,038 ,58 ,004
IAffordable Loss <& |Unsicherheit -,161 ,05 -,153 ,04 ,008
IAffordable Loss & Investoren -,314 ,00 -,307 ,00 ,007
IAffordable Loss ¢ |Causation -,023 ,81 -,013 ,86 ,010
IAffordable Loss & Mgmt.-Erfahrung ,009 ,91 ,014 ,84 ,005
Flexibility <& Pre-Commitments ,294 ,01 ,300 ,00 ,006
Flexibility <& [Untern. Erfahrung ,005 ,95 ,010 ,89 ,005
Flexibility & [Unsicherheit ,106 ,26 ,114 ,14 ,008
Flexibility & Investoren ,070 ,41 ,076 ,29 ,006
Flexibility < |Causation ,051 ,64 ,062 ,42 ,011
Flexibility & Mgmt.-Erfahrung ,069 ,39 ,074 ,30 ,005
Pre-Commitments | <> [Untern. Erfahrung -,015 ,83 -,011 ,87 ,004
Pre-Commitments | <> [Unsicherheit -,108 ,18 -,101 ,16 ,007
Pre-Commitments | < |Investoren ,146 ,06 ,150 ,03 ,004
Pre-Commitments |<> |Causation ,342 ,00 ,347 ,00 ,005
Pre-Commitments | <> Mgmt.-Erfahrung -,013 ,86 -,008 ,90 ,005
Untern. Erfahrung | <> [Unsicherheit ,043 ,55 ,047 ,49 ,004
Untern. Erfahrung | < Investoren ,080 ,23 ,083 ,20 ,003
Untern. Erfahrung | <> [Causation ,004 ,96 ,010 ,89 ,006
Untern. Erfahrung | <> Mgmt.-Erfahrung ,330 ,00 ,332 ,00 ,002
Unsicherheit & Investoren ,090 ,23 ,094 ,17 ,004
Unsicherheit <& |Causation -,374 ,00 -,362 ,00 ,012
Unsicherheit & Mgmt.-Erfahrung -, 117 11 5,113 ,10 ,004
Investoren < |Causation ,238 ,01 ,243 ,00 ,005
Investoren & Mgmt.-Erfahrung -,012 ,86 -,009 ,89 ,003
Causation & Mgmt.-Erfahrung ,144 ,07 ,149 ,04 ,005
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