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Weg mit den Lehrbuch-Weisheiten

Was macht einen Firmengriinder erfolgreich? Wichtig ist, sich nicht an die Postulate der traditionellen BWL zu halten.

Anja Miiller
Dusseldorf

aras Sarasvathy ist alles an-

dere als eine typische Wirt-

schaftswissenschaftlerin.

Die gebiirtige Inderin hat
fiinf Unternehmen mit aufgebaut,
bevor sie iiberhaupt in die For-
schung ging.

Und schon in ihrer Masterarbeit
begriindete sie eine neue Sub-Dis-
ziplin in der Betriebswirtschafts-
lehre: Sarasvathy war die erste Be-
triebswirtin, die verstehen wollte,
wie Unternehmer aus Fleisch und
Blut im Firmenalltag ticken. Wie
treffen sie ihre Entscheidungen,

Dass das erklarungsbediirftig ist,
weif} auch die Forscherin von der
Darden School of Business der Uni-
versity of Virginia. Am besten er-
klart es sich aus ihrem allerersten
Forschungsprojekt zu dem Thema.
Damals, vor mehr als zehn Jahren,
hatte sie vor allem eines gemacht:
genau hingeschaut. Sie wollte wis-
sen, was Unternehmer antreibt,
wie sie denken, wie sie vorgehen,
was sie riskieren und auch wie sie
scheitern.

Neu fiir die Betriebswirtschafts-
lehre war die Methode, mit der sich
Sarasvathy dem Thema naherte:
Anders als traditionell in der Diszip-

wie gehen sie mit Unsi- lin iiblich, wertete die
cherheit um? Ein An-  ,Unternehmer  Forscherin nicht abs-
satz, der jetzt Universi- werden nicht trakte Zahlen aus, son-
tdten, Business- b dern beobachtete Un-
geboren. p- e

Schools und Grofkon- ternehmer buchstib-
: Unternehmerisch . ¢ 2

zerne weltweit er- denken Ist lich beim Denken - mit
obert. en - einem Verfahren, das
Die Ergebnisse stel- lern-undlehrbar® ;; ger psychologi-
len viele sicher ge- Saras Sarasvathy schen Forschung iib-

glaubte Erkenntnisse
der traditionellen BWL infrage.
Echte Unternehmer, so stellen die
Forscher fest, agieren ganz anders,
als es Management-Lehrbiicher
und Businessplan-Ratgeber predi-
gen. Sie scheren sich nicht um syste-
matische Marktforschung und Ab-
satzprognosen, und strukturierte
Businesspldne sind ihnen ein Graul.
Echte Unternehmer agieren aus
dem Bauch heraus, sie tinzeln sich
an die Probleme heran. ,Erfolgrei-
che Unternehmer versuchen nicht,
die Zukunft vorherzusagen“, er-
klart Sarasvathy. ,,Sie versuchen,
die Zukunft zu gestalten.“

Thren Forschungszweig, der um
das unternehmerische - Denken
kreist, hat sie ,Effectuation“ ge-
nannt - ein Begriff, der sich
schlecht iibersetzen ldsst und der
abgeleitet ist vom englischen Wort
weffectuate® (bewirken).

University of Virginia

lich ist: Die Probanden
sprachen ihre Gedanken laut aus,
Sarasvathy nahm diese auf einem
Tonband auf.

Erfolgreiche Unternehmensgriinder
ignorieren Prognosedaten

Sie besuchte 30 Unternehmer, die
mehr als zehn Jahre Erfahrung als
Mehrfachgriinder gesammelt und
mindestens ein Unternehmen an
die Borse gebracht hatten. All diese
erfolgreichen Griinder sollten meh-
rere Stunden lang laut {iber eine Ge-
schiftsidee fiir ein neues Computer-
spiel nachdenken.

Eines kristallisierte sich bei der
Auswertung der Gesprachsproto-
kolle schnell heraus: Die erfahre-
nen Unternehmer hielten sich kein
Stiick an die gingigen Manage-
ment-Lehrmeinungen. Diese besa-
gen, dass innovative Griinder sich
zundchst ein Ziel setzen sollten,
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dann Marktforschung betreiben
und einen Businessplan aufstellen,
den sie Schritt fiir Schritt umsetzen.

Doch die iiberwaltigende Mehr-
heit der erfolgreichen Unternehmer
in Sarasvathys Studie ignorierte sol-
che Strategien. Stattdessen stellten
die erfolgreichen Unternehmer die
zur Verfiigung gestellten Prognose-
daten infrage, ebenso die anvisier-
ten Zielmirkte. Sie konzentrierten
sich hauptsichlich auf ihre eigenen
Interessen, ihr aktuelles Wissen
und ihr soziales Netzwerk, um die
Geschiftsidee zu ihrer Idee zu ma-
chen. Dabei riskierten sie keinen
Cent zu viel - ihre Investitions-
grenze setzten sie so niedrig wie
moglich an. Und das, obwohl die al-
lermeisten von ihnen iiber genii-
gend Geld verfiigten.

Fast 90 Prozent der erfolgreichen
Mehrfachgriinder ignorierten das
strukturierte Vorgehen, das in den
Business-Schools gelehrt wird. Das
konnte kein Zufall sein, dachte sich
Sarasvathy und forschte weiter.
Nach und nach konnte sie immer
mehr Fachkollegen von ihrem An-
satz iiberzeugen. Viele Artikel er-
scheinen heute in den renommier-
testen Marketing- und Manage-
ment-Journals. ,,Der Charme von Ef-
fectuation®, sagt Dietmar Grichnik,
»liegt darin, dass der Ansatz so ein-
gingig und zugleich so theoretisch
tief fundiert ist.“ Der Entrepreneur-
ship-Forscher der Universitit St.
Gallen arbeitet seit fiinf Jahren mit
Sarasvathy zusammen.

Eine zentrale Erkenntnis der For-
scher ist: Unternehmer gehen mit
Unsicherheit ganz anders um als an-
gestellte Manager. Letztere gehen in
aller Regel davon aus, dass sie die
Zukunft vorhersagen konnen. Sie
verlassen sich auf die Ergebnisse
von Marktforschung und denken in
Wahrscheinlichkeiten.

Innovative Griinder ticken ganz
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UNTERNEHMERISCH DENKEN

Fur die US-Professorin Saras
Sarasvathy (Foto) machen die
folgenden Prinzipien den Kern
des unter-
nehmeri-
schen Den-
kens aus:

Gestalten
Grinder

. akzeptie-
ren, dass
sie die Zu-
kunft nicht vorhersagen kénnen
- stattdessen versuchen sie, sie
zu beeinflussen. Uberraschun-
gen versuchen sie nicht zu ver-
meiden, sondern nutzen sie fir
neue Geschaftsideen. Dabei ori-
entieren Entrepreneure sich an
den vorhandenen Mitteln, an-
statt sich Ziele zu setzen, die oft-
mals (berzogen sind.

Netzwerken Erfolgreiche Griin-
der sind gut verdrahtet - und
nutzen ihr Netzwerk voll aus.
Sie holen Kunden, Lieferanten
und Geldgeber ins Boot und ha-
ben keine Angst, ihre Ideen zu
teilen.

anders. Ihr Motto lautet: ,,Wir ken-
nen weder die Zukunft noch die
Wahrscheinlichkeit, mit der sie ein-
treten wird. Statt sie vorherzusa-
gen, gestalten wir sie.“ Und dabei
gilt die Regel: Je innovativer die
Idee, desto grofier naturgemaf} die
Unsicherheit, und desto wahr-
scheinlicher kommen Entrepre-
neure mit Effectuation weiter.

»~Wer wirklich etwas ganz Neues
schaffen will, braucht sich um Prog-
nosen nicht zu sorgen®, sagt der
Grazer Unternehmensberater Mi-
chael Faschingbauer, der sich auf Ef-
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fectuation spezialisiert hat. ,Wer
hétte 1994 schon gewusst, dass er
heute viele seiner Biicher online be-
stellen wiirde?

Das Vorgehen eines Entrepre-
neurs illustriert er am Beispiel ei-
nes Schulbuchverlags, der digitale
Biicher verkaufen méchte: Um das
Marktpotenzial auszuloten, niitz-
ten Prognosen von Marktforschern
wenig. Sie suggerierten oft eine
scheinbare Gewissheit, die es gar
nicht geben kénne - weil das Verhal-
ten der Kunden in der Zukunft
schlicht unklar sei.

Ein Entrepreneur wiirde daher
einfach die nichste Schule ansteu-
ern und dort mit Schiilern und Leh-
rern iiber ihre Bediirfnisse spre-
chen, Kooperationen anstofien,
Ideen entwickeln und Feedback ein-
holen.

Aber was konkret konnen ange-
stellte Manager von Unternehmern
lernen? Um einer Antwort auf diese
Frage ndher zu kommen, hat ein
Forscherteam um Sarasvathy im De-
tail untersucht, wie 37 angestellte
Manager und 27 erfahrene Unter-
nehmer an Fragestellungen heran-
gehen. Diesmal sollten die Proban-
den ein Marketingkonzept entwi-
ckeln. Auch diesmal wurden Denk-
protokolle mitgeschnitten.

Im direkten Vergleich zeigte sich
noch deutlicher, dass erfahrene Fir-
mengriinder ganz nach der Ef-
fectuation-Methode und die Mana-
ger nach der Managerdenke zu
Werke gingen. Wahrend Letztere
zunichst Marktforschungen in Auf-
trag gaben und als Mafistab das
prognostizierte Marktpotenzial im
Blick hatten, suchten sich die erfah-
renen Unternehmer Mitstreiter,
Kunden, Lieferanten und Geldge-
ber. Sie beschritten ihren Weg in
sehr kleinen, sehr preiswerten
Schritten. ,,Ihr Investitionsmafistab
ist der verschmerzbare Verlust®,
lautet ein Fazit der Studie.

Dennoch ,geht es beim Thema Ef-
fectuation nicht um Schwarz-Weif3-
Malerei“, betont Grichnik. Je gerin-
ger die Unsicherheit und je mehr
Marktinformationen  einflieflen,
desto eher komme man mit der Ma-
nagerdenke weiter. Letztere ist ver-
gleichsweise gut erforscht, wih-
rend die Wissenschaft von erfolgrei-
chen Unternehmern erst in der
jiingsten Zeit an den Universitdten
mehr gelehrt und erforscht wird.

Im deutschsprachigen Raum hat
sich die Entrepreneurship-For-
schung erst spit - Ende der 90er-
Jahre - entwickelt. In den vergange-
nen Jahren hat sie aber einen enor-
men Aufschwung erlebt: Mittler-
weile gibt es um die 90 Lehrstiihle
zu dem Thema.

International sind auch namhafte
Grofunternehmen aufmerksam ge-
worden. Das zeigt laut Grichnik,
dass unternehmerische Denke
auch in Konzernen gefragt ist und
iiber die Griindungsforschung zu-
nehmend hinauswéchst. Ohnehin
ist Effectuation-Begriinderin Saras
Sarasvathy davon iiberzeugt: ,,Un-
ternehmer werden nicht geboren
- unternehmerisch denken ist lern-
und lehrbar.“

Forschungstrends aus
VWL und BWL per E-Mail
handelsblatt.com/oekonl
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