


Kommentierte Slides Lehrpersonen

Gelbes Thema 5: «Effectuation» und «Causation» – Zwei verschiedene Entscheidungslogiken
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	Effectuation als die unternehmerische Methode
Unternehmerisches Denken und Handeln findet, gerade wenn es um die Entwicklung von innovativen Vorhaben geht, immer unter Unsicherheit statt. Planungen und Vorhersagen ausschliesslich aufgrund von Erfahrungswerten sind daher zum Scheitern verurteilt. «Effectuation»-Logiken helfen unter Unsicherheit handlungsfähig zu bleiben.
Ziele dieser Sequenz:
· Die Lehrpersonen können die Bedeutung von Effectuation-Logiken erläutern und sie von Causation-Logiken abgrenzen.
· Die Lehrpersonen können die vier Effectuation-Heuristiken sowie das übergreifende Effectuation-Prinzip (Pilot-im-Flugzeug-Prinzip) erläutern.
· Die Lehrpersonen können die vier Effectuation-Heuristiken flexibel im myidea-Programm berücksichtigen und anwenden.
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	Ein effektiver Einstieg in das Thema besteht darin, beide Methoden – Effectuation und Causation – erfahrbar zu machen.
Beispiel: Es werden Teams gebildet, die jeweils 10 Minuten Zeit haben, um ein Puzzle zu lösen. Anschliessend hat jedes Team 10 Minuten Zeit, um aus Stoffstücken (Alternative: Lego-Bausteine oder Plus-Plus-Bausteine) etwas zu kreieren. Dabei gibt es keine Vorgaben darüber, in welche Richtung es geht. Es wird einfach nur gesagt, dass das beste Ergebnis (z. B. vom Multiplikatoren-Team) prämiert wird. Auch für das schnellste Puzzle-Team gibt es einen Preis.
Im Anschluss an die Übung werden die Unterschiede diskutiert. Die Diskussion kann mit einer offenen Frage gestartet werden: «Worin unterscheiden sich die beiden Ansätze»? 
Die folgenden Erkenntnisse sollten aus der Diskussion resultieren: Der Ausgang des Puzzles ist immer der gleiche. Es geht «nur» darum, wie schnell oder effizient der Weg zur Lösung organisiert wird. Hier gibt es Best Practices: Ein Team, das die Rollen gut aufteilt oder gute Taktiken entwickelt (wie beispielsweise das Sortieren nach Rändern und Farben), wird besser abschneiden als ein Team, das dies nicht tut. 
Dagegen ist der Ausgang der Effectuation-Übung ungewiss und hängt von den Ausgangsressourcen und den Vorlieben und Ressourcen des Teams ab. Hier sind echte Innovationen möglich.
Auch wenn das Thema «Effectuation» kein Bestandteil des myidea-Programms ist: Es spricht nichts dagegen, das Thema auch mit den Lernenden zu behandeln, wenn die Zeit dafür vorhanden ist.
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	Die Wissenschaftlerin Saras Sarasvathy, kann als «Entdeckerin» der Effectuation-Logik bezeichnet werden. Zunächst hat sie, gemeinsam mit anderen Forschenden, vergleichende Studien mit erfahrenen EntrepreneurInnen und Management-Studierenden durchgeführt, später auch mit ManagerInnen.
Alternativ oder als Ergänzung zur eigenen Erläuterung der Folie kann dieses englischsprachige Video gezeigt werden: https://www.youtube.com/watch?v=Ruvb_kGAMYw&t=1s Hier erklärt Saras Sarasvathy selbst die Erkenntnisse aus ihren Studien.
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	Nachdem die Unterschiede der beiden Ansätze erfahrbar gemacht und die Hintergründe der empirischen Studien dargestellt wurden, wird hier der Unterschied zwischen Causation und Effectuation auf konzeptioneller Ebene dargestellt. So erhalten die Lehrpersonen verschiedene Zugänge zum Konzept.
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	Das Prinzip lässt sich auch auf ein Alltagsphänomen übertragen: Kocht man eher nach Rezept (Causation-Logik) oder schaut man einfach was da ist (Effectuation-Logik) und beginnt dann zu kochen?
In der Interaktion mit den Lehrpersonen kann man beispielsweise mit einer Abstimmung beginnen: Wer kocht nach Rezept? Wer in Abhängigkeit der Vorräte? Wer macht beides je nach Situation?
An dieser Stelle kann betont werden, dass beide Ansätze ihre Berechtigung haben: Effectuation eignet sich eher für Handeln unter Unsicherheit, Causation kann angewandt werden, wenn Planungen und Vorhersagen aufgrund von vorherigen Erfahrungen sinnvoll sind.
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	In empirischen Studien haben Saras Sarasvathy und andere Forschende vier Heuristiken und ein übergreifendes Prinzip erkannt, die von erfahrenen Entrepreneurinnen und Entrepreneuren genutzt werden. Diese machen deutlich wie Effectuation konkret umgesetzt wird.
Diese Erkenntnisse sind aber – wie alle wissenschaftlichen Erkenntnisse – nicht abschliessend. Es kann durchaus sein, dass zukünftig weitere Prinzipien identifiziert werden oder sich vorhanden Prinzipien in zukünftigen Studien nicht im gleichen Masse bestätigen.
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	Im Folgenden wird nun jeweils ein Effectuation-Prinzip erläutert, bevor dann auf der darauffolgenden Seite Ideen aufgeführt werden, wie die Prinzipien flexibel während der Umsetzung von myidea ausprobiert werden können. Dabei sind die Ideen zur Umsetzung keinesfalls abschliessend.
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	Das «Spatz-in-der-Hand-Prinzip» ist ein Grund, weshalb myidea gerade auch von schwächeren Lernenden genutzt werden kann: Eine unternehmerische Idee kann eben immer auf den eigenen Stärken aufbauen und für die Aspekte, die man selbst weniger gut erfüllen kann, darf man PartnerInnen suchen.
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	Das «Leistbarer-Verlust-Prinzip» schützt nicht vor dem Scheitern, aber es kann vor einer Verschuldung schützen, die zu schweren persönlichen und finanziellen Schwierigkeiten führt.
Da ein Grossteil aller Unternehmen scheitert (eine Daumenregel besagt, dass nach fünf Jahren die Hälfte aller Unternehmen nicht mehr am Markt ist), ist dieses Prinzip ein wirksamer Schutz gegen eine Verschuldung, die nicht mehr zu stemmen ist.
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	Da die Lernenden «nur» ein fiktives Unternehmen entwickeln, kann dieses Prinzip nur bedingt während myidea umgesetzt werden. Die Lernenden können sich aber durchaus folgendes überlegen: Wie viel sind sie als Team bereit für das Programm zu investieren? Vielleicht auch über die eigentliche Unterrichtszeit hinaus.
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	Ein grosser Vorteil, wenn man sich von den Ressourcen und jeweils den nächsten Schritten leiten lässt, besteht darin, dass Unvorhergesehenes zur positiven Weiterentwicklung der eigenen Idee genutzt werden kann. Dafür braucht es eine gewisse Offenheit, nicht nur bei den Lernenden. Auch Lehrpersonen sollten dafür offen sein, wenn Lernende die Richtung ihrer Idee im Laufe der Zeit (auch wenn die Abschlusspräsentationen bald anstehen) nochmals ändern. Sofern die Lernenden wirklich motiviert sind, zahlt sich dies meist aus.
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	Fast jedes Team wird mit negativem Feedback konfrontiert werden. Wenn dies im ersten Moment demotivierend wirkt, ist das verständlich. In einem nächsten Schritt sollte aber – durchaus unterstützt von den Lehrpersonen – überlegt werden, ob das Negative nicht umgedeutet werden und für die Weiterentwicklung der Idee genutzt werden kann. 
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	Partnerschaften können darüber entscheiden wie erfolgreich ein Unternehmen ist. Durch Partnerschaften können neue Ressourcen gewonnen oder neue Märkte erschlossen werden. 
Lernende sollten daher ganz bewusst darüber nachdenken, mit wem sie kooperieren würden, welche Wertschöpfungsaktivitäten sie selbst übernehmen und welche nicht. Auch das Prinzip «Gründen mit Komponenten» geht in eine ähnliche Richtung. 
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	Die Zeit für die Durchführung von myidea ist meist knapp bemessen. Wenn die Lernenden aber die Zeit finden mit Unternehmerinnen und Unternehmern zu sprechen, die potenziell als Partner in Frage kämen, kann dies extrem motivierend sein. Lernende merken so oft, dass sie und ihre Ideen durchaus ernst genommen werden.
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	Hier kann nochmals betont werden, dass letztlich alle vier Prinzipien oder Heuristiken eines gemeinsam haben: Es geht darum die Unsicherheit, unter der Unternehmerinnen und Unternehmer agieren, anzuerkennen und sich zu überlegen, wie man trotz der Unsicherheit handeln kann.
Eben nach dem Motto: «If I can control the future, I do not need to predict it.»
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	Am Ende können, sozusagen nochmals als Zusammenfassung, die Unterschiede zwischen der kausalen Logik und der Effectuation-Logik mithilfe der zwei Abbildungen dargestellt werden.
Hier kann erläutert werden, dass in unseren Ausbildungssystemen meist eine kausale Logik betont wird. 
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	Lernende müssen darin bestärkt werden, zu handeln, aktiv zu werden. Entdeckende Vorgehensweisen werden jedoch meist vernachlässigt. Daher fällt es mitunter auch den Lehrpersonen schwer, die Lernenden in diesem offenen Prozess zu unterstützen.
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«Effectuationn versus «Causationn oder Quilt versus Puzzle -

Effectuation Causation
Die Ubung mit Stoffsticken oder anderen Das Puzzle steht fur Planbarkeit und
Elementen, die beliebig kombiniert werden kausales Denken

kénnen, steht fir einen ressourcenorientierten
Ansafz mit offenem Ausgang.

Quelle: h edu/executive-education/thought-leadership/education/Pages/leaming-o-t e-an-enfrepreneurioHeader
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Die Wissenschaftlerin Saras D. Sarasvathy stellte
gemeinsam mit ihren Kolleginnen und Kollegen
die Managementtheorie auf den Kopf

Eine klassische Managementidee lautet: Es braucht klare Ziele,
um erfolgreich zu sein.

Saras Sarasvathy legte erfahrenen Enfrepreneurinnen und
Managerinnen eine Fallstudie eines Startups vor und liess sie «laut
denkeny.

Sie stellte fest, dass erfahrene Enfrepreneurinnen und
Managerinnen im Startup-Prozess grundséizlich anders vorgehen.
Managerinnen bevorzugten eine kausale Vorgehensweise:
Ausgehend von einem festgelegten Ziel Uberlegten sie, welche
Mittel und Schritte notwendige waren, um diese Ziele zu
erreichen.

Erfahrene Entrepreneurinnen nutzten die ihnen zur Verfigung
stehenden Ressourcen und Kompetenzen und kamen
«erkundend ins Handelny. Ziele und Visionen verénderten sich im
Prozess.

Diesen ressourcenorientierten Ansatz fir Entscheidungsprozesse
nannte Sarasvathy «Effectuationn.

Quell
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«Causationn versus «Effectuationn -

Cavusation Effectuation-Ansatz
Zielorientierung: Das Ziel steht fest, dann Mittelorientierung: Ausgangspunkt sind vorhandene
legt man die erforderlichen Mittel fest Ressourcen, mitdenen man dann verschiedene,
und treibt diese auf mogliche Ziele verfolgenkann.
Mogliche
M1 Ziele
M2
\ et /
M3 — gelegtes _
/ Al \
M4
Abgeleitete Vorhandene
M5 Mittel Mittel

Quelle: society for Effectual Action, zitiert bei: hitps://blog.frankfurt-school.de/effectuation-approach-makes-entrepreneurs-entrepreneurial/Zlang=de
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Wie kommt das Essen auf den Tisch?

Causation: Ich entscheide, was ich Effectuation: Ich schaue miran was
koche und mache eine Einkaufsliste. daist und entscheide dann.
- ‘
0N |
https://wwwi.stockphoto.com/ch/foto/mann-im-supermarki- https://wwwi.istockphoto.com/ch/foto/glickliche-frau-&ffnen-kihischrank-und-

gMB7306353-18683926 mit-obst-gemise-gm481067396-69126519
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Effectuation zeigt sich in vier Heuristiken und
einem Ubergreifenden Prinzip

e Spatz-in-der-Hand-Prinzip: Aus den eigenen Ressourcen méglichst
vielmachen.Sich fragen: Wer binich? Was weissich? Wen kenne
iche

* Das Leistbarer-Verlust-Prinzip: Sich im Vorfeld darUber klar werden,
welche Verluste verkraftbar sind.

e Das Limonaden-Prinzip: Unerwartetes und vermeintlich schlechte

Nachrichten positiv nutzen.

o Das Flickenteppich-Prinzip: Durch Partnerschaften Unsicherheiten

reduzieren und gemeinsamneue Mdrkte schaffen. —

Ubergreifendes Prinzip: Pilot-im-Flugzeug-Prinzip
«If | can control the future, | do not need to predict ity

Quelle: society for Effectual Action. (2018). https://www.effectuation.org/2page_id=207
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Effectuation: Das «Spatz-in-der-Hand-Prinzip» -

Means

Birp-in Havp 3

Wenn erfahrene Unternehmerinnen ein Unternehmen
aufbauen, starten sie mitden ihnen zur Verfigung stehenden
Mitteln. Sie fragen sich:

e Werbinichg

o Wasweissichg

¢ Wenkenneich?g

Dann stellensie sich vor, was aus den ihnenzur Verflgung —

stehenden Mitteln entstehen kdnnte und beginnenzu
handeln.

Quelle: society for Effectual Action. (2018). Bird in Hand Principle.
https:/ fwwweffectuation.org/2page.id=40858 principle=birdHin-hand
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Effectuation: Das «Spatz-in-der-Hand-Prinzip» -
- Ideen fir die Integration im Rahmen von myidea

Beispiele

e |deengenerierung unter BerUcksichtigung der Stdrken und

Ressourcen der Lernenden. Die Ideengenerierungsmethode
«Die eigenen Stérken nutzeny setzt hier ebenfallsan.

e Auch die Ausgestaltung der Geschdftsidee kann unter
BerUcksichtigung der Stdrken und Ressourcen der
Lernenden erfolgen, z. B.

e Was wird selbst gemachte Was erledigen Partner?
e Wofir stehe ich? Und woflr steht mein Unternehmen?
Im besten Fall fallt beides zusammen.

e Erstellenund Testen des Minimum Viable Products (MVP)
oder des Prototyps unter Ausnutzung des eigenen —

Netzwerks, z. B.
e Kann der Prototyp im Ausbildungsbetrieb erstellt werden?2

e Kdnnte mein Produkt in einem lokalen Geschaft angeboten
werden, mif dessen EigentUmerin oder EigentUmer ich
befreundet bin2
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Effectuation: Das «Leistbarer-Verlust-Prinzipn

Affordable Loss

Focws v TR
Downsive @
Erfahrene Unternehmerlnnen begrenzen ihr Risiko:
o Sie Uberlegen, wie vielZeit, Geld und andere
Ressourcen sie maximal investieren mdchten.
o Dies kann jede/r fir sich selbst festlegen und damit
o

kontrollieren.

o Risiko-Rendite-Berechnungen unter Unsicherheit halten
der Realitat dagegen meist nicht stand.

Quelle: society for Effectual Action (2018). Affordable Loss Principle.
https:/ /wwweffectuation.org/2page id=40858principle=affordable-loss
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Effectuation: Das «lLeistbarer-Verlust-Prinzip»

Beispiele

e Die Lernenden kénnen sich Uberlegen, wie viel Zeit
und ggf. auch Geld sie wahrend des Programms
myideainvestierenwollen.Dieskann auch eine kleine
Summesein.

e FUr die Erstellung eines Minimum Viable Products oder
Prototypen kann Geld von Freunden oder der Familie
akquiriert werden, um so die Ressourcenbasiszu
erhdhen.

- Ideen fir die Integration im Rahmen von myidea

L
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Effectuation: Das «Limonaden-Prinzip»

Leverage
Contingencies

LEMONAVE

e Erfahrene Unternehmerinnen stehen dem
Uberraschungsfaktor positivgegeniber und versuchenaus
Unerwartetem einen Vorteil zu ziehen.

e Beispiel: In vermeintlich schlechten Nachrichtenkdnnen
hilfreiche Hinweise enthalten sein. Wenn Kundinnen etwas
kritisieren, stecken darin mdglicherweise Hinweise auf die
eigentlichenKundenbedUrfnisse.

e Gerade wenn man sich noch nicht auf einenganz
bestimmten Zielmarkt oder eine ganz bestimmte ldee
festlegt, kann man sich eher auf Unvorhergesehenes
einlassen.

Quelle: society for Effectual Action (2018). Lemonade Principle.
https:/ /wwweffectuation.org/2page_id=4055principle=lemonade

a
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Effectuation: Das «Limonaden-Prinzip» -
- ldeen fir die Integration im Rahmen von myidea

Beispiele

o Wenn Lernende negatives Feedback erhalten, kdnnen
sie sich fragen, welche Botschaften darin enthalten
sind: Was sagen die RUckmeldungendarUber aus, was
Kundinnen eigentlich haben mdéchteng Dieskann
auch im Unterricht thematisiert werden.

e Es kann passieren, dass die Deckungsbeitragsrechnung
und die Break-Even-Analyse den Lernenden vor Augen
fOhren, dass die Rechnung eben nicht«aufgehty.

Lernende kdnnen sich fragen, was sie fun kdnnen,
damit die Herstellungskosten massivgesenkt werden?
Oder wie k&nnen sie mit anderen Mittelneinen
vergleichbaren Wert fUr ihre Zielgruppe schaffen?

Tipp: «Fallin love with the problem, not the solution.n
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Effectuation: Das «Flickenteppich-Prinzipn

Erfahrene Unternehmerinnen legenihren Fokus auf den
Aufbau von Partnerschaften und nicht auf das
Uberbieten der Konkurrenz. Partnerunternehmen kdnnen
Zeit, Geld oder andere Ressourcen zur Verfigung stellen
und mithelfen, die unternehmerische Idee
weiterzuentwickeln.

Letztlich verdndert sich mit jeder neuen Partnerschaft die
Ressourcenbasisund damit auch die Mdglichkeiten fir
die weitere Unternehmensentwicklung.

Quelle: society for Effectual Action (2018). Crazy Quilt Principle.
https:/ fwwweffectuation.org/2page_id=40558principle=crazy-quilts
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Effectuation: Das «Flickenteppich-Prinzip»

Beispiele

® Lernende k&nnen bewusst mit Personen oder
Unternehmen Kontakt aufnehmen, die in einem dhnlichen
Gebiet agieren, um herauszufinden, wie etwaige
Partnerschaften aussehen kdnnten.
Auch wenn diese Uberlegungen «num fiktivsind, sollten die
Lernenden erkennen, dass sich durch jede neue mégliche
Partnerschaft die Ausgangsressourcenund damit die
Maoglichkeiten zur Weiterentwicklung der
unternehmerischen Gelegenheit verdndern.

e Lernende kdnnen erste Erfahrungen mit sogenannten «Pre-
Commitmentsy (Vorverpflichtungen) sammeln.
Beispiel: Wenn das Teamin der Lage ist das Produkt
tatséchlichin einer ersten Versionzu erstellen: Wer ist
bereit es zu einembestimmten Preis zu kaufen?

- ldeen fir die Integration im Rahmen von myidea

é
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Das Ubergreifende Effectuation-Prinzip:
«Pilot-im-Flugzeug-Prinzipn

Worldview:

Conrrar. vs. Previcrions AL
*& 5
e BeimEffectuation-Ansatzgeht man davon aus, dass
die Zukunft nicht festgelegtist und nicht vorausgesagt
werden kann. Zukunft wird gestaltet.
e Daher konzentrieren sich erfahrene Entrepreneurinnen
auf Aktivitaten, die sie kontrollieren kénnen.

e Alle viergenannten Prinzipien zielen genau darauf ab:
Das zu kontrollieren, was sich tatséchlich kontrollieren
1asst, beispielsweise den konkreten n&chsten Schritt
oder das Festlegen eines maximalen eigenen
Investments.

Quelle: society for Effectual Action (2018). https://wwweffectuation.org/Zpage._id=207
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Der Prozess: Kausale Logik

Handeln

«Kausale Logik beginnt bei Ideen Uber die Zukunft. Die Idee ist der Kontext fur Analyse und Vorhersagen der Zukunft.
Gute Analysensind die Voraussetzung fUr die Positionierung eines Vorhabens: Was genau méchte ich furwen
genau umsetzen? Dann wird geplant, wie sich das Vorhaben optimal umsetzen lasst. Das Ergebnis der Planung sind

Ressourcen, die zur Umsetzung des Vorhabens bensdtigt werden. Kann man die Ressourcen bereitstellen, wird das
Vorhabenlaut Plan umgesetzt. Der Ablauf: Denken, denken, denken, handelnx
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Der Prozess: Effectuation

Neve Mittel

mehr Ressourcen

Alternativen

Was kannich
TUN?2

Vorhaben

Neue Richtung (Ziele konvergieren)

‘ nach Sarasvathy & Dew (2005)

etwas Neues entsteht

«Effectuation beginnt bei einem beliebigen Anlass zum Handeln und dem Blick auf vorhandene Mittel. Was kannich
mit den vorhandenen Mitteln sofort tun2 Handeln bedeutet, seine noch vagen Vorhabenzu exponieren und
andere zu finden, die bereit sind, mitzumachen. Wer ins Boot kommt, bringt weitere Mittel ein und beeinflusst die
Zielichtung des Vorhabens. Mit jedem neuen Partner erweiternsich die Méglichkeiten zum Handeln. Uber jeden
Zyklus werden aber auch die Ziele klarer. Uber mehrere Rundenwird so das Neue kreiert: Produkte, Dienstleistungen,
Firmen, Markte oder — ganz allgemein — neue Problemiésungen. Der Ablauf: Denken, handeln, denken, handeln ..»

Quelle: &
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Teil 5: «Effectuation» und
«Causation» —
Zwei verschiedene

Entscheidungslogiken

Wirtschaftswissenschaftliche
Zusatzinformationen





