Schwerpunkt | Entscheidungslogiken

Effektuierung im Mittel-
stand verstehen lernen

Haufig ist im Mittelstand keine exakte Planung moglich. Stattdessen werden die
vorhandenen Ressourcen sinnvoll kombiniert und gewinnbringend genutzt, um
innovative Produkte und Dienstleistungen zu kreieren. Diese als Effektuierung
bezeichnete Vorgehensweise stellt Controller vor besondere Herausforderungen.
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Im Mittelstand werden formale Controlling-Instrumente seltener angewandt
als in Groflunternehmen (vergleiche zum Beispiel Hiebl 2013, S. 80; Lavia
Lépez/Hiebl 2015, S. 98 ff.). Von der Forschung wird dem Mittelstand da-
her vielfach ein weniger professioneller Umgang mit Controlling attestiert
(vergleiche zum Beispiel Dekker et al. 2015, S. 519 ff.). Ubersehen wird hier-
bei jedoch, dass im Mittelstand haufig andere Entscheidungslogiken domi-
nieren als in Groflunternehmen.

Entscheidungslogiken haben insbesondere fiir Controller eine grof3e Be-
deutung, da ein Gutteil ihrer Arbeit der Entscheidungsunterstiitzung dient
(vergleiche Weber/Schiffer 2016, S. 3 ff.). Es ist deshalb wichtig, dass Con-
troller sich auf unterschiedliche Entscheidungslogiken einstellen konnen.
Mittelstdndische Unternehmen setzen dabei ofter auf Effektuierungslogiken
als auf kausale Logik (vergleiche Chandler 2015, S. 71 ff.; Sarasvathy 2001,
S. 259 ft)).

Entscheidungslogiken

Einer umfassenden Planung wird bereits in den Standard-Lehrbiichern der
Betriebswirtschaftslehre (BWL) - und insbesondere in Controlling-Lehrbii-
chern - ein hoher Stellenwert eingerdaumt. Zusammenfassend lautet hier die
Botschaft haufig: Zunichst eine Vision fiir das Unternehmen definieren, da-
raus Leitbild, Ziele und Strategien ableiten und diese schlieflich mittels ei-
ner passenden Organisationsstruktur und — wofiir dann in erster Linie Con-
troller zustindig sind - operativer Planung und Kontrolle umsetzen (ver-
gleiche zum Beispiel Wohe/Doéring/Brosel 2016, S. 65 ft.).

»Effektuierungslogiken sind in vielen mittel-
standischen Unternehmen prisent.”

Effektuierung

Diese Vorgehensweise entspricht aber in vielen kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen nicht der betrieblichen Praxis. Derlei junge und mit-
telstindische Unternehmen haben weder die Ressourcen noch die Méglich-
keiten, ins Detail zu planen, wie sie ihr Geschéft aufziehen oder in den kom-
menden Jahren gestalten wollen (Sarasvathy 2001, S. 248 ff.). Stattdessen
verwenden sie die Ressourcen, die sie gerade zur Verfiigung haben. Sie ver-
suchen, diese moglichst gewinnbringend im Sinne ihrer allgemeinen Visi-
on einzusetzen und sich bietende Chancen zu nutzen. Vielfach griindet sich
der Erfolg von mittelstaindischen Unternehmen auch auf Produkten oder
Dienstleistungen, die ganzlich neu sind und fiir die daher keine genaue Pla-
nung der Nachfrage moglich ist. Die Verwendung der vorhandenen Res-
sourcen kann dabei verschiedene Friichte tragen, ohne dass diese exakt vor-
hergesehen werden konnten. Es wird deshalb versucht, den moglichen Ver-
lust zu begrenzen und somit das Risiko zu minimieren, anstatt komplexe
Prognosen iiber moégliche zukiinftige Gewinne zu erarbeiten. Sarasvathy
nennt diese Entscheidungslogik in ihrem grundlegenden Beitrag ,effectua-
tion“ (2001, S. 245 ft.).
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Controller missen sich auf
Effektuierungslogiken in
mittelstandischen Unter-
nehmen einstellen.

Tab. 1

Fiir ,effectuation” existiert im Deutschen keine géinzlich passgenaue Ent-
sprechung. Der aus der Rechtswissenschaft stammende Ausdruck ,,Effektu-
ierung” scheint jedoch einigermafien treffend. Der Duden (2016) um-
schreibt ,effektuieren® mit ,,ein gesetzlich verankertes Recht oder Verbot in
der Praxis anwenden, fiir dessen Umsetzung in der Wirklichkeit sorgen®
Ubersetzt auf den betrieblichen Kontext kann daher Effektuierung als die
Anwendung von vorhandenen Ressourcen in der betrieblichen Wirklichkeit
verstanden werden. Dementsprechend wihlen Unternehmen, die primar
nach Effektuierungslogiken entscheiden, zwischen moglichen Effekten, die
sie mit gegebenen Mitteln und Wegen - also ihren Ressourcen - erreichen

kénnen (vergleiche Tabelle 1).

Kausale Logik
Das Gegenstiick zu Effektuierung wird von Sarasvathy (2001, S. 245 ff.) in
der sogenannten ,causation gesehen, hier tibersetzt als ,kausale Logik®
(vergleiche Faschingbauer 2013, S. 22 ff.). Diese Logik entspricht dem vor-
herrschenden Paradigma, wie es in den Standard-Lehrbiichern der BWL be-
ziehungsweise des Controllings skizziert wird. Die kausale Logik zeichnet
sich dadurch aus, dass von einer prinzipiell planbaren Zukunft ausgegangen
wird (vergleiche Tabelle 1). Daher kénnen fiir diese Zukunft gewiinschte Ef-
fekte beziehungsweise konkrete Ziele definiert werden, fiir die dann entspre-
chende Mittel und Wege gefunden und bereitgestellt beziehungsweise aus-
gewihlt werden.

Die kausale Logik ist eher fiir stabile, linear verlaufende oder unabhingi-
ge Umwelten geeignet, wohingegen Effektuierung eher in dynamischen,
nicht linear verlaufenden und stark interdependenten Umwelten als passend

erscheint.

Unterschiede zwischen Effektuierung und kausaler Logik

Kategorie
(~causation”)

kausale Logik

Effektuierung
(~effectuation”)

Entscheidungskriterien Auswahl zwischen Mitteln und Wegen, um ei-

nen beabsichtigten Effekt herbeizufiihren

passender Kontext eher zweckmaRig in stabilen, linear verlaufen-

den oder unabhangigen Umwelten

notwendige Kernkompetenzen Exzellenz bei der Nutzung von Wissen

zugrunde liegende Logik soweit wir die Zukunft planen konnen, konnen

wir sie auch steuern und kontrollieren

Fokus auf die vorhersehbaren Aspekte einer unsiche-
ren Zukunft
Ergebnis Marktanteile in bestehenden Markten werden

erreicht durch Wettbewerbsstrategien

Quelle: in Anlehnung an Sarasvathy 2001, S. 251

36

Auswahl zwischen moglichen Effekten, die mit
gegebenen Mitteln und Wegen erreicht
werden kénnen

zweckmaBig in dynamischen, nicht linear ver-
laufenden und interdependenten Umwelten

Exzellenz bei der Nutzung von Umstdnden

soweit wir die Zukunft steuern und kontrollie-
ren kdnnen, miissen wir sie nicht vorhersehen

auf die kontrollierbaren Aspekte einer un-
vorhersehbaren Zukunft

neue Markte werden kreiert durch Allianzen
und andere Strategien der Kooperation
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Prignant bringt die Unterschiede zwischen kausaler Logik und Effek-
tuierung ein Beispiel aus der Welt des Kochens auf den Punkt (vergleiche
Tabelle 2).

Natiirlich handelt es sich bei Effektuierung und kausaler Logik um Arche-
typen. Das hier skizzierte Gegensatzpaar Effektuierung und kausale Logik
kommt so in der betrieblichen Praxis wahrscheinlich nur selten vor. Es agie-
ren zwar viele Unternehmen eher nach Prinzipien der Effektuierung oder
nutzen die Vorgehensweise der kausalen Logik, aber eben nicht ausschlief3-
lich. In den Unternehmen sind vielmehr auch Mischformen oder ein situa-
tionsabhéngiger Einsatz von Effektuierung und kausaler Logik zu beobach-
ten (vergleiche Chandler 2015, S. 74 ff.).

Effektuierung nutzen und unterstiitzen

Géngige Controlling-Systeme beziehungsweise -Instrumente beruhen héu-

tig nicht auf Effektuierungslogiken, sondern stark auf kausalen Logiken.

Dementsprechend liegt ihnen vielfach ein kybernetischer Kreislauf mit den

groben Phasen Planung, Umsetzung, Kontrolle, Riickkoppelung/Lernen fiir Controller konnen bei

die néchste Planung und so weiter zugrunde (vergleiche Guenther 2013, der Kombination von

S. 274 £). In Unternehmen, die stark auf Effektuierungslogiken setzen, ist

der erste Schritt, also die Planung, jedoch weniger oder gar nicht ausgebaut vorhandenen Ressour-

- weil eben mitunter eine Planung der konkreten gewiinschten Effekte nicht cen im Unternehmen

moglich oder sinnvoll erscheint. geW| nnbrin g end unter-
Effektuierungslogiken sind in vielen mittelstdndischen Unternehmen pri- .

sent (vergleiche Chandler 2015, S. 71 ff.). Sind in solchen Unternehmen auch stutzen.

eigenstindige Controller-Stellen etabliert, was zumeist von der Unterneh-

mensgrofie abhéngig ist (vergleiche dazu Hiebl/Feldbauer-Durstmiiller/Dul-

ler 2013, S. 95 ff.), miissen sich Controller explizit oder implizit mit Effek-

tuierungslogiken beschiftigen beziehungsweise auf diese addquat reagieren.

Sie sollten nicht zwangsldufig versuchen, das Controlling nach den insbe-

sondere in Groflunternehmen geldufigen Entscheidungslogiken zu forma-

Tab.2 Analogie zu Effektuierung und kausaler Logik aus der Welt des Kochens

Nehmen wir an, Sie mochten ein Abendessen zubereiten. lhnen stehen zwei prinzipielle Wege hierfiir offen:

Sie selbst oder Ihre Gaste legen sich vorab auf ein Menti fest. Sie  Sie sehen nach, welche Lebensmittel Sie zuhause haben, und
kdnnen dementsprechend die Zutaten fiir das gewdhlte Menlii  kochen mit diesen ein hoffentlich leckeres Mend.
nachschlagen, diese einkaufen und dann zu kochen beginnen.

kausale Logik Effektuierung

Sie planen ein bestimmtes Ziel beziehungsweise den gewiinsch- Sie gehen von vorhandenen Ressourcen aus und versuchen, die-

ten Effekt und suchen dann nach Ressourcen, um dies zu reali-  se gewinnbringend zu kombinieren. Aus den zuhause vorhan-

sieren. Das aus der kausalen Logik entstehende Resultatist ein-  denen Lebensmitteln konnen wahrscheinlich unterschiedliche

deutig. Menis beziehungsweise Kombinationen gekocht werden — das
aus der Effektuierung entstehende Resultat ist also vorab nicht
eindeutig.

Quelle: eigene Darstellung, basierend auf Sarasvathy 2001, S. 245
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Zusammenfassung

e Mittelstandische Unternehmen set-
zen hiufig auf andere Entscheidungs-
logiken als Groflunternehmen. Sie
setzen mehr auf Effektuierung und
weniger auf kausale Logik.

¢ Controlling-Ansitze beruhen in der
Regel auf dem Paradigma der kausa-
len Logik.

¢ Controller in mittelstdindischen Un-
ternehmen stehen vor der Herausfor-
derung, mit Effektuierungslogiken

addquat umzugehen.

lisieren, obwohl genau dies vielfach mit ,,professionalisieren gleichgesetzt
wird (vergleiche etwa Hiebl et al. 2015, S. 372).

Offen sein fiir Effektuierung

Controller, die etwa aus grofieren Unternehmen, die tiblicherweise auf kau-
sale Logik setzen, in ein mittelstindisches Unternehmen wechseln, in dem
Entscheidungen auf Basis von Effektuierung getroffen werden, haben mog-
licherweise zunéchst gewisse Anpassungsprobleme. Oft wirkt fiir sie die Ent-
scheidungsfindung in solchen Unternehmen erst einmal wenig faktenbasiert
oder sehr intuitiv (vergleiche Becker/Ulrich/Botzkowski 2016, S. 593 £.). Sie
sehen zunichst nicht, dass Effektuierungslogiken aufgrund der besseren Pas-
sung fiir mittelstindische Unternehmen durchaus sinnvoll sein kénnen. Sie
sollten daher eine gewisse Offenheit gegeniiber anderen Entscheidungslogi-
ken im Mittelstand mitbringen.

Business-Partnering

Wenn also Planung in Unternehmen, die stark auf Effektuierung setzen, kei-
nen oder einen nur geringen Stellenwert hat, welche Funktion sollen Cont-
roller sonst in derlei Unternehmen einnehmen? Vielfach ist ja ein Grof3teil
der Arbeitszeit von Controlling fiir die Planung beziehungsweise Budgetie-
rung reserviert (vergleiche Weber/Schiffer 2016, S. 12). Bei der Effektuie-
rung steht die sinnvolle Kombination vorhandener Ressourcen beziehungs-
weise Mittel im Vordergrund. Aufgrund ihres betriebswirtschaftlichen
Know-hows kénnen Controller hier beraten, um eine moglichst gewinn-
bringende Kombination dieser Ressourcen zu gewéhrleisten. Damit sie hier
als Business-Partner agieren konnen, miissen sie sich natiirlich ein ausrei-
chendes Verstiandnis der vorhandenen Ressourcen und der generellen Visi-
on des Unternehmens erarbeiten (vergleiche zum Beispiel Quinn 2014,

S. 22 ff.). So konnen sie einen Mehrwert generieren.

»Viele junge und mittelstindische Unternehmen
haben weder die Ressourcen noch die Moglich-
keiten, ins Detail zu planen.”

Controlling interaktiv betreiben

Neben der generellen Beratung der Fithrungskrifte konnen Controller in ef-
fektuierungslastigen Unternehmen auch die Innovationsfreudigkeit im Un-
ternehmen befordern. Sie kénnen dies, indem sie weniger auf rein diagnos-
tische Kontrolle setzen, sondern Controlling-Instrumente vielmehr interak-
tiv verwenden. Dabei werden die Controlling-Instrumente beziehungsweise
-Berichte nicht nur einfach weitergereicht, sondern aktiv zwischen Fiih-
rungskriften und Mitarbeitern diskutiert. Hierdurch kénnen neue Chancen
und Strategien identifiziert und organisationales Lernen befordert werden
(vergleiche Simons 1995, S. 91 ff.). Gerade die interaktive Verwendung von

Controlling-Instrumenten kann dementsprechend auch eine positive Aus-
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wirkung auf die Innovationskraft eines Unternehmens haben und positiv
zur Uberfithrung von Innovationen in Performance beitragen (fiir einen
Uberblick siehe Davila/Foster/Oyon 2009, S. 292 ff.).

So konnen Controller in mittelstdndischen Unternehmen, die stark auf
Effektuierung setzen, etwa vorlaufige Ergebnisse zu den Effekten aus der
Kombination vorhandener Ressourcen aktiv mit Fithrungskriften diskutie-
ren, um so ein schnelles Feedback zu generieren. Erbringt die gewahlte Kom-
bination vorhandener Ressourcen tatsichlich einen positiven Ergebnisbei-
trag? Wie kann dieser erreicht werden? Zum Beispiel wire denkbar, dass ein
mittelstandisches Unternehmen auf Basis von vorhandenen Ressourcen zwei
ginzlich neue Produkte auf den Markt bringt, sich aber bereits nach kurzer
Zeit zeigt, dass nur eines von beiden einen positiven Ergebnisbeitrag liefert.
Dieses schnelle Feedback zur Ergebniswirkung von Effektuierung kdnnen
Controller bereitstellen, um das nicht gewinnbringende Produkt zu veran-

dern oder einzustellen.

~Controller in mittelstindischen Unternehmen
sollten nicht zwangsldufig versuchen, das
Controlling nach den in GrofSunternehmen geldu-
figen Entscheidungslogiken zu formalisieren.”

Verluste begrenzen

Neben einer allgemein interaktiven Diskussion der vorldufigen Ergebnisse
von Effektuierung konnen Controller insbesondere dann Wert stiften, wenn
sie relativ schnell die erfolglose Kombination vorhandener Ressourcen iden-
tifizieren. Wie Sarasvathy (2001, S. 250 ff.) argumentiert, gehen effektuie-
rungslastige Unternehmen bewusst einen ,,affordable loss®, also einen trag-
baren Verlust, bei der neuartigen Kombination vorhandener Ressourcen ein,
da sie die Effekte dieser Kombination nicht vorhersehen konnen. Das ist aber
nur dann eine gangbare Strategie, wenn der potenzielle Verlust ,,affordable®,
also im Rahmen, bleibt, ebenso wie das eingegangene Risiko. Um dies zu ge-
wihrleisten, konnen Controller die betreffenden Fithrungskrafte unterstiit-
zen, um relativ schnell nicht erfolgreiche Ressourcenkombinationen zu iden-
tifizieren und gegebenenfalls zu stoppen, um die daraus resultierenden Ver-
luste auf tragbarem Niveau zu belassen und nicht existenzbedrohlich werden

zu lassen.

Schlussbetrachtung

Im Mittelstand dominieren mitunter andere Entscheidungslogiken als in
Groflunternehmen. Bislang wurde diesem Umstand in der deutschsprachi-
gen BWL relativ wenig Rechnung getragen. Das Paradigma der kausalen Lo-
gik wurde dementsprechend als mehr oder weniger universell einsetzbar an-
genommen. In vielen mittelstindischen Unternehmen - insbesondere in
jungen und kleinen - ist jedoch das Paradigma der Effektuierung vorherr-

schend.
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Controller kdnnen zur friih-
zeitigen Erkennung von
erfolgloser Effektuierung
beitragen und helfen, exis-
tenzbedrohliche Verluste
zu vermeiden.
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Da in effektuierungsdominierten Unternehmen Planung und generell die
Vorwegnahme der Zukunft eine weniger bedeutende Rolle spielt bezie-
hungsweise schlichtweg nicht moglich ist, miissen sich auch Controller auf
Effektuierungslogiken einstellen. Controller konnen auch in derlei Unter-
nehmen eine bedeutende Rolle einnehmen - als Business-Partner bei der
gewinnbringenden Kombination von vorhandenen Ressourcen, als Coun-
terpart in der interaktiven Verwendung von Controlling-Instrumenten und
als Signalgeber bei entstehenden Verlusten aus erfolgloser Effektuierung.
Kurzum: Controller im Mittelstand kénnen auch bei der Effektuierung ei-
nen entscheidenden Beitrag leisten, miissen dafiir aber auch die Offenheit

mitbringen, sich auf Effektuierungslogiken einzustellen.
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