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Vorwort der Herausgebenden

Das KCT KompetenzCentrum fiir Technologie- & Innovationsmanagement biin-
delt bundesweit die Kompetenzen und die Entwicklung anwendungsorientierter
sowie fachlbergreifender Forschungsergebnisse in den Bereichen Technologie
und Innovation. Es arbeitet intensiv mit einem Netzwerk aus Unternehmen, Fach-
verbanden und wissenschaftlichen Forschungseinrichtungen daran, aktuelle
Herausforderungen einer kritischen Analyse und Bewertung zu unterziehen und
Antworten auf zentrale Fragestellungen zu entwickeln. Die Aktivitaten des KCT
werden durch stetige Publikationen, wissenschaftliche Veranstaltungen und
Fachforen des KCT-Teams dokumentiert.

Die vorliegende Schriftenreihe verfolgt das Ziel, die Forschungsergebnisse des
KCT einer breiten Offentlichkeit verfligbar zu machen und gliedert sich thema-
tisch in die Bereiche: ,Innovative Technologien®, ,Wissensmanagement® sowie
»Arbeit und Psyche”.

Unter der Rubrik ,Transferbeitrdge zum Wissensmanagement® werden strategi-
sche und operative Managementaufgaben im Umgang mit individuellem, kollek-
tivem und strukturellem Wissen im unternehmerischen Kontext behandelt. Schrif-
ten dieser Rubrik méchten, auf dem aktuellen Stand der Forschung, interessier-
ten Leserinnen und Lesern Anregungen fir die betriebliche Praxis geben. Vorge-
stellt und behandelt werden insbesondere Instrumente und Methoden integrierter
Konzepte des human- und technologieorientierten Wissensmanagements. Als
Querschnittswissenschaft werden dabei auch flankierende Themen zum Beispiel
aus den Bereichen Prozess- und Informationsmanagement, Personalfihrung
und Organisation oder Innovations- und Change-Management behandelt.

Vorliegend widmet sich der Autor Justus Groth der Organisationalen Ambidextrie
in Start-ups und untersucht dabei die Auswirkungen auf das Innovationsmanage-
ment. Grundlage dieser Schrift ist eine Abschlussarbeit aus dem Jahr 2021. Der
Autor hat mit dieser Arbeit seinen Master of Science im Studiengang Business
Consulting & Digital Management an der FOM Hochschule fir Oekonomie & Ma-
nagement, am Standort Berlin, erworben.
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Abstract

Start-ups zeichnen sich durch limitierte personelle sowie finanzielle Ressourcen
aus. Gleichzeitig sind sowohl Wachstumsambitionen als auch das Risiko zu
scheitern grof3. Daraus resultiert die Herausforderung, Tagesgeschéft, inkremen-
telle Innovationen und disruptive Neuerungen des Start-ups zu balancieren. Auf
diesem Spannungsfeld beruht die Theorie zur organisationalen Ambidextrie. Die
beiden Dimensionen Exploitation fur kurzfristigen und Exploration fir langfristi-
gen Erfolg sind in kleinen Unternehmen jedoch bisher wenig erforscht. Daher
widmet sich die vorliegende Veroéffentlichung organisationaler Ambidextrie in
Start-ups. Es wird untersucht, inwiefern Heuristiken als kognitive Vereinfachun-
gen in der Entscheidungsfindung Exploration und Exploitation balancieren. Dazu
wurden Interviews mit Griinderinnen und Griindern durchgefiihrt und analysiert.
Die Ergebnisse der qualitativen Forschung zeigen, dass Heuristiken als kognitive
Abkilrzungen einzelne exploitative und explorative Entscheidungen beeinflus-
sen. Dabei sind Ausgestaltungsformen von organisationaler Ambidextrie nur be-
dingt auf Entscheidungen durch Heuristiken zurtickzufiihren. Die Aufbereitung
der Erkenntnisse in einer Darstellungslogik und Handlungssystematik ermdglicht
die praktische Anwendung der Forschungsergebnisse in Start-ups. An diese Er-
gebnisse knupft der Forschungsbedarf an, die Resultate quantitativ zu Gberpri-
fen sowie eine langfristige Untersuchung durchzuflihren.
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1 Einleitung

Das folgende Kapitel gibt einen Uberblick tber die vorliegende Verdffentlichung.
Es werden der Forschungsgegenstand und dessen wissenschaftliche und fach-
praktische Relevanz beschrieben. Die Zielsetzung wird konkretisiert und es wer-
den Forschungsfragen formuliert. AnschlieRend werden die Forschungsmethodik
und der Aufbau der Arbeit dargestellt.

1.1 Problemstellung und Relevanz

Das Zeitalter der digitalen Innovation ist von schnell aufeinanderfolgenden Tech-
nologiewellen gepragt (vgl. Fichman et al. 2014, S. 349). Start-ups stehen in die-
sem Kontext fur Innovation und Transformation: Rund zwei Drittel der deutschen
Grundungen basieren auf einem digitalen Geschaftsmodell (vgl. Bundesverband
Deutsche Startups e. V. 2020, S. 24). Damit férdern Start-ups die Wettbewerbs-
sowie Innovationsfahigkeit der Volkswirtschaft Deutschlands (vgl. Bundesminis-
terium fur Wirtschaft und Energie 2021b).

Fir Start-ups stellen Kundengewinnung, Produktentwicklung und Kapitalbe-
schaffung Herausforderungen dar (vgl. Bundesverband Deutsche Startups e. V.
2020, S. 50). Zudem stehen sich konkurrierende Argumente in der Literatur ge-
genuber, wie innovationsfahig ein Start-up sein sollte: Einerseits wird argumen-
tiert, dass Innovationsfahigkeit eine tiberlebenswichtige Eigenschaft darstellt (vgl.
Schumpeter 2013, S. 213ff.; Porter 1980, S. 126ff.; Teece et al. 1997, S. 528ff,;
Rosenbusch et al. 2011, S. 452f.). Auf der anderen Seite birgt Innovationsfreu-
digkeit Risiken (vgl. Samuelsson und Davidsson 2009, S. 244ff.; Hyytinen et al.
2015, S. 576). Neben diesen grundsatzlichen Fragen der unternehmerischen
Ausrichtung, wirkte sich wahrend des Untersuchungszeitraums der vorliegenden
Arbeit die Corona-Krise negativ auf die Geschaftstatigkeiten deutscher Start-Ups
aus (vgl. Bundesverband Deutsche Startups e. V. 2020, S. 27). Die Kombination
dieser Herausforderungen ergibt das Problem flr Start-ups, sowohl kurzfristig im
Tagesgeschaft erfolgreich durch inkrementelle Innovation zu agieren als auch
langfristigen Unternehmenserfolg durch disruptive Neuerung sicherzustellen.

Dieses Spannungsfeld untersuchten Forschende der betriebswirtschaftlichen Or-
ganisationsforschung (u. a. March 1991; Tushman und O'Reilly 1996; Gibson
und Birkinshaw 2004). Der Begriff Exploration beschreibt experimentelle und ri-
sikoreiche Téatigkeiten, die langfristigen Erfolg versprechen. Auf der anderen
Seite steht Exploitation als effiziente und inkrementelle Weiterentwicklung fur
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kurzfristige Erfolge (vgl. O'Reilly und Tushman 2013, S. 324). Die Unterschei-
dung von Exploitation und Exploration entstammt der Theorie zur organisationa-
len Ambidextrie (vgl. O'Reilly und Tushman 2008, S. 195ff.; March 1991, S. 85f.).
Halt ein Unternehmen die Balance im Sinne der organisationalen Ambidextrie,
wird mit Exploitation kurzfristiger und mit Exploration langfristiger Erfolg gesichert
(vgl. O'Reilly und Tushman 2013, S. 324).

Ein Grofteil der Forschungen zu organisationaler Ambidextrie betrachtete bisher
allerdings grof3e Organisationen (u. a. March 1991; Tushman und O'Reilly 1996;
Gibson und Birkinshaw 2004). Die Forschungsarbeit mit Fokus auf kleinere und
jungere Organisationen nimmt erst langsam zu (u. a. Lubatkin et al. 2006, Ku-
ckertz et al. 2010, Muller et al. 2019, Wang et al. 2019). Dabei stellt es fur Start-
ups eine komplexe Herausforderung dar, unter beschriebenen Bedingungen Ent-
scheidungen zu treffen. Scheint eine Vorgehensweise aus kurzfristiger Sicht er-
folgsversprechend, muss dieselbe Vorgehensweise auf lange Sicht nicht die
bestmdgliche sein (vgl. Laverty 1996, S. 828ff.). Im Gegensatz dazu bringt zwar
der Fokus auf Exploitation kurzfristig Erfolg, vernachlassigt aber die langfristige
Perspektive (vgl. March 1991, S. 85). Aus diesen kontraren Beobachtungen er-
wachst das Interesse, organisationale Ambidextrie in Start-ups zu untersuchen.

1.2 Zielsetzung der Arbeit und Forschungsfragen

Diese Problemstellung soll unter Einbezug von Heuristiken untersucht werden.
Heuristiken dienen kognitiven Abklrzungen und der Vereinfachung von Entschei-
dungen (vgl. Bingham und Eisenhardt 2014, S. 1699). Entscheidungen basieren
dann auf mentalen Abklirzungen anstelle auf rationalen, statistischen Bezugs-
grélen (vgl. Arend et al. 2016, S. 1149). Im Unternehmen werden Heuristiken in
schnelllebigen und ambivalenten Geschéftssituationen genutzt (vgl. Eisenhardt
und Sull 2001, S. 109).

Die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ergibt sich aus der Kombination der wirt-
schaftlichen Bedeutung von Start-ups und deren Herausforderungen sowie der
Theorie zur organisationalen Ambidextrie in Verbindung mit Heuristiken.

Ziel ist es zu erforschen, inwiefern die Dimensionen Exploration und Exploitation
durch Heuristiken in Start-ups balanciert werden. Zum einen sollen bisherige For-
schungen zu organisationaler Ambidextrie in Start-ups aufgearbeitet und kritisch
gewdrdigt werden. Mit der Erweiterung des Untersuchungsgegenstands um Heu-
ristiken sollen theoretische Ankniipfungspunkte geschaffen und neue Erkennt-
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nisse gewonnen werden. Als Etappenziel wird das Untersuchungskonzept mog-
liche Wirkungszusammenhange festhalten, die sich aus der Literaturanalyse er-
geben.

Aus der empirischen Forschung soll eine neue Darstellungslogik fur Griinderin-
nen und Grinder entwickelt werden, um theoretische und praktische Erkennt-
nisse miteinander zu verknipfen. Darliber hinaus zielt die Arbeit darauf ab, die
Ergebnisse in einer Handlungssystematik aufzubereiten, damit Start-ups prakti-
schen Mehrwert aus den Forschungsergebnissen ziehen kénnen.

Dem wissenschaftlichen Forschungsvorhaben der vorliegenden Arbeit liegen da-
her folgende Forschungsfragen zugrunde:

1. Woraus ergeben sich Schwierigkeiten fir Start-ups, die Balance zwi-
schen Tagesgeschaft, inkrementeller Innovation und disruptiver Neu-
erung zu finden?

2. Wie entstehen Exploration und Exploitation als Dimensionen organi-
sationaler Ambidextrie durch Heuristiken in Start-ups?

3. Wie pragen Heuristiken die Ausgestaltungsformen von organisationa-
ler Ambidextrie in Start-ups, um die Balance zwischen Exploitation und
Exploration zu finden?

Um diese Fragestellungen zu beantworten und die Forschungsliicke zu schlie-
Ren, wird explorativ geforscht. Die methodische Vorgehensweise wird im folgen-
den Kapitel beschrieben.

1.3 Methodisches Vorgehen

Die wissenschaftliche Vorgehensweise sieht eine explorative Forschungsaus-
richtung vor, um dem geringen Wissensstand Uber den Untersuchungsgegen-
stand zu begegnen. Die vorbereitende Literaturanalyse ist Basis fir die empiri-
sche Forschung. Damit aus der Kombination von Theorie und Praxis eine Hand-
lungssystematik fir Start-Ups entsteht, bereitet das abgeleitete Untersuchungs-
konzept die qualitativen Interviews vor. Neue Erkenntnisse werden aus der an-
schlielenden qualitativen Analyse generiert.

Zunachst wird die wissenschaftliche Literatur in einer qualitativen Sekundarda-
tenerhebung untersucht. Bestandteile der Literaturrecherche sind sowohl die Un-
ternehmensform Start-up als auch organisationale Ambidextrie sowie Heuristi-
ken. Das Vorgehen fir die systematische Literaturanalyse unterteilt sich in die
Schritte der Recherche, Sammlung, Eingrenzung und Auswertung der Literatur
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(vgl. Déring und Bortz 2016, S. 158ff.). Suchbegriffe werden definiert, in der Lite-
raturrecherche auf akademischen Datenbanken systematisch abgefragt und Su-
chergebnisse eingegrenzt."

Nach der Sammlung und Auswabhl der Literatur folgt im nachsten Schritt die ei-
gentliche Auswertung. Dabei werden Entwicklungen, Forschungsstromungen
und kritische Bewertungen aus den Quellen erarbeitet und in den Forschungs-
kontext dieser Arbeit eingeordnet (vgl. Déring und Bortz 2016, S. 164f.). Auf die-
sem Weg bildet die Literaturrecherche die Basis, um Forschungsstand sowie the-
oretischen Hintergrund zu erarbeiten. Anpassungen des beschriebenen Vorge-
hens an den jeweiligen Untersuchungsgegenstand werden in den einzelnen Ka-
piteln geschildert.

Die Erkenntnisse der Literaturanalyse werden im Untersuchungskonzept darge-
stellt. Schnittmengen sowie Verknlpfungen werden festgehalten (vgl. Kapitel
3.3). Diese theoretische Vorarbeitet miindet in der empirischen Forschung, die
neue Erkenntnisse generieren und Zusammenhange aufdecken soll.

Qualitative Forschungsmethoden zur Datenerhebung reichen von Beobachtun-
gen Uber Befragungen bis hin zu Experimenten (vgl. Helfferich 2019, S. 669ff.;
Doring und Bortz 2016, S. 184f.; Topfer 2012, S. 239f.). Als qualitative For-
schungsmethode werden Interviews mit Griinderinnen und Grindern vorgese-
hen. Mit den Interviews sollen konzeptuelle und theoretische Erkenntnisse zu or-
ganisationaler Ambidextrie (vgl. Kapitel 2.2) und Heuristiken (vgl. Kapitel 3.1 und
3.2) mit den praktischen Erfahrungen und Perspektiven der Griinderinnen und
Grunder (vgl. Kapitel 4.2) verknupft werden. Dabei definiert das Vorwissen des
Forschers das Forschungsinteresse und eine vorlaufige Interviewstruktur. Es
werden subjektive Perspektiven erschlossen und spezifische Situationen unter-
sucht. Neue Erkenntnisse werden mit Vorwissen verschmolzen (vgl. Witzel und
Reiter 2012, S. 16).

Fir die qualitative Datenanalyse wird auf die Kategorienbildung zuriickgegriffen.
Das Interviewmaterial wird in sinnvolle Analyseeinheiten segmentiert, die an-
schlieend codiert werden. Die Codes werden sowohl aus dem Interviewmaterial
gewonnen als auch aus bestehender Literatur zugeordnet (vgl. D6ring und Bortz

1 Im Rahmen der Literaturanalyse werden folgende Datenbanken genutzt: EBSCOhost (umfasst

Academic Search Ultimate, Business Source Premier, EconLit, Library, Information Science &
Technology Abstracts, APA PsycArticles), ECONBIZ, WISO, Web of Science, JSTOR, SAGE
journals, ScienceDirect, Wiley Online Library und NBER (National Bureau of Economic Re-
search)
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2016, S. 600ff.). In einer Analyse werden die Interviews zunachst separat be-
trachtet, bevor die Interviewergebnisse in einer fallibergreifenden Auswertung
zusammengefuhrt werden (vgl. Witzel und Reiter 2012, S. 100ff.). Wahrenddes-
sen werden Entdeckungszusammenhange festgehalten. Dieses Vorgehen ver-
spricht neue Erkenntnisse zur bisher unerforschten Nutzung von Heuristiken in
Start-ups, um Exploration und Exploitation zu balancieren. Planung, Durchfiih-
rung und Analyse der Interviews werden in den Kapiteln 4.1 bzw. 4.2.1 ausfihr-
lich diskutiert.

1.4 Aufbau der Arbeit

Um die Forschungsfragen zu beantworten und die Zielsetzung der vorliegenden
Arbeit zu erreichen, wird folgendes Untersuchungsdesign angestrebt (vgl. Abbil-
dung 1). Einleitend wurden Problemstellung, Zielsetzung und methodische Vor-
gehensweise erlautert (vgl. Kapitel 1.1, 1.2 und 1.3). Im nachsten Schritt wird in
Kapitel 2 und 3 der theoretische Bezugsrahmen hergestellt. Dafir werden die
Unternehmensform Start-up definiert und Herausforderungen des Untersu-
chungsgegenstands benannt (vgl. Kapitel 2.1). Kapitel 2.2 behandelt die Defini-
tion und Ausgestaltungsformen von organisationaler Ambidextrie, bevor die Lite-
ratur hinsichtlich organisationaler Ambidextrie in Start-ups kritisch gewurdigt wird
(vgl. Kapitel 2.3). Es folgen die Begriffsbestimmung und Abgrenzung von Heuris-
tiken sowie der Forschungsstand zu Heuristiken in Unternehmen (vgl. Kapitel 3.1
bzw. 3.2). Die Erarbeitung des theoretischen Bezugsrahmens in Kapitel 2 und 3
mundet in die Entwicklung des Untersuchungskonzepts (vgl. Kapitel 3.3).

Das Untersuchungskonzept vereint das theoretische Vorwissen. Darauf baut die
empirische Forschung dieser Arbeit in Kapitel 4 auf. Das Vorgehen fir die quali-
tative Forschung wird zunachst diskutiert und konzipiert (vgl. Kapitel 4.1). An die
Durchfuihrung schlief3t sich die Auswertung der Interviews an (vgl. Kapitel 4.2).
Zum Abschluss der empirischen Forschung werden die Ergebnisse in Bezug zu
den Forschungsfragen gesetzt und das methodische Vorgehen kritisch reflektiert
(vgl. Kapitel 4.3).

Diese Erkenntnisse werden in einer Darstellungslogik und Handlungssystematik
zusammengeflihrt, sodass die Ergebnisse der Forschung flr Start-ups praktisch
nutzbar gemacht werden (vgl. Kapitel 5). AbschlieRend werden in Kapitel 6 alle
Ergebnisse und das wissenschaftliche Vorgehen der Arbeit zusammengefasst,
kritisch gewurdigt und offener Forschungsbedarf festgehalten.
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Abbildung 1: Darstellung des wissenschaftlichen Untersuchungsdesigns der Ar-
beit
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Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Tépfer (2012, S. 41)
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2 Organisationale Ambidextrie in Start-ups

Um den Untersuchungsgegenstand der Arbeit einzugrenzen, werden sowohl die
Unternehmensform Start-up als auch organisationale Ambidextrie in einen theo-
retischen Kontext gesetzt. Das Verstandnis der Unternehmensform und die Situ-
ation von Start-ups wird in Kapitel 2.1 dargestellt. Der Forschungsstand zu orga-
nisationaler Ambidextrie wird in Kapitel 2.2 zusammengefasst. Seit Duncan
(1976) und March (1991) die Grundsteine von Ambidextrie in der wissenschaftli-
chen Literatur legten, haben zahlreiche Forschungen an ihre Idee angeknupft
(vgl. u. a. Tushman und O'Reilly 1996; Gibson und Birkinshaw 2004; Raisch et
al. 2009; Birkinshaw und Gupta 2013; Zimmermann et al. 2015). Die Bestimmung
des Begriffs Start-up und die Darstellung des theoretischen Fundaments von or-
ganisationaler Ambidextrie minden in Kapitel 2.3, in dem der bisherige For-
schungsstand kritisch gewurdigt und der Forschungsbedarf dieser Arbeit begriin-
det werden.

2.1 Start-ups — Abgrenzung des Untersuchungsgegenstands

Die Literaturanalyse wies eine Vielzahl an Definitionen der Unternehmensform
Start-up auf, in denen Start-ups aus unterschiedlichen Perspektiven beleuchtet
werden. Darunter fallen Definitionen mit praktischem Hintergrund (vgl. u. a. Blank
und Dorf 2012; Ries 2020), aus technologieorientierter Sichtweise (vgl. u. a. Koll-
mann 2018; Kollmann 2019a) sowie die Einordnung in Finanzierung- bzw. Ent-
wicklungsphasen (vgl. u. a. Bogott et al. 2017; Hahn 2018a; Levie und Lichten-
stein 2010). Nachfolgend werden Start-ups und deren Herausforderungen diffe-
renziert betrachtet, um das Verstandnis dieser Unternehmensform fiir die vorlie-
gende Arbeit zu spezifizieren.

211 Bestimmung des Begriffs Start-up

Der Begriff Start-up wird zunehmend umgangssprachlich verwendet, was ein ein-
deutiges Verstandnis der Unternehmensform verschwimmen lasst (vgl. Hahn
2018b, S. 4). Wahrend des Dot-Com-Booms in den 1990er Jahren wurde der
Begriff Start-up popular. Er beschrieb Technologieunternehmen, die mit Wagnis-
kapital aufgebaut wurden (vgl. Kidder und Hoffman 2012, S. 13). Heute bezeich-
nen sich auch Technologiekonzerne als Start-up, um bestimmte Werte und Ar-
beitsweisen des Unternehmens zu beschreiben (vgl. Skala 2019, S. 33). Hinzu
kommt, dass nicht jedes neu gegriindete Unternehmen automatisch ein Start-up
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ist (vgl. Bogott et al. 2017, S. 11). Im Gegensatz zu kleinen und mittleren Unter-
nehmen (KMU)?, sind Start-ups nicht am Markt etabliert, sondern befinden sich
in der Ideen-, Griindungs- und gegebenenfalls in den Anfangen der Wachstums-
phase (vgl. Fueglistaller et al. 2019, S. 140). Entsprechend scheint weder das
Unternehmensalter noch die UnternehmensgréRe als konstituierendes Merkmal
geeignet, um die Unternehmensform Start-up zu definieren.

Aus der Literaturanalyse geht hervor, dass Start-ups keine kleineren Versionen
von gréfReren Unternehmen sind (vgl. Blank 2013, S. 67). Ein Start-up ist auf der
Suche nach einem reproduzierbaren und skalierbaren Geschaftsmodell, wohin-
gegen sich ein etabliertes Unternehmen auf die Ausfiihrung eines Geschaftsmo-
dells fokussiert (vgl. Blank 2013, S. 67). Neue, kleine Unternehmen richten sich
starker auf Markt und Zielgruppe aus, um ihren Marktanteil zu vergréfern, wah-
rend etablierte Unternehmen bestrebt sind, interne Prozesse operativ effizient
und finanziell stabil zu gestalten (vgl. McDowell et al. 2016, S. 1907). Christensen
et al. (2015) verbinden Start-ups und deren Einsatz von Technologie mit Disrup-
tion, die eine Industrie erschuttert und Wettbewerbsmuster verandert. Im Prozess
der Disruption agiert ein kleineres Unternehmen mit geringeren Ressourcen er-
folgreich gegen ein etabliertes Unternehmen. Das disruptive Vorgehen des klei-
neren Unternehmens zielt darauf ab, die vom etablierten Unternehmen vernach-
lassigten Kundensegmente fiir sich zu gewinnen, eine verbesserte Funktionalitat
anzubieten und haufig gleichzeitig einen geringen Preis zu verlangen (vgl. Chris-
tensen et al. 2015, S. 4ff.). Entsprechend ist das Umfeld von Start-ups durch ho-
hes Risiko und Ungewissheit gepragt (vgl. Ries 2020, S. 33).

Neben den Unterschieden von etablierten Unternehmen und Start-ups, fallen die
verschiedenen definitorischen Herangehensweisen in der Literatur auf. Die pra-
xisnahen Autorinnen bzw. Autoren zielen auf Kriterien wie Innovation und Ent-
wicklungsdynamik ab (vgl. u. a. Blank 2013; Ries 2020). So beschreiben Blank
und Dorf (2012), dass Start-ups nach einem skalierbaren, reproduzierbaren und
profitablen Geschaftsmodell suchen (vgl. Blank und Dorf 2012, S. 15). Auffallig
ist, dass Blank in seinen Definitionen die Vorgehens- und Arbeitsweise in den
Vordergrund stellt und keinerlei Bezug zu Neuartigkeit, Branche oder Technolo-
gie herstellt (vgl. Blank 2013, S. 67f.). Die theorienahe Literatur hebt das geringe
Startkapital eines Start-ups und damit einhergehend den hohen Kapitalbedarf

Ergénzung zur Unternehmensform KMU: ,Kleine und mittlere Unternehmen (KMU oder
Kleinst-, Klein- und Mittelunternehmen) sind im Gegensatz zu Grounternehmen per quantitati-
ven Merkmalen in ihrer GroRe limitiert: Kleinstunternehmen bis zehn Mitarbeitende, Kleinunter-
nehmen bis 50 Mitarbeitende und Mittelunternehmen von 50 bis 250 Mitarbeitende* (vgl. Fueg-
listaller et al. 2019, S. 140)
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hervor, der zur Realisierung der Geschéaftsidee gedeckt werden muss. Damit ist
die Ungewissheit beziiglich des Geschéaftserfolgs von Start-ups verbunden, die
bisher nicht am Markt etabliert sind — allerdings genauso das Wachstumspoten-
tial, das mit der Finanzierung des Start-ups ermdglicht wird (vgl. Achleitner 2018;
Hahn 2018b, S. 4; Kollmann 2019b, S. 19).

Unternehmensgriindungen in der ,Digitalen Wirtschaft‘® werden von Kollmann
als ,E-Ventures® beschrieben (vgl. Kollmann 2019b, S. 20). Das digitale Ge-
schaftsmodell nutzt Informationstechnologie, um eine elektronische Wertschop-
fung flr Kundinnen bzw. Kunden zu realisieren. Diese Spezifikation scheint als
Unterkategorie von Start-ups geeignet. Jedoch sollen in dieser Arbeit nicht nur
Start-ups mit elektronischer Wertschépfung untersucht werden, sodass der Be-
griff ,E-Ventures® nicht weiterverfolgt wird.

Neben dem innovativen Geschaftsmodell, dem Finanzierungsbedarf und dem ri-
sikoreichen Umfeld als Merkmale eines Start-ups, gilt ein Start-up als eine tem-
porare Organisation (vgl. Blank und Dorf 2012, S. 15). Das bedeutet, dass ein
Start-up kein Dauerzustand ist, sondern eine Phase in der Unternehmensent-
wicklung beschreibt. Die Betrachtung der Entwicklungs- und Finanzierungspha-
sen ermdglichen eine detaillierte Einordnung von Start-ups. Merkmalspezifische
Fragen ermdglichen es, ein Unternehmen entweder als Start-up in der Anfangs-
phase, der Wachstumsphase oder in der Reifephase einzuordnen (vgl. Skala
2019, S. 31). Mit diesem Vorgehen gelingt die Unterscheidung eines Start-ups
von anderen Organisationen. Diese Unterteilung in drei Phasen ist jedoch sehr
grob. Eine alternative Kategorisierung von Start-ups sieht die Einteilung in Vor-
grindungs-, Griindungs-, Umsetzungs-, Wachstums- und Etablierungsphase vor
(vgl. Bogott et al. 2017, S. 111ff.). Eine ahnliche Abfolge ergibt sich aus Phasen
der Start-up-Finanzierung entlang der Unternehmensentwicklung (vgl. Hahn
2018a, S. 28ff.).4

Den Vergleich der verschiedenen Herangehensweisen zur Unterteilung in Ent-
wicklungsphasen von Start-ups veranschaulicht Abbildung 2. Anders als Skala
(2019) konkretisieren Bogott et al. (2017) die Phasen dahingehend, dass Aktivi-
taten des Start-ups fur die jeweilige Entwicklungsstufe ausschlaggebend sind
(vgl. Bogott et al. 2017, S. 111ff.). Im engeren Sinne beginnt die Start-up-Phase,

3 Unter dem Begriff ,Digitale Wirtschaft* definiert Kollmann (2019a) die wirtschaftliche Dimension,
die aufgrund von innovativer Informationstechnologie zur Informationsnutzung und zum Informa-
tionswettbewerb fiihrt (vgl. Kollmann 2019a, S. 64)

4 Um die Zielsetzung der Arbeit zu erfiillen, wird der Fokus auf die Hinflihrung zur Definition des
Untersuchungsgegenstands gelegt. Zur weiterfihrenden Vertiefung folgende Literaturverweise:
Finanzierung von Start-ups vgl. Hahn (2018a), Gestaltung der Aktivitdten im Start-up vgl. Bogott
et al. (2017)
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wenn sich ein Unternehmen grindet. Sie endet, wenn der Markteintritt der Ge-
schaftsidee vollzogen ist (vgl. Kollmann 2019b, S. 134f.). Die Vorbereitung der
Markteinfihrung des Produkts oder der Dienstleistung verursacht einen hohen
Kapitalbedarf und ein wachsendes unternehmerisches Risiko (vgl. Hahn 2018a,
S. 28).

Abbildung 2: Entwicklungsphasen von Start-ups im Zeitverlauf

Entwicklungsstufen aus dem Entscheidungsbaum nach Skala (2019, S. 31)

‘Start-up am Anfang ‘ ‘Stan-up im Wachstum

‘ Start-up ausgereift

Entwicklungsphasen nach Bogott et al. (2017, S. 111ff.)

‘Vorgrﬂndungsphase H Griindungsphase ‘ ‘ Umsetzungsphase H Wachstumsphase H Etablierungsphase

Unternehmensphasen (erste Reihe) und Finanzierungsphasen (zweite Reihe) nach Hahn (2018a, S. 27ff.)
| | |
‘Early Stages ‘ ‘ Expansion Stage ‘ ‘ Later Stages ‘

‘(Pre-) Seed-Phase ‘ ‘ Start-up-Phase ‘ ‘ Wachstumsphase

‘ Ubergangsphase ‘ ‘ Exit ‘

Zeit
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Hahn (2018a, S. 27).

Die Phasenabfolgen zeigen nicht vollumfanglich die Komplexitat der Realitat von
jungen Unternehmen auf. Samtliche Stufenmodelle bericksichtigen kaum die in-
dividuelle Dynamik eines Start-ups (vgl. Levie und Lichtenstein 2010, S. 336f.).
Auch sind die Grenzen der Phasen flieRend zu sehen, sodass ein Start-up auch
wahrend der Wachstumsphase noch als solches bezeichnet wird (vgl. Hahn
2018a, S. 28ff.). Trotzdem kategorisieren die grundlegenden Schritte (Grin-
dungsphase, Start-up-Phase, Markteintritts- und Wachstumsphase) den Entwick-
lungsstatus eines Start-ups. Gleichzeitig wird konkret aufgezeigt, ab wann und
bis wann eine Organisation als Start-up einzuordnen ist. Damit ist die zuvor an-
gefiihrte Uberlegung beriicksichtigt, dass ein Start-up eine temporare Organisa-
tion ist (vgl. Blank und Dorf 2012, S. 15).

Aus den vorangegangenen Ausflhrungen ist deutlich geworden, dass der Begriff
Start-up aus unterschiedlichen Perspektiven zu betrachten ist und keine einheit-
liche Definition der Unternehmensform existiert. Um den Untersuchungsgegen-
stand zu spezifizieren und Start-ups in der empirischen Forschung vergleichen
zu koénnen, bedarf es jedoch einer Definition. Folgende Merkmale sowie die zeit-
liche Einordnung werden als Definition fir Start-ups festgehalten: Ein Start-up ist
ein noch nicht am Markt etabliertes Unternehmen mit erheblichen Wachs-
tumsambitionen, das sich in der Griindungs-, Start-up-, Markteintritts-, oder zu

10
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Beginn der Wachstumsphase befindet. Ein Start-up verfolgt ein innovatives, oft-
mals digitales Geschaftsmodell, dessen Realisierung einen groRen Finanzie-
rungsbedarf sowie Ungewissheit bezlglich des Geschaftserfolgs mit sich bringt.

21.2 Herausforderungen von Start-ups

Die zugrundeliegende Definition von Start-ups erdffnet einen Blick auf die Prob-
leme und Risiken, mit denen Start-ups konfrontiert sind. Nachstehend werden die
externen und internen Herausforderungen von Start-ups zusammengefasst. Eine
spezifische Situationsanalyse fir ein Unternehmen zeigt individuelle Herausfor-
derungen und Chancen auf (vgl. Wirtz 2018, S. 257ff.). Nachfolgend soll statt-
dessen ein genereller Uberblick erarbeitet werden, um das Verstandnis fiir den
Untersuchungsgegenstand zu vertiefen.

Externe Herausforderungen von Start-ups

Start-ups zeichnen sich durch einen hohen Innovationsgrad aus (vgl. Kapitel
2.1.1). Auf der einen Seite ist dadurch das Risiko zu scheitern hoch (vgl. Kihnap-
fel 2019, S. 1f.). Neugegriindete Unternehmen mussen die Geschaftsbeziehun-
gen mit Kaufern und Lieferanten erst aufbauen (vgl. Eisenhardt 2013, S. 807)
und sich Reputation am Markt erarbeiten (vgl. Schoss 2013, S. 55). Auf der an-
deren Seite sind Start-ups in der Lage, mit einem zukunftsorientierten Geschéafts-
modell Markte grundlegend zu verandern (vgl. Schoss 2013, S. 55). Mit der Aus-
sicht auf eine Marktdisruption und damit verbundene Geschéftserfolge, werden
anfangliche Verluste in Kauf genommen (vgl. Skala 2019, S. 32f.). Start-ups er-
wirtschaften zunachst keinen Gewinn, sodass der Kapitalbedarf trotz des hohen
Investitionsrisikos gedeckt werden muss (vgl. Kollmann 2019b, S. 112f,; vgl.
Kahnapfel 2019, S. 1f.). Hinzu kommt, dass zusétzliche Finanzierungen im Ver-
lauf der Unternehmensentwicklung akquiriert werden missen (vgl. Skala 2019,
S. 32f.).

Mit dem Akronym VUKA (Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat, Ambiguitat)® wird
das dynamische Umfeld beschrieben, in dem Gesellschaft, Politik und Unterneh-
men agieren (vgl. Fueglistaller et al. 2019, S. 140f.). Mit den Auspragungen der
VUKA-Welt sind auch Start-ups konfrontiert. Sie sind einer hohen Dynamik in
Bezug auf Produktentwicklungen und technologischer Veranderungen auf dem
Zielmarkt ausgesetzt (vgl. Kihnapfel 2019, S. 1f.). Zuséatzlich gefahrdet die
Corona-Pandemie Geschaftsmodelle und damit die Existenz von deutschen

5 Aus dem Englischen Ubersetzt: VUCA steht fiir ,volatility“, ,uncertainty“, ,complexity“ und ,ambi-

guity” (vgl. Fueglistaller et al. 2019, S. 140f.)
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Start-ups (vgl. Bundesverband Deutsche Startups e. V. 2020, S. 27). Allerdings
profitieren Start-ups mit digitalem Geschéaftsmodell auch von der Krise (vgl.
Hirschfeld und Gilde 2020, S. 5ff.).

Im Vergleich zu amerikanischen oder asiatischen Markten sind Start-ups in Eu-
ropa mit einem kleineren Absatzmarkt, einer fehlenden unternehmerischen Kultur
und mangelhaftem Zugang zu Kapital in der Frihphase der Unternehmensfin-
dung konfrontiert (vgl. van Weele et al. 2018, S. 1168f.).

Interne Herausforderungen von Start-ups

Neben der externen Herausforderung, die knappen finanziellen Ressourcen zu
decken, gilt es intern limitierte personelle Ressourcen zu koordinieren (vgl. Koll-
mann 2019b, S. 112f,; Kihnapfel 2019, S. 1f.). FUr Start-ups arbeiten jungere
Arbeitnehmende, die sich durch eine hohe Risikobereitschaft zu scheitern aus-
zeichnen (vgl. Ouimet und Zarutskie 2014, S. 402f.). Neue Mitarbeitende mlssen
ihre Rollen und Beziehungen zueinander erst aufbauen und agieren daher ineffi-
zient und fehleranfallig (vgl. Eisenhardt 2013, S. 807). Dagegen steht die starke
und personliche Fihrung durch die Griinderinnen bzw. Griinder (vgl. Skala 2019,
S. 32f.). Trotzdem ist mit wachsender Unternehmensgrofie strukturellen und or-
ganisatorischen Herausforderungen zu begegnen (vgl. McDowell et al. 2016, S.
1906f.).

Ebenso wie die interne Struktur muss sich das Geschaftsmodell entwickeln (vgl.
Schoss 2013, S. 55). Entsprechend werden viele Ressourcen darauf verwendet,
um das Geschaftsmodell zu testen und zu verbessern (vgl. Skala 2019, S. 32f.).
Damit ein Start-up erfolgreich agiert, muss das Geschéaftsmodell gefunden und
Unsicherheiten bezliglich der Wertschépfung iberwunden sein. Unter diesen Vo-
raussetzungen vergréfRert ein Start-up profitabel die Anzahl der Mitarbeitenden
und erreicht die Gewinnschwelle (vgl. Blank und Dorf 2012, S. 16).

Fehlende Erfahrungswerte werden in Start-ups durch Annahmen ersetzt (vgl.
Kihnapfel 2019, S. 1f.). Doch trotz Detailplanung bleibt der Unternehmenserfolg
unsicher, bis die Innovation auf dem Markt eingefiihrt wird und sich etabliert (vgl.
Kuhnapfel 2019, S. 47). Start-ups laufen daher Gefahr, keine langfristige Planung
und Ausrichtung aufweisen zu kdnnen (vgl. Malik 2008, S. 255f.). Daraus lasst
sich schlieRen, dass die Kombination aus kurzfristiger und langfristiger Unterneh-
mensplanung fir Start-ups herausfordernd ist.

Die Ergebnisse der Literaturanalyse zur Unternehmensform Start-up konkretisie-
ren die Problemstellung der Arbeit. Auf Basis dieser Erkenntnisse wird die erste
Forschungsfrage beantwortet. Die Schwierigkeiten fur Start-ups Tagesgeschaft,

12



KCT Schriftenreihe, Bd. 11, Groth: Organisationale Ambidextrie in Start-ups

inkrementelle Innovation und disruptive Neuerung zu balancieren, liegen in den
Merkmalen der Unternehmensform und ihren spezifischen Herausforderungen.
Darunter fallen Wachstumsambitionen bei gleichzeitig hohem Risiko zu scheitern
sowie die limitierten personellen als auch finanziellen Ressourcen und organisa-
tionalen Strukturen. Eine Balance zwischen kurzfristig und langfristig erfolgver-
sprechenden Aktivitaten scheint angesichts dieser Eigenschaften der Unterneh-
mensform und den spezifischen Herausforderungen komplex.

2.2 Aktueller Forschungsstand zu organisationaler Ambidextrie

Nach der Auseinandersetzung mit dem Begriff Start-up und den Herausforderun-
gen dieser Unternehmensform, wird im Folgenden der aktuelle Forschungsstand
zur organisationalen Ambidextrie beleuchtet.

Duncan (1976) und March (1991) legten die Grundsteine der Theorie zur organi-
sationalen Ambidextrie. Seitdem trugen zahlreiche Forscher zum wissenschaftli-
chen Erkenntnisgewinn bei. ® Mit zunehmender Forschung steigt die Gefahr, dass
urspriingliche Gedanken zur organisationalen Ambidextrie verschwimmen und
das Konstrukt auf jegliche organisationalen Phanomene angewendet wird (vgl.
Birkinshaw und Gupta 2013, S. 296). Daher wird im folgenden Kapitel das Ver-
stédndnis von Exploration und Exploitation gescharft. AnschlieRend werden Aus-
gestaltungsformen von organisationaler Ambidextrie zusammengefasst, um An-
knUpfungspunkte flr Start-ups zu spezifizieren.

2.21 Definition von Exploration und Exploitation

Die urspringliche Bedeutung von Ambidextrie, dass eine Person beidhandig ge-
schickt agiert, wurde auf die Organisationsforschung tbertragen (vgl. Birkinshaw
und Gupta 2013, S. 287). Eine ambidextre Organisation wird mit den kontraren
Fahigkeiten beschrieben, sowohl inkrementelle Investitionen in das Tagesge-
schaft als auch diskontinuierliche Innovationen fiir zukiinftige Geschaftsmaoglich-

Ubersicht der zentralen Forschungen: Zur strukturellen Ambidextrie u. a. Tushman und O'Reilly
(1996), Brown und Eisenhardt (1997), Benner und Tushman (2003); zur kontextuellen Ambidext-
rie u. a. Gibson und Birkinshaw (2004); zur Ambidextrie durch Fihrungskrafte u. a. Beckman
(2006), Lubatkin et al. (2006), Smith und Tushman (2005). Zudem wurde der wissenschaftliche
Diskurs durch korrigierende und wegweisende Verdffentlichung gepragt, wie u. a. von Raisch et
al. (2009), Birkinshaw und Gupta (2013) oder O'Reilly und Tushman (2013). Fur eine ausfihrli-
che Entwicklung der Forschung zu organisationaler Ambidextrie, siehe Raisch und Birkinshaw
(2008, S. 376f.), oder Raisch et al. (2009, S. 685f.)
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keiten zu verfolgen (vgl. Tushman und O'Reilly 1996, S. 24). Dieses Spannungs-
feld wird mit den Begriffen Exploitation und Exploration beschrieben (vgl. O'Reilly
und Tushman 2013, S. 330).

Organisationale Ambidextrie lasst sich zusammenfassen als die ,... organiza-
tion's capacity to address two organizationally incompatible objectives equally
well“ (Birkinshaw und Gupta 2013, S. 291). Organisationale Ambidextrie kommt
zum Tragen, wenn Exploration und Exploitation gegeneinander abgewogen wer-
den missen (vgl. Birkinshaw und Gupta 2013, S. 290ff.).

In der Praxis ist die Unterscheidung von inkrementeller Weiterentwicklung und
diskontinuierlicher Innovation nicht immer eindeutig (vgl. Durisin und Todorova
2012, S. 66). Eine theoretische Unterteilung in explorative und exploitative Akti-
vitdten ist moglich, wie nachstehende Ausfiihrungen verdeutlichen (vgl. Ta-

belle 1).

Tabelle 1: Vergleich von Exploitation und Exploration nach Kategorien

Exploitative Orientierung

Explorative Orientierung

Strategische
Ausrichtung

Kosten senken, Profit steigern

Innovation und Wachstum
steigern

Zentrale Betrieb, Effizienz, Prozessauto- Adaptionsfahigkeit, neue Pro-

Aufgaben matisierung, inkrementelle dukte und Technologien, bahn-
Innovation, Zuverlassigkeit von brechende Innovation
Produkt verbessern

Kompetenzen Operational umsetzend, Unternehmerisch,
diszipliniertes Problemlésen Jearning by doing*

Struktur Formal, routinemafig Anpassungsfahig, flexibel

Kontroll- Margen, Produktivitat, Zufrieden- Meilensteine, Wachstum, neue

mechanismen heit bestehender Kundinnen bzw. Markt-/ Kundensegmente
Kunden

Kultur Effizienz, geringes Risiko, Quali- Risikofreudig, ,trial and error”,
tat steigern, Kundenorientierung Geschwindigkeit, Flexibilitat,

Experimentierfreudigkeit
Rolle der Autoritar, ,top-down* Visionar, ,bottom-up*
Fiihrungskrafte

Quelle: Tabelle in Anlehnung an O'Reilly und Tushman (2004, S. 80), um Er-
kenntnisse erganzt von Lubatkin et al. (2006, S. 656) und Smith und Tushman

(2005, S. 523), Ubersetzung durch den Autor
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Sowohl Exploration als auch Exploitation beinhalten Aktivitdten des Lernens (vgl.
Gupta et al. 2006, S. 694f.). Exploitation bedeutet vorhandenes Wissen zu nut-
zen, um von verfugbaren technologischen Moéglichkeiten, bestehenden Netzwer-
ken oder Fahigkeiten zu profitieren (vgl. March 1991, S. 86). Exploitatives Han-
deln ist effizient, kontrolliert und mit inkrementeller Verbesserung verbunden (vgl.
O'Reilly und Tushman 2013, S. 324). Exploitation beinhaltet ,, ... such things as
refinement, choice, production, efficiency, selection, implementation, execution”
(March 1991, S. 71).

Im Gegensatz zur Exploitation steht die Exploration, die March (1991) mit
... tlerms such as search, variation, risk taking, experimentation, play, flexibility,
discovery, innovation” beschreibt (vgl. March 1991, S. 71). Exploration steht fur
flexibles, autonomes und experimentierfreudiges Agieren (vgl. O'Reilly und
Tushman 2013, S. 324). Dazu zahlen radikale Innovationen, die den Wechsel
von bestehenden zu neuen Produkten forcieren (vgl. Raisch und Birkinshaw
2008, S. 378).

Operationalisierung von organisationaler Ambidextrie

Die vorliegende Arbeit zielt auf den explorativen Erkenntnisgewinn ab und nicht
auf die empirische Messung von organisationaler Ambidextrie. Wie Exploration
und Exploitation jedoch mathematisch zueinanderstehen, vertieft das Verstand-
nis von organisationaler Ambidextrie (vgl. Birkinshaw und Gupta 2013, S. 294).
In der Literatur wird diskutiert, ob sich Exploration und Exploitation kontinuierlich
oder orthogonal zueinander verhalten (vgl. Gupta et al. 2006, S. 696ff.; Bir-
kinshaw und Gupta 2013, S. 291).

Abbildung 3 A veranschaulicht, wie Exploitation und Exploration als Enden eines
Kontinuums operationalisiert werden. Die Zunahme von Exploration verursacht
die Abnahme von Exploitation und andersherum (vgl. Gupta et al. 2006, S. 698).
Je mehr Ressourcen explorative Tatigkeiten verfolgen, desto weniger Ressour-
cen stehen exploitativen Aktivitaten zur Verfiigung und vice versa (vgl. Gupta et
al. 2006, S. 695ff.). Diesem Verstandnis wird vorausgesetzt, dass eine Trennung
von Exploration und Exploitation vorliegt. Dies ist praktisch unmdglich (vgl. Bir-
kinshaw und Gupta 2013, S. 294). Auf individueller Ebene eines Mitarbeitenden
sind Exploitation und Exploration nicht voneinander zu trennen (vgl. Durisin und
Todorova 2012, S. 66; Gibson und Birkinshaw 2004, S. 221).

Abbildung 3 B veranschaulicht Exploration und Exploitation als orthogonales Ver-
haltnis. Entsprechend ist organisationale Ambidextrie die Summe aus Explora-
tion und Exploitation. Unternehmen ordnen sich je nach Verhaltnis von Explora-
tion und Exploitation ein (vgl. Abbildung 3, schwarze Punkte). Exploration und
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Exploitation treten gleichzeitig auf, wenn auch in unterschiedlich starker Auspra-
gung. Befindet sich ein Unternehmen auf der gestrichelten Linie, sind Exploration
und Exploitation in der Waage. Der Teilkreis beschreibt die Effizienzgrenze, die
eine effiziente Auspragung von Exploration und Exploitation verspricht (vgl. Bir-
kinshaw und Gupta 2013, S. 295ff.).

In dieser Arbeit werden Exploration und Exploitation als zwei orthogonale Dimen-
sionen verstanden. Diese Betrachtung ermdglicht die Einordnung von Unterneh-
men je nach Auspragung von organisationaler Ambidextrie. Denn selbst wenn
ein Unternehmen sowohl exploitativ als auch explorativ agiert, erscheint es un-
wahrscheinlich, dass eine Organisation in beiden Dimensionen die héchste Leis-
tung erbringt (vgl. Birkinshaw und Gupta 2013, S. 294f.).

Abbildung 3: Definitorisches Verhaltnis von Exploitation und Exploration

A B
Exploitation und Exploration als zwei Exploitation und Exploration im
Enden eines Kontinuums orthogonalen Verhiltnis
in Anlehnung an Gupta et al. (2006, S. 697) in Anlehnung an Birkinshaw und Gupta (2013, S. 295)
Hoch Exploitation /
L]
langfristige ° L
Ergebnisse * L T
e Effizienz-
. . grenze
Niedrig el .
Exploitation Exploration Exploration

Quelle: In Anlehnung auf der linken Seite an Gupta et al. (2006, S. 697) und auf
der rechten Seite an Birkinshaw und Gupta (2013, S. 295)

Balance zwischen explorativer und exploitativer Unternehmensentwick-
lung

Organisationale Ambidextrie wirkt sich auf die Unternehmensleistung aus (vgl.
Birkinshaw und Gupta 2013, S. 293; O'Reilly und Tushman 2013, S. 327). Die
jeweiligen Erfolgsaussichten sind zunachst unbekannt (vgl. March 1991, S. 71f.).
Exploitation mit inkrementeller Innovation ist kurzfristig orientiert und risikoarm
(vgl. Keeley et al. 2013, S. 16ff.). Doch fortwahrend exploitatives Handeln einer
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Organisation gefahrdet die Berlcksichtigung von Exploration (vgl. Gibson und
Birkinshaw 2004, S. 224). Exploration ist fir Unternehmen risikoreicher und kos-
tenintensiver, doch sie bildet die Basis fur eine innovative Unternehmensentwick-
lung (vgl. Teece 2007, S. 1336). AusschlieBlich exploratives Handeln birgt Unsi-
cherheit, ob zukinftige Gewinne realisiert werden kénnen (vgl. March 1991, S.
71). ,An organization that engages exclusively in exploration will ordinarily suffer
from the fact that it never gains the returns of its knowledge® (Levinthal und March
1993, S. 105).

Vereint in organisationaler Ambidextrie erhhen Exploration und Exploitation in
unsicheren oder dynamischen Marktsituationen die Uberlebenschance fiir Unter-
nehmen durch Innovationen und neue Kundengruppen (vgl. O'Reilly und
Tushman 2013, S. 326; Jansen et al. 2006, S. 1670). Organisationen sorgen
durch Exploitation in ausreichendem Mal3e fur kurzfristigen Erfolg, wahrend sie
gleichzeitig explorativ handeln, um langfristigen Unternehmenserfolg zu gewahr-
leisten (vgl. March 1991, S. 85f.). Zusammenfassend ist festzuhalten, dass das
unternehmerische Fortbestehen durch die Fahigkeit einer Organisation mitbe-
stimmt wird, sowohl exploitativ als auch explorativ zu agieren.

Es ist herausfordernd, die widerspriichlichen Dimensionen Exploration und Ex-
ploitation zu balancieren (vgl. Birkinshaw und Gupta 2013, S. 293). Je nach Un-
ternehmenskontext und Notwendigkeit bedarf es unterschiedlichen Herange-
hensweisen an organisationale Ambidextrie. Im Folgenden werden verschiedene
Ausgestaltungsmadglichkeiten von organisationaler Ambidextrie aus der Literatur
zusammengefasst.

2.2.2 Ausgestaltungsformen von organisationaler Ambidextrie

In den letzten Jahrzehnten sind Ausgestaltungsformen der organisationalen Am-
bidextrie entwickelt und erforscht worden. Die Ausprédgungen von Exploration
und Exploitation kdnnen auf sequenzieller, struktureller, kontextueller sowie fiih-
rungsbasierter Ebene betrachtet werden (vgl. O'Reilly und Tushman 2013, S.
328ff.; Tushman und O'Reilly 1996, S. 25f.; Gupta et al. 2006, S. 697ff.). Zusatz-
lich wird Ambidextrie als dynamische Fahigkeit konzeptualisiert (vgl. Teece et al.
1997, S. 516; Teece 2007, S. 1335ff.; O'Reilly und Tushman 2008, S. 188ff.).
Folgende Ausgestaltungsmdglichkeiten bilden Anknipfungspunkte fir die explo-
rative Forschung in dieser Arbeit und werden daher naher erlautert.

17



KCT Schriftenreihe, Bd. 11, Groth: Organisationale Ambidextrie in Start-ups

Sequenzielle Ambidextrie bedeutet, dass Unternehmen zwischen den Strukturen
fur Exploration und Exploitation wechseln. Auf die Strukturen zur Exploration fol-
gen Strukturen zur Exploitation (vgl. Duncan 1976, S. 179ff.). Das sequenzielle
Wechseln ist herausfordernd fir das Filihrungspersonal (vgl. Gupta et al. 2006,
S. 697ff.). So ist die sequenzielle Ambidextrie nicht fir dynamische und komplexe
Marktsituationen geeignet (vgl. Tushman und O'Reilly 1996, S. 25f.).

Anders als die sequenzielle Ambidextrie sieht die strukturelle Ambidextrie vor,
dass die organisatorische Struktur eines Unternehmens in Bereiche flir Explora-
tion und Exploitation aufgeteilt wird (vgl. Gibson und Birkinshaw 2004, S. 221).
So wird ermdglicht, simultan exploitativ und explorativ zu agieren (vgl. Jansen et
al. 2009, S. 806f.). Die Ressourcen, Prozesse und Kulturen werden zwar ge-
trennt, doch die Organisation profitiert durch die gezielte Integration von explora-
tiven und exploitativen Aktivitdten (vgl. Tushman und O'Reilly 1996, S. 25f.). Al-
lerdings ist die strikte Trennung von Exploration und Exploitation in der Praxis
schwierig zu realisieren, da Mitarbeitende zwischen exploitativen (z. B. vorhan-
dene Fahigkeiten nutzen) und explorativen Aktivitdten (z. B. neue Fahigkeiten
erlernen) abwagen missten (vgl. Birkinshaw und Gupta 2013, S. 294).

Sequenzielle und strukturelle Ambidextrie verfolgen Veranderungen auf der Or-
ganisationsebene, um die Spannung zwischen Exploration und Exploitation zu
balancieren (vgl. O'Reilly und Tushman 2013, S. 327ff.). Im Gegensatz dazu
steht die kontextuelle Ambidextrie: ,Contextual ambidexterity is the behavioral
capacity to simultaneously demonstrate alignment and adaptability across an en-
tire business unit* (Gibson und Birkinshaw 2004, S. 209). Die Ubereinstimmung
(,alignment®) bezieht sich auf die Ausrichtung aller Aktivitaten einer Geschafts-
einheit. Die Anpassungsfahigkeit (,adaptability“) bezieht sich auf die Fahigkeit,
schnell auf veranderte Anforderungen eingehen zu kénnen (vgl. Gibson und Bir-
kinshaw 2004, S. 209) Die kontextuelle Ambidextrie sieht also keine strukturelle
oder zeitliche Trennung vor, sondern konzentriert sich auf die Individuen und Un-
ternehmenseinheiten, die sowohl explorativ als auch exploitativ agieren (vgl.
O'Reilly und Tushman 2013, S. 329). Kontextuelle Ambidextrie wird initiiert ,by
building a business unit context that encourages individuals to make their own
judgments as to how best divide their time between the conflicting demands ...¢
(Gibson und Birkinshaw 2004, S. 212). Die Rolle der Fihrungskrafte ist hervor-
zuheben, denn sie schaffen ein Umfeld, das den Einzelnen ermutigt, selbst die
Zeit zwischen den widersprichlichen Anforderungen aufzuteilen (vgl. Gibson und
Birkinshaw 2004, S. 224).
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Forschungen zur filhrungsbasierten Ambidextrie thematisieren die Rolle von
Fihrungskraften. Entscheidungstrager in Unternehmen pragen die Integration
von exploitativen und explorativen Handlungen (vgl. Lubatkin et al. 2006, S.
665ff.). Es erfordert Managementfahigkeiten, strategische Entscheidungen und
den Erfahrungsschatz des Top-Management-Teams, um das ambidextre Span-
nungsfeld zu bewaltigen (vgl. Carmeli und Halevi 2009, S. 214; Birkinshaw und
Gupta 2013, S. 293). Zusatzlich bieten Netzwerke und Kontakte von Fihrungs-
kraften Austausch und Einblicke in organisationale Ambidextrie anderer Unter-
nehmen (vgl. Rogan und Mors 2014, S. 1871f.).

Die beschriebenen Vorgehensweisen zur Initiierung von organisationaler Ambi-
dextrie basieren auf strukturellen oder fihrungsbasierten Anpassungen. Das
Konzept der dynamischen Fahigkeiten (engl. ,dynamic capabilities®) geht Uber
die Gestaltung von Organisationen hinaus (vgl. Teece 2007, S. 1335ff.). Dyna-
mische Fahigkeiten sind the ,firm's ability to integrate, build, and reconfigure in-
ternal and external competencies to address rapidly changing environments”
(Teece et al. 1997, S. 516). Organisationen ist es mit dynamischen Fahigkeiten
mdglich, die unterschiedlichen explorativen und exploitativen Aktivitadten zu struk-
turieren und zu integrieren sowie passend Ressourcen zu zuweisen (vgl. Jansen
et al. 2009, S. 806). Im Vergleich zu statischen Ambidextrie-Modellen fordert die
Idee der dynamischen Fahigkeiten flexible Prozesse und dynamische Systeme
(vgl. Zimmermann et al. 2015, S. 1136f.). In Kombination mit dynamischen
Fahigkeiten ist sequenzielle, simultane oder kontextuale Ambidextrie ,,... reflected
in a complex set of decisions and routines that enable the organization to sense
and seize new opportunities through the reallocation of organizational assets”
(O'Reilly und Tushman 2013, S. 332). Besonders in schnelllebigen Markten er-
moglichen dynamische Fahigkeiten, Wissen aus Analysen von experimentellen
Aktivitdten zu generieren, um spezifische Herausforderungen zu beantworten
(vgl. Eisenhardt und Martin 2000, S. 1116ff.).

Die vorliegende Arbeit untersucht organisationale Ambidextrie fur Start-ups, die
sich in einem volatilen, dynamischen und sich stéandig verandernden Umfeld be-
wegen (vgl. Kapitel 2.1). Dabei ist der induktive und explorative Charakter dieser
Arbeit zu betonen. Daher sollen sowohl sequenzielle, strukturelle sowie kontex-
tuelle als auch fuhrungsbasierte und dynamische Ambidextrie als Klassifikatio-
nen von organisationaler Ambidextrie flr Start-ups in der empirischen Forschung
dieser Arbeit berlcksichtigt werden.
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2.3 Kiritische Wiirdigung der Literatur

Die Forschung zu organisationaler Ambidextrie entwickelt sich seit mehreren
Jahrzehnten (vgl. Kapitel 2.2). Das folgende Kapitel ist der kritischen Wurdigung
der Literatur gewidmet, um Starken und Schwachen der bisherigen Betrachtung
von organisationaler Ambidextrie in Start-ups aufzudecken sowie Anknipfungs-
punkte fur die vorliegende Arbeit offenzulegen.

Forschungen zur organisationalen Ambidextrie benennen Strategien, Strukturen
und Prozesse, um die widersprichlichen Dimensionen Exploration und Exploita-
tion auszubalancieren. Der wissenschaftliche Erkenntnisgewinn zeigt auf, dass
Individuen und Organisationen durch die Balance von Exploration und Exploita-
tion kurz- und langfristig erfolgreich agieren (vgl. Raisch et al. 2009, S. 693). Fur
etablierte Unternehmen steht die Exploration als Fahigkeit im Vordergrund, be-
stehende Geschaftsfelder und Produkte gegen neue Geschaftsmdglichkeiten zu
tauschen (vgl. Tushman und O'Reilly 1996, S. 24ff.).

Allerdings unterscheiden sich etablierte Unternehmen, ausgerichtet auf Produk-
tivitat, inkrementelle und kurzfristige Verbesserung, von jungen Unternehmen,
die durch Innovationen schnell wachsen (vgl. O'Reilly und Tushman 2008, S.
193). Entsprechend sind Erkenntnisse zu organisationaler Ambidextrie in grof3en
Unternehmen nur in Teilen auf Start-ups zu Ubertragen (vgl. Frigotto et al. 2014,
S. 151; Benner und Tushman 2003, S. 253). Neugegriindete Unternehmen zeich-
nen sich durch eingeschrankte Ressourcen und einfache Organisationsstruktu-
ren aus (vgl. Kapitel 2.1.2). Dadurch sind sie nicht in der Lage, Exploitation und
Exploration strukturell in Organisationsbereiche aufzuteilen (vgl. Wang et al.
2019, S. 791ff.; vgl. Beckman 2006, S. 746). Im Gegensatz zu etablierten Unter-
nehmen, die Bestandsgeschaft ausschdpfen und neue Geschéftsfelder erkunden
(vgl. Bryant 2014, S. 17), mussen Start-ups die Griindungsidee auf dem Markt
erst etablieren und kénnen nicht mehrere Geschéaftsstrange verfolgen. Start-ups
streben nach organisationaler Ambidextrie, indem sie den innovativen Grin-
dungsansatz erhalten, wahrend sie die erste Geschaftsidee ausbeuten (vgl. Ku-
ckertz et al. 2010, S. 177). So wie Blank festhalt, dass ein Start-up keine kleinere
Version von einem groRen Unternehmen ist (vgl. Blank 2013, S. 67f.), so sind
Ansatze organisationaler Ambidextrie aus etablierten Unternehmen fur Start-ups
anzupassen.

Die Untersuchungen von organisationaler Ambidextrie in kleinen Unternehmen
und Neugrindungen steht am Anfang. Ausgewahlte Ergebnisse der Literatur-
recherche werden folgend eingeordnet.
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Einerseits agieren kleine Unternehmen erfolgreich, wenn sie entweder effizient
oder flexibel agieren (vgl. Ebben und Johnson 2005, S. 1257). Auf der anderen
Seite beeinflussen Exploration und Exploitation die Unternehmensperformance
von neugegriindeten Technologieunternehmen positiv (vgl. Kuckertz et al. 2010,
S. 184). Aufgrund der noch nicht bewahrten Geschaftsmodelle sowie deren un-
gewissen Erfolgsaussichten, arbeiten junge Unternehmen zunachst mehr explo-
rativ als exploitativ (vgl. Frigotto et al. 2014, S. 173). Erst wenn eine innovative
Wertschodpfung explorativ erarbeitet ist, wird ein junges Unternehmen in der Lage
sein, das Geschaftsfeld auszuschopfen (vgl. Kuckertz et al. 2010, S. 177).

Geschéftsfiihrerinnen bzw. -fiihrer, Angestellte und das Okosystem von Start-ups
verfugen Uber Kompetenzen, die die Grundlage fur die Balance von Exploration
und Exploitation bilden (vgl. Muller et al. 2019, S. 293). Das Griinderteam beein-
flusst, ob sequenzielle Ambidextrie im Unternehmen funktioniert (vgl. Wang et al.
2019, S. 812). Anstelle von struktureller Ambidextrie scheint die kontextuelle Am-
bidextrie fur KMU aufgrund knapper Ressourcen als passende Ausgestaltungs-
form (vgl. Lubatkin et al. 2006, S. 665).

Der Forschungszweig zu organisationaler Ambidextrie in neugegrindeten Unter-
nehmen beleuchtet neue Aspekte. Allerdings sind die Forschungen praxisfern
und nicht explorativ. Mdller et al. (2019) beispielsweise greifen den offenen For-
schungsbedarf zu Ambidextrie auf individueller Ebene auf, indem sie Kompeten-
zen von Personen im Start-up untersuchen. Wie die herausgestellten Kompeten-
zen erreicht werden oder welchen Entscheidungen daraus praktisch resultieren,
bleibt offen (vgl. Miller et al. 2019, S. 278).

Des Weiteren schliel3en Autorinnen bzw. Autoren zur Eingrenzung der Arbeit be-
stimmte Ausgestaltungsformen von Ambidextrie von vornherein aus. Lubatkin et
al. (2006) argumentieren, dass aufgrund fehlender Organisationsstruktur und
mangelnder Ressourcen eine strukturelle Ambidextrie in einem KMU nicht mog-
lich ware (vgl. Lubatkin et al. 2006, S. 647). Mlller et al. (2019) flhren an, dass
aufgrund fehlender Fuhrungskréfte in Start-ups Ambidextrie nicht durch das Top-
Management-Team geformt werden kann, sondern nur auf kontextuelle Weise
entsteht (vgl. Miller et al. 2019, S. 277). Auch wenn die Argumentationen schlis-
sig sind und die jeweiligen Ergebnisse der Forschungen unterstitzen, wird in der
vorliegenden Arbeit keine Einschrankung vorgenommen. Das wurde der explo-
rativen Ausrichtung dieser Arbeit widersprechen.

Bisherigen Forschungen zur organisationalen Ambidextrie in neugegrindeten
Unternehmen fehlt es an einer eindeutigen Definition der Unternehmensform
Start-up. Da die Eingrenzungen der Unternehmensformen sehr kurz ausfallen
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beziehungsweise nicht vorgenommen werden, sind die Ergebnisse nicht spezi-
fisch fir die Unternehmensform Start-up. Dariiber hinaus werden die charakte-
ristischen Entwicklungsphasen (vgl. Kapitel 2.1.1) nicht betrachtet. Bryant (2007)
pauschalisiert, dass nach fortschreitender explorativer Entwicklung sich der Fo-
kus auf die exploitative Implementierung der Geschéaftsidee fokussiert (vgl. Bry-
ant 2014, S. 16). Selbst wenn diese Schlussfolgerung zutrifft, vernachlassigt sie
die Flexibilitdt und Dynamik der Produktentwicklung und des Markteintritts von
Start-ups.

Mit der Definition der Unternehmensform Start-up wurde der Untersuchungsge-
genstand der vorliegenden Arbeit eingegrenzt. Gleichzeitig wurden die Heraus-
forderungen von Start-ups herausgestellt (vgl. Kapitel 2.1). Anknupfungspunkte
zur Anwendung in Start-ups gehen aus dem aktuellen Forschungsstand zur or-
ganisationalen Ambidextrie hervor (vgl. Kapitel 2.2), sowie aus der kritischen
Wiirdigung der bisherigen Forschung zu Exploitation und Exploration hinsichtlich
Start-ups (vgl. Kapitel 2.3). Eng damit verknipft sind Entscheidungsfindung und
-umsetzung von Exploration und Exploitation in Start-ups. Unter Bericksichti-
gung dieses Verstandnisses wird untersucht, wie Entscheidungen im Start-up ge-
troffen und umgesetzt werden. Das folgende Kapitel legt dafiir die theoretische
Basis.
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3 Heuristiken als einfache Regeln im Unternehmen

In den vorangegangenen Kapiteln wurden die Herausforderungen von Start-ups
analysiert sowie organisationale Ambidextrie fur Start-ups untersucht. Daran an-
schliefend wird in diesem Kapitel betrachtet, wie in Organisationen Entscheidun-
gen getroffen werden.

Besonderes Augenmerk gilt dabei der herausfordernden Situation, in der sich
Start-ups befinden (vgl. Kapitel 2.1.2). Daher soll der Fokus auf Entscheidungen
durch Heuristiken liegen. Diese stellen Entscheidungshilfen dar und stehen in
Kontrast zu aufwandigen Abwagungsmethoden (vgl. Gigerenzer und Gaissmaier
2011, S. 473).

Zunachst wird der Begriff Heuristiken definiert (Kapitel 3.1). Anschliel3end wer-
den Heuristiken im Kontext von Unternehmen beleuchtet (Kapitel 3.2). Kapitel 3.3
verknipft die theoretischen Erkenntnisse zur Entscheidungsfindung durch Heu-
ristiken mit den Auspragungen der organisationalen Ambidextrie. Diese Uberle-
gungen werden in den Kontext von Start-ups gesetzt. Damit wird das Untersu-
chungskonzept beschrieben, das die Basis fiir die sich in Kapitel 4 anschliel3ende
qualitative Forschung bildet.

3.1 Heuristiken — Begriffsbestimmung und Abgrenzung

Soll eine Entscheidung getroffen werden, dann kénnen verschiedene Methoden
helfen. Diese variieren ... von strikt rationalen Wahlmodellen bis zu Heuristi-
ken ...“ (Nachbagauer et al. 2020, S. 160).

o Heuristiken sind kognitive AbklUrzungen, die es dem Einzelnen ermogli-
chen, durch Vereinfachung Entscheidungen zu treffen (vgl. Bingham und
Eisenhardt 2014, S. 1699). Eine mentale Abkirzung wird beispielsweise
genutzt, indem rationale, statistische BezugsgréRen durch persoénliche Er-
fahrungen ersetzt werden (vgl. Arend et al. 2016, S. 1149). Besonders re-
levant sind Heuristiken zur Entscheidungsfindung bei ,....greater predictive
uncertainty, relatively small sample size, and less stable environment” (Ar-
tinger et al. 2015, S. 38).

e Im Kontrast zu Heuristiken steht die Optimierung von Entscheidungen, die
auf Rationalitat, Normen und Statistik abzielt (vgl. Mousavi und Gigerenzer
2017, S. 367).

Zur Definition des Untersuchungsgegenstands werden Heuristiken von Routinen
abgegrenzt.
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e Organisationale Routinen beinhalten Abfolgen von erlerntem Verhalten
und beziehen sich auf Aktivitdten von Individuen in Organisationen (vgl.
Cohen und Bacdayan 1994, S. 555). Damit antworten Routinen auf spezi-
fische und wenig herausfordernde Situationen.

e Im Gegensatz dazu helfen Heuristiken Probleme zu I6sen, ohne eine L6-
sung mit Details zu enthalten (vgl. Cohen et al. 1996, S. 658).

Daher sind Routinen im Vergleich zu Heuristiken detaillierter strukturiert, aber
weniger relevant aus strategischer Unternehmenssicht (vgl. Bingham und Eisen-
hardt 2011, S. 1439). Heuristiken ermoglichen es bereits mit geringer Informati-
onsmenge Entscheidungen zu treffen (vgl. Artinger et al. 2015, S. 39).

Von Routinen sind Standardablaufe zu unterscheiden (,Standard Operating Pro-
cedures”), die explizit formuliert sind und normativen Charakter besitzen. Im Ge-
gensatz zu Standardprozeduren zeichnen sich Routinen durch die Fahigkeiten
und Gewohnheiten der Mitarbeitenden aus (vgl. Cohen und Bacdayan 1994, S.
555).

Verschiedene Forschungsrichtungen unterscheiden sich in Definition und Wir-
kungsweise von Heuristiken. Auf der einen Seite werden Heuristiken als Fehler-
quellen angesehen, die zu kognitiven Verzerrungen (engl. ,biases”) fihren (vgl.
Tversky und Kahneman 1974; Kahneman 2012). Auf der anderen Seite bewerten
Forschende die Wirksamkeit von Heuristiken positiv, da Entscheidungen schnel-
ler und mit héherer Genauigkeit (engl. ,fast and frugal“) getroffen werden (vgl.
Gigerenzer und Goldstein 1996; Todd und Gigerenzer 2000; Gigerenzer und
Gaissmaier 2011).

Vertreter der ,heuristics and biases®- Forschungen beurteilen Heuristiken als eine
Schwaéche des menschlichen Entscheidungsvermdgens: Individuen weichen von
der Rationalitat ab und verwenden universelle, kognitive Abkirzungen (Heuristi-
ken), die zu systematischen Fehlern (Verzerrungen) fihren (vgl. Tversky und
Kahneman 1974, S. 1124). Entsprechend wird eine Heuristik definiert als ,,... sim-
ple procedure that helps find adequate, though often imperfect, answers to diffi-
cult questions” (Kahneman 2012, S. 98). Heuristiken reduzieren ,complex tasks
of assessing probabilities and predicting values to simpler judgmental operations*®
(Tversky und Kahneman 1974, S. 1124). Tversky und Kahneman (1974) unter-
teilen in Reprasentativitats-, Verfligbarkeits- und Verankerungsheuristiken.”

7 Erlauterungen zu den universellen Heuristiken nach Tversky und Kahneman (1974): Eine
Reprasentativitatsheuristik ... is usually employed when people are asked to judge the proba-
bility that an object or event A belongs to class or process B...” Eine Verflgbarkeitsheuristik
»--. is often employed when people are asked to assess the frequency of a class or the plausibility
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Zwar kdnnen Heuristiken hilfreich sein, doch ... sometimes they lead to severe
and systematic errors® (Tversky und Kahneman 1974, S. 1124). Heuristiken fiih-
ren beispielsweise dazu, dass kurzfristige Ergebnisse auf Kosten zukiinftiger Re-
sultate Uberbewertet werden (vgl. Laverty 1996, S. 843).

Vertreter der ,fast and frugal“-Heuristiken betonen, dass sich Heuristiken positiv
auf Entscheidungen auswirken: ,A heuristic is a strategy that ignores part of the
information, with the goal of making decisions more quickly, frugally, and/or ac-
curately than more complex methods* (Gigerenzer und Gaissmaier 2011, S. 454).
Der Fokus liegt dabei auf der Berticksichtigung der Umgebungssituation, denn
eine ... heuristic is not good or bad, rational or irrational; its accuracy depends
on the structure of the environment ...“ (Gigerenzer und Gaissmaier 2011, S.
474). Heuristiken passen sich Umweltrestriktionen an, sodass sie Teile der Um-
gebung ausblenden, um die Komplexitat und den kognitiven Aufwand zu redu-
zieren (vgl. Mousavi und Gigerenzer 2014, S. 1673). Ist eine Entscheidung bei-
spielsweise im Einklang mit Zeitknappheit getroffen, wird die Entscheidung als
Okologisch rational bezeichnet. Der Begriff der 6kologischen Rationalitat (engl.
~ecological rationality“) bewertet eine Heuristik als rational, wenn das adaptive
Verhalten des menschlichen Verstands auf die spezifische Umwelt eingeht (vgl.
Gigerenzer und Gaissmaier 2011, S. 456f.; Todd und Gigerenzer 2000, S. 728).
.Fast and frugal“-Heuristiken folgen dem Modell der begrenzten Rationalitat
(engl. ,bounded rationality“): Die Grenzen der menschlichen Informationsverar-
beitung werden in Entscheidungssituationen beriicksichtigt. Diese Vereinfachung
fuhrt nicht zwangslaufig zu lIrrationalitat (vgl. Hoffrage und Reimer 2004, S.
4571f.).

Die vorliegende Arbeit orientiert sich an den ,fast and frugal“-Heuristiken, die im
Gegensatz zur ,heuristics and biases“-Forschung die Effektivitat von Heuristiken
herausstellen (vgl. Bingham und Eisenhardt 2014, S. 1700). Dabei greifen Heu-
ristiken auf implizites Wissen aus dem Erfahrungsschatz von Personen zuriick
und bericksichtigen Umweltbedingungen bei Entscheidungen (vgl. Bingham und
Eisenhardt 2011, S. 1458f.). Heuristiken kdnnen explizit formuliert, vermittelt und
verstanden werden, sodass sie von verschiedenen Personen angewendet wer-
den kénnen (vgl. Mousavi und Gigerenzer 2017, S. 368.; Katsikopoulos 2011, S.
11).

of a particular development ...” Eine Verankerungsheuristik bedeutet “... adjustment from an an-
chor, which is usually employed in numerical prediction when a relevant value is available®
(Tversky und Kahneman 1974, S. 1131.)
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3.2  Aktueller Forschungsstand zu Heuristiken in Unternehmen

Kognitive Fahigkeiten und selektive Informationsverarbeitung beeinflussen die
Entscheidungsfindung in Unternehmen (vgl. Nachbagauer et al. 2020, S. 168).
Zusatzlich sind Entscheidungstrager in Organisationen mit Unsicherheit hinsicht-
lich der Konsequenzen sowie mit Wettbewerbs- und Zeitdruck konfrontiert (vgl.
Artinger et al. 2015, S. 33). Daraus leitet sich ab, dass ,,...decision making in
organizations typically involves heuristics because the conditions for rational
models rarely hold in an uncertain world“ (Gigerenzer und Gaissmaier 2011, S.
474). Folgend werden ausgewahlte Forschungsergebnisse zur Anwendung von
Heuristiken in Unternehmen dargestellt.®

Heuristiken sind nicht unbedingt irrational oder fehleranfallig, sondern ermdgli-
chen eine effektive Entscheidung (vgl. Bryant 2007, S. 743 und Kapitel 3.1). Sie
helfen Unternehmen bei unzureichender Informationslage, begrenztem Zeit- und
Aufmerksamkeitskontingent und uniiberschaubaren Entscheidungsalternativen
Entscheidungen zu treffen (vgl. Bingham und Eisenhardt 2011, S. 1458). Bereits
1984 wurde diskutiert, wie Heuristiken den strategischen Entscheidungsprozess
vereinfachen (vgl. Schwenk 1984, S. 112ff.).

Forschungen zu Heuristiken fir Entrepreneure haben u. a. Manimala (1992), Bu-
senitz und Barney (1997) und Makings und Barnard (2019) durchgefiihrt. Im Un-
ternehmen werden Heuristiken flir Entscheidungen beziiglich Management, In-
novation, Strategie, Marketing, Vertrieb, Personal und taktischem Vorgehen an-
gewendet (vgl. Makings und Barnard 2019, S. 185ff.). Daflir verfiigen Entschei-
dungstragerinnen bzw. -trager Uber eine sich entwickelnde Auswahl an Heuristi-
ken (vgl. Artinger et al. 2015, S. 47).

Im Vergleich zu Managerinnen und Managern in grof3en Unternehmen, neigen
Unternehmerinnen bzw. Unternehmer in kleinen Organisationen eher dazu, Heu-
ristiken zu verwenden: Geringere personelle Ressourcen verbunden mit Zeit-
druck lassen eine umfassende Informationssammlung zur rationalen Entschei-
dungsfindung selten zu (vgl. Busenitz und Barney 1997, S. 23ff.). Entsprechend
sind die ,entrepreneurial heuristics” definiert als ,,... thumb-rules guiding the man-
agement decisions involved in the start-up and management of a new venture®

Fir einen ausfiihrlichen Uberblick tiber die Erforschung von Heuristiken in der Organisations-
und Managementforschung wird auf Loock und Hinnen (2015, S. 2027ff.) verwiesen. Fiir einen
Uberblick iiber erforschte und angewendete Heuristiken sieche Mousavi und Gigerenzer (2014,
S. 1675). Fir einen ausfiihrlichen Uberblick (iber Forschungen zu Heuristiken und kognitiven
Verzerrungen von Entrepreneuren siehe Cossette (2014, S. 477ff.).
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(Manimala 1992, S. 477). Heuristiken kénnen als Sprichworter verstanden
werden, die kurze Entscheidungsalgorithmen sind, wie beispielsweise ,Where
there is a will, there is a way*, ,Leave nothing to chance“ oder ,Go where the
market is“ (Manimala 1992, S. 496ff.).

Fir junge Unternehmen fungieren Heuristiken als Wissenselemente, mit denen
flexibel und adaptiv Fahigkeiten eines Start-ups erfasst werden (vgl. Bingham et
al. 2007, S. 41). Beispielsweise sind Strategien und Entscheidungen von Unter-
nehmen bei der Internationalisierung durch Heuristiken gepragt (vgl. Bingham
und Eisenhardt 2011, S. 1457). Die Vielzahl von Heuristiken bilden ein Portfolio,
das erprobte Entscheidungsmuster umfasst. Muss eine Entscheidung getroffen
werden, kdnnen Heuristiken zur Entscheidungsfindung herangezogen werden.
Damit pragen Intuition und Erfahrungen aus vorangegangenen, guten Entschei-
dungen folgende Entscheidungssituation in der Regel positiv.

Entstehung von Heuristiken in Unternehmen

Heuristiken entstehen in Unternehmen als Ergebnis aus Erfahrungen und Ge-
lerntem. Zusatzlich formulieren Flhrungskrafte Heuristiken, die auf ihrem Erfah-
rungsschatz basieren (vgl. Bettis 2017, S. 2632ff.; Bingham et al. 2007, S. 43).
Ordnet eine Organisation negative Ergebnisse einer Ursache zu, dann ist es
wahrscheinlich, dass Erfahrungen in eine gemeinsame Heuristik Uberfihrt wer-
den. Regelmafige und strukturierte Kommunikationsformate férdern den Infor-
mationsaustausch und das Verstandnis Uber Entwicklungen der Organisation.
Sie beglnstigen die Entstehung und Adaption von Heuristiken (vgl. Bingham und
Haleblian 2012, S. 171).

Heuristiken im organisationalen Kontext lassen sich definieren als ,articulated
and often informal rules-of-thumb shared by multiple participants within the firm*“
(Bingham et al. 2007, S. 31). Nicht alle Faustregeln sind explizit formuliert, son-
dern bestehen zunachst implizit (vgl. Eisenhardt und Sull 2001, S. 114). Damit
eine implizite Heuristik einer Einzelperson fiir eine Organisation nutzbar wird, be-
darf es einer Formalisierung (vgl. Manimala 1992, S. 480). Aus Faustregeln fir
individuelles Handeln werden Heuristiken auf Unternehmensebene (vgl. Bin-
gham et al. 2019, S. 144). Beziglich der Anwendung Iasst sich dieselbe Heuristik
sowohl bewusst als auch unbewusst nutzen (vgl. Gigerenzer und Gaissmaier
2011, S. 474).
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Kategorisierung von Heuristiken

Eine Kategorisierung von Heuristiken sieht die Einteilung in Regeln zur Informa-
tionssammlung, Suchbeendigung und Informationsauswertung vor (vgl. Kaz-
akova und Geiger 2016, S. 136). Diese Einteilung ist allerdings nur grob und be-
ricksichtigt keine organisatorischen Prozesse.

Aufbauend auf Brown und Eisenhardt (1997) sowie Eisenhardt und Brown (1998)
beschreiben Eisenhardt und Sull (2001) Heuristiken als einfache Regeln (engl.
,Simple rules®) zur ErschlieBung von Geschaftsmoglichkeiten (vgl. Eisenhardt
und Sull 2001, S. 110ff.). Die Autoren kategorisieren die Heuristiken in einfache
Regeln zur Auswahl, zum Vorgehen und zur Priorisierung von Tatigkeiten sowie
zur zeitlichen Abstimmung von Geschéftsaktivitaten (vgl. Bingham und Eisen-
hardt 2011, S. 1451ff.; Bingham und Eisenhardt 2014, S. 1699). Wie in Tabelle 2
beschrieben, werden individuelle und organisationsspezifische Heuristiken kate-

gorisiert.

Tabelle 2: Kategorisierung der einfachen Regeln
Art der Heuristik
Auswahliregeln Vorgehensregeln Priorisierungs- Regeln zur
regeln zeitlichen
Abstimmung
Definition | Faustregeln firr die | Faustregeln zur Vor- | Faustregeln zur Faustregeln fir das
Auswahl von gehensweise bei Priorisierung von Zeitmanagement
Geschaftschancen | der Ausfiihrung ei- Geschaftschancen | von Geschafts-
ner Geschafts- oder Tatigkeiten chancen oder
chance Tatigkeiten
Beispiel Nur englisch- Partner fir die GroRte Prioritat Markteintritt in ein
sprachige Markte Implementierung auf Regierungs- Land nach dem
erschlieRen einsetzen kunden setzen anderen
Details Definiert, welche Hilft Organisationen, | Lenkt die Hilft Reihenfolge,

Mdoglichkeiten ver-
folgt und welche
ignoriert werden.
Hilft, knappe
Ressourcen
zuzuordnen

ihre Aktionen zur
Ausfiihrung der Ge-
schaftsmoglichkeit
Zu organisieren

organisatorischen
Bemihungen auf
die attraktivsten
Geschaftschancen

Rhythmus oder Ge-
schwindigkeit von
Geschaftschancen
und Tatigkeiten zu
orchestrieren

Quelle: In Anlehnung an Bingham und Eisenhardt (2011, S. 1453)

Die einfachen Regeln beziehen sich auf strategische Prozesse, beispielsweise in
den Bereichen Produktinnovation, Partnerschaften oder Markteintritte (vgl. Ei-
senhardt und Sull 2001, S. 109).

28




KCT Schriftenreihe, Bd. 11, Groth: Organisationale Ambidextrie in Start-ups

Die unternehmensspezifischen Heuristiken basieren auf Erfahrungen aus orga-
nisatorischen Prozessen. Bei wiederkehrenden Entscheidungen werden die Heu-
ristiken angepasst und verbessert (vgl. Bingham und Eisenhardt 2014, S. 1701).
Die Vielzahl erprobter Heuristiken bilden ein Portfolio zur Entscheidungsfindung,
das im Gegensatz zu informationsintensiven, kognitiv anspruchsvollen Vorge-
hensmodellen steht (vgl. Bingham und Eisenhardt 2011, S. 1437f.).

Wirksamkeit von Heuristiken als einfache Regeln im Unternehmen
Heuristiken als einfache Regeln beziehen sich keinesfalls auf alle strategischen
Aspekte im Unternehmen, sondern beschranken sich auf strategische Prozesse
(vgl. Bingham und Eisenhardt 2014, S. 1699). Die kategorisierten Regeln helfen
den Fuhrungskraften, sich auf Schlisselprozesse zu fokussieren (vgl. Eisenhardt
und Sull 2001, S. 110ff.). In der Organisation sind Heuristiken leicht zu kommu-
nizieren, verstandlich und werden eher befolgt als komplexe Routinen (vgl. Bin-
gham und Eisenhardt 2011, S. 1458).

Das Konzept basiert auf den Beobachtungen eines dynamischen Marktumfelds:
.-.. change is happening too fast for ,static’ strategy to be effective“ (Eisenhardt
und Brown 1998, S. 788). ,In traditional strategy, advantage comes from exploit-
ing resources or stable market positions. In strategy as simple rules, by contrast,
advantage comes from successfully seizing fleeting opportunities® (Eisenhardt
und Sull 2001, S. 108). Durch schnelle Entscheidungen fiir oder gegen eine Ge-
schaftsmdglichkeit entsteht ein Vorteil gegeniber dem Wettbewerb (vgl. Bin-
gham und Eisenhardt 2008, S. 252f.; Bingham und Eisenhardt 2011, S. 1437f.).
Besonders hilfreich sind einfache Regeln, wenn Erfahrungswerte limitiert sind
und mit vorliegenden Informationen korrelieren (vgl. Bingham und Eisenhardt
2014, S. 1701). Damit sind die Heuristiken geeignet fir schnelllebige und ambi-
valente Geschéftssituationen (vgl. Eisenhardt und Sull 2001, S. 109), wie sie un-
erfahrene Start-ups erleben (vgl. Kapitel 2.1.2).

Heuristiken als einfache Regeln und deren strategische Ausrichtung sind in un-
vorhersehbaren Geschéaftssituationen unerlésslich (vgl. Davis et al. 2009, S.
438). Sie tragen zur Strategie und Leistungsfahigkeit von Unternehmen bei (vgl.
Bingham et al. 2007, S. 40f.). Im Vergleich zu Forschungen zu Heuristiken, un-
terstreichen die ,simple rules as strategy“ die positive Wirkung von Heuristiken in
Unternehmen (vgl. Kapitel 3.1).

Im Fortgang der Arbeit sollen keine bestehenden Heuristiken auf Start-ups tber-
tragen werden. Stattdessen dienen die Kategorien der einfachen Regeln zur Ein-
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ordnung moglicher Heuristiken aus der empirischen Forschung. Folgendes Un-
tersuchungskonzept bericksichtigt sowohl die diskutierte Abgrenzung und Wirk-
samkeit als auch die Kategorisierung von Heuristiken.

3.3 Entwicklung eines empirischen Untersuchungskonzepts

Die Ergebnisse der Literaturauswertung in Kapitel 2 und 3 werden in diesem Ka-
pitel in einem empirischen Untersuchungskonzept vereint. Das Untersuchungs-
konzept bericksichtigt die Unternehmensform Start-up (vgl. Kapitel 2.1), ge-
nauso wie Dimensionen und Ausgestaltungsformen von organisationaler Ambi-
dextrie (vgl. Kapitel 2.2). Zusatzlich werden das Verstandnis und die Kategorisie-
rung der Heuristiken als einfache Regeln erganzt (vgl. Kapitel 3.1 und 3.2). Das
Untersuchungskonzept dient als Grundlage flr die qualitative Forschung, um die
Forschungsfragen dieser Arbeit zu beantworten (vgl. Abbildung 4).

Die Fragestellungen der Arbeit hinterfragen, wie organisationale Ambidextrie
durch Heuristiken in Start-ups Anwendung findet. Dazu soll erforscht werden,
welche Ausgestaltungsformen von organisationaler Ambidextrie durch Heuristi-
ken in Start-ups etabliert werden konnen, um Exploitation und Exploration zu ba-
lancieren (vgl. Kapitel 1.2).

Aus Abgrenzung und Definition der Unternehmensform Start-up ergeben sich die
Entwicklungs- und Finanzierungsphasen von Start-ups sowie eindeutige Merk-
male wie Wachstumsambitionen, Finanzierungsbedarf und innovatives Ge-
schaftsmodell (vgl. Kapitel 2.1.1). Im Untersuchungskonzept dient die Einteilung
in Grindungs-, Start-up-, Markteintritts- oder Beginn der Wachstumsphase dazu,
um Entscheidungen einer Organisation zeitlich einzuordnen (vgl. Abbildung 4,
Kasten 1). Diese Differenzierung ermdglicht Rickschlisse auf Unterschiede in
den Auspragungen von organisationaler Ambidextrie und Heuristiken pro Ent-
wicklungsphase. Die besonderen Merkmale eines Start-ups werden zwar nicht
direkt im Untersuchungskonzept integriert, dienen aber als Kriterien fiir die Aus-
wahl der Start-ups in der qualitativen Forschung.
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Abbildung 4: Untersuchungskonzept als Basis der empirischen Forschung

1
Entwicklungsstufen von Start-ups

Griindungs- Start-up Markteintritts- Wachstums-
phase Phase phase phase

Zeitpunkt der Entscheidung?

Entscheidung fiir

Handlung im Start-up
Lernen durch Umsetzung und Analyse
Erfahrungen der Ergebnisse
Heuristiken als einfach Regeln? Auspragung der Dimensionen

organisationaler Ambidextrie?

- Heuristik vs. Routine Exploitation fir kurzfristigen Erfolg,
Exploration fiir langfristigen Erfolg
- Kategorisierung der Heuristiken

als einfache Regeln zur Auswahl, Exploration: Exploitation:
zum Ablauf, zur Priorisierung, zur - Risiko - Weiterentwicklung
zeitlichen Abstimmung - Variation - Effizienz
- Experiment - Implementierung
- Implizit vs. explizit - Flexibilitat - Produktion

Ausgestaltung von Ambidextrie
Sequenziell, strukturell, kontextuell,
fiihrungsbasiert, dynamisch

Quelle: Eigene Darstellung als Synthese der Literaturanalyse

Die Urspriinge von organisationaler Ambidextrie gingen aus Forschungen zu
etablierten Unternehmen hervor. Start-ups dagegen sind u. a. mit den Herausfor-
derungen konfrontiert, mit knappen Ressourcen Geschaftsmodell und Marktpo-
sition finden zu mussen (vgl. Kapitel 2.1.2). Es wurde schon ausgefuhrt, dass
sich Ansatze organisationaler Ambidextrie fir etablierte Unternehmen nicht auf
Start-ups Ubertragen lassen (vgl. Kapitel 2.3). Die vorliegende Arbeit sieht daher
vor, Ausgestaltungsformen organisationaler Ambidextrie in Hinblick auf die Situ-
ation von Start-ups zu untersuchen (vgl. Abbildung 4, Kasten 2).

O'Reilly und Tushman (2013, S. 332ff.) warnen, organisationale Ambidextrie in
zukunftigen Forschungen nicht fir beliebige unternehmerische Herausforderun-
gen zu gebrauchen. Daher stellt die Arbeit die Grundidee der organisationalen
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Ambidextrie von March (vgl. 1991, S. 85f.) in den Vordergrund: Mit organisatio-
naler Ambidextrie sorgt eine Organisation durch Exploitation flr kurzfristigen Er-
folg, wahrend sie gleichzeitig explorativ handelt, um langfristigen Unternehmens-
erfolg zu gewahrleisten.

Organisationale Ambidextrie kann im strukturellen und organisationalen Bereich
gestaltet werden, aber ebenso auf kulturellem und individuellem Level (vgl. Kapi-
tel 2.2.2). Um Ambidextrie flr Start-ups zu untersuchen, bedarf es einer indukti-
ven und explorativen Forschung. Entsprechend werden sowohl sequenzielle,
strukturelle, kontextuelle, fUhrungsbasierte als auch dynamische Ambidextrie als
mogliche Ausgestaltungsformen von organisationaler Ambidextrie in Start-ups im
Untersuchungskonzept bertcksichtigt.

Aufgrund der risikobehafteten Ausrichtung von Start-ups und der Komplexitat des
Marktumfelds, missen herkémmliche Entscheidungsmodelle von Start-ups Gber-
dacht werden (vgl. Sommer et al. 2009, S. 129). Die vorliegende Arbeit betrachtet
daher Entscheidungen durch Heuristiken (vgl. Kapitel 3.1) bezogen auf die Di-
mensionen von organisationaler Ambidextrie. Erforscht werden einerseits Heu-
ristiken, die Entscheidungen flr explorative oder exploitative Aktivitdten herbei-
fihren und andererseits Heuristiken, die Ausgestaltungsformen von organisatio-
naler Ambidextrie in der Organisation pragen.

Im Gegensatz zu Routinen beinhalten Heuristiken keine Abfolge von erlerntem
Verhalten. Heuristiken 16sen Entscheidungen ohne spezifische Details und mit
geringer Informationsmenge (vgl. Kapitel 3.1).

Eisenhardt und Sull (2001) sowie Bingham und Eisenhardt (2011) beschreiben,
wie aus Prozesserfahrung Heuristiken als einfache Regeln abgeleitet werden.
Sie kategorisieren Heuristiken zur Auswahl, zum Vorgehen und zur Priorisierung
von Geschaftschancen sowie zur Koordinierung der zeitlichen Abstimmung der
Tatigkeiten (vgl. Abbildung 4, Kasten 3). Dieses Verstandnis ermdglicht die Ein-
ordnung von unternehmensspezifischen Heuristiken, die in Start-ups zu Ent-
scheidungen fir explorative oder exploitative Aktivitadten bzw. Strukturen genutzt
werden (vgl. Tabelle 3).
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Tabelle 3: Vorlage fur Exploitation oder Exploration nach Art der Heuristik

Exploitative Orientierung Explorative Orientierung

Auswahl

Ablauf

Priorisierung

Zeitliche
Abstimmung

Art der Heuristik

Quelle: Eigene Darstellung als Synthese der Literaturanalyse aus Kapitel 2 und 3

Sowohl Heuristiken als einfache Regeln als auch organisationale Ambidextrie
sind nicht an einzelne Unternehmensbereiche wie bspw. Personal, Produktent-
wicklung oder Vertrieb gebunden. Diese Flexibilitat ist wichtig, da Start-ups nicht
alle Bereiche gleichermallen ausgebildet haben (vgl. Kapitel 2.1.2). Dadurch wer-
den Entdeckungen in unterschiedlichen Organisationseinheiten in der qualitati-
ven Forschung zugelassen.

Organisationale Ambidextrie und Heuristiken als einfache Regeln zeichnen Dy-
namik und Entwicklung aus. Heuristiken und die daraus resultierenden Ge-
schaftsentscheidungen werden durch Erfahrungen aus Geschéaftsaktivitaten ge-
pragt (vgl. Kapitel 3.2). Organisationale Ambidextrie fir Start-ups ist ebenfalls
nicht statisch zu betrachten (vgl. Kapitel 2.3). Einerseits wird Gelerntes genutzt
und weiterentwickelt (Exploitation), andererseits wird fiir einen langfristigen Ge-
schaftserfolg neues Wissen aufgedeckt und erlernt (Exploration, vgl. Kapitel
2.2.1). Daher steht im Zentrum des Untersuchungskonzepts der wiederkehrende
Prozess, bestehend aus der Entscheidung fiir eine Handlung, die in der Umset-
zung und der anschlieBenden Analyse der Ergebnisse mindet. Daraus werden
Erfahrungen abgeleitet, die wiederum in kommende Entscheidungen einflielen
(vgl. mittlerer Kreislauf in Abbildung 4).

Das vorgestellte Untersuchungskonzept der Arbeit verknlpft die verschiedenen
Erkenntnisse aus der Literaturanalyse. Um die Forschungsfragen dieser Arbeit
beantworten zu kénnen, dient das Untersuchungskonzept als Grundlage fiir die
qualitative Forschung.
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4 Qualitative Forschung zu Ambidextrie in Start-ups durch Heuristiken

Folgendes Kapitel widmet sich der empirischen Forschung zur Beantwortung der
Forschungsfragen der vorliegenden Arbeit (vgl. Kapitel 1.2). Dazu werden die
Erkenntnisse der Literaturanalyse sowie das Untersuchungskonzept aufgegriffen
(vgl. Kapitel 2 und 3).

Entsprechend wird erforscht, inwiefern organisationale Ambidextrie durch Heu-
ristiken in Start-ups Anwendung findet. Dartber hinaus soll untersucht werden,
inwiefern Ausgestaltungsformen von organisationaler Ambidextrie durch Heuris-
tiken in Start-ups etabliert werden, damit diese in die Lage versetzt werden Ex-
ploitation und Exploration zu balancieren (vgl. Kapitel 1.2).

Um diese Fragestellungen mit neuen Erkenntnissen zu beantworten, verknipft
die folgende qualitative Forschung theoretische Ergebnisse und praktisches Wis-
sen. Dafir wird die Methodik und Vorgehensweise der empirischen Forschung
beschrieben (vgl. Kapitel 4.1). AnschlieRend folgen Planung und Durchfiihrung
der Analyse (vgl. Kapitel 4.2), bevor die Ergebnisse kritisch reflektiert und Rest-
riktionen aufzeigt werden (vgl. Kapitel 4.3).

4.1 Konzeption und Durchfiihrung der Experteninterviews

Als qualitative Untersuchungsmethodik werden Interviews durchgefiihrt. Die qua-
litative Befragungsmethode dient der Erfassung von neuem Wissen zu uner-
forschten Themen.

Die Untersuchungsplanung sieht vor, Griinderinnen bzw. Griinder in Deutschland
als Interviewpartner zu befragen. Als qualitative, explorative Forschung umfasst
die vorliegende Arbeit eine kleine Stichprobe von Unternehmen. Zur Eingrenzung
der Start-ups fir Interviews werden die definierten Merkmale der Unternehmens-
form herangezogen (vgl. Kapitel 2.1.1). Die eigentliche Auswahl erfolgte nicht-
zuféllig anhand von Kriterien.

Die ausgewahlten Start-ups agieren in verschiedene Branchen und Unterneh-
mensphasen. Zusatzlich sollen erfahrene Grinderinnen und Griinder befragt
werden, sodass sowohl Personen aus der Start-up-Phase als auch der Wachs-
tumsphase interviewt werden. Aufgrund der MalRnahmen gegen das Coronavirus
waren Start-ups zur Zeit der Interviews mit besonderen betriebswirtschaftlichen
Herausforderungen konfrontiert (vgl. Hirschfeld und Gilde 2020, S. 5ff.). Dieser
Situation trotzten junge Unternehmen mit digitalen Geschéaftsmodellen (vgl. Bun-
desverband Deutsche Startups e.V. 2020, S. 29f.). Entsprechend fokussiert sich

34



KCT Schriftenreihe, Bd. 11, Groth: Organisationale Ambidextrie in Start-ups

die vorliegende Arbeit auf Start-ups mit digitalem Geschaftsmodell mit der Be-
grindung, dass sich Grinderinnen und Griinder von Start-ups in wirtschaftlich
stabiler Situation eher Zeit fir ein wissenschaftliches Interview nehmen. Als Qua-
litdtsmerkmal junger und unerfahrener Griinderinnen und Griinder wird die er-
folgreiche Teilnahme an 6ffentlichen Forderprogrammen des Bundes angese-
hen, wie beispielsweise dem EXIST Forderprogramm (vgl. Bundesministerium
fur Wirtschaft und Energie 2021a). Die sieben Teilnehmenden agieren als grun-
dende Personen im Start-up, besitzen unterschiedliche Ausbildungs- und Berufs-
hintergrinde und kdénnen retrospektiv die Unternehmensentwicklung beschrei-
ben.

In Anlehnung an die ,Grounded Theory“ (vgl. Glaser und Strauss 1967; Corbin
und Strauss 1990), werden sowohl im Erhebungsprozess als auch bei der Aus-
wertung wissenschaftliches Vorwissen und neue empirische Erkenntnisse kom-
biniert (vgl. Witzel 2000, S. 2; Witzel und Reiter 2012, S. 30). Wahrend des Ge-
sprachs entstehen durch erzdhlungsgenerierende Fragen neue Erkenntnisse.
Durch diese verstandnisgenerierenden Fragen werden Einzelaspekte aus Erzah-
lungen zu bestehenden Mustern ergénzt oder neue Muster begriindet (vgl. Witzel
2000, S. 6). Damit neue Erkenntnisse bestehende Muster korrigieren oder ergan-
zen, bedarf es der Zuordnung durch den Interviewer (vgl. Kapitel 4.2). Wahrend
des Gesprachs und bei der Analyse verbindet der Interviewer Vorwissen mit Aus-
sagen der Interviewten und erganzt sie mit neuen Mustern aus den Erzahlungen
der Befragten (vgl. Witzel und Reiter 2012, S. 74). Die Forschungsmethode ver-
knUpft die konzeptuellen und theoretischen Erkenntnisse zu organisationaler Am-
bidextrie (vgl. Kapitel 2.2) und Heuristiken (vgl. Kapitel 3.1 und 3.2) mit den prak-
tischen Erfahrungen und Perspektiven der Griinderinnen und Grinder. Im Inter-
view nutzt der Interviewer das Vorwissen, um die Antworten der Befragten zu
interpretieren. Diese Erkenntnisse spiegelt der Interviewer den Befragten wider.
Auf diesem Weg generiert das Gesprachsformat retrospektive Erzahlungen iber
Entwicklungen im Start-up. Dies ist von Bedeutung, da sich sowohl organisatio-
nale Ambidextrie als auch Heuristiken als einfache Regel dynamisch entwickeln
(vgl. Kapitel 3.3). Das Vorgehen verspricht Erkenntnisse zur bisher unerforschten
Nutzung von Heuristiken in Start-ups zur Balance von Exploration und Exploita-
tion.

Die angefiuihrten Anforderungen der Untersuchungsmethodik und -planung sowie
die besonderen Umstande durch die Corona-Pandemie gilt es in der Vorberei-
tung und Entwicklung der Experteninterviews zu bericksichtigen. Das folgende
Kapitel tragt diesen Aspekten Rechnung, sodass eine nachvollziehbare und er-
kenntnisbringende Durchfihrung gewahrleistet ist.
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Die Durchflihrung der Forschung sah zu Beginn jedes Gesprachs die Schilde-
rung von Vorhaben, Datenschutz, Geheimhaltung und Freiwilligkeit der Teil-
nahme vor. Der Einstieg in das Interview besteht nicht aus der Forschungsfrage
oder theoretischen Konzepten, sondern aus einem Hinweis darauf, dass ausflihr-
liche Erzahlungen der bzw. des Befragten erwlinscht sind. Ein standardisierter
Fragebogen birgt die Gefahr, dass ,isolierte Antworten auf isolierte Fragen® ge-
geben werden und damit eine kiinstliche Forschungssituation geschaffen wird
(Bahrdt 1975, S. 13). Der Interviewleitfaden beinhaltet Themenschwerpunkte, er-
zahlungs- und verstandnisgenerierende Fragen anstelle von vorformulierten und
geschlossenen Fragen, die in einem Frage-Antwort-Schema resultieren und nar-
rative Passagen vernachlassigen wurden (vgl. Radiker und Kuckartz 2020, S.
41).

4.2 Auswertung der Interviews

Nach der Konzeption und Durchfiihrung der empirischen Forschung (vgl. Kapitel
4.1) thematisiert das folgende Kapitel das methodische Vorgehen zur Auswer-
tung der Experteninterviews (vgl. Kapitel 4.2.1). Fur die Auswertung der Inter-
views werden Forschungsfragen, Untersuchungskonzept, Interviewleitfaden und
Vorinterpretationen aus den Gesprachen bertcksichtigt. An die Aufbereitung und
Codierung knupft die Analyse der Interviews und die Interpretation der Ergeb-
nisse an (vgl. Kapitel 4.2.2).

421 Methodisches Vorgehen zur Interviewanalyse

Um die Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit zu beantworten, ist die Validie-
rung der Gesprachsinhalte mit Ergebnisprotokollen zielfihrend (vgl. Vogel und
Funck 2018, S. 23f.). Protokolle strukturieren und fassen die wesentlichen Ge-
sprachsinhalte zusammen (vgl. Breidenstein et al. 2020, S. 110f.). Die Ergebnis-
protokolle dieser Arbeit bestehen aus zusammengefassten Aussagen sowie aus
Zitaten der Befragten. Die Erstellung eines Ergebnisprotokolls stellt damit eine
Vorstufe der Auswertung dar.
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Anschlief’end erfolgt die qualitative Datenanalyse. Zur Theoriegenerierung ist
das Modell der ,Grounded Theory® verbreitet. Dabei wird offene, axiale und se-
lektive Codierung unterschieden (vgl. Corbin und Strauss 1990, S. 423ff.).° Die
Vorgehensweise wurde fiir die Analyse der Experteninterviews adaptiert. Die
Analyse des Interviewmaterials erfolgt in drei Schritten: Auf- und Vorbereitung
des Interviewmaterials, Analyse der einzelnen Interviews (vertikale Analyse) und
vergleichende Analyse aller Interviews (horizontale Analyse, vgl. Abbildung 5).
Zur Auswertung der Experteninterviews wird das Softwareprogramm MAXQDA
genutzt, das zur Analyse von u. a. Texten, Audio- oder Videodateien konzipiert
ist (vgl. MAXQDA 2021).

Fir die Auf- und Vorbereitung des Interviewmaterials wird jedes Ergebnisproto-
koll gelesen, ein Gesamteindruck festgehalten und auffallige Passagen werden
markiert (vgl. R&diker und Kuckartz 2020, S. 28). Die folgende Kategorienbildung
umfasst die Segmentierung in Analyseeinheiten, Erstellung von Codes und Sub-
sumierung von Codes zu Kategorien (vgl. Déring und Bortz 2016, S. 600ff.) Beim
Codieren werden Codes Passagen und einzelnen Aussagen zugeordnet. Die
Codes werden aus dem Interviewleitfaden sowie dem Untersuchungskonzept ab-
geleitet und in ein vorlaufiges Kategoriensystem geordnet (vgl. Radiker und
Kuckartz 2020, S. 50ff.). Ergénzt werden in-vivo Codes. In-vivo Codes sind For-
mulierungen aus dem Interviewmaterial, die als Code tibernommen werden (vgl.
Ddring und Bortz 2016, S. 604). Im Wechselspiel werden auf der einen Seite
theoriegeleitete Codierungen aus dem Interviewleittaden und dem Untersu-
chungskonzept zugeordnet. Auf der anderen Seite werden Uber in-vivo Codes
und Interpretationen induktiv Codierungen erarbeitet. Entsprechend entsteht mit
fortschreitender Analyse eine Sammlung aus Codes, die aus dem Interviewma-
terial sowie aus bestehender Theorie gewonnen wird (vgl. Déring und Bortz 2016,
S. 600ff.).

Nach der Aufbereitung des Interviewmaterials folgt die vertikale Analyse, bei der
Codierungen und Interpretationen innerhalb eines Interviews zusammengefasst
werden (vgl. Witzel und Reiter 2012, S. 100ff.). Nachdem die Interviews mit den
jeweiligen Kategorien gekennzeichnet und in der vertikalen Analyse untersucht
wurden, erfolgt eine horizontale vergleichende Analyse der Ergebnisse aller Ex-
perteninterviews (vgl. Witzel und Reiter 2012, S. 100ff.). Dazu werden die unter-
schiedlichen Aussagen der Interviewten auf Kategorienebene verglichen (vgl.

9 Beim offenen Codieren werden Materialien analytisch aufgeteilt, beim axialen Codieren Katego-

rien und Subkategorien gebildet und getestet, beim selektiven Codieren zu Hauptkategorien sor-
tiert (vgl. Corbin und Strauss 1990, S. 423ff.)
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Radiker und Kuckartz 2020, S. 93). Ziel der horizontalen Analyse ist die Konsoli-
dierung und Synthese der Ergebnisse. Dazu werden in einer thematischen Ana-
lyse die bisher separat betrachteten Interviewmaterialien in einer falliibergreifen-
den Auswertung zusammengefihrt (vgl. Déring und Bortz 2016, S. 600ff.).

Im Analyseprozess werden dementsprechend Verknlpfungen zwischen theore-
tischem Vorwissen und den Analyseschritten hergestellt (vgl. Abbildung 5). Die
folgenden Kapitel umfassen die vertikale und horizontale Analyse der Interviews.

Die Auswertung der empirischen Forschung bildet die Basis fiir den praktischen
Erkenntnisgewinn dieser Arbeit.

Abbildung 5: Vorgehen zur Analyse und Interpretation der Interviews
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Witzel und Reiter (2012, S. 112)

4.2.2 Vertikale Analyse der Interviews

In der Interviewanalyse werden zuerst die Entwicklungsphasen der Start-ups so-
wie die beschriebenen Unternehmensbereiche und -aktivitdten codiert. Danach

38



KCT Schriftenreihe, Bd. 11, Groth: Organisationale Ambidextrie in Start-ups

werden Heuristiken, die entweder explizit oder implizit genannten wurden, den
Kategorien der einfachen Regeln zugeordnet. Mit der Uberpriifung von explora-
tiver oder exploitativer Ausrichtung werden die Geschaftschancen in die Dimen-
sionen der organisationalen Ambidextrie eingeordnet und mdgliche Ausgestal-
tungsformen von organisationaler Ambidextrie betrachtet. Nachfolgend werden
die Falldarstellungen der sieben durchgefiihrten Interviews anonymisiert zusam-
mengefasst.

Analyse des ersten Interviews

Das Unternehmen bietet Losungen zur Digitalisierung des Vertriebs am Ver-
kaufsort an. Im Unternehmen verlangen sowohl Produktentwicklung, Vertrieb und
Tagesgeschaft Aufmerksamkeit. So konkurrierten besonders in der Marktein-
trittsphase Produktentwicklung und die Heuristik zur Priorisierung des Vertriebs
.Hauptsache auf den Markt kommen®. Im Vertrieb zur Exploitation der Geschéafts-
chancen galt: ,Wir gehen von klein nach grof3: Von den Handlern in die Kon-
zerne“. Zur Balance der Produktentwicklung und des Tagesgeschafts dient die
einfache Regel zum Ablauf ,Im Tagesgeschaft verkaufen wir unsere Lésung und
im Folgegeschaft bieten wir die neuen Entwicklungen an®. Kurzfristige Probleme
in Kundensituationen werden dynamisch behoben, indem von der geplanten Ba-
lance im Tagesgeschaft abgewichen wird. Folgende einfache Regel zum Ablauf
verdeutlicht die Ausrichtung des Unternehmens in der Wachstumsphase: ,Die
kleinen Schritte erfolgreich erledigen, um die groReren zu erfullen®.

Die explorative Produktentwicklung bewerkstelligt das Unternehmen mit Partner-
unternehmen, der langfristige Entwicklungen tbernimmt. Die strukturelle Auftei-
lung ermoglicht Exploration in der Wachstumsphase. Zur Auswahl der Partner
nutzt das Unternehmen die Regel ,Partner wird nur, wer unsere technologischen
Fahigkeiten passend erweitert®.

Analyse des zweiten Interviews

Das Unternehmen agiert im Lebensmittelhandel. Die griindenden Personen tei-
len die Geschéftsbereiche untereinander auf. Trotz dieser Aufteilung liegt keine
strukturelle Ambidextrie vor: Die Aufgabenbereiche wie Buchhaltung, Marketing
oder Produktentwicklung erfordern jeweils eine Mischung von Exploration und
Exploitation. Jede Person agiert in ihrem Bereich explorativ und exploitativ. In-
wiefern kontextuelle Ambidextrie vorliegt bedarf der Uberpriifung in einer erneu-
ten Befragung.

Die sichere Finanzierung von Produktentwicklungen hat einen hohen Stellenwert
aufgrund der knappen monetaren Ressourcen. Die Heuristik ,Wir machen nur
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Produktentwicklungen und -einfiihrungen, bei denen wir uns finanziell sicher flih-
len® schrankt explorative Tatigkeiten ein.

Analyse des dritten Interviews

Das dritte Unternehmen entwickelt und vertreibt Software. In der Produktentwick-
lung des Start-ups besteht ein Spannungsfeld zwischen Exploitation und Explo-
ration. Auf der einen Seite stehen kurzfristige Verbesserungen zur Stabilisierung
der Software. Auf der anderen Seite stehen Kundenforderungen und die Vision
der grindenden Personen. Da die exploitativen Aktivitaten der Programmiererin-
nen bzw. Programmierer und die explorativen Vertriebstatigkeiten voneinander
abhangig sind, werden Ressourcen und Vorgehen dynamisch und flexibel ange-
passt. Es entsteht eine Kombination aus struktureller und dynamischer Ambidext-
rie. Heuristiken als einfache Regeln helfen Vorgehen und Priorisierung von Ge-
schaftschancen zu lenken.

Fur die Vertriebsstrategie zum Markteintritt steht die Heuristik im Vordergrund
-Wir brauchen keinen Masterplan vorab, sondern mussen viele Dinge probieren,
auswerten und optimieren®. Daraus ergibt sich eine dynamische Exploration, aus
der Erfahrungen abgleitet werden und das Vorgehen entsprechend angepasst
wird.

Analyse des vierten Interviews

Der Fokus des Unternehmens liegt auf dem Onlinehandel von exklusiven Pro-
dukten. Schon vor der Produktentwicklung formulierte das Start-up zwei exploi-
tative Heuristiken: ,Automatisierung steht im absoluten Vordergrund“ und ,Die
variablen Kosten als auch die Fixkosten so gering wie maéglich halten®. Beide
Heuristiken pragten die explorative Produktentwicklung und galten in der Griin-
dungs- und Start-up Phase als conditio sine qua non. Die exploitative Heuristik
zur Automatisierung schrankte Vertrieb und Marketing sowie die Zusammenar-
beit mit Partnern ein.

Die griindende Person entwickelte das Produkt in einer explorativen Phase. Hin-
sichtlich der Produktentwicklung endete das explorative Vorgehen mit dem
Markteintritt. Damit startete die Exploration im Vertrieb. Zunachst wurden unter-
schiedliche Vertriebskanale und Vorgehensweisen erprobt, bevor der Verkauf
automatisiert werden konnte. Die experimentelle Phase im Vertrieb endete, als
das integrierte und automatisierte Vertriebssystem etabliert war. Die Heuristik zur
Automatisierung wirkt sich zwar auf explorative und exploitative Geschaftsaktivi-
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taten aus, doch ist sie nicht Ursprung der entstandenen sequenziellen Ambidext-
rie. Die Heuristik ist fiir einzelne Entscheidungen relevant, beeinflusst aber nicht
die Ausgestaltung von organisationaler Ambidextrie.

Analyse des fiinften Interviews

Das Unternehmen entwickelt eine Anwendung zur Teamorganisation. Ob in der
Produktentwicklung eine exploitative oder explorative Geschaftstatigkeit verfolgt
wird, entscheidet der CEO mit den Mitgrinderinnen bzw. -griindern dynamisch.
Die Verantwortung des Produktmanagers und Geschéaftsflihrers zeigt zusatzlich
den fuhrungsbasierten Ansatz. Die Heuristiken zur Steuerung der Produktent-
wicklung begriinden allerdings nicht die Entscheidungen fiir oder gegen Explora-
tion bzw. Exploitation.

Bei explorativen Entwicklungen gilt: ,Der erwartete Vorteil durch die neue Ent-
wicklung muss so groB sein, dass sich das Risiko lohnt“. Es wird sequenziell und
in dedizierten Teams an explorativer Innovation gearbeitet.

Eine Regel fur den Vertrieb lautet ,Bei persdnlichem Vertrieb musst du ein Min-
destvolumen im Jahr pro Verkauf erzeugen, ansonsten lohnt es sich nicht“. Die
Regel zur Auswahl der Geschéaftschancen besitzt exploitativen Charakter. Sie
dienen der Qualifizierung von Geschéaftschancen und Effizienzsteigerung. So-
wohl die Heuristik zur Priorisierung explorativer Produktentwicklung als auch zur
Auswahl der Geschaftschancen im Vertrieb gelten fir einzelne Entscheidungen.
Sie beeinflussen nicht die Ausgestaltungsform von organisationaler Ambidextrie.

Analyse des sechsten Interviews

Das Unternehmen arbeitet an einer App zur Selbstoptimierung. In der Grin-
dungsphase nutzten die Griinder die einfache Regel ,trail & error®, um explorative
Produktentwicklung und interne Zusammenarbeit zu gestalten. Seit der Einfuh-
rung eines Zielsystems gilt ,Alles, was eine Person in unserer Organisation tut,
soll sich im Zielsystem wiederfinden®. Fir die Umsetzung der Ziele formulierte
das Unternehmen eine Heuristik als einfache Regel zum Vorgehen: ,Die Ziele
sind festgelegt, aber wie sie erreicht werden, entscheidet jedes Team selbst“. Die
kontextuelle Herangehensweise ermoglicht, dass Personen in den Teams so-
wohl explorativ als auch exploitativ agieren. Erfahrung aus der Zusammenarbeit
pragten die einfachen Regeln zum Vorgehen. Kurz vor dem Markteintritt lautet
die exploitative Heuristik: ,Zeit zum Reflektieren nehmen, um die Arbeitsmethodik
immer weiter zu optimieren®.
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Wie das Start-up Finanzierungsfragen beantwortet, veranderte sich je nach Ent-
wicklungsphase. Nach dem Bezug von 6ffentlichen Foérdergeldern, war die Még-
lichkeit eines medialen Auftritts in der Offentlichkeit gegeben. Die explorative
Chance wurde entschieden mit den Auswahlheuristiken ,Wenn wir dadurch
schlechte Presse oder ein bestimmtes Image erhalten, nehmen wir nicht teil“ und
,Wenn es die Aufmerksamkeit in der Offentlichkeit férdert, dann nehmen wir teil*.
Zur Finanzierung der Wachstumsphase lautet die einfache Regel zur Auswahl
von Investoren ,Wir suchen Partner, die uns in verschiedenen Bereichen mit
Mentoring helfen kénnen®. Mit der Entwicklung des Start-ups wandelten sich die
Entscheidungsregeln, mit denen die Auswahl von Investitionspartnerschaften als
explorative Tatigkeit entschieden werden.

Analyse des siebten Interviews

Das Start-up stellt eine digitale Assistenzldésung fir den Onlinehandel bereit. Aus
Erfahrung der Anfangsphase wurde die Heuristik zur Auswahl von Geschéfts-
moglichkeiten formuliert ,Du kannst dir alles ausdenken, aber beweise es mit Da-
ten“. Die Heuristik pragt die Arbeitsweise, die eher von exploitativen Ausrichtung
und inkrementellen Entwicklungen geprégt ist als von risikoreicher Exploration.
Spatestens mit dem Markteintritt wandelte sich der Fokus von explorativem Ex-
perimentieren auf exploitative Optimierung. Anstelle der grof3en Innovations-
springe riicken inkrementelle Entwicklungen in den Fokus der Griinder: ,Wir kon-
nen nur eine Sache richtig gut machen. Wir missen den Fokus behalten®. Mit
dieser Heuristik als einfache Regel zur Priorisierung von Geschaftschancen ko-
ordiniert das Unternehmen seine knappen Ressourcen. Fir explorative Tatigkei-
ten werden separate Prozesse genutzt, wie Hackathons oder Projekte am Wo-
chenende. Die Entscheidungen fur bestimmte Aktivitaten treffen die grindenden
Personen, sodass die Balance von explorativen und exploitativen Tatigkeiten flih-
rungsbasiert geleitet wird.

Die Griinder befiirworten ein nachhaltiges und profitables Wachstum. Auch wenn
das Start-up eigenstandig bleiben soll, werden Kooperationen und Marktsituatio-
nen dynamisch bewertet: ,Wir schliel3en keine Synergien mit Konzernen aus oder
ignorieren Marktsituationen, die zu Kooperationen fihren®. Die Negation in der
einfachen Regel zur Auswahl von Kooperationen deutet darauf hin, dass der Fo-
kus nicht auf der explorativen Suche nach Synergien mit anderen Unternehmen
liegt.

Die vertikalen Analysen der Interviews reflektieren die geschaftlichen Entwicklun-
gen und Entscheidungen. Die codierten Segmente und die vertikale Analyse der
Interviews erlauben die Verknipfung der Interviewaussagen mit Leitfaden und
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Untersuchungskonzept. So liefert die Analyse und Interpretation der einzelnen
Interviews erste Erkenntnisse, wie sich Heuristiken und die Dimensionen von or-
ganisationaler Ambidextrie in Start-ups beeinflussen. Um aus den Einzelbe-
obachtungen Schlisse fir eine Handlungssystematik ziehen und die For-
schungsfragen beantworten zu kdnnen, bedarf es einer vergleichenden Analyse
aller Interviews. Dieses Vorhaben wird mit der horizontalen Analyse im folgenden
Kapitel umgesetzt.

4.2.3 Horizontale Interviewanalyse und Interpretation der Ergebnisse

Die horizontale Analyse vergleicht die Ergebnisse und Interpretationen der ein-
zelnen Interviews. Die Erkenntnisse der vertikalen Analysen (vgl. 4.2.2) werden
mit den Auswertungen der Codierungen kombiniert. Aus den Uberschneidungen
der Codes aus allen Interviews wird ersichtlich, dass die explorativen und explo-
itativen Heuristiken hinsichtlich der Kategorien der einfachen Regeln nach Bin-
gham und Eisenhardt (2011) beleuchtet werden sollten. Dartuber hinaus werden
die Heuristiken den Entwicklungsphasen von Start-ups und den jeweiligen Unter-
nehmensbereichen zugeordnet. Analysen und Interpretationen auf diesen Kate-
gorieebenen versprechen Erkenntnisse zur Beantwortung der Forschungsfra-
gen.

Die Interviews decken Heuristiken auf, die explorative oder exploitative Ge-
schéaftsentscheidungen beeinflussen (vgl. Kapitel 4.2.2). Beispiele fiir diese ein-
fachen Regeln mit Bezug auf Entscheidungen sind ,Automatisierung steht im ab-
soluten Vordergrund“ oder ,Du kannst dir alles ausdenken, aber beweise es mit
Daten®. Diese Beobachtung gilt fiir unterschiedliche Unternehmensbereiche. So-
wohl Heuristiken zur Priorisierung explorativer Produktentwicklung als auch zur
Auswahl der Geschaftschancen im Vertrieb zielen auf einzelne Entscheidungen
ab (vgl. Kapitel 4.2.2).

Aus den Interviews geht hervor, dass die befragten Start-ups Ausgestaltungsfor-
men von organisationaler Ambidextrie implementieren, ohne den theoretischen
Hintergrund zu benennen. So wechseln befragte Start-ups sequenziell zwischen
Exploration und Exploitation in Bezug auf verschiedene Unternehmensbereiche.
Zwar werden auch strukturellen Aufteilung aufgedeckt, um explorativ in der Pro-
duktentwicklung zu agieren. Ursprung dieser Ausgestaltungsformen von organi-
sationaler Ambidextrie sind allerdings nur bedingt Heuristiken. Allerdings entsteht
die dynamische Ausgestaltungsform von organisationaler Ambidextrie durch

43



KCT Schriftenreihe, Bd. 11, Groth: Organisationale Ambidextrie in Start-ups

Heuristiken, um Entscheidungen fir Exploration oder Exploitation zu treffen. Bei-
spiele aus den Interviews dafir sind ,Agilitat und Flexibilitdt stehen an erster
Stelle®, ,Wir treffen unsichere Entscheidungen, damit wir den nachsten Schritt
gehen kdnnen. Wenn wir Erfahrungen gemacht haben, miissen Entscheidungen
korrigiert werden“ oder ,Wir brauchen keinen Masterplan vorab, sondern missen
viele Dinge probieren, schnell auswerten und optimieren®. Die dynamische An-
passungsfahigkeit an entweder Exploration oder Exploitation wird priorisiert. Ent-
scheidungen beztglich des Vorgehens und der Ressourcenverwendung werden
dynamisch verandert, sobald Erfahrungswerte vorhanden sind.

Zur Definition von Heuristiken wurde der Begriff der Routinen abgegrenzt (vgl.
Kapitel 3.1). In der Interviewanalyse wurden daher zur Unterscheidung auch
Routinen codiert. Die Analyse ergibt, dass die Ausrichtung der Routinen einen
exploitativen Charakter aufweist. Die Verhaltensregeln gestalten tagliche Pro-
zesse effizient und férdern die interne Kommunikation. Allerdings kénnen Heu-
ristik und Routine miteinander verknlpft sein. Aus der einfachen Regel ,Alles,
was eine Person in unserer Organisation tut, soll sich in den OKR wiederfinden*
(vgl. Interview 6) ergeben sich Routinen zu quartalsweisen Zielformulierungen
und woéchentlichen Abstimmungen, um dynamisch explorative und exploitative
Tatigkeiten zu koordinieren.

Neben den Erkenntnissen iber Heuristiken in Bezug auf Exploration und Exploi-
tation, sollen ebenso die Kategorien Entwicklungsphase und Unternehmensbe-
reiche verglichen werden. In Einklang mit der Definition der Unternehmensform
entsteht das Geschéaftsmodell von Start-ups durch eine explorative Produktent-
wicklung in der Griindungs- oder Start-up-Phase. Die explorative Phase ist mit
Heuristiken als einfache Regeln verknlpft. Zum Markteintritt wechselt die explo-
rative auf eine exploitative Produktentwicklung. Gleichzeitig beginnen explorative
Vertriebstatigkeiten mit dem Markteintritt, bis die exploitative Optimierung bzw.
Automatisierung angestrebt wurde (vgl. Interview 4 und 7). Anstelle der grof3en
Innovationsspruinge ricken inkrementelle Entwicklungen in den Fokus der Griin-
derinnen bzw. Grinder. Aufgrund limitierter Zeit- und Personalressourcen ist der
sequenzielle Wechsel von Exploration zu Exploitation in den Unternehmensbe-
reichen und Entwicklungsphasen denkbar.

Die vorangegangenen Beispiele sind nicht als Praskription zu verstehen. Heuris-
tiken zur Entscheidung Uber Exploration oder Exploitation werden individuell
nach Unternehmensbediirfnis angepasst. Die Interviewanalysen zeigen, dass
sich mit der Entwicklung der Unternehmensphasen die Balance der Dimensionen
von organisationaler Ambidextrie wandelt.
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Neben dem unternehmensspezifischen Wechsel zwischen Exploration und Ex-
ploitation durch Heuristiken wird der Zusammenhang zwischen explorativen und
exploitativen Aktivitaten deutlich. Aus der Analyse wird ersichtlich, dass die Ska-
lierung der jeweiligen Unternehmenswertschépfung zur Exploitation flihren soll.
Bis dahin sind auf individueller und organisatorischer Ebene explorative und dy-
namische Veranderungen notwendig. AuRerdem bedingen sich Exploitation und
explorative Entwicklungen direkt: In explorativen Phasen wird eine zukinftige Ex-
ploitation mitgedacht und bericksichtigt.

Mit der vertikalen und der horizontalen Interviewanalyse wurden Ergebnisse aus
den Interviews abgeleitet und verknipft. Die Analyse bildet die Grundlage fiir den
Erkenntnisgewinn der vorliegenden Arbeit, der im nachsten Kapitel mit der Be-
antwortung der Forschungsfragen sowie der Erlauterung der Restriktionen kri-
tisch gewdrdigt wird.

4.3 Kritische Wirdigung und Restriktion der Ergebnisse

Nach der Konzeption, Durchfihrung und Auswertung der qualitativen Forschung
dieser Arbeit resiimiert das folgende Kapitel den inhaltlichen Erkenntnisgewinn.
Dazu werden die Forschungsfragen beantwortet. Anschlieiend werden sowohl
die wissenschaftliche Vorgehensweise als auch die inhaltlichen Ergebnisse kri-
tisch gewdrdigt, sowie Restriktionen aufgezeigt.

Der Arbeit liegt die Fragestellung zugrunde, wie Exploration und Exploitation als
Merkmale organisationaler Ambidextrie durch Heuristiken in Start-ups entstehen.
Dariiber hinaus gilt es zu untersuchen, wie Ausgestaltungsformen der organisa-
tionalen Ambidextrie durch Heuristiken gepragt werden. Zur Beantwortung der
Forschungsfrage wurde eine qualitative Forschung durchgefiihrt, um explorativ
neue Erkenntnisse zu gewinnen (vgl. Kapitel 4.1 und 4.2).

Die Untersuchung deckt auf, dass mit Hilfe der einfachen Regeln Entscheidun-
gen fir einzelne explorative oder exploitative Geschaftsaktivitaten getroffen wer-
den. Damit beeinflussen Heuristiken die organisationale Ambidextrie in Start-ups
in Unternehmensbereichen auf der Ebene einzelner Entscheidungen (vgl. Kapitel
4.2). In Bezug auf den Forschungsstand ist zu betonen, dass die alleinige Be-
obachtung von entweder Exploration oder Exploitation nicht unbedingt bedeutet,
dass organisationale Ambidextrie vorliegt. Dafiir bedarf es dem Spannungsver-
haltnis zwischen Exploitation und Exploration (vgl. Kapitel 2.2), das in Start-ups
aus den Herausforderungen der limitierten Zeit- und Personalressourcen sowie
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der Ausrichtung des innovativen Geschaftsmodells hervorgeht (vgl. Kapitel 2.1.2
und 4.2.2).

Hinsichtlich der Ausgestaltungsformen von Ambidextrie in Start-ups gilt es zu un-
terscheiden, dass die befragten Griinderinnen und Griinder zwar Ausgestal-
tungsformen von organisationaler Ambidextrie implementieren, jedoch der Ur-
sprung dieser Ausgestaltungsformen nur bedingt Entscheidungen durch Heuris-
tiken sind (vgl. Kapitel 4.2). Interviewaussagen folgend, lasst sich die dynamische
Ausgestaltungsform von organisationaler Ambidextrie auf Entscheidungen durch
Heuristiken zurtckfuhren. Die dynamische Entscheidungsfahigkeit wird priori-
siert, um sowohl explorative als auch exploitative Geschéaftsaktivitaten zu verfol-
gen. Dieses Vorgehen ermoglicht es, Entscheidungsheuristiken aufgrund neuer
Erfahrungswerte dynamisch anzupassen.

Die Analyse der Interviews zeigt, dass sich Heuristiken und damit Entscheidun-
gen flr oder gegen Exploration bzw. Exploitation mit der Unternehmensentwick-
lung wandeln. Aufgrund begrenzter personeller, finanzieller und zeitlicher Res-
sourcen von Start-ups besteht die Méglichkeit, die Balance von Exploration und
Exploitation in den Entwicklungsphasen und Unternehmensbereichen sequenzi-
ell anzupassen. Heuristiken zur Entscheidung Gber Exploration oder Exploitation
werden individuell nach Unternehmensbedtirfnis explizit oder implizit formuliert.
Auffallig ist, dass exploitatives Denken explorative Phasen pragt. Dadurch wird
in explorativen Tatigkeiten die zuklnftige Exploitation mitgedacht.

Die vorangegangene Beantwortung der Forschungsfragen wird nachfolgend in
den Kontext der methodischen Vorgehensweise gesetzt. Nach der Konzeption
des Forschungsdesgins wurden zwischen November 2020 und Januar 2021
Start-ups kontaktiert, um sie fir die Teilnahme an der empirischen Forschung zu
gewinnen. Die Auswahl der Start-ups begrenzte sich auf Deutschland. Allerdings
agieren die Start-ups teilweise international. Die Interviewanfragen wurden an
Start-ups mit unterschiedlichem Bekanntheitsgrad versendet. Es konnten sieben
Interviews vereinbart und durchgefuhrt werden. Als Qualitatskriterium fur junge
und unerfahrene Grinderlnnen wurde die Bewilligung von 6&ffentlichen Férder-
programmen des Bundes fir Start-ups angesehen. Aufgrund der nicht zufalligen
und kleinen Stichprobe der empirischen Forschung, lassen die Ergebnisse keine
generellen Aussagen uber die Grundgesamtheit von Start-ups zu. Im Gegensatz
zur quantitativen Forschung erhebt die qualitative Forschung aber auch keinen
Anspruch auf statistische Reprasentativitat (vgl. Radiker und Kuckartz 2020, S.
115f.).
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In der empirischen Forschung der vorliegenden Arbeit wurde jeweils nur ein
Grunder oder eine Griinderin aus einem Unternehmen befragt. Es bietet sich da-
her die Vertiefung der Forschung an. Dazu sollten weitere Personen aus demsel-
ben Start-up befragt werden, damit eventuelle subjektive Sichtweisen der befrag-
ten Grunderinnen bzw. Grunder Uberprift oder erganzt werden kénnen.

Inhaltliche Restriktionen entstehen dadurch, dass mit einem Interview eine Mo-
mentaufnahme erfasst wird. Zwar werden retrospektive Erzahlungen der Inter-
viewpartner generiert, doch stellt eine Langzeituntersuchung mit Interviews zu
verschiedenen Zeitpunkten umfassendere Erkenntnisse in Aussicht. Dabei
wiirde die Entwicklung von Erfahrungen und Heuristiken untersucht werden kon-
nen. AulRerdem lieRe sich die Erfolgsmessung von Entscheidungen fiir Explora-
tion oder Exploitation durch Heuristiken realisieren.

Im Gegensatz zur quantitativen Forschung gibt es fir die Bewertung von qualita-
tiven Forschungen keinen festgelegten Kriterienkatalog. Dennoch gelten als
Qualitdtsmerkmale von qualitativen Forschungen Methodenbegrindung und
transparente Vorgehensbeschreibung (vgl. Flick 2019, S. 473ff.). Die vorliegende
Arbeit beschreibt und begrindet die Vorgehensweise fur Literaturrecherche und
empirische Forschung (vgl. Kapitel 1.3, 4.1.1 und 4.2.1).

Diese Arbeit sieht keine Validierung durch weitere Forscher vor, um subjektive
Einschatzungen des Forschers zu prifen. Da die Codierungen von einem For-
scher getatigt wurden, entfallt ebenso eine Kontrolle des ersten Analyseschritts
durch eine weitere Person (vgl. Radiker und Kuckartz 2020, S. 58). Subjektive
Interpretationen des Forschers lassen sich nicht ausschlieRen. Losgelést davon
bedarf es im nachsten Schritt einer quantitativen Validierung der generierten Er-
kenntnisse.

Mit der zusammenfassenden Beantwortung der Forschungsfragen sowie der kri-
tischen Wirdigung der Ergebnisse und Vorgehensweise schliel3t die empirische
Forschung dieser Arbeit ab. Mit der explorativen Vorgehensweise wurden neue
Zusammenhange aufgedeckt und mit bestehender Theorie verknlpft. Dieser Er-
kenntnisgewinn bildet die Basis flir das folgende Kapitel, in dem die Ergebnisse
und Interpretationen fir die Praxis im Start-up nutzbar gemacht werden.
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5 Entwicklung einer Handlungssystematik fir Start-ups

Nach der Literaturanalyse und der anschlieffenden empirischen Forschung wer-
den im folgenden Kapitel die Ergebnisse veranschaulicht. Ziel ist es, eine Hand-
lungssystematik zu erstellen, die den Erkenntnisgewinn fir die praktische Arbeit
fur Grinderinnen bzw. Grinder nutzbar macht. Dazu wird zun&chst eine Darstel-
lungslogik entwickelt, die die Zusammenhange zwischen organisationaler Ambi-
dextrie durch Heuristiken in Start-ups veranschaulicht (vgl. Kapitel 5.1). Diese
zusammenfassende Darstellung des Untersuchungsgegenstands der vorliegen-
den Arbeit liefert Anknipfungspunkte fir die Start-up-Praxis. Daraus werden kon-
krete Handlungsanleitungen abgeleitet, die auf dem Erkenntnisgewinn dieser Ar-
beit aufbauen (vgl. Kapitel 5.2).

5.1 Darstellung der Ergebnisse aus Literatur und Empirie (fiir Start-ups)

Das folgende Kapitel stellt die Erkenntnisse und Zusammenhange dar, die aus
der Literaturanalyse sowie der qualitativen Forschung resultieren. Als Grundlage
daflir wird das Untersuchungskonzept aufgegriffen, das als Ergebnis der Litera-
turrecherche erarbeitet wurde (vgl. Kapitel 3.3). Die Erkenntnisse der qualitativen
Forschung werden erganzt und in der Darstellungslogik vereint. Gegenlber dem
Untersuchungskonzept wurden Spezifizierungen, Neuanordnungen und Ergan-
zungen vorgenommen, die im Folgenden aufgegriffen und erlautert werden (vgl.
Abbildung 6).

Im Mittelpunkt der Darstellungslogik steht, wie im Untersuchungskonzept (vgl.
Abbildung 4), der wiederkehrende Prozess, bestehend aus der Entscheidung fur
eine Handlung, die in der Umsetzung und der anschlieRenden Analyse der Er-
gebnisse mindet. Erfahrungen werden abgeleitet, die wiederum in kommende
Entscheidungen einflielen (vgl. Kreislauf in Abbildung 6). Im Vergleich zum Un-
tersuchungskonzept wurde allerdings der Entscheidungskontext erweitert, die Di-
mensionen Exploration und Exploitation von den Ausgestaltungsformen getrennt
und die Heuristiken als einfache Regel in den Kreislauf integriert. Auf diese Ver-
anderungen wird im Folgenden naher eingegangen.
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Abbildung 6: Darstellungslogik der Ergebnisse als Uberarbeitung des Untersu-
chungskonzepts

In welchem Kontext wird die Entscheidung getroffen?
Ausgestaltung von
Zeitpunkt der Entscheidung? Entscheidung in welchem Zgaplsatlpnaler
Entwicklungsstufen von Start-ups Bereich? Unternehmensbereich von bldextr_le
Start-ups » Sequenziell
+ Grindungsphase N N « Strukturell
- Start-up Phase Internationalisierung, Finanzierung, * Kontextuell
« Markteintrittsphase Personal, Produktentwicklung, » Flhrungsbasiert
« Wachstumsphase Vertrieb/Marketing, Interne » Dynamisch
Zusammenarbeit x

.| Entscheidung fiir

FemmmTT Handlung im Start-up
: v
Formulierungen von Auspragung der Dimensionen
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einfache Regeln
* Auswahlregeln Exploration fir Exploitation fiir
* Vorgehensregeln langfristigen Erfolg: kurzfristigen Erfolg:
« Priorisierungsregeln « Risiko « Weiterentwicklung
* Regeln zur zeitlichen * Variation « Effizienz
Abstimmung » Experiment * Implementierung
7} * Flexibilitat * Produktion

Lernen durch Erfahrung
Y

Umsetzung und Analyse
der Ergebnisse

Quelle: Eigene Darstellung aus Kombination von Untersuchungskonzept und
Forschungsergebnissen

Zunachst wird der Kontext der Entscheidung im Start-up betrachtet. Auf der einen
Seite ist zu beantworten, in welcher Entwicklungsphase sich das Unternehmen
zum Zeitpunkt der Entscheidung findet. Als zusatzliches Kriterium wird der Un-
ternehmensbereich festgehalten, in dem die Entscheidung getroffen wird (vgl.
Abbildung 6, Kasten Mitte oben). Diese Kategorisierung deckt eventuelle Veran-
derungen zwischen den Entwicklungsphasen oder Unterschiede in den Unter-
nehmensbereichen auf.

Im beschriebenen Kreislauf befinden sich die Dimensionen Exploration und Ex-
ploitation (vgl. Abbildung 6, Kasten rechts Mitte). Im Gegensatz dazu wurden
Ausgestaltungsformen von organisationaler Ambidextrie dem Entscheidungs-
kreislauf Gbergeordnet (vgl. Abbildung 6, Kasten rechts oben). Die empirische
Forschung zeigte, dass Entscheidungen durch Heuristiken eher einzelne explo-
rative oder exploitative Tatigkeiten begriinden. Dagegen wirken sich diese nur
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bedingt auf Ausgestaltungsformen organisationaler Ambidextrie aus. Ein Beispiel
dafir ist, wenn sich ein Start-up anhand einfacher Regeln dynamisch oder fiih-
rungsbasiert ausrichtet (vgl. Kapitel 4.3).

Einerseits beeinflussen Erfahrungen neue Entscheidungssituationen direkt. An-
dererseits kdnnen Erfahrungen in Heuristiken Ausdruck finden, die bei neuen
Entscheidungsfindungen genutzt werden. Entsprechend entstehen aus Umset-
zung und Analyse von Handlungen Erfahrungen, die wiederum Heuristiken und
damit zukulnftige Entscheidungen pragen. Der Entscheidungskreislauf verdeut-
licht, dass der Ursprung einer Entscheidung nicht in einer durch Erfahrung ge-
pragten Heuristik liegen muss. Der Einstieg in den Prozessentscheidungskreis-
lauf ist also nicht unbedingt die Formulierung einer Heuristik. Um zu reflektieren,
welche Art von Heuristik auf die Unternehmensprozesse im Start-up wirkt, wer-
den die Heuristiken in die Kategorien der einfachen Regeln eingeordnet (vgl. Ab-
bildung 6, Kasten links unten).

Der wiederkehrende Prozess aus Entscheidungsfindung, Durchflihrung, Analyse
und Verarbeitung von Erfahrungen veranschaulicht das Zusammenspiel aus
Heuristiken und organisationaler Ambidextrie in Start-ups. Das Verstandnis da-
von, wie sich Exploration und Exploitation mit den Entwicklungsphasen von Start-
ups langfristig verdndern kdnnen, wird an dieser Stelle in einer erganzenden Dar-
stellung vertieft (vgl. Abbildung 6). Zur Erklarung und Operationalisierung wurden
Exploration und Exploitation in ein orthogonales Verhaltnis gesetzt (vgl. Kapitel
2.2.1). Auf diese Darstellung von Exploitation, Exploration und der Effizienz-
grenze soll an dieser Stelle Bezug genommen werden (vgl. Birkinshaw und Gupta
2013, S. 295). Allerdings werden anstelle der Effizienzgrenze die Entwicklungs-
phasen von Start-ups aufgegriffen. Die Modifikation des Modells ermdglicht damit
die Veranschaulichung, wie sich die Auspragungen von und die Balance zwi-
schen Exploration und Exploitation mit der Zeit verandert (vgl. Abbildung 7).
Diese Darstellung unterliegt der Annahme, dass mit jeder Entwicklungsphase die
exploitativen oder explorativen Fahigkeiten eines Unternehmens potenziell stei-
gen. Ermdglicht wird die Entwicklung durch eine erhdhte Finanzierung, erweiterte
personelle Ressourcen, gesammelte Vertriebserfahrungen oder erfolgreiche
Marktzugénge. Diese Annahmen gilt es in einer weiterflhrenden Forschung
quantitativ zu Gberprifen.
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Abbildung 7: Orthogonales Verstandnis von Exploration und Exploitation nach
Entwicklungsphasen der Start-ups
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Quelle: In Anlehnung an Birkinshaw und Gupta (2013, S. 295)

Abbildung 7 verdeutlicht, wie sich die Dimensionen Exploration und Exploitation
je nach Entwicklungsphase wandeln. Durch retrospektive Betrachtungen, wie sie
Interviews anregen, gelingt die Rekonstruktion bisheriger Entwicklungen der Di-
mensionen von organisationaler Ambidextrie. AulRerdem koénnen Plane entwi-
ckelt werden, wie sich die Balance von explorativen und exploitativen Tatigkeiten
zukinftig entwickeln soll. Daraus lassen sich u. a. Heuristiken ableiten, um wei-
tere Ziele zu erreichen.

Zwei Beispiele aus der empirischen Forschung dieser Arbeit veranschaulichen
die Veranderung von Exploration und Exploitation (vgl. Abbildung 8). Ein Unter-
nehmen begann mit einer explorativen Phase in der Produktentwicklung. Mit dem
Markteintritt verschob sich die Produktentwicklung auf eine exploitative Ebene.
Stattdessen wurde der Vertrieb experimentell aufgebaut, bis passende Absatz-
kanale nur noch exploitativ weiterentwickelt wurden (vgl. linke Seite in Abbildung
8). Ein anderes Unternehmen startete auch mit explorativer Produktentwicklung
in der Griindungs- und Start-up-Phase. Mit dem Markteintritt wandelte sich die
Ausrichtung zur Exploitation. Allerdings ist die exploitative Phase von explorati-
ven Experimenten gepragt (vgl. rechte Seite in Abbildung 8). Beide Beispiele ba-
sieren auf Aussagen aus der qualitativen Forschung (vgl. Kapitel 4.2). Zur ge-
nauen Abbildung der Unternehmensentwicklung bedarf es der Operationalisie-
rung von Exploration und Exploitation sowie einer quantitativen Erhebung.
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Abbildung 8: Beispiele des Wandels von Exploration und Exploitation nach Ent-
wicklungsphasen
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Quelle: Eigene Darstellung mit Erkenntnissen aus den Interviews, in Anlehnung
an Birkinshaw und Gupta (2013, S. 295)

Die Schlussfolgerung liegt nahe, dass keine allgemeingultigen Entwicklungen
von Exploration und Exploitation fir Start-ups in Abbildung 8 festgehalten werden
kénnen. Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen, dass jedes Start-up ein-
zigartige Entwicklungen und Auspragungen von Exploration und Exploitation auf-
weist. Der Definition und Abgrenzung des Begriffs Start-up zur Folge, ware eine
ausschlieRlich explorative Ausrichtung der Neugriindungen denkbar, denn Start-
ups zeichnen sich durch innovative Geschaftsmodelle und Disruption von beste-
henden Markten aus. Allerdings ist die Zukunftsausrichtung von Start-ups ge-
paart mit limitierten Ressourcen, Unsicherheit und hohem Risiko zu scheitern
(vgl. Kapitel 2.1). Entsprechend trifft auch die Vereinfachung nicht zu, dass Start-
ups vor dem Markteintritt ausschlieRlich explorativ und ab dem Markteintritt nur
exploitativ agieren. Je nach Start-up und Entwicklungsphase vermischen sich Ex-
ploration oder Exploitation mit unterschiedlicher Gewichtung. Ob verallgemeiner-
bare Muster zwischen Entwicklungsphasen und der Balance von Exploration
bzw. Exploitation fir Start-ups bestehen, sollte eine quantitative Forschung un-
tersuchen.

Es bedarf des Wissens und der Erfahrung der Griinderinnen und Grinder, um
explorative und exploitative Tatigkeiten und zugehdrige Heuristiken in die Ent-
wicklungsstufen einzuordnen. Diesen Ansatz der Reflexion verfolgt das folgende
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Kapitel, um fur Start-ups aus den Erkenntnissen und der Darstellungslogik dieser
Arbeit praktischen Mehrwert zu generieren.

5.2 Anwendung der Erkenntnisse in der Praxis von Start-ups

Die vorangegangene empirische Forschung zeigt, dass Grinderinnen bzw.
Grunder zwar explorative und exploitative Tatigkeiten implizit oder explizit durch-
fUhren, jedoch das Konzept der organisationalen Ambidextrie nicht kennen (vgl.
Kapitel 4.2.2). Zwar veranschaulichen das Untersuchungskonzept und die Dar-
stellungslogik die theoretischen Erkenntnisse der qualitativen Forschung. Jedoch
bleiben Zusammenhange zwischen Exploration, Exploitation und Heuristiken
komplex (vgl. Kapitel 2.2).

Die folgende Vorgehensweise soll dazu dienen, den theoretischen Erkenntnisge-
winn dieser Arbeit fir Start-ups praktisch nutzbar zu machen. Ziel ist es, dass
Grinderinnen bzw. Griinder Heuristiken identifizieren, die exploitative und explo-
rative Unternehmensaktivitdten begrinden. Dieser Ansatz stellt eine Hilfestellung
dar, damit sich Start-ups mit dem Spannungsfeld der organisationalen Ambidext-
rie auseinandersetzen kdnnen — und Entscheidungsvorgange und Heuristiken re-
flektieren. In dem Reflexionsprozess werden sowohl explizite als auch implizite
Heuristiken beleuchtet. Im Gegensatz zu impliziten Heuristiken werden explizite
Heuristiken im Unternehmen kommuniziert (vgl. Kapitel 4.2).

Vorgehen

Griinderinnen bzw. Griinder werden in das Thema eingefiihrt: Die Ubersichts-
seite fasst die Ergebnisse der Forschung zusammen und veranschaulicht den
Entscheidungskreislauf (vgl. Anhang 1). Ein Glossar erklart die zentralen Begriff-
lichkeiten (vgl. Anhang 2).

Zunachst sollten Grinderinnen und Griinder sowie Mitarbeitende zu reflektie-
rende Entscheidungen sammeln, die in der Vergangenheit getroffen wurden.
Nachdem alle Teilnehmenden fiir sich gesammelt haben, werden die zu betrach-
tenden Entscheidungen in der Gruppe vorgestellt. Das konzipierte Worksheet lei-
tet die beteiligten Personen durch die Betrachtung der einzelnen Entscheidungen
in vier Schritten (vgl. Anhang 3). Diese Schritte lassen sich exemplarisch auf eine
Entscheidung aus einem Interview dieser Arbeit anwenden (vgl. Anhang 4).

1) Je Entscheidung, die reflektiert werden soll, wird ein Worksheet ausge-
fullt. Im ersten Schritt wird die Entscheidung eingetragen. Anschlief3end
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wird die jeweilige Entscheidung in Unternehmensphase und -bereich ein-
geordnet.

2) Im zweiten Schritt wird die Ausrichtung der Entscheidung den Dimensio-
nen organisationaler Ambidextrie zugeordnet. Dabei hilft die Diskussion
in der Gruppe entlang der aufgefuihrten Auspragungen von Exploration
bzw. Exploitation.

3) Im dritten Schritt wird hinterfragt, ob die Entscheidung auf einer Heuristik
als einfache Regel beruht. Sofern dies zutrifft, wird die einfache Regel
notiert und die passende Kategorisierung angekreuzt. Sollte die Ent-
scheidung nicht auf eine Heuristik zurtickgefihrt werden, endet die Re-
flektion der jeweiligen Entscheidung an dieser Stelle.

4) Nach der Erhebung dieser Informationen folgt im vierten Schritt die Be-
wertung der Heuristik. Ob die Heuristik zum Fallen von Entscheidungen
beibehalten, abgeandert oder fallen gelassen wird, diskutieren Griinde-
rinnen und Griinder bzw. die am Entscheidungsprozess beteiligten Per-
sonen. Das Ergebnis wird auf dem Worksheet notiert.

Nachdem die vier Schritte zur Reflektion unterschiedlicher Entscheidungen
durchlaufen wurden, werden die Ergebnisse der zahlreichen Worksheets konso-
lidiert. Im abschliefienden Schritt werden die einfachen Regeln in eine Tabelle
geordnet (vgl. Anhang 5): Die Spalten sortieren nach Exploration und Exploita-
tion, die Zeilen fluhren die Art der Heuristik auf.

Beteiligte Personen

Die Aktivitaten zur Reflexion sind sowohl fir Einzelpersonen als auch fur Grup-
pen geeignet. Dazu zahlen primar Grinderinnen bzw. Griinder sowie Mitarbei-
tende. Wie beschrieben wird empfohlen, die Betrachtung von Entscheidungen
und Heuristiken mit mehreren Beteiligten durchzufiihren. Auf diesem Weg wer-
den unterschiedliche Perspektiven und Einschatzungen zu einem umfangreichen
Ergebnis zusammengefasst. Wird die Reflexion in Gruppen durchgefihrt, sollte
sowohl der stillen Reflexion der Einzelpersonen als auch der Diskussion im Ple-
num Zeit eingeraumt werden.

Zeitpunkt

Der Reflexionsprozess beginnt mit einem initialen Auftakt, bei dem erstmalig Ent-
scheidungen und Heuristiken hinsichtlich Exploration und Exploitation betrachtet
werden. Der Zeitpunkt richtet sich nach der Unternehmensphase des Start-ups:
Sobald Entscheidungen im Unternehmenskontext hinsichtlich Auswahl, Ablauf,
Priorisierung oder zeitlicher Abstimmung mit Einfluss auf die Ausrichtung des
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Start-ups getroffen wurden, bietet sich die Reflexion der Entscheidungen an. Ne-
ben der initialen Betrachtung empfiehlt sich die wiederholende Betrachtung zum
Beispiel pro Halbjahr, um die Balance zwischen Exploration und Exploitation in
den Entscheidungen zu beobachten.

Erweiterungen des Reflexionsprozess

Das entstehende Portfolio an Heuristiken als einfache Regeln ist unternehmens-
spezifisch und daher nicht auf andere Unternehmen tbertragbar (vgl. Eisenhardt
und Sull 2001, S. 115). Einen Mehrwert fir Start-ups ist entsprechend nicht die
Ubernahme von einfachen Regeln anderer Unternehmen, sondern die Anleitung
zur Erarbeitung und Reflexion der unternehmensspezifischen Heuristiken zur Ba-
lancierung von Exploration und Exploitation. Dennoch verspricht der unterneh-
mensubergreifende Austausch mit Griinderinnen und Griindern einen Erkennt-
nisgewinn. Sofern Entscheidungstrager anderer Start-ups bereit sind Uber Ent-
scheidungen zu diskutieren, ermoglicht der Austausch Uber die Erkenntnisse zu
Exploration und Exploitation durch Heuristiken weiterflihrende Reflexion der ei-
genen Entscheidungen. Dabei kann nicht nur die Betrachtung der Dimensionen
organisationale Ambidextrie neue DenkanstdRe liefern, sondern auch das Ge-
sprach Uber das Vorgehen zur Reflektion an sich. Dieser Prozess verstarkt die
Erkundung des strategischen Potenzials von Heuristiken hinsichtlich organisati-
onaler Ambidextrie fur das eigene Start-up.

Die aufgezeigte Vorgehensweise erdffnet Grunderinnen bzw. Grindern den
Mehrwert, implizite Heuristiken aufzudecken sowie das Portfolio vorhandener
Heuristiken zusammenzustellen. Im Vordergrund bei initialer und wiederkehren-
der Reflexion steht die Erhebung von explorativen und exploitativen Heuristiken.
Nachgelagert wird die Wirkung auf Ambidextrie untersucht, um einfache Regeln
mit Einfluss auf die organisationale Ausgestaltung von Ambidextrie hervorzuhe-
ben. Inwiefern der Entwurf von Heuristiken fur zukinftige Entscheidungen nach
dieser Vorgehensweise die organisationale Ambidextrie und damit den Unterneh-
menserfolg gezielt beeinflussen kann, gilt es in einer weiterfihrenden Forschung
zu untersuchen.
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6 Fazit und Ausblick

Zum Abschluss dieser Arbeit fasst folgendes Kapitel das Vorgehen sowie die the-
oretischen und praktischen Erkenntnisse zusammen. Als Teil des Fazits werden
die Forschungsfragen aufgegriffen und beantwortet (vgl. Kapitel 1.2). Daran an-
knlpfend eréffnet der Autor den Ausblick auf offenen Forschungsbedarf fur zu-
kiinftige wissenschaftliche Vorhaben. Die vorliegende Arbeit schliet mit der kri-
tischen Reflexion der durchgefiihrten Forschung in Hinblick auf Ergebnisse und
Methodik.

Zunachst wurde der Untersuchungsgegenstand Start-Up abgegrenzt. Als Ergeb-
nis der Literaturanalyse wurde die Definition der Unternehmensform formuliert
(vgl. Kapitel 2.1.1). Die Untersuchung der externen als auch der internen Per-
spektive zeigt die Herausforderungen von Start-ups auf. Daran anknipfend wird
die erste Forschungsfrage beantwortet, die die Problemstellung der Arbeit kon-
kretisiert: Die Schwierigkeiten fir Start-ups Tagesgeschaft, inkrementelle Inno-
vation und disruptive Neuerung zu balancieren, liegen in den Merkmalen der Un-
ternehmensform und ihren spezifischen Herausforderungen. Darunter fallen
Wachstumsambitionen bei gleichzeitig hohem Risiko zu scheitern sowie die limi-
tierten personellen als auch finanziellen Ressourcen und organisationalen Struk-
turen (vgl. Kapitel 2.1.2).

Die Theorie zur organisationalen Ambidextrie greift dieses Spannungsfeld der
Dimensionen Exploration und Exploitation auf (vgl. Kapitel 2.2.1). Neben der
Operationalisierung ermdglicht die Betrachtung der Ausgestaltungsformen von
organisationaler Ambidextrie, das Verstandnis des theoretischen Konzepts zu
vertiefen (vgl. Kapitel 2.2.2). Die Literaturanalyse stellt heraus, dass Erkenntnisse
zu organisationaler Ambidextrie in grof3en Unternehmen nur bedingt fir Start-ups
anwendbar sind. Die Anzahl an Forschungen zu organisationaler Ambidextrie in
kleinen Unternehmen nimmt zwar zu, jedoch fehlt die explorative und praxisnahe
Ausrichtung der Untersuchungen (vgl. Kapitel 2.3).

Dieser offene Forschungsbedarf zu Exploration und Exploitation in Start-ups
wurde unter Einbezug von Heuristiken untersucht (vgl. Kapitel 3.1). Dies geschah
in Anbetracht der Mdglichkeit, dass Entscheidungen beziglich organisationaler
Ambidextrie durch einfache Regeln geleitet werden. Anknipfungspunkte erge-
ben sich sowohl aus der Wirksamkeit als auch aus der Kategorisierung von Heu-
ristiken als einfache Regeln (vgl. Kapitel 3.2). Das Untersuchungskonzept ver-
bindet das Vorwissen und ist als Kreislauf konzipiert: Entscheidungen fir eine
Handlung werden umgesetzt und anschlieRend ausgewertet. Sie kénnen sowohl
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die Dimensionen Exploration oder Exploitation als auch die Ausgestaltungsfor-
men von organisationaler Ambidextrie betreffen. Die entstandenen Erfahrungen
und Heuristiken beeinflussen wiederum zukinftige Entscheidungen (vgl. Kapitel
3.3).

Als Grundlage fir die qualitative Forschung fasst das Untersuchungskonzept das
theoretische Vorwissen zusammen, sodass anschlielRend das methodische Vor-
gehen diskutiert und Experteninterviews konzipiert und durchgefihrt werden
konnten (vgl. Kapitel 4.1). Der Erkenntnisgewinn aus Analyse und Interpretation
der Interviews (vgl. Kapitel 4.2) sowie die kritische Wirdigung der Ergebnisse
ermdglichen die Beantwortung der Forschungsfragen (vgl. Kapitel 4.3). Die
zweite Forschungsfrage hinterfragt die Anwendung von organisationaler Ambi-
dextrie durch Heuristiken in Start-ups. Festzuhalten ist, dass in den untersuchten
Start-ups einzelne Entscheidungen fiir Exploration oder Exploitation mit Heuristi-
ken getroffen werden. Dabei sind die prozessorientierten Heuristiken unterneh-
mensspezifisch, je nach Unternehmensbereich und Entwicklungsphase. Die
dritte Forschungsfrage zielt auf die Ausgestaltungsformen von organisationaler
Ambidextrie durch Heuristiken in Start-ups ab, um Exploitation und Exploration
zu balancieren. Darlber hinaus ist hervorzuheben, dass sich, je nach Entwick-
lungsphase und Unternehmensbereich, die Vorgehensweisen und entsprechen-
den Heuristiken wandeln. Auffallig dabei ist, dass explorative Phasen durch ex-
ploitative Vorplanungen gepragt sind. In den explorativen Tatigkeiten wird die zu-
kiinftige Exploitation mitgedacht.

Obwohl die qualitative Forschung auf einer kleinen Stichprobe beruht, ermdgli-
chen die methodische Vorgehensweise und die Ergebnisse dieser Arbeit prakti-
sche Erkenntnisse fur Grinderinnen und Grunder. Die Darstellungslogik bereitet
einerseits die theoretischen Zusammenhange nachvollziehbar auf. Andererseits
ermoglicht die Handlungssystematik, einen Reflexionsprozess in Start-ups anzu-
stoRen. Die Auseinandersetzung mit organisationaler Ambidextrie und Heuristi-
ken hilft, explizite sowie implizite einfache Regeln zu erfassen (vgl. Kapitel 5.2).

Aus den Erkenntnissen der vorliegenden Arbeit ergibt sich Forschungsbedarf.
Zunachst bedirfen die Ergebnisse des qualitativen Forschungsansatzes im
nachsten Schritt einer quantitativen Verifizierung. Aus der empirischen For-
schung wird nicht ersichtlich, dass einzelne Heuristiken sowohl Exploration als
auch Exploitation balancieren. Jedoch werden verschiedene Heuristiken in den
untersuchten Start-ups auf der Ebene einzelner explorativer bzw. exploitativer
Entscheidungen angewendet. Entsprechend sollte die Wirkung des Portfolios al-
ler Heuristiken in einer weiterfihrenden Forschung untersucht werden. Es gilt zu
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hinterfragen, inwiefern das unternehmensspezifische Portfolio aus Heuristiken
langfristig die Balance zwischen Exploration und Exploitation ermdglichen kann.
Eine Langzeitstudie wirde darliber hinaus den Aspekt der Wandlung von Heu-
ristiken je nach Entwicklungsphase beleuchten. Die Fragestellung kdnnte uber
die Unternehmensform Start-up hinaus verfolgen, inwiefern sich organisationale
Ambidextrie mit der Entwicklung zum etablierten Unternehmen wandelt. Mit zu-
nehmendem Unternehmenswachstum stellen sich die Fragen, inwiefern der ex-
plorative Ursprung eines Start-ups durch Heuristiken bewahrt werden kann, wer
explorative und exploitative Heuristiken initiiert und wie diese im Unternehmen
manifestiert sind, damit sie von Mitarbeitenden angewendet werden kénnen.

Mit der Handlungssystematik wird Grinderinnen und Grindern aufgezeigt, wie
sie retrospektiv Unternehmensentscheidungen und Heuristiken reflektieren kén-
nen. Inwiefern sich das beschriebene Vorgehen (vgl. Kapitel 5.2) zur Formulie-
rung von Heuristiken flr zukiinftige explorative oder exploitative Entscheidungen
eignet, gilt es weitergehend zu untersuchen.

Als erganzender Forschungsbedarf ist die Rolle von Routinen hinsichtlich orga-
nisationaler Ambidextrie zu untersuchen. Zunachst wurden Routinen zur Abgren-
zung von Heuristiken genutzt (vgl. Kapitel 3.1), doch in der explorativen For-
schung kristallisierte sich der exploitative Charakter von Routinen heraus. Daraus
ergibt sich die Forschungsfrage, inwiefern das Zusammenspiel aus Routinen und
Heuristiken die Balance von Exploration und Exploitation beeinflusst.

Die kritische Reflexion der Ergebnisse und der methodischen Vorgehensweise
soll an dieser Stelle zusammengefasst werden (vgl. Kapitel 4.3) und in den Kon-
text zuklnftiger Forschungen gesetzt werden. Die vorliegende Forschung kon-
zentriert sich geografisch auf Grinderinnen bzw. Grinder und Start-ups aus
Deutschland. Als weitere Einschrankung ist zu beachten, dass die Interpretatio-
nen sowie Analysen von einem einzelnen Forscher durchgefuhrt wurden. Die
subjektiven Schlussfolgerungen wurden keiner Validierung durch weitere For-
schende unterzogen. Daher wurde die Auswahl der jeweiligen Methoden begrun-
det und das Vorgehen transparent beschrieben (vgl. Kapitel 1.3, 4.1 und 4.2.1).

Als Fazit aus der Literaturanalyse ist festzuhalten, dass fur weiterfiihrende For-
schungen zu organisationaler Ambidextrie in Start-ups eine genaue Abgrenzung
des Untersuchungsgegenstands unerlasslich ist. Dazu gehdrt die eindeutige De-
finition der Unternehmensform, die im Fokus der Forschung steht. Anderenfalls
werden spezifische Merkmale, Entwicklungsphasen sowie daraus resultierende
Anforderungen vernachlassigt. Genauso ist die urspriingliche Bedeutung von or-
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ganisationaler Ambidextrie zu bertcksichtigen (vgl. Kapitel 2.2.1). Mit zunehmen-
der Forschung steigt die Gefahr, dass das Konstrukt auf jegliche organisationale
Phanomene angewendet wird (vgl. Birkinshaw und Gupta 2013, S. 296). Steht
das ursprungliche Verstandnis von organisationaler Ambidextrie im Fokus, dann
werden die widersprichlichen Dimensionen Exploration und Exploitation ausba-
lanciert. Individuen und Organisationen agieren dadurch kurz- und langfristig er-
folgreich (vgl. Raisch et al. 2009, S. 693).

Sowohl der Untersuchungsgegenstand sowie das wissenschaftliche Verstandnis
der theoretischen Konzepte wurden in der vorliegenden Arbeit detailliert betrach-
tet. Entsprechend liefert die empirische Forschung Erkenntnisse, wie das theo-
retische Konstrukt der organisationalen Ambidextrie fur Start-ups unter Beruck-
sichtigung von Heuristiken begreifbar und nutzbar wird. Die Arbeit zeigt auf, wie
Exploration und Exploitation in Start-ups durch Heuristiken Anwendung finden
kénnen. Die Darstellungslogik und die Handlungssystematik versprechen prakti-
schen Mehrwert, der mit der Aussicht auf quantitative Uberpriifung der aufge-
deckten theoretischen Muster verbunden ist.
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Anhang

Anhang 1: Zusammenfassung der Ergebnisse

SUMMARY | Organisationale Ambidextrie in Start-ups

Zusammenfassung der Ergebnisse:

* Es wurden Entscheidungen von Griinderinnen bzw. Griindern in Start-ups untersucht

« Fur Start-ups ist es schwierig, Tagesgeschéft, inkrementelle Innovation und disruptive Neuerung zu
balancieren. Grund daflir: Wachstumsambitionen, hohes Risiko zu scheitern sowie limitierte personelle
und finanzielle Ressourcen ergeben die Komplexitat

« Heuristiken als einfache Regeln wurden in den untersuchten Start-ups fir einzelne Entscheidungen fiir
Exploration oder Exploitation genutzt. Ausgestaltungsformen von organisationaler Ambidextrie sind nur fir
das flhrungsbasierte und dynamische Vorgehen auf Heuristiken zuriickzufiihren.

« Je nach Entwicklungsphase und Unternehmensbereich wandeln sich Heuristiken. Auffallig dabei ist, dass
explorative Phasen durch exploitative Vorplanungen gepragt sind: Exploration zur spateren Exploitation.

Der Entscheidungskreislauf fasst die Untersuchungsgegenstédnde und Zusammenhdnge zusammen:

In welchem Kontext wird die Entscheidung getroffen?
Ausgestaltung von
Zeitpunkt der Entscheidung? Entscheidung in welchem organisationaler
Entwicklungsstufen von Start-ups Bereich? Unternehmensbereich von Ambidextrie
Start-ups * Sequenziell
 Grundungsphase . . . . « Strukturell
- Start-up Phase Internationalisierung, FllnanZIerung, * Kontextuell
- Markteintrittsphase Perst_)nal, Prodl_JktentW|ckIung, . Fuhrungsbamert
- Wachstumsphase Vertrieb/Marketing, Interne + Dynamisch
Zusammenarbeit 'y

Entscheidung for [ '
Handlung im Start-up

A 4

A

Auspréagung der Dimensionen
organisationaler Ambidextrie?

Formulierungen von
Heuristiken als
einfache Regeln

* Auswahlregeln

 Vorgehensregeln

« Priorisierungsregeln

« Regeln zur zeitlichen
Abstimmung

A

Lernen durch Erfahrung

A

Exploration fiir
langfristigen Erfolg:
« Risiko

« Variation

« Experiment

* Flexibilitat

Exploitation fir
kurzfristigen Erfolg:
« Weiterentwicklung
« Effizienz
 Implementierung
* Produktion

der Ergebnisse

Umsetzung und Analyse
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Anhang 2: Glossar zur Erklarung zentraler Begrifflichkeiten

Begriff

Erklarung

Verstandnis/Definition
von Start-ups inkl. Ent-
wicklungsstufen von
Start-ups

Ein Start-up ist ein noch nicht am Markt etabliertes Unternehmen mit
erheblichen Wachstumsambitionen, das sich in der Griindungs-, Start-
up-, Markteintritts-, oder zu Beginn der Wachstumsphase befindet. Ein
Start-up verfolgt ein innovatives, oftmals digitales Geschaftsmodell,
dessen Realisierung einen grof3en Finanzierungsbedarf sowie Unge-
wissheit bezlglich des Geschaftserfolgs mit sich bringt (vgl. Kapitel
2.1.1).

Organisationale Ambi-
dextrie

Eine ambidextre Organisation wird mit den kontraren Fahigkeiten be-
schrieben, sowohl inkrementelle Weiterentwicklungen in das Tagesge-
schaft als auch diskontinuierliche Innovationen flr zukiinftige Ge-
schaftsmoglichkeiten zu verfolgen (vgl. Tushman und O'Reilly 1996, S.
24). Dieses Spannungsfeld wird mit den Begriffen Exploitation und Ex-
ploration beschrieben (vgl. O'Reilly und Tushman 2013, S. 330).

Erklarung zu Explora-
tion und Exploitation

Mit der exploitativen Orientierung sind inkrementelle Weiterentwick-
lung, Prozessautomatisierung, Kostensenkungen und Profitsteigerun-
gen verbunden. Im Gegensatz dazu steht die explorative Ausrichtung
fur Risiko, Entwicklung neuer Variationen, Experimente und Flexibilitat
(O'Reilly und Tushman 2004, S. 80).

Ausgestaltungsformen
von organisationaler
Ambidextrie

Sequenzielle Ambidextrie bezeichnet die zeitliche Trennung von Ex-
ploration und Exploitation. Strukturelle Ambidextrie sieht die organisa-
torische Trennung in explorative und exploitative Bereiche vor. Kontex-
tuelle Ambidextrie vereint die Dimensionen der organisationalen Ambi-
dextrie in einer Person, sodass von einem Individuum sowohl explora-
tive und exploitative Tatigkeiten ausgefihrt werden. Die fiihrungsba-
sierte Ambidextrie sieht die Verteilung von Exploration und Exploitation
durch die Fiihrungskréafte im Unternehmen vor. Die dynamische Ambi-
dextrie zeichnet sich dadurch aus, dass eine Organisation dynamisch
und flexibel auf die Markt- und Unternehmenssituation die explorativen
bzw. exploitativen Fahigkeiten anpasst (vgl. Kapitel 2.2.2 fiir alle Pri-
marquellen der Ausgestaltungsformen).

Heuristiken

Heuristiken sind kognitive Abklrzungen, die es dem Einzelnen ermdg-
lichen, durch Vereinfachung Entscheidungen zu treffen (vgl. Bingham
und Eisenhardt 2014, S. 1699). Eine mentale Abkiirzung wird bei-
spielsweise genutzt, indem rationale, statistische Bezugsgréen durch
personliche Erfahrungen ersetzt werden (vgl. Arend et al. 2016, S.
1149). Besonders relevant sind Heuristiken zur Entscheidungsfindung
bei ,... greater predictive uncertainty, relatively small sample size, and
less stable environment* (Artinger et al. 2015, S. 38).
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Kategorisierung nach Heuristiken lassen sich in einfache Regeln zur Auswahl, zum Vorge-
einfachen Regeln hen und zur Priorisierung von Tatigkeiten sowie zur zeitlichen Abstim-
mung von Geschéaftsaktivitdten einordnen (vgl. Bingham und Eisen-
hardt 2011, S. 1451ff.; Bingham und Eisenhardt 2014, S. 1699). Aus-
wahlregeln dienen als Faustregeln firr die Auswahl von Geschéafts-
chancen. Vorgehensregeln helfen bei Entscheidungen zur Vorgehens-
weise bei der Ausfiihrung einer Geschéaftschance. Priorisierungsregeln
ermdglichen die Priorisierung von Geschaftschancen oder Tatigkeiten.
Regeln zur zeitlichen Abstimmung sind Faustregeln fir das Zeitma-
nagement von Geschéftschancen oder Tatigkeiten (vgl. Kapitel 3.2)
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Anhang 3: Arbeitsblatt zur Reflexion von organisationaler Ambidextrie in Start-

ups durch Heuristiken

Beratung bereit.

WORKSHEET | Organisationale Ambidextrie in Start-ups durch Heuristiken

In vier Schritten Entscheidungen im eigenen Unternehmen reflektieren. Diese Anleitung basiert auf
Ergebnissen der qualitativen Forschung. Beim Ausfiillen oder der Bewertung steht der Autor der Arbeit zur

Welche Entscheidung soll betrachtet werden?

1 | Entscheidung

Welchen L
O Internationalisierung

O Finanzierung

O Personal

O Produktentwicklung

O Vertrieb/Marketing

O Interne Zusammenarbeit

betrifft die

ich das 2ur Zeit

o Enacerdung?
O Grindungsphase
O Start-up Phase

O Markteintrittsphase
O Wachstumsphase

2 | Dimension

organisationaler | []Risiko

Ambidextrie Variation
Experiment
Flexibilitat

... zahlen auf Exploration ein

Zielt die Entscheidung auf Merkmale von Exploration oder Exploitation ab?

| Weiterentwicklung
Effizienz
Implementierung
Produktion

... zaéhlen auf Exploitation ein

3 | Heuristik als
einfach Regeln

Basiert die Entscheidung auf einer einfachen Regel? Wenn ja, wie lautet Sie?

In welche Kategorie lésst sich die Heuristik einordnen?

O Regel zur Auswahl

O Regel zum Vorgehen

O Regel zur Priorisierung

O Regel zur zeitlichen Abstimmung

Worauf zielt die Heuristik als einfach Regel ab?

O Einzelne Entscheidung bzgl.
Exploration oder Exploitation

O Ausgestaltungsform zur Balance
von Exploitation und Exploration

Wie bewerten Sie den zukiinftigen Einsatz der Heuristik?

4 | Reflektion

O Begraben/Aufgeben der Heuristik

O Beibehalten der Heuristik fiir zukiinftige Entscheidungen

O Abanderung bzw. Korrektur der Heuristik fiir zukiinftige Entscheidungen:
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Anhang 4: Beispielhaft ausgefilltes Arbeitsblatt zur Reflexion von organisatio-
naler Ambidextrie in Start-ups durch Heuristiken

WORKSHEET | Organisationale Ambidextrie in Start-ups durch Heuristiken

In vier Schritten Entscheidungen im eigenen Unternehmen reflektieren. Diese Anleitung basiert auf
Ergebnissen der qualitativen Forschung. Beim Ausfiillen oder der Bewertung steht der Autor der Arbeit zur

Beratung bereit.

1| Entscheidung

2 | Dimension
organisationaler
Ambidextrie

3 | Heuristik als
einfach Regeln

4 | Reflektion

Welche Entscheidung soll betrachtet werden?
Die Entscheidung, dass deutlich mehr Personen bestehende
Produkte vertreiben sollen im Vergleich zu den Ressourcen, die
gleichzeitig neue Produkte kreieren sollen

Welchen L ich betrifft die In welcher befindet sich das L zur Zeit
. L. der Entscheidung?

O Internationalisierung

O Finanzierung O Grindungsphase

Q Personal O Start-up Phase
Produktentwicklung Markteintrittsphase

ertrieb/Marketing Wachstumsphase

Interne Zusammenarbeit

Zielt die i Merkmale von ion oder ab?

[ Risiko Weiterentwicklung
Variation Effizienz
Experiment mplementierung

L Frexibiitat Produktion

... zahlen auf Exploration ein ... zahlen auf Exploitation ein

Basiert die Entscheidung auf einer einfachen Regel? Wenn ja, wie lautet Sie?

Ja, die Entscheidung basiert auf einer Heuristik:

,Hauptsache auf den Markt kommen“

In welche Kategorie lasst sich die Heuristik einordnen? Worauf zielt die Heuristik als einfach Regel ab?

Q Regel zur Auswahl &Einzelne Entscheidung bzgl.

egel zum Vorgehen Exploration oder Exploitation

Regel zur Priorisierung O Ausgestaltungsform zur Balance

O Regel zur zeitlichen Abstimmung von Exploitation und Exploration

Wie bewerten Sie den zukiinftigen Einsatz der Heuristik?

O Beibehalten der Heuristik fir zukinftige Entscheidungen
Begraben/Aufgeben der Heuristik
Abanderung bzw. Korrektur der Heuristik flir zukUnftige Entscheidungen:

Abhéngig von Unternehmensphase; immer wieder Gberprifen!

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Ergebnisse des ersten Interviews
(vgl. Kapitel 4.2.2)
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Anhang 5: Vorlage zur Einordnung von explorativen und exploitativen Heuristi-

ken nach Kategorien der einfachen Regeln

TEMPLATE | Ubersicht von explorativen und exploitativen Heuristiken

Es wurden verschiedene Entscheidungen und entsprechende Heuristiken reflektiert. Folgende
Vorlage ermdglicht unterschiedliche Heuristiken festzuhalten. Die Ubersicht hilft das Portfolio
explorativer und exploitativer Heuristiken festzuhalten.

5 I Ubersicht Nach der R i ie Ei idungen: Welche Heuristiken wurden ? Welche A h besitzen sie?

Exploitative Orientierung Explorative Orientierung

Auswahl

Art der Heuristik

Vorgehen

Priorisierung

Zeitliche
Abstimmung

Quelle: Eigene Darstellung als Synthese der Literaturanalyse aus Kapitel 2 und 3
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