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KAPITEL 1: 
ENTREPRENEURSHIP UND ENTREPRENEUR 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nach der Bearbeitung dieses Kapitels können Sie 

 zwischen unternehmerischem Denken und Handeln unterscheiden, 

 die Bedeutung einer starken Gründerpersönlichkeit im Zusammenhang mit einer Unter-

nehmensgründung verstehen und erläutern, 

 aufzeigen, durch welche besonderen Merkmale sich ein Gründungsprozess auszeich-

net (u. a. nichtlinear). 
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1 ENTREPRENEURSHIP UND ENTREPRENEUR 

1.1 Showcase: True Fruits GmbH, Bonn 

And the winner is… - True Fruits! Inga Koster konnte es zunächst gar nicht fassen, dass ihr 

Unternehmen den renommierten Deutschen Gründerpreis 2009 im ZDF-Hauptstadtstudio 

Unter den Linden gewonnen hatte. Wie sollte sie das auch erahnen?! Klar, sie war mit ihrem 

Smoothie-Konzept in die Endrunde gelangt, stand aber neben Kandidaten mit wirklich welt-

verbessernden Ideen, die ebenfalls den Gründerpreis wollten. Sie kam sich klein vor mit 

ihrem „Saftladen“, wie man das Unternehmen liebevoll gerne auch mal intern nannte, fast 

schon deplatziert. Und dann plötzlich ihr Name, dann das Scheinwerferlicht – fast zu schön, 

um wahr sein zu können. Aber womit hat sie nun gewonnen? 

Die True Fruits GmbH ist ein Unternehmen aus Bonn, das – von Inga Koster, Marco Knauf 

und Nicolas Lecloux gegründet – dem Smoothie-Konzept richtig Schwung verliehen hat. 

Entstanden ist es vielleicht nicht aus der Not, aber zumindest aus ein wenig Verlegenheit. 

Zwei der drei Gründer, Inga Koster und Marco Knauf, waren 2005 als Studierende in Schott-

land und der dortigen Ernährung ziemlich überdrüssig. Was sie ein wenig über Wasser hielt 

und mit Vitaminen versorgte, waren die dortigen Smoothies, die in Deutschland seinerzeit 

noch völlig unbekannt waren. Hier nahm die unternehmerische Geschichte der Erkennung 

einer interessanten Geschäftsperspektive seinen Lauf. Was dann folgte, war aber gewiss 

nicht die stumpfe Übertragung einer gefundenen Produktlösung auf einen anderen, recht 

großen und daher interessanten Markt, sondern ein kniffliger, kreativer Prozess mit An-

schlussinnovationen in Wertschöpfung und Vermarktung, abgesichert durch überlegte 

Schritte der Geschäftsentwicklung und natürlich der Gründung – eines „Saftladens“.  

Warum man nicht einfach Früchte in großem Stil in Mixer werfen und dann nach Abfüllung 

verkaufen kann, liegt daran, dass Schalen und Kerne entfernt werden müssen, weil der 

Smoothie sonst nicht perfekt schmecken kann. Auch muss die Haltbarkeit sichergestellt 

sein, wenn ein Riesenmarkt wie Deutschland das Ziel ist und jeder kleine Winkel beliefert 

werden muss. Wer aber pasteurisiert, killt zugleich einen Großteil der Nährstoffe, was dem 

Konzept auch wieder den Kick nähme. Also musste ein neues Verfahren her, das in Zusam-

menarbeit mit einer Hochschule entwickelt wurde. Einmal auf dem Campus, wurde dann 

zugleich ein Design-Konzept für die Glasflaschen entworfen, in die der Saft hineinsollte. Das 

Design-Konzept war der Hammer und gewann einen Design Award, die – zudem sehr teure 

– Glasflasche auch, aber Letztere mehr für die Gründer: Die Abfüller waren voll auf Plastik-

flaschen ausgerichtet und verteilten an die Crew von True Fruits reihenweise Körbe. Konnte 

das Konzept schon hier scheitern? Grundsätzlich ja, wenn man als Gründer zu schnell auf-

gibt. Das Team steckte die Rückschläge aber weg, kämpfte weiter und fand schließlich ei-

nen Abfüller. Dann ergab sich schon das nächste Problem: Das Produkt musste vom Han-

del gelistet werden, die Händler hatten aber ihre Fläche voll und sahen auch überhaupt 

keinen Bedarf, die Smoothies von True Fruits zu listen – warum auch? Von der Kundschaft 

hat schließlich keiner nachgefragt, zu unbekannt waren Smoothies im Markt.  

Das war wiederum ein noch stärkerer Grund, das Konzept zu hinterfragen. Aber auch hier 

gilt die alte Weisheit, dass sich Neuheiten erst mühsam ihren Weg bahnen müssen. Dann 

aber muss die Neuigkeit etwas haben, was sie in den Augen von Kunden sexy und durch 

die Brille des Handels abverkaufsverdächtig macht. Konnten das die Fruchtzucker-süßen 

Smoothies leisten? Ja, so die Gründer: Die Produkte sind lecker, spritzig, fruchtig, gesund. 

Unter den Ingredienzen liest man: 0 % Konservierungsstoffe, 0 % Zusatzstoffe, 0 % Konzen-
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trate, 0 % Zuckerzusatz. Und das Flaschendesign ist ein echter Hingucker – einschließlich 

der zielgruppenspezifischen Botschaften, die sich mitten auf den farbigen Flaschen befin-

den. Teuer im Abverkauf sind die Smoothies zwar, aber das heißt in Händlersprache: Mar-

genperspektive. „Also weitermachen!“ – war die nicht ganz so leicht durchzuhaltende De-

vise. Die Crux war, Händler zu finden, die experimentierfreudig waren und zugleich Hand-

lungsspielraum zum Experimentieren hatten. Und hier war man dank aller Zähigkeit erfolg-

reich. Ein Händler bot Regalfläche mehr oder weniger aus Mitleid an, ein anderer hielt das 

ständige Drängen des Teams nicht mehr aus. So war man plötzlich im Handel – und somit 

erst einmal im Geschäft.  

Und dann kam der Knall. Er katapultierte das Team nach oben. Das Geschäft boomte von 

Beginn an und True Fruits musste die „Produktionsmaschinerie“ in Gang setzen. Schnell 

wurde das Testgebiet breiter und breiter, und die Smoothies eroberten die Fläche. In Anbe-

tracht der Hochpreispolitik überrascht es, dass True Fruits zur Nummer 2 im deutschen 

Smoothie-Markt aufgestiegen sind. 

Was aber steckt hinter diesem Konzept? Was sich in wenigen Zeilen schreiben 

lässt, handelt von der Art der Geschäftsentwicklung, aber vor allem auch von kla-

ren Prinzipien, die hinter dem Konzept stehen und ein Leitbild erkennen lassen.  

Das Innovationskonzept ist mehrbeinig. Es fußt auf einem neu entwickelten Her-

stellungsverfahren, das einen überragenden Kompromiss aus schonender Bearbei-

tung und Haltbarkeit erlaubt. Der Geschmack der Smoothies hebt sich von anderen 

Vergleichsprodukten ab, und Design- und Vertriebsinnovationen haben die Tür 

zum Markt geöffnet.  

Im Markt selbst wurden Marke, Design und Reputation rasch kapitalisiert und 

durch ein Netz von Distributionspartnern verstärkt. Der Einstieg in den äußerst 

schwierigen deutschen Einzelhandelsmarkt verlief selektiv und stufenweise, be-

ruhte aber schließlich infolge starker Marktakzeptanz auf Masseeffekten, sodass 

eine breite Abdeckung des Zielmarktes schnell möglich war. 

Die Koordination des Betriebs mit 24 Mitarbeitern in 2016 erfolgt anhand von 

Leitprinzipien. Diese Leitprinzipien von True Fruits helfen, der gesamten Ge-

schäftsentwicklung eine dauerhafte Richtung zu geben und lauten: (1) gesund, (2) 

ehrlich, (3) sexy und (4) true fruits, no tricks. Früchte sind nicht automatisch ge-

sund und zugleich schmackhaft. Zuviel Fruchtzucker kann ernährungstechnisch 

nachteilig sein, weswegen man auch Gemüse und eben spezielle Obstsorten in den 

Smoothies findet. Eine attraktive Aufmachung und ein ehrliches Auftreten werden 

gerahmt durch ein Selbstverständnis, welches die True Fruits-Gründer gemäß ei-

gener Homepage (True Fruits 2016) wie folgt formulieren: „Wir sind true, leben 

streng nach dem Prinzip no tricks und nehmen uns selbst nicht so ernst. Wir sind 

ein kleiner, aber feiner Saftladen. Nicht mehr, aber eben auch nicht weniger.“ 

Mit den Leitprinzipien betreibt True Fruits zugleich ein Stück Risikobewältigung. 

Sie helfen beim Aufbau von Vertrauen, machen Personal, Händler und Konsumen-

ten auf die Vorteile, aber auch die Nutzungseigenschaften der Smoothies aufmerk-

sam. Die freundliche, offene unternehmerische Haltung bringt zugleich Geschäfts-

partner dazu, True Fruits entgegenkommend zu behandeln und zu schätzen. Auch 
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Fehltritte wirken sich nicht aus. Im Gegenteil: Eine kleine Anekdote findet sich 

ebenfalls auf der Homepage (True Fruits 2016): „Ich hab 2008 eine Akquisetour 

gestartet und dabei vor allem Rastplätze und Autohöfe abgeklappert. Auf dem Weg 

nach Bonn zurück bin ich dann in eine Raststätte rein, stellte mich dem Besitzer 

vor und er sagte direkt: „Ach, von True Fruits? Dann setzen sie sich mal hin, junger 

Mann.“ Daraufhin zeigte er mir, dass er unsere Smoothies bereits in seinem Sorti-

ment hatte. „Ach, Sie verkaufen schon True Fruits? Sind Sie denn zufrieden mit 

unseren Smoothies?“, frug ich ihn dann. Er: „Ja, bin ich. Wissen Sie, woher ich die 

habe? Ihr Chef, der Herr Knauf, der hat bei mir getankt und nicht bezahlt.“ Marco 

hatte es einfach vergessen und sich direkt mit dem Raststättenbetreiber in Verbin-

dung gesetzt, die Tankrechnung bezahlt und ihm eine Ladung Smoothies als kleine 

Entschädigung geschickt. Der Betreiber fand die fruchtige Entschuldigung einen 

coolen Move von uns und ihm haben unsere Smoothies super geschmeckt. Seit 

diesem Tankfauxpas bestellt er bei uns Ware. Als ich dann wieder loswollte, fragte 

er mich noch: „Hören Sie mal, junger Mann, das ist doch Ihre Masche? Nicht tan-

ken und dann mit Smoothies bezahlen.“ Worauf ich dann antwortete: „Klar, ich 

komme gerade aus Berlin und hab bei 30 Tankstellen nicht bezahlt.“ 

True Fruits zeigt, dass Einzigartigkeit der Geschäftskonzeption, aber auch des 

Gründerteams wichtige Grundlagen der Etablierung sind. Wir werden auf die ge-

nannten Punkte noch mehrfach zurückgreifen, wenn es um Entrepreneurship und 

den Weg der Generierung von Geschäftsgrundlagen geht. 

1.2 Was ist Entrepreneurship? 

Braucht man den Begriff „Entrepreneur“, wenn man vom gründenden Unternehmer 

spricht – egal, ob ein ganz neues Unternehmen gegründet wird (Entrepreneurship 

i. e. S.) oder in bestehenden Unternehmen neue Einheiten bis hin zu Tochterun-

ternehmen (Corporate Entrepreneurship, teilweise auch mit Intrapreneurship 

gleichgesetzt) geschaffen werden? Und was bringt der Begriff „Entrepreneurship“ 

zusätzlich an Gewinn, wenn man doch auch von unternehmerischen Gründungs-

initiativen im gleichen Kontext wie oben sprechen kann? Nun, der deutsche Begriff 

des Gründungunternehmers klingt nicht nur sperrig, er ist sogar nahezu komplett 

ungebräuchlich. Und Gründungsunternehmertum reiht sich schon fast in die Wor-

tungetüme ein. Muss dann dieser Franko-Anglizismus her? 

Halten wir fest: Die Welt ist internationaler geworden – und das Geschäft ist es 

seit langem. Auch Gründung ist längst keine zwangsweise nationale Angelegenheit 

mehr, sondern orientiert sich immer öfter an der sofortigen Internationalisierung 

(hierfür werden gleich zwei weitere Anglizismen benutzt: „Born Globals“ und „In-

ternational New Ventures“). Wenn aber schon aus unterschiedlichen Nationalitä-

ten in der Praxis (und Wissenschaft) am Thema Gründung gearbeitet wird, sind 

international gültige, leicht verständliche Fachbegriffe eher nützlich, auch wenn 

die Gesellschaft für Deutsche Sprache e.V. dies vermutlich nicht gutheißen 

wird/kann. Daher gleich vorab: Der starke Gebrauch internationaler, überwiegend 

englischer Begriffe in diesem Text soll die Verständigung in der Fachsprache er-

leichtern helfen; er ist aber kein Selbstzweck und hat auch nicht zum Ziel, die 
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deutsche Sprache zurückzufahren – auch wenn sich dieser Eindruck stellenweise 

ergeben kann, so verbreitet sind Anglizismen in diesem Bereich.  

Man kann Entrepreneurship auch mit Gründungsmanagement in Verbindung set-

zen, um festzustellen, dass die Begriffe sich stark überlappen. Aber dies führt 

gleich zu einer wichtigen Einsicht: Management und Unternehmertum (mit Ent-

repreneurship als Unternehmertum im Gründungskontext) setzen ganz unter-

schiedlich an und werden daher hier auch nicht parallelisiert. Was aber ist der Un-

terschied (Hinterhuber 2004; Freiling 2006)?  

(1) Management erfolgt unter einem Governance-Dach, welches die Eigentümer 

aufspannen und unter das Manager durch Einstellung berufen werden. Die 

Manager erhalten Verträge und unterziehen sich der Kontrolle der Eigentü-

mer. Unternehmer und damit auch Entrepreneure sind diejenigen Personen, 

die – metaphorisch gesprochen – dieses Dach und das gesamte Unterneh-

mensgebäude bauen und in ihrer Gestaltung frei sind.  

(2) Management bedeutet somit das Arbeiten in einem bestehenden System, Un-

ternehmertum das Arbeiten am System und Entrepreneurship speziell die 

Schaffung eines neuen Systems.  

(3) Management widmet sich der Erfüllung gegebener Oberziele und der Lösung 

sich dabei stellender Probleme. Unternehmertum und Entrepreneurship 

schließen das ein, gehen aber weit darüber hinaus: Sie fokussieren das Entde-

cken und proaktive Schaffen neuer Möglichkeiten und die Entscheidung, wel-

che dieser Opportunitäten genutzt wird.  

(4) Nicht zuletzt deswegen ist Entrepreneurship von der gesamten Denkhaltung 

anders angelegt als Management. Was es aber genau beinhaltet, ist wichtig zu 

wissen, um es anwenden zu können. Daher wird zunächst das unternehmeri-

sche Denken als Grundlage von Entrepreneurship behandelt (1.2.1), dann das 

unternehmerische Handeln (1.2.2), in dem sich Entrepreneurship konkreti-

siert. 

1.2.1 Das Konzept des unternehmerischen Denkens 

In den späten 1990er Jahren haben Lumpkin und Dess (1996) eine Diskussion 

eröffnet, die bis heute die Gründungsforschung interessiert, um unternehmerische 

Orientierung (Entrepreneurial Orientation) besser verstehen zu können. In diesem 

Beitrag und in vielen Anschlusspublikationen wurden Dimensionen dieser Orien-

tierung zu bestimmen versucht, was vor allem auf fünf Größen hinauslief:  

(1) Autonomie („autonomy“), 

(2) Innovativität („innovativeness“),  

(3) Risikoübernahme („risk-taking“), 

(4) Proaktivität („pro-activeness“) und  

(5) wettbewerbliche Aggressivität („competitive aggressiveness“). 



1  ENTREPRENEURSHIP UND ENTREPRENEUR 

ENTREPRENEURSHIP 11 
 

Betrachtet man die Dimensionen, wird vor allem die unternehmerische Absicht 

deutlich, durch Handlungsfreiheit geschäftliches Neuland zu erschließen, um da-

bei im Wettbewerb Akzente zu setzen. Die Wettbewerbsarena für Entrepreneur-

ship und damit speziell für unternehmerisches Denken erscheint in der Tat zentral 

für ein Grundverständnis. In diesem Kontext geht es offenbar darum, dem Wett-

bewerb nicht nur in einem passiven Verständnis auszuweichen, sondern proaktiv 

Räume zu suchen, die bislang nicht entdeckt wurden. Auch dies unterstreicht die 

stark explorative Komponente, die unternehmerisches Denken ausmacht.  

Kim und Mauborgne (2004) haben vor diesem Hintergrund zwei Strategieansätze 

identifiziert: die Strategie der blauen Ozeane (Blue Ocean Strategy) und die der 

roten (Red Ocean Strategy). Die Blue Ocean Strategy zielt durch innovative Vor-

stöße auf Wettbewerbsbereiche, die noch völlig unbesetzt sind. Dies können ganz 

neue Märkte sein – oder etwa auch neu erfundene Märkte. Auch hier steht die 

Exploration von Märkten erneut im Vordergrund. Cirque du Soleil ist ein Beispiel 

für die Neuerfindung des Zirkusgeschäfts, das von Tierdarbietungen für Familien 

mit Kindern Abstand nimmt und auf gehobene Unterhaltungsangebote kinderun-

abhängig in Zirkusatmosphäre setzt. Dieser Bereich stellte eine Wertinnovation 

dar und wurde so auch nicht von Zirkuskonzepten wie Roncalli besetzt. Eine Red 

Ocean Strategy hingegen beinhaltet, den Wettbewerb anhand der geltenden Wett-

bewerbsparameter zu bestreiten und in diesen einen Vorteil zu definieren. Ähnli-

ches versucht etwa Lidl seit einiger Zeit im Lebensmittel-Discountermarkt. Ta-

belle 1 kontrastiert Blue und Red Ocean Strategy.   

Red Ocean Strategy Blue Ocean Strategy 

Wettbewerb im vorhandenen Markt Schaffung neuer Märkte 

Die Konkurrenz schlagen Der Konkurrenz ausweichen 

Die existierende Nachfrage nutzen Neue Nachfrage erschließen 

Direkter Zusammenhang zwischen Nutzen 

und Kosten 

Aushebeln des direkten Zusammenhangs 

zwischen Nutzen und Kosten 

Ausrichtung des Gesamtsystems der Unter-

nehmensaktivitäten an der strategischen 

Entscheidung für Differenzierung oder nied-

rige Kosten 

Ausrichtung des Gesamtsystems der Unter-

nehmensaktivitäten auf Differenzierung und 

niedrige Kosten 

Tabelle 1: Blue Ocean versus Red Ocean Strategy (Quelle: Kim/Mauborgne 2004, S. 5) 

Sarasvathy (2001) hebt auf die Unterscheidung zweier Entscheidungslogiken ab, 

die sich ebenfalls zum Verständnis unternehmerischen Denkens eignen. Sie stellt 

der in der Managementforschung tief verankerten Causation Logic die sog. „Effec-

tuation Logic“ gegenüber. Während die kausal-basierte Denkweise darauf beruht, 

auf Basis definierter Ziele geeignete Mittel identifizieren, bereitstellen und nutzen 

zu können, um Ziele zu erreichen, erfolgt Effectuation vor einem anderen Hinter-

grund. Effectuation kommt als Prinzip vor allem dort zur Anwendung, wo Han-

delnde sich ihrer Mittel bewusst sind, über die sie in einem bestimmten Zeitpunkt 

verfügen. Die Rahmenbedingungen sind in Ermangelung von Informationen bei 

hoher Komplexität aber so nebulös, dass sie noch keine Ziele benennen und daher 
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auch keine Pläne bzw. Handlungsprogramme entwickeln können. In solchen Situ-

ationen beobachtet man, was in seinem Einflussbereich passiert, und versucht, 

dem Lauf der Dinge mit Blick auf die vorhandenen Mittel das Beste abzugewinnen. 

Speziell dient Effectuation dazu, unterschiedliche eigene Entwicklungsmöglichkei-

ten herauszufiltern und den vorteilhaftesten Weg zu nehmen.  

In exakt solchen Situationen finden viele Gründungen statt. Entscheidungen, die 

auf dem Effectuation-Prinzip basieren, fußen dabei auf den in Tabelle 2 genannten 

Prinzipien, die zugleich eine Kontrastierung mit der Causation Logic bereithält. 

Während das „Bird in hand“-Prinzip mit Blick auf die Mittelorientierung oben 

schon beschrieben wurde, fokussiert das „Affordable Loss“-Prinzip die Denkweise, 

sich bietende Möglichkeiten zu ergreifen, dabei immer aber auch im Blick zu ha-

ben, dass man sich nicht in extreme Risiken begibt, die beim ungünstigen Verlauf 

die eigene geschäftliche Existenz infrage stellen. Eng verknüpft damit ist die 

Grundhaltung, scheinbar ungünstige Entwicklungen (Lemons/Lemonade) nicht als 

unverrückbar zu interpretieren, sondern diesen scheinbar problematischen Ent-

wicklungen etwas Positives abzugewinnen und die darin verborgene Chance zu 

ergreifen. Auch dieses Prinzip hilft, das unternehmerische Denken weitaus umfas-

sender zu verstehen. Beim „Patchwork Quilt“-Prinzip schafft man sich frühzeitig 

ein Beziehungsnetzwerk, das sich im Falle von Unwägbarkeiten aktivieren lässt, 

um Herausforderungen zu bewältigen. Diese Netzwerkpartner werden aktiv ein-

bezogen und ihr möglicher Beitrag gewürdigt, sodass aus der Beziehung ein Co-

Working-Prozess wird, in dem Aufgaben gemeinsam und in gegenseitiger Über-

einstimmung gelöst werden. Schließlich verweist das „Pilot in the Plane“-Prinzip 

nicht nur auf die überragende Weitsicht in dieser Position, sondern vor allem auf 

die Grenzen der Zukunftsplanung und die Notwendigkeit, zukünftige Entwicklun-

gen nicht präzise vorhersagen zu können, sondern vielmehr an den geschäftsrele-

vanten Teilen der zukünftigen Entwicklung selbst proaktiv mitzuwirken. Ähnlich 

betont auch Hamel (2010): „Das Ziel ist nicht, darüber zu spekulieren, was ge-

schehen könnte, sondern sich vorzustellen, was man selbst geschehen lassen 

kann.“ 
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Tabelle 2: Effectuation-Prinzipien nach Sarasvathy (2009, S. 231) 

Eng mit dem Effectuation-Prinzip verbunden ist die Sichtweise, Entrepreneure seien 

zugleich Bricoleure. Dieser Begriff geht auf Levi-Strauss (1962) zurück und kontras-

tiert Ingenieurs- und Bricoleurs-Denken. Sowohl Ingenieure als auch Bricoleure be-

schäftigen sich mit der (Weiter-)Entwicklung von etwas Bestehendem. Dabei schla-

gen beide Gruppen aufgrund unterschiedlicher Denkmuster aber verschiedenartige 

Wege ein. Für die Figur des Ingenieurs sind folgende Attribute typisch:  

 Er plant rational und systematisch.  

 Für sein Handeln stehen ihm Ressourcen sowie Methoden und Techniken zur 

Verfügung, die zur Anwendung gelangen. Sie stehen in einem bestimmten, ge-

gebenen Zweckzusammenhang. 

 Design und Ausführung sind voneinander weitgehend entkoppelt.  

 Vorhandene Strukturen und Situationen werden als gegeben angenommen und 

nicht hinterfragt.  

Davon zu unterscheiden ist der Bricoleur, der grundsätzlich als Tüftler verstanden 

werden kann, dabei aber nicht im Sinne eines Erfinders auftritt, den im Gegensatz 
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zum Bricoleur primär die Neuerung, aber weniger die anschließende Nutzung in-

teressiert. Der Bricoleur sieht sich tendenziell Situationen gegenüber, die stark 

herausfordernd sind und eine unmittelbare Lösung der Herausforderung nicht er-

kennen lassen. Dabei ist die Ressourcenausstattung für den Bricoleur kein wichti-

ges Element seines Denkens. Im Gegenteil: Bricoleure hinterfragen bei der Fixie-

rung auf eine Herausforderung ganz unvoreingenommen, was ggfs. alles dienlich 

sein könnte. Dabei können Dinge grundsätzlich jederzeit zweckentfremdet wer-

den, wenn sie sich in anderen als den üblichen Verwendungen sinnvoll erweisen. 

Um dies herauszufinden, bringt der Bricoleur seine Experimentierfreude zum Ein-

satz. Auch in Situationen ohne explizite Mittel, die ihm zur Verfügung stehen, 

schaut er sich um und probiert alles ihm Zugängliche auf Tauglichkeit. Was andere 

Menschen als Abfall oder unnütz einordnen, kann für Bricoleure Teil einer Lösung 

sein. Dabei verquicken sie Design und Ausführung zu einem Schritt. Sofern etwas 

entdeckt wird, kann es in der Anwendung erprobt werden. Bei dieser Vorgehens-

weise ist auch die Existenz von Methoden und Techniken nicht primär von Belang 

– sind sie verfügbar und erscheinen sie nützlich, können sie zur Anwendung ge-

langen. Bricoleure scheuen aber auch nicht davor zurück, gänzlich andere Ansätze 

heranzuziehen oder sich auch vollkommen von Hilfen dieser Art zu lösen. Dies 

zeigt, dass auch die Intuition für den Bricoleur wichtig ist, um seine Herangehens-

weise zu verstehen. Die Ergebnisse der Aktionen von Bricoleuren sind entspre-

chend viel weniger vorhersehbar als die von Ingenieuren. 

Fallbeispiel: Zeitung der Straße, Bremen 

Michael Vogel, Hochschullehrer an der Hochschule Bremerhaven, hat sich in den bereisten 

Großstädten immer sehr genau umgesehen, was in Trams, U-Bahnen oder an zentralen 

Umschlagsplätzen verteilt wurde: Straßenzeitungen und -magazine, die vor allem Obdach-

losen die Möglichkeiten bieten, durch eine sinnvolle Tätigkeit im Prozess ein eigenes Ein-

kommen zu erwerben und damit ein besseres Auskommen zu haben. Offen für das Thema 

„Social Entrepreneurship“ und interessiert am Gründen, fiel Michael Vogel auf, dass in Bre-

men als zehntgrößter Stadt Deutschlands eine solche Straßenzeitung noch gar nicht exis-

tierte, Bremen aber ein guter Standort hierfür sein könnte. Zudem stand er gerade in seinem 

Studiengang vor der Aufgabe, ein studentisches Projekt aufsetzen zu müssen, für das ihm 

aber noch eine Thematik fehlte. Es ließen sich durch die Verknüpfung von dem Projekt 

„Straßenzeitung“ und der Zuordnung der Studierendengruppe gewissermaßen „zwei Flie-

gen mit einer Klappe“ schlagen – eine typische Bricoleurssituation. In diesem Sinne nahm 

das Projekt seinen Anfang. Auch die nächsten Schritte ähneln dem „Strickmuster“ des 

Bricoleurs sehr stark. Michael Vogel hatte nämlich weder hinreichend Zeit, noch hinreichend 

Ressourcen, noch alle Expertise, die man für dieses Geschäft benötigt. Es mussten also 

Wege gefunden werden, die eben nicht herkömmlich waren. Ecksteine auf dem Weg der 

Realisierung wurden dabei im Konzept Michael Vogels u.a.:  

 die innere Mission in Bremen, die sich für das Wohl von Obdachlosen einsetzt und hier 

eine wichtige Betätigungsmöglichkeit sah – durch ihre Beteiligung stand plötzlich viel 

Kapazität zur Verfügung; 

 die Obdachlosen selbst, die in den Vertriebsprozess einbezogen wurden und bei einem 

Abverkaufspreis von 2 EUR pro Zeitung insgesamt 1,05 EUR als Lohn für ihren Einsatz 

bekommen;  
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 die Studierenden der Hochschule Bremerhaven, die an anderer Stelle als die innere Mis-

sion Kapazität und Expertise einbringen konnten;  

 die Hochschule für Künste, die wiederum Design-Expertise zur Verfügung stellen 

konnte;  

 Journalisten, die sich für Beiträge zur Verfügung stellten.  

Durch den Bezug zu Straßen(-zügen) in Bremen hatte die Zeitschrift eine Alleinstellung auch 

im Vergleich zu anderen Projekten dieser Art. Der regionale Bezug trug ebenso zur Akzep-

tanz der erstmals 2011 erschienenen Zeitung bei wie das außergewöhnliche und zugleich 

umweltfreundliche Design. Die Zeitung ist mehrfach ausgezeichnet worden – dabei unter 

anderem auch im Ausland. Wer den Blick bei diesem Vorhaben auf das Geschäftliche rich-

tet, wird schnell feststellen, dass mit geringsten Mitteln eine vitale, nachhaltig tragfähige Ge-

schäftsbasis entstanden ist, die für alle Beteiligten wirtschaftliche Vorteile bringt. Zugleich 

wird aber auch die Verkürzung der geschäftlichen Perspektive sichtbar, wenn man bedenkt, 

welche sinnstiftende Wirkung von dem Vorhaben für alle Beteiligten ausgeht. Es fällt schwer, 

diese Dimension in der Gesamtbetrachtung auszublenden.  

Aufgabe   

1.1 Suchen Sie aus Ihrem eigenen Erfahrungsbereich Beispiele für Bricolage heraus und set-
zen Sie diese zu den Merkmalen von Bricoleuren in Beziehung. 

Während ökonomisches Denken vor allem mit dem sparsamen Umgang mit knap-

pen Mitteln verbunden ist, geht unternehmerisches Denken einen anderen Weg: 

Es blendet (weitgehend) die Budgetrestriktion aus. Unternehmerisch zu denken 

impliziert dann, sich nicht beschränken zu lassen, sondern permanent nach Wegen 

und Lösungen zu suchen, wie man den Handlungsrahmen durch Zugang zu wich-

tigen Ressourcen erweitern kann. Dies steht in enger Relation zum Bricolage-Kon-

zept. Vor diesem Hintergrund wird die Forderung an Gründende verständlich, von 

vornherein groß angelegte Geschäftskonzepte zu entwickeln („think big“). Das 

Denken in globalen Kategorien von Beginn der Geschäftstätigkeit an ist hier ein-

zuordnen und wird maßgeblich durch neue Möglichkeiten der IT und Logistik un-

terstützt.  

Eine andere, mit dem oben Genannten verbundene Denkform ist das sogenannte 

„Realoptionsdenken“ (Collan et al. 2014). Eine Realoption ist – ähnlich den Fi-

nanzoptionen – eine faktische Möglichkeit, geschäftliche Möglichkeiten zu ergrei-

fen und sie umzusetzen. Collan et al. (2014) arbeiten heraus, dass sich Realopti-

onsdenken aus vier Komponenten zusammensetzt:  

 das proaktive Entwickeln solcher geschäftlichen Möglichkeiten,  

 die Identifikation solcher Optionen – möglichst vor Rivalen, 

 die Bewertung dieser Realoptionen und 

 die finale Entscheidung zur Ausübung. 

Für Unternehmer wie Elon Musk ist Realoptionsdenken gelebte Realität. Er weiß 

– nach Gründung von PayPal und SpaceX – um die Notwendigkeit, seine Tesla-
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Reihe von elektronischen Automobilen weiterzuentwickeln, sieht aber gleichzeitig 

neue geschäftliche Möglichkeiten in anderen Bereichen, wie etwa Hyperloop – eine 

Kapsel, die Menschen und/oder Güter in einer Röhre mit einer Geschwindigkeit 

von rund 1.225 km/h transportieren kann. Zurzeit prüft er Realisierungsmöglich-

keiten und baut eine Teststrecke in Kalifornien, bereitet also eine finale Entschei-

dung vor.  

Aus dem Realoptionsdenken erschließt sich eine nächste Facette unternehmeri-

schen Denkens: Unternehmerisches Denken ist primär nicht auf Erhaltung gerich-

tet, sondern im Gegenteil: auf Gestaltung. Durch gezieltes Hinterfragen, ob man 

Etabliertes nicht auch ganz anders machen kann, werden neue Lösungen geschaf-

fen, die zu Verbesserungen führen – manchmal sogar grundlegender, disruptiver 

Art, was aber eher die Ausnahme darstellt. In der Wissenschaft spricht man auch 

von einer voluntaristischen Ausrichtung, die diametral zur deterministischen Aus-

richtung steht. Allerdings sind dem unternehmerischen Gestaltungswillen durch-

aus Grenzen gesetzt: Man kann das Rechtssystem nicht außer Kraft setzen, die 

politische Ordnung hinterfragen und Vergleichbares tun, wenn man geschäftlich 

denkt. Insofern wird zwar gestalterisch gedacht, aber auf bestehende Grenzen ge-

achtet. Man spricht daher von einem „gemäßigten Voluntarismus“ (Freiling 2006).  

Zwei weitere Elemente runden das Verständnis unternehmerischen Denkens ab. 

Erstes Element ist das nicht-lineare Denken. Wenn man eine unternehmerische 

Orientierung wie oben beschrieben umsetzen will, ist eine Denkweise erforderlich, 

die mit typischen Denkmustern bricht. Umgangssprachlich spricht man vom Quer-

denken, was in diesen Situationen notwendig ist. Ein Beispiel für Lösungen, die 

nur durch Querdenken gefunden werden können, beinhaltet Abbildung 1 – mit der 

Frage nach der Nummer des Parkplatzes, auf dem das Auto steht.   

Abbildung 1: Denkmuster und Querdenken  

Betrachtet man die Zahlen, wie man sie liest, verleitet uns lineares Denken zum 

Einsatz bekannter Denkmuster. Wir fangen unwillkürlich an, Zahlenreihen zu ana-

lysieren, um das Grundmuster zu erkennen. Die Suche wird ergebnislos verlaufen. 

Erst das nicht-lineare Denken führt zum Erfolg: Vergegenwärtigt man sich, dass 

Welche Nummer hat der Parkplatz, auf dem das Auto steht?
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die Zahlen auch auf dem Kopf stehen könnten, weil sie von der anderen Seite auf-

gemalt wurden, kommt man zur Lösung. Der Parkplatz ist dann von der 86 und 88 

eingerahmt – 87 ist die Lösung. Dieses nicht-lineare Denken muss aber zunächst 

aktiviert werden. Auch das macht unternehmerisches Denken aus.  

Ein zweites Element betrifft das reflexive Denken. Unternehmerisch Denkende 

hinterfragen das Geschäft, wie es besteht, um nach besseren Lösungen Ausschau 

zu halten. Dies betrifft die Fremdreflexion. Sie wird ergänzt durch die Selbstrefle-

xion. Trotz allem Commitments für die eigene Idee hinterfragen unternehmerisch 

Denkende sich selbst und ihre Konzepte permanent. Wenn eine Geschäftskonzep-

tion noch nicht überzeugend ist, nehmen sie kleinere Änderungen in Form von 

Iterationsschleifen vor oder steigen sogar in kreative Neuanfänge, die sog. „Pivots“ 

ein. In der Praxis von Jungbetrieben laufen jedoch viele Gründer Gefahr, das refle-

xive Moment zu verlieren und auch in lineares Denken hineinzufallen. Dann ver-

lieren sie ein Stück ihres Unternehmertums. 

Fasst man die Überlegungen zum unternehmerischen Denken zusammen, so wird 

vor allem die explorative, d. h. auf die Erschließung neuer Geschäftsquellen ausge-

richtete Tätigkeit in proaktiver Weise sichtbar. Unternehmerisches Denken ist not-

wendig, um sich aus bestehenden Geschäftsstrukturen gedanklich zu lösen und die 

Voraussetzungen für merkliche Änderungen sowie Innovationen im Markt zu 

schaffen. Dieses Denken muss nicht unmittelbar implementierungsgeleitet sein. 

Das ist der Unterschied zum unternehmerischen Handeln, auf das nun vertiefender 

eingegangen wird.  

Halten wir fest, dass unternehmerisches Denken facettenreicher ist, als es auf den 

ersten Blick erscheint. Insgesamt zwölf Elemente erscheinen vor dem Hintergrund 

des Gesagten wichtig, um es umfassend einordnen zu können. Sie sind in Tabelle 3 

als Merksätze erfasst.  

Element unterneh-

merischen Denkens 

(UD) 

Kerninhalt 

(1) Proaktivität UD ist ein vorwärts gerichtetes Aktionskonzept. 

(2) Neuerungs- 

orientierung 

UD sucht nach verbessernden Neuerungen. Es folgt dem Prinzip 

der schöpferischen Zerstörung des Bestehenden und der Ablö-

sung durch eine erkennbar bessere Novität. 

(3) Exploratives Den-

ken 

UD ist auf Erkundung des Neuen ausgerichtet und daher mit Be-

wegung verbunden. 

(4) Unsicherheit als 

Chance 

UD sieht Unsicherheit als Teil des Handlungsrahmens und setzt 

sich zum Ziel, die damit verbundenen Möglichkeiten bzw. Oppor-

tunitäten früher als Dritte zu entdecken und zu nutzen. 

(5) Autonomes Denken UD ist auf Handlungsfreiheit ausgerichtet. Durch UD werden 

neue Freiheitsgrade erschlossen. 

(6) Gemäßigt volunta-

ristisches Denken 

In Kenntnis nicht beeinflussbarer Rahmenbedingungen will UD 

gestalten, nicht erhalten. 
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(7) Blue Ocean-Orien-

tierung 

UD realisiert zusätzliche Freiräume durch eine Definition des Ge-

schäfts in (nahezu) unbesetzten Wettbewerbsarenen, die zum 

Teil durch eigenes Handeln geschaffen oder – sofern vorhanden 

– besetzt werden.  

(8) Effectuation-Orien-

tierung 

UD trennt sich von der Sichtweise, möglichst alles planen zu wol-

len, richtet sich stattdessen an den eigenen verfügbaren Mitteln 

aus und sucht bei allem, was passiert, nach Möglichkeiten, dies 

für das eigene Geschäft zu nutzen. 

(9) Bricolage-Orientie-

rung 

UD lässt sich durch keine Mittelrestriktionen unterbinden, son-

dern sucht bei allem, was die Akteure umgibt, nach Möglichkei-

ten der Geschäftsgenerierung und -entwicklung. 

(10) Realoptions-

denken 

UD versucht durch Identifikation vorhandener und Generierung 

neuer Optionen Handlungsspielräume zu erhalten oder zu erwei-

tern, um aus einem attraktiven Set von Möglichkeiten die zu ei-

nem Zeitpunkt vorteilhaftesten auszusuchen. 

(11) Nicht-lineares  

Denken 

UD versucht bewusst, lineares Denken zu überwinden und durch 

Nichtlinearität neue Geschäftsmöglichkeiten zu entdecken. 

(12) Reflexivität UD stellt Gründer und Geschäft permanent selbst in Frage – wie 

auch die Umgebung – und schafft dadurch die Kraft zur Erneue-

rung 

Tabelle 3: Kerninhalte unternehmerischen Denkens (Quelle: eigene Darstellung) 

Aufgabe  

1.2 Stellen Sie unter Bezugnahme auf prägende Beispiele unternehmerischen Denkens aus 
Ihrer Erfahrungswelt heraus, welche der o.g. Kerninhalte Ihnen besonders wichtig zur 
Kennzeichnung erscheinen und erläutern Sie Ihre Überlegungen.  

1.2.2 Das Konzept des unternehmerischen Handelns 

Durch das umsetzungsorientierte, geschäftsfokussierte Denken unterscheidet sich 

das Aktionskonzept des unternehmerischen Handelns in der Form, dass neben die 

oben schon erwähnte, für das unternehmerische Denken zentrale explorative Kom-

ponente die exploitative tritt: Exploitation bedeutet die Ausschöpfung unterneh-

merischer Gelegenheiten (Opportunitäten), Exploration deren Schaffung oder Er-

kennung. Wenn Exploration und Exploitation in eine situative Abstimmung und 

damit metaphorisch in ein Gleichgewicht gebracht werden, spricht man von einer 

Ambidextrie (March 1991), einer Beidhändigkeit also. Entrepreneurship beinhal-

tet dann nicht nur die Schaffung und Sicherung von Opportunitäten, sondern auch 

deren Ausnutzung.  

Die Unternehmertheorie hat ein System aus Unternehmerfunktionen geschaffen, 

welches die Aktionsschwerpunkte unternehmerischen Handelns markiert. Dieses 

System verfügt sowohl über eine explorative als auch eine exploitative Dimension. 

Beiden Dimensionen sind je zwei Unternehmerfunktionen zugeordnet, die in Ab-

bildung 2 visualisiert werden.  


