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1 Einleitung
1.1 Problemstellung

Trotz der Abgrenzungsschwierigkeiten und vielféltiger Begriffsbestimmungen kleiner-
und mittelstindischer Unternehmen ist die Bedeutung der KMU als Antriebskraft fiir
Wachstum, sektoralen Wandel, Innovationen, Beschiftigung und Steigerung der Wett-
bewerbsfihigkeit in den neunziger Jahren — geprédgt von einem rasanten Strukturwandel
— sowohl in der Praxis als auch in der Wissenschaft immer grofer geworden und diirfte
in der Zukunft weiter anhalten.' Fiir die wirtschaftliche Entwicklung eines Landes und
die Wettbewerbsfahigkeit einer Volkswirtschaft ist eine ausreichende Anzahl neuge-
grilndeter Unternehmen von entscheidender Bedeutung. Dies bedeutet, dass eine aus-
gewogene Wirtschaftsstruktur nach Unternehmensalter, -grofle und Branche die Rege-

nerationsfihigkeit des Gesamtsystems bestimmt.”

Dieser Aussage liegt die Annahme zu Grunde, dass junge Unternehmen im Gegensatz
zu GroBunternehmen nicht im gleichen Mafle durchrationalisierte und biirokratische
Organisationen haben, so dass sie giinstige Ausgangsbedingungen haben, die Anforde-
rungen flexibler, kundenorientierter und innovativer Kleinserienproduktion zu erfiillen.
KMU sind somit besser in der Lage als bestehende GroBBunternehmen, sich schnell und
flexibel den wechselnden Anforderungen des Marktes anzupassen.’ Die Fihigkeit zur
Anpassung an ein sich dnderndes Marktgeschehen ist wichtig in einer sozialen Markt-
wirtschaft, damit die Gesamtwirtschaft in der Lage ist, auch groflere Krisen wie z. B.
die beiden Olkrisen oder die Freigabe der Wechselkurse zu iiberstehen, ohne dass ein
Systembruch entsteht. Diese Eigenschaft der sozialen Marktwirtschaft beruht auf dem
Prinzip der Dezentralisation des Risikos von Strukturbriichen. Fiir die Stabilitit der Ge-
samtwirtschaft ist die notwendige Bedingung, wenn Unternehmen entstehen und unter-

gehen konnen, dass die Anzahl der Neugriindungen die der Auflssungen iiberwiegt.

Wegen der Besonderheit von Neugriindungen ist es dann um so Besorgnis erregender,

dass ca. 50 % aller Insolvenzen in Deutschland Unternehmen der Altersklassen bis zu

" Vgl. z. B. Fanselow 1998, S. 208.
> Vgl. Albach 1997, S. 442.

3 Vgl. z. B. Manz 1991. In der Literatur ist eine kontroverse Diskussion zu finden in Bezug auf eine opti-
mistische bzw. pessimistische Rolle von jungen Unternehmen. Vgl. hierzu z. B. Weihe 1988,
S. 218; Christe 1999, S. 187ff.

* Vgl. Albach 1987, S. 1.
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fiinf Jahren betreffen, dass sogar ca. 75 % der Unternehmen das achte Lebensjahr nicht
erreicht haben. Des Weiteren existiert ein Drittel aller Neugriindungen nach drei Jahren

nicht mehr am Markt.’

Die Griinde dafiir diirften nicht allein bei den notwendigen Anpassungs- und Auslese-
prozessen sowie den gesamtwirtschaftlichen, soziologischen, psychologischen, politi-
schen und rechtlichen Gesichtspunkten liegen. So konzentrieren sich viele Untersu-
chungen der Griindungsforschung mittlerweile auf die betriebswirtschaftliche Seite der
Griindung. Die Ergebnisse dieser Untersuchungen zeigen Probleme und Fehler bei der
Finanzierung, der Beschaffung, dem Personal, dem Absatz sowie der Griindungskon-

zeption.

Dariiber hinaus wird ein weiterer wichtiger Grund offensichtlich, welcher im Manage-
ment und insbesondere in Managementfehlern sowie fehlenden bzw. mangelhaften
Controllingsystemen liegt. Den Managementfehlern und unzureichenden Controlling-

systemen wurde bisher zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt.6

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit untersucht schwerpunktméfig Ansétze zur Behebung von Insol-
venzursachen von neugegriindeten Unternehmen. Denn nicht nur die Entstehung son-
dern auch die wirtschaftliche Entwicklung von Neugriindungen ist von besonderer
Wichtigkeit fiir das Fortbestehen eines Unternehmens. Laut den bisherigen Forschungs-
ergebnissen hat insbesondere die bedarfsgerechte Finanzierung eine zentrale Rolle fiir
die wirtschaftliche Entwicklung von Neugriindungen.” Neuere Studien haben aber die
Wichtigkeit eines sinnvollen und addquaten Controllings in das Blickfeld geriickt. Die
neueren Erkenntnisse iiber die Besonderheiten von Neugriindungen in Bezug auf die
Finanzierung sowie ein adidquates Controlling bilden einen essentiellen Bestandteil

dieser Arbeit.

Die bisherigen Kennzahlen und Kennzahlensysteme, die in der Unternehmensfithrung
und -steuerung eingesetzt werden, beriicksichtigen durch ihre isolierte Betrachtung viele

wichtige Aspekte des Unternehmenserfolgs nicht. Nicht nur die eingesetzten Kennzah-

> Vgl. Dahreméller 1987, S. 79; May-Strobl/Kokalj et al. 1991.

6 Vgl. Hunsdiek/May-Strobl 1986; Szyperski/Nathusius 1999, S.5 und 87; Wittrock 2005,
HB v. 08.04.2005, S. 2.

"Vgl. z. B. BMBF 1998, S. 11f.; Richter et al. 2005; Wittrock 2005, HB v. 08.04.2005, S. 2.
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len und Kennzahlensysteme sondern auch die Unternehmensstrategie und ihre Umset-
zung und dynamische Anpassung an mogliche Marktveridnderungen sind ausschlagge-
bend fiir die wirtschaftliche Entwicklung des neugegriindeten Unternehmens. Im Rah-
men dieser Arbeit soll daher die besondere Wichtigkeit der Unternehmensplanung nicht
nur bei der Griindung, sondern auch bei der wirtschaftlichen Entwicklung beriicksichtigt
werden. Dariiber hinaus soll betont werden, dass in der Unternehmensplanung die Be-
riicksichtigung der lebensphasenspezifischen Kennzahlen statt findet. Die dynamische
Anpassung der Unternehmensplanung an veridnderte Marktbedingungen soll mit Hilfe
der Instrumente Controlling und BSC erfolgen, welche bereits Einsatz in GroBunter-
nehmen finden. Hierbei sind die groenspezifischen Merkmale von Unternehmensgriin-

dungen zu beriicksichtigen.

Nach einigen grundsitzlichen Voriiberlegungen und Begriffsbestimmungen werden im
zweiten Abschnitt verschiedene Ansitze zur Erkldrung des Erfolgs neugegriindeter Un-

ternehmen dargestellt.

Im dritten Abschnitt werden der Griindungsprozess bzw. die Griindungsphase eines
Unternehmens und die damit verbundenen Griindungsprobleme erortert. Die besondere
Bedeutung von externen Kapitalquellen und die spezifischen Finanzierungsprobleme
von Unternehmensgriindungen stehen hierbei im Mittelpunkt. Ein wesentlicher Teil der
Finanzierungsprobleme wird hervorgerufen durch Informationsunvollkommenheiten
sowie durch Informationsasymmetrien. Kleine und junge Unternehmen sind dabei von
diesen Informationsasymmetrien im besonderen Malle stirker betroffen als Grofunter-
nehmen. Diese Unsicherheiten, verursacht durch Informationsasymmetrien veridndern
sich im Laufe der Zeit, so dass eine dynamische lebenszyklusorientierte Planung und
Anpassung der Finanzierung erforderlich wird. Das Kapitel schliet mit der Betrachtung
der unternehmensinternen Determinanten des Griindungserfolgs, wobei die Griindungs-

planung und -kontrolle die Schwerpunkte der Betrachtung bilden.

Der vierte Abschnitt dieser Arbeit beschiftigt sich schwerpunktmifBig mit der Frage,
inwieweit Controlling bzw. Controllinginstrumente unter Beriicksichtigung der gro3en-
spezifischen Besonderheiten von Neugriindungen einzusetzen sind. Die Arbeit schlie3t

mit einem kurzen Uberblick iiber die wichtigsten Ergebnisse.
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2 Forschungslandschaft, Grundlagen und Bedeutung von Unterneh-
mensgriindungen

2.1 Grundlagen und terminologische Abgrenzung
2.1.1 Eingrenzung des Begriffs der Unternehmensgrindung

Ein Blick in die zustdndigen Fachwissenschaften (Volks- und Betriebswirtschaftslehre,
Rechtswissenschaften, Soziologie usw.) zeigt, dass es hiufig zahlreiche vom individuel-
len Standpunkt und Erkenntnisinteresse des Betrachters abhingige Begriffslegungen
gibt. Und durch die isolierte Diskussion um Umfang und Inhalt der verschiedenen
fachwissenschaftlichen Begriffe iiber Griindungen8 (Unternehmen,9 Betriebe, Unter-
nehmung, Existenz usw.) werden Inhalt und Umfang doch sehr unterschiedlich verstan-
den.'” Dabei werden die Begriffsinhalte als ein zeitpunktbezogener Akt,'' eine zeit-
raumbezogene Phase'? oder ein mehrstufiger Prozess'® verstanden. In der ilteren be-
triebswirtschaftlichen Literatur wird der Begriff der Griindung fast ausschlieB3lich disku-
tiert unter formal-juristischer, technisch-organisatorischer Gestaltung14 und finanzwirt-

schaftlichen Aspekten. 15

Die Herkunft des Begriffes ,,Griindung* bzw. das entsprechende Verb ,,griinden* ist auf
das althochdeutsche Wort ,grunden’ zuriickzufiihren und bedeutet so viel wie ,,den

«“!6 Nach Hunsdiek'” ist die , Griin-

Grund zu etwas legen, errichten, ins Leben rufen.
dung eines Unternehmens ... ein komplexer Planungs- und Entscheidungsprozess unter
Unsicherheit* und ... ein Spezialfall- als auch ein Idealfall der Unternehmensplanung ...

da der Griinder gleichzeitig operative und strategische Entscheidungen zu treffen hat.*

¥ Zum Griindungsverstindnis siehe auch Bourdieu 1987.

° In der betriebswirtschaftlichen Literatur sind diverse Synonyme fiir die Begriffe Unternehmen, Unter-

nehmung, Betrieb usw. zu finden. Vgl. hierzu z. B. Mellerowicz 1961, S. 17ff. Zum Unterschied zwi-
schen Unternehmen und Betrieb siehe auch z. B. Weber 1972. In dieser Arbeit werden Betrieb und Un-
ternehmen synonym verwendet.

10 Vgl. Horner/Gnoss 1987, S. 34-36; Wimmer 1996, S. 33.

"' Vgl. Beckmann/Pausenberger 1961, S. 13.

12 Vgl. Szyperski/Nathusius 1999, S. 30ff.

" Vgl. Bellinger 1967, S. 76.

' Vgl. Wimmer 1996, S. 33 sowie darin angegebene Literatur.

' Vgl. Unterkofler 1989, S. 30 und die darin angegebene Literatur.
'® Vgl. Duden 1963, S. 239.

" Hunsdiek 1987, S. 15f.
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In Anlehnung an Schumpeter18 definieren Szyperski und Nathusius" die Unterneh-
mensgriindung als einen Prozess der Schaffung einer gegeniiber seiner Umwelt qualita-
tiv abgegrenzten und vorher in gleicher Struktur nicht existierenden Wirtschaftseinheit,
welche die Aufgabe der Deckung des Fremdbedarfs hat sowie das wirtschaftliche Risi-
ko triagt. Als Zeitraume fiir diesen Prozess werden zwischen einem halben und einem

Jahr alngegeben.20

Im praktischen und theoretischen Sprachgebrauch ist auffillig, dass die Begriffe Be-
triebs- und Unternehmensgriindung/Griindung sowie Existenzgriindung iiberwiegend
synonym gebraucht werden. Dabei ist unter dem Begriff Unternehmensgriin-
dung/Griindung21 das Entstehen einer neuen Wirtschaftseinheit™® zu verstehen, die

durch folgende Eigenschaften gekennzeichnet ist:

e Rechtliche und wirtschaftliche Selbstindigkeit;

¢ Teilnahme am Marktgeschehen als Anbieter von
Giitern oder Dienstleistungen;

e Absicht der Gewinnerzielung;

¢ Dauerhaftigkeit.

Diese Definition des Begriffs Unternehmensgriindung umfasst somit auch die innovati-
ven Unternehmensgriindungen, wihrend der Begriff der Existenzgriindung sich auf den
Wechsel einer Person aus einer abhiingigen Beschiftigung in die Selbst'aindigkeit24 be-

zieht. Die Selbstdndigkeit kann durch Griindung eines neuen Unternehmens oder durch

' Vgl. Schumpeter 1964.
' Szyperski/Nathusius 1999.

% Vgl. Nathusius 1990, S. 17; Szyperski/Nathusius 1999, S. 25. Seit Mitte der 80er Jahre hat sich die
prozessorientierte Begriffsauffassung nicht nur in der deutschen sondern auch in der amerikanischen
Griindungsforschung durchgesetzt. Vgl. Bronner et al. 2001, S. 583.

2! Vgl. Horner/Gnoss 1987, S. 34-36. Unterkofler 1989, S. 34-36. Die Einfiihrung der Differenzierung der
Begriffe Existenz- und Unternehmensgriindung im deutschsprachigen Raum geht auf Szypers-
ki/Nathusius zuriick, siehe hierzu Szyperski/Nathusius 1999, S. 271, (1. Aufl. 1977).

2 Vgl. Klandt 1984a, S. 31; Kistner 1987, S. 13.
 Kistner 1987, S. 11.

* Vgl. Klandt 1984a, S. 31; Kistner 1987, S. 13. Die Beweggriinde der Entscheidung zur Selbstindigkeit
sollen hier nicht verfolgt werden. Vgl. hierzu z. B. Kaiser/Glaser 1999, S. 24; Grichnick 2006.
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Ubernahme eines bestehenden Unternehmens bzw. durch Beteiligung daran erfolgen.25

Bei dieser Begriffszuordnung werden vor allem Kleingewerbe beschrieben.*®

Nach dem Einteilungsschema, das von Szyperski und Nathusius® diskutiert wird, sind,
je nach Unterscheidungsmerkmal, verschiedene Griindungsformen m(jglich.28 Nach
dem Merkmal der Selbstidndigkeit des Griinders kann zwischen selbstindigen und un-
selbstindigen Griindungen unterschieden werden. Hierbei erfolgt die selbstindige
Griindung zum Aufbau oder Sicherung einer selbstindigen unternehmerischen Existenz,
in der der Griinder in einem selbstindigen Arbeitsverhiltnis steht. Dem gegeniiber er-
folgen unselbstindige Griindungen durch Griinder, die in abhingiger Stellung beschaf-

tigt, die Griindung als Teil ihres Aufgabenbereichs durchfiihren.

Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal ist die Strukturexistenz. Hierbei wird zwischen
origindren und derivativen Griindungen unterschieden. Bei der derivativen Griindung
handelt es sich um eine in einer anderen Form existierende Wirtschaftseinheit, deren
wesentlichen Strukturmerkmale z. B. durch Ubernahme, Umgriindung oder sonstige
MaBnahmen in eine neue Unternehmenseinheit transformiert wird und die existierende
Wirtschaftseinheit dabei grofe Teile ihrer bisherigen Identitiit verliert.”” Im Vergleich
zu derivativen Griindungen erfolgen origindre Griindungen durch volligen Neuaufbau,
ohne dabei auf eventuell vorhandene Unternehmensteile zuriick zu greifen. Dies bedeu-
tet, dass origindre Griindungen einen breiteren Aktionsraum und entsprechend geringere
Restriktionen durch vorhandene Strukturen in ihren Entscheidungen aufweisen. Dies
heift auf der anderen Seite, dass sie durch mangelnde Erfahrungen iiber Strukturkom-

ponenten und —verhalten einem grofleren Risikopotential ausgesetzt sind.

Das Unterscheidungsmerkmal zeigt nach dem Innovationsgrad des der Griindung zu-

grunde liegenden Unternehmenskonzeptes innovative und imitierende Auspriagungen.

* Vgl. Schiller 1986, S. 6; Kistner 1987, S. 13.
*% Zur Unterscheidung von Existenz- und Unternehmensgriindungen vgl. auch Fallgatter 2004, S. 25-27.
7 Vgl. Szyperski/Nathusius 1999, S. 26-30.

% Das gewihlte Einteilungsschema ermaglicht eine grobe Abgrenzung und Unterteilung der Griindungs-
fille. Vgl. auch Unterkofler 1989, S. 45-66.

% Briider] et al. 1996, untersuchen die Uberlebenschancen originirer und derivativer Unternehmensgriin-
dungen. Unter der Bedingung, dass wichtige Ressourcen des alten Unternehmens wie z. B. Kunden-
beziehungen, Produktions-Know-how u. a. auf das neue Unternehmen iibertragen werden, konnen
Briider] et al. zeigen, dass die Erfolgsaussichten von derivativen Unternehmensgriindungen besser
sind als von originédren Griindungen.
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Wihrend nach Schumpeter30 innovative Griindungen mit materiellen und immateriellen
Einsatzfaktoren neue Faktorkombinationen realisieren, ,,klonen‘ imitierende Griindun-
gen bereits existierende Unternehmen bzw. Konzepte. Die in der Zahl dominierende
imitierende Griindung hat im Wesentlichen die Zielsetzung, eine Existenz aufzubauen,
um die langfristige Einkommensbasis zu sichern. Diese ist gekennzeichnet durch eine
einfache Struktur, eine kurze Verlustphase und ein schnelles Erreichen der angestrebten
Unternehmensgrtjﬁe.31 Demgegeniiber zielen innovative Griindungen auf den Aufbau
eines Innovations- und Wachstumsunternehmens, welche durch eine entsprechende
Rechtsform auch personenunabhingig fortgefiihrt werden konnen. Diese Form der Un-
ternehmen weisen im Gegensatz zu imitierenden Griindungen komplexe Strukturen mit
langen Anlaufs- und Verlustphasen auf.?

In der Kombination der beiden Merkmale™ ,wStrukturexistenz* und ,,Selbsténdigkeit*
in einer Matrixform (vgl. Abb. 1) ist die Breite moglicher Griindungsformen®

verdeutlicht.

% Vgl. Schumpeter 1964, S. 100f.
3! Zu den Merkmalen imitierender Griindungen vgl. Nathusius 2003a, S. 169-172.

2 Vgl. Nathusius 2001, S. 4-10; zu den Merkmalen von innovativen und technologieorientierten Griin-
dungen vgl. Nathusius 2003a, S. 172-181.

3 Ein weiteres Merkmal ist der Innovationsgrad. Dieser bezieht sich auf das der Griindung zugrundelie-
gende Unternehmenskonzept. Hierbei sind innovative und imitierende Auspridgungen zu unterschei-
den. Wihrend bei innovativen Griindungen neue Faktorkombinationen realisiert werden, folgen imi-
tierende Griindungen bei ihren Unternehmenskonzepten Vorbildern von existierenden Unternehmen
oder Konzepten, deren strukturbestimmende Merkmale und Faktoreinsatzkombinationen in Folge-
griindungen gedoppelt beziehungsweise vervielfacht werden. Vgl. Nathusius 2003a, S. 159.

3 Unterkofler 1989, S. 46, hat die Syzperski/Nathusius-Typologie weiterentwickelt und kommt damit auf
20 Griindungs- / Kooperationstypen. Klandt 1999a, S. 23-27. Fiir eine andere Unterscheidung der
Griindungsformen siehe z. B. Dietz 1989, S. 29; Daferner 2000, S. 34-48. Dietz 1989 nennt als Unter-
scheidungskriterien Rechtsform, Finanzierung, Zeitbezug, Standort, Gré8e, Beteiligungshohe, Ange-
botsbezug, Personenbezug und Unternehmensbezug und kommt zu 20 Griindungstypen.
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Derivative™ Originiire’®
Griindungen Griindungen
Unselbstindige Griindungen Fusion/Umgriindung Betriebsgriindung
Selbstindige Griindungen Existenzgriindung’’ durch Unternehmensgriindung™®
Betriebsiibernahme

Abbildung 1: Griindungsformen39

Mit dem Griindungsprozess sind eine Reihe von Griindungsformalien bzw. Rechtsakten

verbunden, die ohne Anspruch auf Vollstindigkeit wie folgt lauten:*’

e Gewerbeanmeldung;
¢ FEintragung in Handelsregister oder Handwerkerrolle;
¢ Anmeldungen zu Kammern und Berufsgenossenschaften;

e Zulassung zu bestimmten Berufen und Mitgliedschaft in Berufsverbidnden.

Bis auf wenige Ausnahmen kann davon ausgegangen werden, dass sich die Anzahl der

Beschiiftigten®' sowie der Umsatz in kleinen Dimensionen bewegen wird.

Grof3
Z »( 4
Z' ® @ )Q
% %Mmel @
:8 = Klein S N )
O A "
Jung Mittel Alt
ALTERSDIMENSION

Abbildung 2: Mogliche Entwicklungspfade neugegriindeter Unternehmen42

¥ Zu dieser begrifflichen Unterscheidung vgl. Szyperski/Nathusius 1999, S. 27 oder auch Koch 1999,
S. 309-310.

% Vgl. Szyperski/Nathusius 1999, S. 27 oder auch Koch 1999, S. 309-310.

37 Szyperski/Nathusius 1999, S. 27-28 fiihrten die Unterscheidung im deutschsprachigen Raum ein.
¥ Vgl. Szyperski/Nathusius 1999, S. 27-28.

3 Szyperski/Nathusius 1999, S. 27.

“ Kistner 1988, S. 14; vgl. auch Wolf 1997, S. 58f und S. 84f.

4 Vgl. z. B. Albach 1987, S. 4-5; Weihe 1994, S. 137; Kirchhoff 1994; Preisendorfer 1996, S. 17.

2 Szyperski/Nathusius 1999, S. 18. Dass es auch zu riickldufigen Entwicklungen sowie zum — gerade im
Fall der neugegriindeten Unternehmen latent drohenden —Scheitern der Unternehmen kommen kann,
wird hier bewusst vernachlissigt.
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Aus der Abbildung 2 ist ersichtlich, welche Entwicklungspfade neugegriindete Unter-
nehmen durchlaufen kénnen: vom Startpunkt S des neuen Unternehmens ausgehend ist
es moglich, innerhalb kurzer Zeit, d. h. in der ersten Entwicklungsphase eine sehr ex-
pansive Entwicklung (Pfad 1) zu durchlaufen, so dass das neugegriindete Unternehmen
eine Dimension - typisch fiir GroBunternehmen - erreicht. Diese rasche Expansion
bringt wiederum entsprechende Risiken mit sich. In der Entwicklungsrichtung (Pfad 2)
bleibt das neugegriindete Unternehmen {iiber seine gesamte Lebensdauer ohne nennens-
werte Anderung seiner Dimension, so dass es groBenbedingt anderen Risiken ausgesetzt
ist. Die Entwicklungspfade 3 und 4 bilden eine Zwischenposition. Diese beiden Pfade
sind gekennzeichnet durch ein Wachstum, das sich in der Geschwindigkeit fiir Pfad 3
und 4 unterscheidet. Bei Pfad 3 ist ein sehr starkes Wachstum in der ersten Entwick-
lungsphase zu erkennen, der eine Konsolidierung auf mittlerem Niveau folgt. Dafiir ist

Pfad 4 durch ein kontinuierliches Wachstum gekennzeichnet.43

2.1.2 Mittelstand

Eine eindeutige begriffliche Zuordnung solch kleiner Unternehmen ist nicht moglich, da
speziell in Deutschland* der Begriff ,,Mittelstand* entweder als Oberbegriff fiir ,,inha-
bergefiihrte Unternehmen* oder fiir ,,kleine und mittlere Unternehmen‘ verwendet wird.
So gilt es, geeignete Abgrenzungskriterien fiir die Identifikation zu finden. Hierbei wer-
den kleine und mittlere Unternehmen i. d. R. anhand von beobachtbaren, den sogenann-
ten quantitativen45 Indikatoren (Beschiftigtenzahl, Jahresumsatz, Gewinn, Bilanzsum-
me usw.) unterschieden (vgl. Tab. 1).* Da aufgrund der branchenspezifischen Unter-

schiede 1. d. R. eine eindeutige Bestimmung der Unternehmensgrofe nicht moglich ist,

* Vgl. Szyperski/Nathusius 1999, S. 17.

# Einen dem in deutschsprachigen Lindern gebriuchlichen ,,Mittelstand“ entsprechenden Begriff gibt es
in anderen Lédndern nicht. Dort wird vielmehr von kleinen und mittleren Unternehmen gesprochen, die
i. d. R. ausschlieBlich anhand von quantitativen Indikatoren abgegrenzt werden. Die EU-Kommission
stellt zudem auf die Unabhingigkeit der Unternehmen ab, die fiir solche Unternehmen angenommen
wird, die bis zu maximal 25 % in Besitz eines anderen oder mehrerer anderer Unternehmen sind.*
Brockmann 2003, S. 677.

4 7u den qualitativen Merkmalen zéhlen unter anderem die 1) Einheit von Eigentum, Risiko, Kontrolle,
2) Einheit von Leitung, Entscheidung, Verantwortung, 3) flache Hierarchien, Konsens zwischen Lei-
tung und Personal, 4) lokaler Bezug, Markt- und Kundennihe, 5) personliche Beziehungen zwischen
Unternehmen und Umfeld. Vgl. hierzu Schifer 2004, HB v. 04.02.2004, S. R3.

46 Vgl. Busse von Colbe 1974, S. 568 ff.; § 267 HGB. Weitere Betriebsgroeneinteilung von Klein-, Mit-
tel- und GroBunternehmen vgl. auch Pleitner 1995, S. 23-25.
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sind mehrere quantitative Indikatoren gleichzeitig heranzuziehen.*’ Dabei entstehen
aber zur Einordnung der Unternehmen in GroBenklassenbereiche Probleme bei der Be-
stimmung der Schwellenwerte, vor allem bei der oberen Grenzschwelle zu Grofunter-
nehmen, da die Uberg'ange flieBend, von auBen schwer feststellbar und zum Teil indivi-
duell bestimmt sind.*® Hinzu kommt, dass eine exakte Abgrenzung mittelstindischer
Unternehmen durch die Probleme und Mingel von quantitativen Kriterien erschwert

wird.*

Fiir eine verbesserte Abgrenzung zu GroBunternehmen wire die Hinzuziehung von qua-
litativen Merkmalen™ moglich, die aber nicht unproblematisch ist, da die Abgrenzungs-

alternativen durch diese Merkmale vielfiltig und zahlreich sind.”!

Definition Definition
Institut fiir Mittelstands- EU- Kommission™
Forschung (IfM)

Unternehmensgriofie | Beschdftigte | Umsatz (Mio. €) | Beschdftigte | Umsatz (Mio. €)

Klein <9 <1 <49 <7
Mittel 10 — 499 1-50 50 —249 > 7 und <40
Grof > 500 >50 >250 >40

Tabelle 1: Wichtige quantitative Definitionen von Unternehmensgriil:’.enklassen53

47 Vel. Link 1988, S. 26; Marwede 1983, S. 22f.
* Vgl. Hamer 1987, S. 69 ff.
9 Vgl. Marwede 1983, S. 24 ff.; Pfohl/Kellerwessel 1990, S. 9f.

%% vgl. Pfohl/Kellerwessel 1990, S. 18 ff. Als qualitative Merkmale empfehlen Pfohl/Kellerwessel Unter-
nehmensfiihrung, Organisation, Absatz, Produktion, Forschung und Entwicklung, Beschaffung und
Materialwirtschaft, Finanzierung und Personal. Dagegen zieht Marwede als qualitative Kriterien die
Selbstindigkeit, Rechtsform, personengeprigte Unternehmensstruktur, Uberschaubarkeit der Organi-
sationsstruktur und Beschrinkungen in den Finanzierungsalternativen heran; vgl. Marwede 1983,
S. 55 ff.; Gerke et al. 1995, S. 13.

! Der differenzierteste Ansatz qualitativer Abgrenzung ist von Gantzel entwickelt worden; vgl. Gantzel
1962, S. 279.

2 Vgl. EU-Kommission 2003; Brockmann 2005, S. 39f. Neben der Beschéftigtenzahl und dem Umsatz
pro Jahr zieht die EU-Kommission zur Kategorisierung auch die Jahresbilanzsumme sowie die Unab-
hingigkeit der Unternehmen heran. Im Mai 2003 hat die EU-Kommission neue Schwellenwerte defi-
niert, die ab dem 1.1.2005 gelten. Vgl. hierzu auch 0.V. 2003d, FAZ v. 13.5.2003, S. 19.

33 Brockmann 2003, S. 677.
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Unter dem Begriff ,,Mittelstand* ist aufgrund der 6konomischen und der soziologischen
Merkmale eine heterogene Gesellschaftsschicht zu sehen.”® Zu finden ist eine Eintei-
lung, die einer soziologisch-politischen Grenzziehung in einen alten Mittelstand - der
die Gewerbe - und einen neuen Mittelstand - der Angestellte und Beamte umfasst - ent-

spricht.”

So wird eine Unterscheidung zwischen einem engen und einem weiten Mittelstandsbeg-
riff vorgenommen. Unter den engen Mittelstandsbegriff fallen dann die Klein-, Mittel-
und GroBunternehmen mit einer spezifischen Denk- und Werthaltung ihrer Geschifts-
fiihrer. Unter dem weiten Mittelstandsbegriff werden Klein- und Mittelunternehmen, die
zwar diese Charakteristika nicht aufzeigen, aber allein durch ihre Betriebsgrofle zum

Mittelstand gehdren, zusammengefasst.™

Wenn der Begriff , Mittelstand* als Oberbegriff fiir kleine und mittlere Unternehmen
verwendet wird, waren nach der Definition des IfM> im Jahre 2000 99,7 % aller Unter-

nehmen in Deutschland mittelstiandische Unternehmen.

Im Rahmen dieser Arbeit werden quantitative Merkmale - wegen der Branchen-
unabhingigkeit und der Messbarkeit - betrachtet und nach innovativen und/oder wach-
stumsstarken sowie nach kleinen und mittleren Unternehmen in traditionellen, wach-

stumsschwachen Brachen klassifiziert.>®

> Vgl. Andreae 1974, Sp. 1488.
> Vgl. Gantzel 1962, S. 41ff.; Gruhler 1984, S. 14.

%% Die spezifische Denk- und Werthaltung des mittelstindischen Unternehmers resultiert aus einem Stre-
ben nach Selbstindigkeit, Unabhédngigkeit und personlicher Freiheit. Vgl. Schmidt 1980, S. 113.

T ItM 2002, S. 14 u. S. 21; EU-Kommission, 1996. Hierbei werden die grolenspezifischen Aufteilungen
der Unternehmen nach Umsatz und Beschiftigtenzahl branchenunabhingig gewéhlt. Die Unterneh-
menszahlen des Mittelstandes unterscheiden sich zwischen den IfM Bonn und IfM Mannheim. Vgl.
hierzu Schifer 2004, HB vom 04.02.2004, S. R3; www.ifm-bonn.de; www.ifm-mannheim.de.

¥ Vgl. Gerke/Bank 1999, S. 10.
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2.2 Entwicklung, Bedeutung, sowie Starken und Schwéchen von
Neugriindungen

2.2.1 Entwicklung von Neugriindungen

Die 70er Jahre sind gekennzeichnet durch eine Trendwende in der Selbstindigkeit.”® So
kann die Entwicklung wie folgt festgehalten werden: Einem kontinuierlichen Riickgang
selbstindig Erwerbstétiger in fast allen OECD-Staaten folgt diesem Mitte der 70er Jahre
ein Stillstand. Mit Beginn der 80er Jahre fiihrt der fast stetige Anstieg der selbstindig
Erwerbstitigen in den westlichen Industrienationen zu einer Stabilisierung der Selbst-
dndigenzahlen, so dass der seit den 80er Jahren zu beobachtende Trend der selbstindi-
gen Erwerbsta'tigkeit,60 welcher auch als ,,Renaissance der Selbstindigen* bezeichnet
wird,”! fiir die 6konomische Entwicklung industrialisierter Staaten an Bedeutung ge-
winnt.? Dies wird auch ersichtlich, wenn die Daten der selbstdndigen Erwerbsarbeit in
12 westeuropiischen Lindern und den USA zwischen den Jahren 1965 und 1995 ver-

glichen werden (vgl. Tab. 2).

5 Vgl. Bogenhold 1987a; Albach et al. 1986, S. 35; Dahremdéller 1987, S. 127. Unterkofler 1989, S. 22
kritisiert die Auswertungen als zu wenig brachenbezogen. Dietrich 1999, S. 86, kritisiert, ,,... dass die
Selbstindigenforschung in Deutschland nach wie vor wenig entwickelt ist.“ Und des Weiteren ist die
Beziehung der Unternehmensgriindungsforschung zum Konzept der Selbstindigenforschung unklar
und unscharf.

% Aus der empirischen Griindungsforschung wird ersichtlich, dass die meisten Unternehmensgriindungen
Existenzgriindungen sind, die dem Griinder einen Erwerbsarbeitsplatz ermoglichen.

o1 vgl. z. B. Bogenhold 1987a; Sengenberger/Loveman 1987; Steinmetz/Wright 1989; Leicht/Stockmann
1993; Pfeiffer 1994. Dazu kritisch vgl. z. B. Clemens et al. 1985. Diese kritisieren, dass bei allen Ein-
schidtzungen im Bereich Griinderboom in Deutschland bisher mangels statistischer Unterlagen nicht
exakt quantifiziert werden kann; vgl. auch Hodenius/Michailow 1991 sowie Christe 1999, S. 187-190
und darin angegebene Literatur, (vgl. Punkt 2.2.2).

%2 Vgl. Luber 1999, S. 43; Briiderl et al. 1996, S. 11.
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1965" 1975” 1985” 1995

Griechenland - 52,07 36,0 33,8
Italien 37,5” 22,6 24,3 24,5
Spanien 38,57 21,0 23,4 21,7
Irland 25,7 24,4 21,5 21,1
Belgien 17,3 13,2 14,2 154
Finnland 15,0 13,9 13,4 14,5
GrofBbritannien 6,8 8,1 10,8 13,0
Frankreich 25,97 18,27 12,6 11,6
Schweden 11,4 7,2 8,7 10,3
Niederlande - 13,17 9,1 11,2
Deutschland (West)® 11,1 9,2 9,0 9,8

Dénemark 17,4 13,9 9,9 8,3

USA 11,8 8,7 8,7 8,7

Tabelle 2: Gesamtwirtschaftliche Selbstindigenquoten in 12 westeuropéischen Lindern und den
USA, 1965 — 1995, in Prozent™

Anmerkungen:
1) Dédnemark 1967, Finnland 1964,

2) Finnland 1977, Griechenland 1977, Italien 1977,

3) Schweden 1987,

4) Deutschland 1994, Finnland 1993, Irland 1994, Schweden 1993, USA 1993;
5) einschlieBlich mithelfender Familienangehoriger

Aus der Tabelle 2 ist - mit Ausnahme von Grofbritannien - in allen Landern bis Mitte
der 70er Jahre ein Riickgang der Selbstindigenquoten zu erkennen. Dieser Riickgang
kommt Ende der 70er und im Laufe der 80er Jahre in den meisten Lindern entweder
zum Stillstand oder es ist sogar eine leichte Zunahme der Selbstidndigenquote zu beo-

bachten.

Des Weiteren kann auch die bisher bekannte Regelmifigkeit einer Verschiebung von

Betriebsgrofenstrukturen hin zu groBeren Einheiten, nicht beobachtet werden.%’ Die

% Fiir die Griindungszahlen in Deutschland vgl. www.destatis.de.

% Luber 1999, S. 48f. Quellen 1965-1993: OECD (1996); 1994-1995, F/LX/NL 1985, PO 1986: Eurostat
(1996); Dowling 2003, S. 10-13. Bei international vergleichenden Statistiken zu Selbstindigenquoten
sind die Daten nicht ohne weiteres zu vergleichen bzw. zu interpretieren, da z. B. verschiedene MeB-
methoden bei der Erhebung angewandt werden. Vgl. hierzu Schmidt 1996; Schmidt 2002, S. 25f.

% Vgl. Sengenberger/Loveman 1987; Leicht/Stockmann 1993; Acs/Audretsch 1993; Pfeiffer 1994.
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Industriegesellschaften haben durch den stark wachsenden tertidren Sektor die Epoche
der postindustriellen Gesellschaften erreicht,’® so dass in Folge dieser Entwicklung die
sich im Laufe der 80er Jahre stabilisierende Selbstiandigenquote als Zeichen eines sekt-
oralen und eines tiefgreifenden sozialen Wandels interpretiert wird.®” Die wirtschaftli-
chen und sozialen Strukturen des Umfeldes sind ein wichtiger Grund fiir das Entstehen

von Unternehmens griindungen.68

2.2.2 Die Bedeutung von Neugrindungen

Trotz der Abgrenzungsschwierigkeiten und vielféltiger Begriffsbestimmungen kleiner
und mittelstdndischer Unternehmen sowie nach einem jahrzehntelangen Riickgang bis
in die 70er Jahre, ist die Bedeutung der kleinen und mittleren Betriebe und Unterneh-
men,” sowohl in der Praxis als auch in der Wissenschaft immer grofer geworden und
diirfte in der Zukunft weiter anhalten.”® Die Griinde fiir das Wachsen von KMU konnen

einmal aus der Perspektive der Stirke (,,endogene Ursachen*) sowie aus der Perspektive

% vgl. Bell 1973. Fiir Bundesrepublik Deutschland vgl. z. B. Albach 1987, S. 3-4.
67 Vgl. Steinmetz/Wright 1989.

% Vgl. Bogenhold/Staber 1994. Zu den nationalen und regionalen Unterschieden in der Anzahl der Un-
ternehmensgriindungen sowie zu deren Ursachen vgl. die Untersuchung der OECD 1998.

% In der soziologischen Ungleichheits- und Mobilititsforschung lassen sich in Bezug auf die unterschied-
liche Klassenlage der Kleinbetriebe in sehr vereinfachter Form zwei Traditionen und Orientierungen
unterscheiden: 1) Diese kleinen Betriebe haben nach der marxistischen Klassentheorie im Klassen-
kampf zwischen Kapital und Arbeit im Verlauf der industriellen Entwicklung keinen Bestand, obwohl
es vereinzelt gegenlidufige Entwicklungen geben sollte. Sie sollen schrittweise in die Arbeiterklasse
eingegliedert werden. Diese marxistische Prognose des Niedergangs der kleinen Selbstindigen wurde
von vielen Vertretern der ,biirgerlichen Soziologie* akzeptiert wie z. B. Theodor Geiger 1962, S. 241
(zuerst 1930): ,,Es mag noch so viel auf gewisse, den Mittelstand zahlenmiBig verstirkende Momente
hingewiesen werden, etwa durch den Aufschwung der ,Reparaturwerkstitten’, durch Mehrung des
Gebrauchs von Kleinmaschinen im tiglichen Leben. Grof-Kaufhaus, Konsumgenossenschaft, Filial-
system der Handelsfirmen und der Hersteller von Markenware verdriangen den kleinen und mittleren
Kaufmann.” 2) Demgegeniiber gab es aber auch Stimmen wie z. B. Gustav Schmoller 1959, Bell
1979, die eher eine zunehmende Bedeutung der kleinen Selbstindigen voraussagten, und davor war-
nten, den kleinbetrieblichen Sektor zu schnell als ,,Restposten des Wirtschaftslebens zu betrachten.
Vgl. dazu Briiderl et al. 1996, S. 14f.

" Hierfiir werden unter anderem folgende drei Thesen als Begriindung angefiihrt: ,,1) Die Verschiebungs-
these besagt, dass der Strukturwandel vom sekundéren zum tertifiren Sektor und das damit verbundene
iiberproportionale Wachstum des Dienstleistungssektors zu einer Stirkung des Mittelstandes fiithren
wird, der seit jeher in diesem Sektor dominiert. 2) Nach der Leistungsthese gibt es zahlreiche Bran-
chen, in denen die Rentabilitéit der Betriebe umso hoher ist, je kleiner sie sind. Das Konzept der ,,eco-
nomies of scale” wird hier sozusagen in sein Gegenteil verkehrt. 3) Die Menschlichkeitsthese erklart
die Stirke der KMU aus psychologischer Sicht. Viele humane Bediirfnisse, z. B. nach personlichen
Kontakten, menschlicher Kommunikation, iiberschaubarer Arbeitssituation usw. konnen KMU besser
erfiillen als GroBunternehmen.” Vgl. Pleitner 1995, S. 43. Zu weiteren Erkldrungsversuchen vgl.
Leicht/Strohmeyer 1999, S. 155-157 und die darin angegebene Literatur wie z. B. Cramer 1990;
Fritsch 1993; Oppenldnder 1985; Semlinger 1989; Weimer 1990; Bogenhold 1987a; Bogen-
hold/Staber 1994; Piore/Sabel 1984; Acs/Audretsch 1992a; Bogenhold 1996; Schmoller 1892; Som-
bart 1929; Hilbert/Sperling 1990; Geiger 1949.
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verdnderter Rahmenbedingungen (,,exogene Ursachen®) gesehen werden. D. h., ,,die
Ursachen kleinbetrieblichen Wachstums liegen einmal in den verinderten technisch-
organisatorischen Bedingungen bzw. in der Produktionseffizienz und zum anderen in
den verdnderten Nachfragebedingungen bzw. im Nachfragewandel. Die Ursachendiag-
nose kleinbetrieblichen Wachstums ist also auch eine Frage der beobachteten Mirkte

) iy o 71
sowie der untersuchten Groflen®.

Die groen Unternehmen galten bis in die 80er Jahre als die unantastbaren Brutstitten
des sozialen und technischen Fortschritts sowie als Garant der Arbeitsplitze. Dies dn-
dert sich, sobald in den groen Unternehmen statt eines Aufbaus ein Abbau von Ar-
beitsplitzen zu beobachten ist.”” Vor dem Hintergrund der anhaltenden Massenarbeits-
losigkeit auf der einen Seite und der leichten Zunahme der Selbstindigenquote auf der
anderen Seite, werden in die KMU”® groBe Hoffnungen bei der Bekimpfung von Ar-
beitslosigkeit74 gesetzt bzw. ein teilweiser Ausgleich der Beschiftigungsliicke” und

eine Steigung der Wettbewerbsfihigkeit’® von regionalen Standorten erwartet.

Vergleiche mit verschiedenen Industriestaaten verdeutlichen den erheblichen Beitrag
der KMU fiir die erfolgreiche Uberwindung struktureller Arbeitslosigkeit sowie eine
langfristige Beschiftigungssicherung.”” Diese Hoffnungen basieren auf den Ergebnissen
der empirischen Studien in den 80er Jahren. Diese Studien ergaben, dass GroBbetriebe
in Bezug auf die Arbeitsplatzanzahl stagnierten oder sogar Arbeitsplidtze abbauten, wih-

rend in den Neugriindungen im kleinbetrieblichen Sektor neue Arbeitsplitze geschaffen

! Leicht/Strohmeyer 1999, S. 157.

& Vgl Albach/Dahreméller 1986, S. 31; Albach/Hunsdiek 1987, S. 564; Bogenhold/Schnidt 1999, S. 2;
Grass 2004, HB v. 19. 11. 2004, S. 40. Beispielsweise nannten Konzerne wie DaimlerBenz, BASF,
Bayer und Hoechst auf ihren Bilanzpressekonferenzen 1996, dass sie Rekordgewinne erzielt haben
und gaben gleichzeitig einen Riickgang ihrer Beschiftigtenzahlen an bzw. teilten mit, dass in der
nichsten Zukunft Entlassungen durchgefiihrt werden.

7 Als KMU gelten Unternehmen mit weniger als 500 Beschiftigten einschlieBlich Kleinstbetrieben mit
weniger als 20 Beschiftigten. Siehe auch Pkt. 2.1.2.

™ Vgl. Hunsdiek 1985; Miiller-Béling/Graf 1988; Kirchhoff/Phillips 1992.
> Vgl. OECD 1998.

76 Vel. Joos 1987, S. 7ff.; Alban 1985, S. 4ff.; Winkels 1988, S. 20ff. Allerdings schrinken die nach
Wirtschaftsbereichen unterschiedlich hohen Markteintrittsbarrieren die Wettbewerbsfunktion von
Neugriindungen ein so dass sie in erster Linie in Wirtschaftsbereichen mit niedrigen Marktzutrittsbar-
rieren konkurrieren. Vgl. Hinz 1998, S. 23.

"7 Vgl. Schidlich 1990.
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wurden.”® Somit kann gesagt werden, dass fiir die wirtschaftliche Entwicklung eines
Landes eine ausreichende Anzahl neugegriindeter Unternehmen von entscheidender
Bedeutung ist.”” D. h., dass eine ausgewogene Wirtschaftsstruktur nach Alter, GroBe

und Branche die Regenerationsfihigkeit des Gesamtsystems bedeutet.

Wie bereits oben erwihnt, sind in Deutschland ca. 99 %*° aller umsatzsteuerpflichtigen
Unternehmen in die Gruppe der klein- und mittelstindischen Unternehmen einzuord-
nen. So verdeutlicht die Aussage von Albach, dessen Definition des Mittelstands sich
mit der des IfM deckt, diesen Sachverhalt folgendermaBen: ,,Die mittelstindischen Un-
ternehmen sind die Marktwirtschaft*.®! D. h., sie schaffen nicht nur neue Arbeitspl'aitze82
sondern fordern den sektoralen Walndel,83 Innovaltionen,84 besetzen Positionen in loka-
len, regionalen und iiberregionalen Wirtschaftsnetzwerken® sowie dynamisieren und

erhalten den Wettbewerb.®® Neugegriindete Unternehmen geben Impulse fiir Weiter-

78 Vgl. dazu z. B. Bade 1987; Fritsch/Hull 1987; Mendius et al. 1987; Cramer/Koller 1988; Schwalbach
1989; Modrow-Thiel et al. 1993. In empirischen Untersuchungen wird gezeigt, dass ein kleiner Anteil
an Unternehmen einer Griindungskohorte einen beachtlichen Einfluss auf die Beschéftigungsentwick-
lung hat, vgl. hierzu Tether/Massini 1998.

" Vgl. Albach 1997, S. 442.
% Vgl. Punkt. 2.1.2.
8! Albach 1983, S. 870.

82 Fiir die USA vgl. die Studien von Birch 1979, S. 26-42; Birch 1987; ebenso Kirchhoff/Phillips 1987;
fiir Australien z. B. Williams 1989; zur Kritik vgl. z. B. Albach/Dahreméller 1986; ebenso Christe
1999, S. 187-190; Grass 2004, HB v. 24. 03.2004, S. B1. S. Punkt. 2.2.2.

% Ein sektoraler Wandel vollzieht sich durch den Ubergang von industriellen zu post-industriellen Gesell-
schaften, d. h., der sekundire Sektor schrumpf, der tertidre Sektor nimmt zu. Unternehmensgriindun-
gen haben an diesem Zuwachs des Dienstleistungssektors einen nicht unerheblichen Anteil. Vgl. Hinz
1998, S. 25.

84 Vgl. Merx/Schiirmann 2004, FAZ 19.04.2004, S. 13. Wobei es zu beobachten ist, dass der Innovations-
beitrag der KMU eher zuriickgeht. Vgl. dazu Metzger/Heger 2006, S. 1f. Im Vergleich zu GroBunter-
nehmen weisen KMU einen geringeren Innovationserfolg aus. Ihre Stirke liegt eher darin, in dem sie
vorhandene Technologien iibernehmen bzw. imitieren und die Produkte erfolgreich an die Kundenbe-
diirfnisse anpassen. Vgl. dazu KfW-Mittelstandsmonitor 2005, S. 105f. Zu einer kritischen Analyse
des Zusammenhangs zwischen Innovationsgrad und Innovationserfolg vgl. Hauschildt/Salomo 2005,
S. 3ff.

% Die Wichtigkeit von Neugriindungen wird auch dadurch ersichtlich, dass sie nicht nur als Konkurrenten
auf den Mirkten agieren sondern auch komplementire Wirtschafsbeziehungen zwischen Betrieben
unterschiedlicher Grofe und Produktpalette auf- und ausbauen. D. h., die regionalen Wirtschaftsnetz-
werke werden durch die gegenseitige Ergiinzung der geleisteten Produktion oder von Dienstleistungen
auszeichnet. Unternehmensgriindungen integrieren sich sowohl mit ihrem Angebot in bestehende
Strukturen (sie dienen z. B. als Zulieferer von Produktionsteilen, tibernehmen Transportaufgaben oder
organisieren den Vertrieb) als auch bauen sie selbst neue komplementire Strukturen auf. Vgl. Hinz
1998, S. 23f.

86 Vgl. z. B. Schatz 1984, S. 22; Brock/Evans 1986; Albach/Hunsdiek 1987; Kuipers 1990, S. 33ff;
Acs/Audretsch 1990, 1992b, 1993; Semlinger 1995; Reynolds 1996.
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entwicklung, Anpassungen und Neuorientierungen fiir das gesamtwirtschaftliche

System.

Die mittelstindischen Unternehmen bilden den ,Kern der deutschen Wirtschaft®:
Ca. 99 % der rund 3,4 Mio. Unternehmen®’ sind KMU. Sie stellen ca. 70 % der Arbeits-
pldtze und 80 % der Ausbildungsplitze bereit. Des Weiteren erzielen sie mehr als 40 %
des Umsatzes, erwirtschaften fast 50 % des Sozialprodukts und repréasentieren fast 50 %

aller Bruttoinvestitionen und der Bruttowertschdpfung.®®

Nach dem Ende der 80er Jahre in den industrialisierten Staaten jede zehnte Erwerbsper-
son selbstindig erwerbstitig ist, wird ihnen ,,ein neues und bedeutendes Potential fiir die
Restrukturierung der Industrie zugesprochen“.89 Fiir dieses Potential werden Stichworte
wie ,,Globalisierung der Wirtschaft®, ,flexible Spezialisierung®, ,hochleistungsfihige
Kleintechnologien®, ,,.Deregulierung von Mirkten®, ,betriebliche Auslagerungsstrate-
gien®, ,,Streben nach stirker selbstbestimmten Arbeitsformen* oder sich ,,ausdifferen-

. . 3 0
zierende Konsumentenwiinsche**

als Erklarungsansitze in der Diskussion vorgebracht.
Dies ist nur dann moglich, wenn die Funktionsfihigkeit des marktwirtschaftlichen Sys-
tems langfristig erhalten werden kann. Hierfiir ist ein funktionierender Wettbewerb ein
Muss. D. h., dass ,,nicht mehr marktfihige Leistungsanbieter aus dem Wettbewerb vom
Markt verdringt werden, gleichzeitig aber auch eine kontinuierliche Regeneration des
Wettbewerbs durch die Griindung von wirtschaftlich tragfahigen Unternehmen er-

« 91

folgt*.

Die Begriindung, warum dieses Potential den KMU zugesprochen wird, liegt darin, dass
KMU im Gegensatz zu GroBunternehmen nicht im gleichen Umfang durch-
rationalisierte und biirokratische Organisationen haben, so dass sie giinstige Ausgangs-

bedingungen haben, die Anforderungen nach flexibler, kundenorientierter und innovati-

¥ Im KMU-Sektor sind iiber 75 Millionen Arbeitsplitze und mehr als 99 % aller europiischen Unter-
nehmen enthalten. Vgl. hierzu www.eib.org/sme, gelesen am 11.03.2007.

% Vgl. Schwarz-Schilling 1992; Ohoven 2002, S. 1167;
www.arbeitsgemeinschaft-mittelstand.de/download/JMB2007.pdf* www.ifm-bonn.org, gelesen am
26.07.2007.

% Luder 1999, S. 43; vgl. auch Acs/Audretsch/Evans 1992.
% Briiderl et al. 1996, S. 11.
! Unterkofler 1989, S. 19; vgl. ifo/bifego 1994, S. 23.
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ver Kleinserienproduktion zu erfiillen.”” D. h., sie sind schneller als bestehende GrofSun-

ternehmen in der Lage, sich den wechselnden Anforderungen des Marktes anzupassen.

In der Literatur sind die Meinungen in Bezug auf das optimistische Potential von klei-
nen Unternehmen gespalten. Auch die Frage nach dem Beitrag der gesamtwirtschaftli-
chen Beschiftigungsproblematik wird nicht einheitlich beantwortet.”> Wihrend ein Teil
der Literatur die neugegriindeten Unternehmen als Voraussetzung fiir einen ,,dynami-

«94

schen Kapitalismus*“™, ,, Triger des 6konomischen Strukturwandels sowie Forderung

«95

der Flexibilitit einer Volkswirtschaft“”” usw. hilt, so wird vom anderen Teil der Litera-

tur ,,von ithnen im gegenwirtigen 6konomischen Umbruch allgemein eine stabilisieren-
de Wirkung und ein wichtiger Beitrag zur Schaffung neuer Arbeitsplitze erwartet.*”°
Diese Hoffnung ist insbesondere auf die Studie, die von 1969 bis 1976 von Birch’’ in
den USA durchgefiihrt worden ist, zuriickzufiihren. Die Studie ergab, dass innerhalb
dieser Zeit 81,5 % der Arbeitsplitze (netto) in den kleinen und neugegriindeten Unter-

nehmen entstanden sind.”®

Eine genauere Priifung der Studie zeigte aber, dass der Arbeitsplatzeffekt von kleinen
und neugegriindeten Unternehmen nicht so hoch war, wie Birch (1979, 1987) durch die
Studie erfasste.”” Diese widerspriichlichen Schlussfolgerungen sind auf ungeniigende

Daten der Studien, wie z. B. Kreditauskunfteien,'® die Neugriindungen nur ungeniigend

%2 Vgl. Hilbert/Sperling 1990; Manz 1991,
% Vagl. z. B. Schmidt, 1996.

% Vgl. Kirchhoff 1994; Davis et al. 1996.
% Vagl. Joss 1987; Piore/Sabel 1984.

% Luber 1999, S. 44; vgl. auch Albach/Dahremdller 1986; Loveman/Sengenberger 1990, S. 18; Gruhler
1994, Briiderl et al. 1996, S. 12.

7 Vgl. Birch 1979; Aiginger/Tichy 1984; Birch 1987. Fiir eine kurze Zusammenfassung der Arbeitser-
gebnisse vgl. Evers et al. 1984; Kulicke 1987, S. 246; Joos 1987, S. 88.

% Neben der Studie von Birch 1979 fiir amerikanische Betriebe sind Studien iiber Beschiiftigungswirkung
von KMU fiir GrofBbritannien durchgefiihrt unter anderem von Fothergill/Gudgin 1979, fiir Deutsch-
land durchgefiihrt unter anderem von May 1981. Untersuchungen wurden durchgefiihrt unter ande-
rem. von Schanz/Tengler 1986 zum niederrheinischen Wirtschaftsraum. Die Ergebnisse dieser Unter-
suchungen zeigen eine positive Beschaftigungswirkung von Unternehmensgriindungen auf. Vgl. auch
Weihe 1988, S. 218; Hunsdiek 1985, S. 24; Clemens et al. 1986, S. XI; Dahremoller 1987, S. 139 so-
wie fiir eine differenzierte Betrachtung vgl. Hunsdiek/May-Strobl 1987, S. 199; Joos 1987, S. 771f.

% Vgl. Davis et al. 1996; Storey 1994, S. 173.
' vgl. z. B. Birch 1979.
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erfassen, oder Gewerbemeldedaten, die viele ,,Scheingriindungen* enthalten, zuriickzu-

fiihren.'"!

Christe sammelt die bislang vorliegenden Forschungsergebnisse und diskutiert sieben

Argumente, die nach seiner Meinung die ,,Renaissance kleiner und mittlerer Betriebe*

entmythologisieren: 102

1.

Die optimistischen Prognosen basieren auf einer ungeniigenden Datenlage. Die
empirischen Belege sind nicht reprisentativ und nicht systematisch iiberpriift.
Und Unterschiede in den Untersuchungszeitpunkten sowie -fragen, als Bezugs-
punkt verschiedene Wirtschaftsrdiume, unterschiedliche Sektoren- und Bran-
chenzugehorigkeit der untersuchten Betriebe usw. erschweren die Vergleichbar-
keit und lassen eine Verallgemeinerung der Ergebnisse nicht zu.

Die wirtschafts- und arbeitsmarktpolitische Bedeutung der Zunahme der KMU
ist genauer zu untersuchen. Der Zuwachs in den 80er und 90er Jahren ist zuriick
zu fithren auf die 6konomische Krise und eine hohe Arbeitslosigkeit. Es ldsst
sich nicht genau beantworten, ob und inwieweit es sich bei diesem Trend um ein
voriibergehendes, iiberzyklisches oder dauerhaftes Phinomen handelt.'”

Die Existenzgriindungen, die als Folge personalpolitischer ,,Hire-and-Fire- Poli-
tik* hervorgehen sowie der Umstand, dass sich der Gewinn an Arbeitsplitzen
durch Neugriindungen und der Verlust von Arbeitsplidtzen durch Betriebsschlie-
Bungen nicht selten aufheben, werden in den Theorien, die die zunehmenden
Existenzgriindungen der letzten Jahre als Beleg fiir einen kontinuierlichen Auf-
wirtstrend kleiner und mittlerer Betriebe mit beschiftigungswirksamen Effekten
sehen, unberiicksichtigt gelassen. Ein weiteres Problem liegt darin, den Zuwachs
an Arbeitsplidtzen in KMU als einen massiven Beschéftigungsgewinn zu deuten,
wihrend in GroBunternehmen ein Beschiftigungsriickgang zu beobachten ist.
Denn ,,die absolute Zahl der in Kleinunternehmen geschaffenen Arbeitsplétze ist
in Wirklichkeit klein, aber der Anteil an der Schaffung neuer Arbeitsplitze ist
hoch, weil zum Beispiel in GroBunternehmen Arbeitspldtze massiv verloren ge-
gangen sind.«'™

Da ein Grofiteil des existierenden KMU-Bestands auf Downsizing und Dezent-
ralisierung von GroBbetrieben zuriick zu fiihren ist, kann eine Aufwertung klei-
ner und mittlerer Betriebe nicht unbedingt auf die Durchsetzungsfahigkeit klein-
betrieblicher Strategien zuriickgefiihrt werden.'” Die Uberlegenheit von Grof-
unternehmen am Markt bleibt weiter bestehen, und die marktokonomische Lage
der ausgelagerten Kleinfirmen bzw. ,,verlingerten Werkbédnke* bleibt aufgrund
ihrer Abhingigkeit von den Hauptnachfragern schwierig.

"' vgl. Briiderl 1999, S. 99.

'2 Christe 1999, S. 187-190.

1% vgl. Sengenberger 1988, S. 495.

'* Gordon 1995, S. 139.

105 Vgl. Funder/Domeyer 1989; Paasch 1990; Leicht/Stockmann 1993.
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5. Die These, dass KMU durch Kundennihe markt- und nischenorientierter han-

deln konnen, sowie bei organisatorisch-technologischer Gestaltung flexibler rea-
gieren, wird nach neueren betriebswirtschaftlichen und industriesoziologischen
Studien relativiert.' Entgegen der These, KMU seien ein Ausweg aus der Mas-
senfertigung,107 wird, wenn auch nur vereinzelt, wieder auf die dkonomischen
Vorteile der Massenproduktion (economies of scale, economies of scope) hin-
gewiesen.'®™ Der Trend zur Reintegration von Betriebseinheiten, die Verschach-
telung von GroBkonzernen, die zunehmende Fusionswelle in den letzten Jahren
und der Aufbau transnationaler Unternehmen seien erste Anzeichen fiir die ,,Re-
naissance der GroBen*. Und die KMU seien fiir die Nischenproduktion interes-
sant und wiirden ,,ein marginalisiertes Dasein an der Peripherie der Wirtschaft

fristen.'%”

Die These, dass der Einsatz von Computertechnik kleine Losgro3en ermogliche
und die Skalendkonomie sich zugunsten von KMU verindere,'"* ist empirisch
nicht haltbar. Dies ist darauf zuriick zu fiithren, dass KMU bei dem Einsatz und
der Nutzung von neuen Technologien eher zogerlich sind und keine nennens-
werten technischen Innovationen zu verzeichnen sind.!'! D. h., dass sich positive
Wachstumseffekte zu einem grofen Teil in Branchen mit eher klassischen,
handwerklichen Produktionsformen, wie dem Bau-, Installations- und Repara-
turgewerbe, abzeichnen. 12

Aufgrund der breiten Vielfalt unterschiedlicher Orientierungen und Optionen
konnen wegen des hohen Anteils keine generalisierbaren Prognosen iiber die
wirtschafts- und beschéftigungspolitischen Effekte von KMU gemacht werden.
Die unterschiedlichen Markteinbindungen von KMU fiihren zu vielfiltigsten
Konstellationen, die zu einem breiten Spektrum an Entwicklungsperspektiven
fiihren.

Festzustellen ist jedenfalls, dass ein betrdchtlicher Teil der Erwerbstitigen in den hoch

industrialisierten Gesellschaften'"? in Kleinunternehmen beschiftigt ist. Und obwohl die

Anzahl von Arbeitsplitzen in jungen innovativen Unternehmen gering ist,"'* wird

insbesondere jungen innovativen Unternehmen in der deutschen Wirtschaft eine

1% ygl. Leicht/Stockmann 1993.

"7 vgl. Piore/Sabel 1984.

"% Vgl. Gordon 1995; Schumann et al. 1995; Schmid/Widmaier 1995; Sperling 1997.
19 Leicht/Stockmann 1993, S. 244.

"% vgl. Cramer 1987.

" vgl. Hilbert/Sperling 1995.

"2 yol. Leicht/Stockmann 1993, S. 262.

113

In den alten Bundesliandern konnte gezeigt werden, dass kleine Griindungen einen wichtigen Beitrag
zur Schaffung neuer Arbeitsplatze leisten; Vgl. z. B. Boeri/Cramer 1991; Briiderl et al. 1993; Ge-
rlach/Wagner 1993.

"% Vgl. Granovetter 1984.
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besondere Aufmerksamkeit als Quelle fiir Beschiftigung,'”” Technologie und

Innovation gewidmet.''®

Auch diese Sichtweise wird kontrovers diskutiert, auf der einen Seite heif’t es, dass der
,,Beitrag junger innovativer Unternehmen zur Beschéftigungsentwicklung und Adaption
bzw. Diffusion von neuem technologischen Wissen* nicht iibertrieben werden soll, da
solche Unternehmensgriindungen in relativ geringer Anzahl vorkommen.'"” Auf der
anderen Seite werden in die jungen innovativen Unternehmen grofle Hoffnungen gesetzt
als Quellen fiir Beschiftigung, Wachstum und als Motor fiir den technischen und wirt-
schaftlichen Wandel, und es werden Unternehmen wie z. B. Microsoft, SAP, MobilCom

u.a. als ,,Beweis* hierfiir aufgefiihrt.118

Dies bedeutet aber nicht, dass nur innovative Unternehmensgriindungen Arbeitsplitze'"”
schaffen, sondern auch imitierende bzw. traditionelle Unternehmensgriindungen tragen
durch einen Vorstof in wachsende Wirtschaftszweige zum wirtschaftlichen Wachstum
und Abbau von Arbeitslosigkeit bei. Ergebnisse empirischer Studien zeigen, dass er-
folgreiche Existenzgriindungen (ohne Beriicksichtigung des Griinders) durchschnittlich
bis zu drei und wihrend des Unternehmenswachstums bis zu elf neue Arbeitsplitze

schaffen.'?’

Des Weiteren hilft dieser Vorstof3, den technischen Fortschritt zu verallgemeinern und
Strukturprobleme zu iiberwinden. Dies hat auch zur Folge, dass die Vorsprungsgewinne
der Pionierunternehmen verschwinden, das Angebot sich ausdehnt und die Giiterpreise

sich auf das Niveau der Durchschnittskosten senken.'?!

Die heutigen Diskussionen zeigen, dass junge innovative Unternehmen die Hoffnung

als Quelle der Beschiftigung nicht erfiillen konnten, daher werden sie in der aktuellen

"> Zu den direkten Beschiftigungswirkungen von KMU vgl. Unterkofler 1989, S. 21 sowie die darin
zitierte Literatur, und zu den indirekten Beschiftigungswirkungen vgl. Ettelbriick 1984; Joos 1987.
Fiir eine kritische Betrachtung zu den Quantifizierungen vgl. Alban 1985, S. 31.

116 Vel. Kulicke/Bayer 1993; BMBF 1996; Pleschak/Werner 1998; Egeln 2000; O.V. 2003c, FAZ v.
15.01.2003, S. 14.

7 vgl. Berndts/Harmsen 1985; Sternberg 1988.

'8 vgl. Kulicke/Bayer 1993; Hinz 1998, S. 24f.

% Vgl. dazu auch Klandt/Briining 2002, S. 67-73.

120 Vgl. Hunsdiek 1985, S. 15; Clemens et al. 1985, S. 60; Hunsdiek/May-Strobl 1986, S. 29f.
2! Vgl. Korner 1990, S. 20f.
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Diskussion aus Sicht der Innovationen'* und Technologie — z. B. New Economy — be-

trachtet.'?

Als Gegenpart zur oben genannten optimistischen Einschidtzung der wirtschaftlichen
Bedeutung von Neugriindungen existiert auch eine pessimistische Literatur. In der Ge-
genposition wird argumentiert, ,,dass Neugriindungen klein anfangen und meist bald
wieder verschwinden.” Dabei ist die Rede davon, dass die Uberlebenschance fiinf Jahre
nach der Griindung nur noch 50 % betrigt und 70 % aller Unternehmen keine 10 Jahre
alt werden, sowie ,dass die iiberlebenden Neugriindungen kaum Beschiftigungs-
zuwichse'** aufweisen. Neugriindungen konnen deshalb kaum langfristig Wirkung zei-

gen, erhohen allenfalls den Durchsatz. 125

Wenn aber die Zahlen der Tabelle 2 betrachtet werden, ist, wie bereits erwihnt, ein
Anstieg der Selbstindigenquote zu erkennen. Dieser Anstieg der Selbstiandigenquote ist
aber nur moglich, wenn ein groBerer Teil der Zustrome der Neugriindungen Bestand
hat.'?® Dieser ist in einer sozialen Marktwirtschaft umso wichtiger, wenn die Gesamt-
wirtschaft auch groBere Krisen wie z. B. die beiden Olkrisen oder die Freigabe der
Wechselkurse iibersteht, ohne dass ein Systembruch entsteht. Diese Eigenschaft der
sozialen Marktwirtschaft beruht auf dem Prinzip der Dezentralisation'*’ des Risikos von
Strukturbriichen. Fiir diese Stabilitdt der Gesamtwirtschaft ist die notwendige Bedin-

gung, dass Unternehmen entstehen und untergehen konnen.'?

22 Untersuchungen belegen eine wesentliche Rolle junger Unternechmen sowohl als Triger von Innova-
tionen als auch bei deren Durchsetzung am Markt. Vgl. dazu z. B. Schatz 1984, S. 22; Acs/Audretsch
1992.

' Vgl. Nerlinger 1999, S. 111f; vgl. auch Unterkofler 1989, S. 20; Szyperski 1990, S. 3. Kritisch dazu
vgl. Weihe 1988, S. 220f.

"2 Die auf der Basis der aus regelmiBigen Erhebungen der amtlichen Industrieberichterstattung in Nie-
dersachsen gefiihrte Untersuchung ergab, dass ,,je groler (gemessen an der Anzahl der titigen Perso-
nen) eine Kohorte im Griindungsjahr war, desto hoher ist auch ihr dauerhafter Beitrag zur Schaffung
von Arbeitspldtzen gewesen.” Wagner 1999, S. 149.

125 Vgl. Brown et al. 1990; Geroski 1991, S. 282ff; Kirchhoff 1994, S. 146; HiuBermann 1997, S. 9. Die
Untersuchung der OECD kommt zu einem etwas abweichenden Ergebnis. Vgl. hierzu Punkt 2.2.4,
Abbildung 4.

126 Alternativ wire auch ein Riickgang der abhiingigen Beschiiftigung moglich. Dieser ist aber nicht zu
vermerken.

127 Unter der Dezentralisation des Risikos von Strukturbriichen ist zu verstehen, dass die Unternehmen in
der Marktwirtschaft einerseits das Konkursrisiko zu tragen haben, andererseits die Chancen nutzen
konnen, die sich fiir neue wie fiir bestehende Unternehmen bieten, wenn sie das Auftreten von Krisen
rechtzeitig erkennen. Vgl. dazu Albach 1987, S. 1.

128 ygl. Albach 1987, S. 1.
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Gelingt es einem Grofteil von Neugriindungen, die Frithentwicklungsphase mit einem
schnell zunehmenden Wachstum zu durchlaufen, wird diese ,,Entwicklung in bestimm-
ten Branchen zu einer Annéherung an erfolgsoptimale und existenzgesicherte Betriebs-
groBen'” fithren und damit zu einer optimalen Faktorallokation im volkswirtschaftli-

chen Gesamtrahmen beitragen.

Wegen dieser Besonderheit von Neugriindungen ist es dann Besorgnis erregend, ,,dass
ca. 50 % aller Insolvenzen in Deutschland Unternehmen betreffen, die in der Altersklas-
se bis zu fiinf Jahren liegen.“ (vgl. Tabelle 3). Die Daten aus den Insolvenzstatistiken'*
belegen diese Problematik: Aus den Zahlen wird ersichtlich, dass ca. 75 % der Unter-
nehmen, die die Insolvenz anmelden mussten, das achte Lebensjahr nicht erreicht ha-
ben."”! Des Weiteren ist aus einer Untersuchung des Instituts fiir Mittelstandsfor-
schung'* zu entnehmen, dass ca. ein Drittel aller Neugriindungen nach drei Jahren nicht

mehr am Markt existiert.

Die Griinde dafiir diirften nicht allein bei den notwendigen Anpassungs- und Auslese-
prozessen sowie den gesamtwirtschaftlichen, soziologischen, psychologischen, politi-
schen und rechtlichen Gesichtspunkten liegen.'*® Daher konzentrieren sich viele Unter-
suchungen der Griindungsforschung auf die betriebswirtschaftliche Seite der Griin-

134

dung. ™ Diese offenbaren Probleme und Fehler bei der Finanzierung, der Beschaffung,

dem Personal, dem Absatz sowie der Griindungskonzeption. Nach einer Untersuchung

konnen Cooper, Gimeno-Gascon'>>

und Woo zeigen, dass brancheniibergreifend die
Uberlebens- und Wachstumswahrscheinlichkeit eines neu gegriindeten Unternehmens

umso besser sind, je mehr Kapital zu Beginn des Griindungsprozesses zur Verfiigung

' Vgl. Albach 1987, S. 4f.

139 Statistische Jahrbiicher (1971 — 1992). Die Untersuchungen von Williams 1979 zeigten fiir Australien,
dass im Laufe der ersten fiinf Jahre ca. 70 % aller neugegriindeten Unternehmen aus dem Markt ver-
schwanden. Phillips und Kirchhof 1989 fanden fiir die USA, dass nach sechs Jahren nur noch ca. 40
% aller Unternehmen am Markt existierten, je nach Branche lag die Rate zwischen 35 % und 47 %.

! Die Untersuchungen von Audretsch 1991 ergaben fiir die USA, dass 10 Jahre nach der Griindung nur
noch ca. 35 % der neugegriindeten Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes am Markt existierten.

132 Vgl. Dahreméller 1987, S. 79; May-Strobl/Kokalj et al. 1991,

133 §zyperski/Nathusius 1999, S. 5 und 87. Entsprechende Zahlenangaben iiber den Anteil junger Unter-
nehmen an der Gesamtheit aller Gewerbeabmeldungen - die bekanntlich um ein vielfaches tiber der
Summe aller Insolvenzen liegt - stehen nicht zur Verfiigung. Fiir die Effekte der Arbeitslosigkeit und
Wirtschaftswachstum auf das Griindungsgeschehen s. z. B. Bogenhold/Staber 1990.

13 7. B. Kamp et al. 1978; Hunsdiek/May-Strobl 1986; Szyperski/Nathusius 1999.
"33 Val. Cooper et al. 1994,
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steht. Ein weiterer wichtiger Grund, welcher zu Unrecht weitaus weniger Beachtung
findet, liegt im Management: Managementfehler sowie fehlende bzw. mangelhafte

Controllingsysteme.'*°

Alter 1971 1972 1973 1974
[Jahre] Absolut| % | Absolut| % |Absolut| % |Absolut| %
unter 6 1284 | 43,2 | 1521 | 49,1 | 1989 | 49,7 | 2913 | 48,8
6 bis unter 16 680 229 766 24,7 | 1013 | 25,3 | 1529 | 25,6
16 Jahre und mehr | 544 18,3 558 18,0 687 17,1 940 15,7
Unbekannt 463 15,6 252 8,1 311 7.8 594 9,9
Gesamt 2971 100 | 3097 100 | 4000 100 | 5976 100

Tabelle 3: Insolvenzen von Unternehmen und Freien Berufen nach Altersgruppen 1971-1974"

2.2.3 Starken und Schwachen der KMU

Die beschriinkte Grofe der KMU'® fiihrt zu Stirken (vgl. Abbildung 3) wie hohes Fle-
xibilitdtspotential, bedingt durch kurze Informations- und Entscheidungswege, Uber-
sichtlichkeit der Verhiltnisse und Kundennihe, wodurch schnell auf Marktverinderun-

gen und Kundenbediirfnisse reagiert werden kann.

Des Weiteren ist es KMU im Vergleich zu GroBunternehmen, die eher durch Massenan-
fertigung die ,,economies of scale* zu realisieren versuchen, moglich, spezifische Kos-
tenvorteile zu erlangen.'” D. h., dass die Konzentrationsprozesse des Kapitals bestimm-
te Marktnischen nicht erreichen konnen, da sie nur von kleinen Betrieben besetzt wer-

den konnen.'*

13 Vgl. hierzu Kapitel 4.

37 Szyperski/Nathusius 1999, S. 6. Die Zahlenangaben wurden entnommen aus: Statistisches Jahrbuch
fiir die Bundesrepublik Deutschland 1973, Wiesbaden 1973, S. 381; Statistisches Jahrbuch 1975 fiir
die Bundesrepublik Deutschland, Wiesbaden 1975, S. 371; fiir 1975 liegen bisher entsprechende An-
gaben nicht vor, aufer einem Bericht des Statistischen Bundesamtes, nach dem 1975 71 % aller Insol-
venzen Unternehmen bis zum Alter von § Jahren betrafen (4946 von 6953), zu Zahlungsschwierigkei-
ten 1975 vgl. Wirtschaft und Statistik 1976, S. 105f. Ahnliche Ergebnisse zeigten auch die Untersu-
chungen der Soziologen Preisendorfer, Schiissler und Ziegler in einer Erhebung mit ca. 100.000 Ge-
werbeanmeldungen. Vgl. hierzu Preisendorfer et al. 1989, S. 237-248. BMWi 1998b, S. 110.

¥ Vgl. Pleitner 1995, S. 46f.; Perridon/Steiner 2002, S. 353-484.
"% Nach der Leistungsthese sind in manchen Branchen Unternehmen umso rentabler, je kleiner sie sind.

0 Vgl dazu z. B. Aldrich/Auster 1986.
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Starken Schwichen
1.Flexibilitit, ,,lean management 1.Finanzierungsengpisse
2.Enge Kundenkontakte 2.Nachfolgeproblem
3.Qualitdtsangebot/individualisierte 3.Marktmachtnachteile

Leistungen 4.Schwache Absatzposition

4.Kostenvorteile 5.Schwichen aus der Person des

5.Personlichkeit des Chefs Unternehmers

6.Engagierte und qualifizierte Mitarbeiter | 6.Anfilligkeit fiir erschwerte Rahmen-
bedingungen

Abbildung 3: Stiirken und Schwiichen der KMU'*!

Auf der anderen Seite sind die potentiellen Schwichen, die sich unmittelbar auf den
Erfolg des Unternehmens auswirken, nicht zu unterschitzen: Eine der wichtigsten
Hauptquellen fiir Insolvenzen liegt im Bereich der Finanzierung. Im Gegensatz zu
GroBunternehmen haben KMU 1i. d. R. keinen Zugang zum organisierten Kapitalmarkt,
der nicht nur das Potential hat, groBere Kapitalbetrige zur Verfiigung zu stellen, son-

dern auch die Moglichkeit bietet, das Kapital zu giinstigeren Konditionen zu beschaffen.

Eine Moglichkeit der Kapitalbeschaffung fiir KMU besteht darin, weitere Gesellschafter
aufzunehmen und die Anderung der Mehrheitsverhiltnisse, d. h. Autonomieverlust in
Kauf zu nehmen, was eher abgelehnt wird. Daraus folgt, dass ein KMU als Finanzie-
rungsmoglichkeiten die Riickstellungsbildung, Vermogensumschichtung, Gewinnthe-
saurierung und die Kreditaufnahme hat. Die Finanzierung durch Riickstellungsbildung
ist zwar eine Alternative, aber sie bietet i.d.R. eine begrenzte und kurzfristige Finanzie-
rung. Sie kann durch immer wiederkehrende Bildung ein Finanzierungspotential lang-
fristiger Natur werden, sind aber durch HGB nach oben begrenzt und somit keine aus-
schlaggebende Finanzierungsquelle. Dies gilt auch fiir die Vermogensumschichtung, da
ein funktionierendes Unternehmen immer wieder Investitionen in das Anlage- und Um-

laufvermogen benotigt.

Die Gewinnthesaurierung ist eine weitere wichtige Moglichkeit der Finanzierung, die

aber entsprechende Gewinnrealisierung des Unternehmens voraussetzt. Dabei ist die

141 pleitner 1995, S. 46.
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Hohe der Wachstumsmoglichkeiten der KMU durch die Hohe der thesaurierten Gewin-

ne nach oben hin begrenzt.

Die Kreditfinanzierung als Alternative zur Eigenkapitalfinanzierung birgt Probleme, da
Fremdkapitalgeber - und hier insbesondere die Banken - sich i. d. R. statisch an der Ei-
genkapitalausstattung, an Sicherheiten sowie an Cash-Flow der Vergangenheit — bei
Neugriindungen in der Regel nicht vorhanden - und nicht, was aus Sicht der Kreditnach-
frager besser wire, an der zukiinftigen Cash-Flow-Entwicklung und an realistischen
Finanzplidnen orientieren. Dieses Problempotential ist noch weiter verschirft worden

durch das Inkrafttreten von Basel II.

Weitere Problemkreise, die auch aus der begrenzten Grofle der KMU resultieren, sind
unter anderem geringe Marktanteile und dadurch hervorgerufene Marktmachtnachteile
und Nachfolgeprobleme.'** Der kleine Marktanteil macht sich sowohl auf den Beschaf-
fungs- als auch auf den Absatzmirkten bemerkbar. So konnen KMU bei einzelnen
wichtigen GroBkunden in Abhéngigkeitsverhiltnisse geraten und aufgrund der geringen
Marktposition keine giinstigen Einkaufskonditionen durchsetzen. Zu dem sind sie oft

bei der Wahl der Distributionskanile eingeschréinkt.

Ein Problemkreis, die Person des Unternehmers, die sowohl als eine Stidrke als auch
eine Schwiche bei KMU darstellen kann, gehort zu den hauptsédchlichen Ursachen fiir
Insolvenzen. ,,Empirisch ist belegt: Fiir den Kleinbetrieb ist der wichtigste Erfolgsfaktor
der Chef (meist gleichzeitig der Inhaber und Leiter), der zweitwichtigste Erfolgsfaktor
die Mitarbeiter. Alle anderen Faktoren (Konjunktur, Konkurrenz, Standort'* usw.) fal-

len viel weniger ins Gewicht.*“'**

Die Unternehmer konnen oder wollen keine Verantwortung an qualifizierte Mitarbeiter
delegieren. So sind sie vielfach zu sehr mit dem ,,Tagesgeschift* {iberlastet, so dass die
fiir den Unternehmenserfolg wichtigen mittel- und langfristigen unternehmerischen Ent-
scheidungen zu kurz kommen. AuBlerdem sind die Unternehmer oft technisch sehr gut
ausgebildet, aber haben entweder keine oder zu wenige Managementkenntnisse, was
sich im unzureichenden Einsatz der betriebswirtschaftlichen Instrumente wie Control-

ling oder dem unzureichenden Einsatz der Moglichkeiten der Informationstechnik be-

142 LHInterstratos®, eine Untersuchung in acht westeuropdischen Lindern zum strategischen Verhalten von
kleinen und mittleren Unternehmen. Vgl. dazu Haahti 1993.

' Vgl. z. B. Klandt 1999a, S. 31 und S. 164-170. Fiir Steuerarten vgl. z. B. Klandt 1999a, S. 36-39.
14 Pleitner 1995, S. 135.
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merkbar macht. ,,Auf Dauer wird es nicht mehr ohne Planung und strategische Uberle-
gung gehen. Nur mit angepassten, bediirfnisgerechten Leistungen konnen die Stédrken

erhalten werden®.'®

Dies wird umso wichtiger fiir das Uberleben und den Unternehmenserfolg, je mehr die

Globalisierung voranschreitet und die Bedingungen in Form von

e okonomischen Verdnderungen,
e gesellschaftlichem Wandel,

e okologischen Trends und

¢ technologischen Entwicklungen

sich besonders fiir die KMU immer schneller indern.'*°

,Die Betrachtung nicht erfolgreicher Kleinbetriebe in Landern wie z. B. der Schweiz,
Deutschland, Osterreich und GroBbritannien zeigt, dass der Hauptgrund jeweils im Un-
ternehmen selbst zu suchen ist. Der Schliissel dazu liegt in einem Management- Know-
how — gewohnlich seitens des Inhabers -, das dem erforderlichen Niveau in der jeweili-
gen Branche des Kleinunternehmens nicht gerecht werden kann. Die Ergebnisse des vor
20 Jahren in GrofBbritannien veroffentlichten Bolton-Berichts'*’ scheinen auch heute
noch ihre Giiltigkeit zu haben und werden durch die Misserfolgsstatistiken auch besté-
tigt: ,,Es herrscht weitgehend die Meinung, dass das allgemeine Management-Niveau in
Kleinbetrieben niedrig ist, obwohl niemand verneinen wird, dass auch hier hervorra-

gende Ausnahmefille zu verzeichnen sind.«'*®

145 pleitner 1995, S. 62f.
146 pleitner 1995, S. 60.

"7 Der Bolton-Bericht beinhaltete die Erkenntnisse einer von der Regierung in Auftrag gegebenen Unter-
suchung der Verhiltnisse in der gewerblichen Wirtschaft GroBbritanniens. Bolton 1971; Stan-
worth/Gray 1991, entnommen aus Pleitner 1995, S. 101.

148 Pleitner 1995, S. 101.
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2.2.4 Grundungs- bzw. Unternehmenserfolg

Fiir eine Darstellung des Nachwachsens gesunder Unternehmensstrukturen in einem
Land reichen die Griindungs- und SchlieBungsraten nicht aus. Diesbeziiglich sind auch
die Uberlebensdauer bzw. die Uberlebensraten der neuen Unternehmen von Bedeutung.
Hierzu wird der Vergleich der OECD" zu den Uberlebensraten'” neugegriindeter Un-

ternehmen herangezogen:

tschland EEEIEEE Schweden

Frankreich

Bnach 3 Jahren Bnach 5 Jahren

Abbildung 4: Uberlebensraten neugegriindeter Unternehmen nach drei und fiinf Jahren
im internationalen Vergleich in % 151

Aus der Abbildung 4 ist ersichtlich, dass in Deutschland, Schweden und den Niederlan-

den mehr als 50 % der Unternehmen die ersten fiinf Jahre iiberleben, in den USA jedes

zweite Unternehmen und in Frankreich und in GroBbritannien'’” weniger als die Hilfte

der Unternehmen noch am Markt sind.

1.'53 sehr unterschied-

Die Ursachen fiir die geringen Uberlebensraten sehen Gavron et a
lich, so dass fiir sie nicht alle Nicht-Uberlebenden Gescheiterte sind, sondern dass es

eine Vielzahl von positiven Griinden fiir den Marktaustritt gibt, insbesondere den Wei-

49 OECD 1995.

" In der Originalquelle ist die Berechnung der Uberlebensraten nicht dokumentiert. Daher ist nicht er-
kennbar, ob es sich dabei um Unternehmen eines Griindungsjahrgangs handelt oder ob ein Durch-
schnitt verschiedener Griindungsjahrgénge gebildet wurde.

51 OECD, United States, 154 (nach Angaben des European Observatory Annual Report 1995 und NFIB
Small Business Primer.

132 Ahnliche Ergebnisse erzielen auch Gavron et al. 1998 in ihrer Untersuchung mit dem Unterschied,
dass in Grofbritannien die Uberlebensrate von neugegriindeten Unternehmen nach fiinf Jahren mit 30
% sehr viel niedriger liegt als im Vergleich zu OECD-Statistik.

"33 Vgl. Gavron et al. 1998, S. 13.
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terverkauf eines erfolgreichen Unternehmens.'>* Daneben haben sich viele Personen
zusitzlich zu ihrer reguldren Arbeit selbstindig gemacht, die aber eine tatsdchliche
Selbstindigkeit nicht angestrebt haben.””> Dies macht deutlich, dass eine Unterneh-
mensgriindung nicht gleich eine Existenzgriindung ist. Weiterhin werden Fusionen,
Umgriindungen oder Betriebstittengriindungen, die von bereits bestehenden Unterneh-
men ausgehen, die sogenannten unselbstindigen Griindungen, als ,normale’ Griindung
erfasst und konnen mangels statistischer Unterlagen nicht korrekt quantifiziert

werden.'>®

Umfassende und systematische empirische Untersuchungen, die Erkenntnisse iiber die
Ursachen der geringen Uberlebensraten von Neugriindungen liefern, gibt es nur wenige.
Ursachen sind unter anderem darin zu suchen, dass entweder die Daten z. B. von klei-
nen Unternehmen mit weniger als 20 Beschiftigten durch die Statistik nicht erfasst sind
oder durch die Datenschutzgesetze Informationen iiber Griindungen und SchlieBungen
nur unvollstindig vorliegen. Des Weiteren sind die erhobenen Daten dadurch verzerrt,
dass zum Erhebungszeitpunkt bereits einige der neugegriindeten Unternehmen vom
Markt verschwunden sind, so dass ihre Daten nicht oder nur mit einem sehr hohen
Aufwand beriicksichtigt werden konnen. Aus diesem Grunde tritt in den Ergebnissen

der ,Survivor-Effekt’ 157 auf.

'3 Vgl. dazu auch Cressy/Storey 1995; Taylor (0.J.).
133 ygl. Hodenius/Michailow 1991.
156 Vgl. Clemens et al. 1985, S. VII.

'3 Untersuchungen mit Survivor-Problem vgl. z. B. Hunsdiek/May-Strobl 1986; Picot et al. 1989; Fritsch
1990.
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2.3 Forschungsansiétze zur Erklarung des Erfolgs neugegriindeter
Unternehmen

Der Gegenstand der Griindungsforschung'® ist die ,,Genese und Genetik neuer wirt-
schaftlicher Einheiten insbesondere im Hinblick auf die Griindungs- und Frithentwick-
lung von Unternehmen, ... und dies aus einem wirtschaftswissenschaftlichen, vor allen
Dingen betriebswirtschaftlichen Blickwinkel, ohne die vielféltigen Beziehungen zu an-
deren sozialwissenschaftlichen Bereichen ... ganz auBer Acht lassen zu wollen.“'” Da
die Entstehung und die Entwicklung von Unternehmensgriindungen unterschiedliche

Aspekte betreffen,160 wie z. B.:

e  Welche Motive sind fiir eine Griindung relevant?

® Welche positiven/negativen Wirkungen haben das regional-strukturelle
Umfeld- und Branchenbedingungen auf die Griindung?

e  Welche Faktoren spielen beim Unternehmenserfolg eine Rolle?,

bewegt sich die Griindungsforschung im Schnittfeld mehrerer Disziplinen wie z. B. Be-

triebswirtschaftslehre, 161

Volkswirtschaftslehre, Soziologie, Psychologie und Rechts-
wissenschaften, so dass die verschiedenen Forschungsarbeiten die Prigung der Fach-

richtung der Forscher aufweisen und in ihr verschiedene theoretische Ansitze wie z. B.

1% Einen Uberblick iiber die Unternehmer- und Griindungsforschung geben z. B. Stevenson/Jarillo 1990.
Hierfiir differenzieren sie die Griindungsforschung in drei Theoriestromungen. Die erste Stromung
untersucht aus der volkswirtschaftlichen Perspektive heraus die gesamtwirtschaftliche Bedeutung un-
ternehmerischer Betitigung. Arbeiten von Sombart 1916, Knight 1971, 1964, Shackle 1966, Leibens-
tein 1966, Kirzner 1978 oder Casson 1982 zihlen hierzu. Die psychologische und soziologische Pers-
pektive, die ma3geblich von Autoren wie McClelland 1961 oder Collins et al. 1964 gegriindet wurde,
bildet die zweite Stromung, in der die Ursachen, warum Individuen Unternehmer werden, im Focus
stehen. Analysiert werden Faktoren wie z. B. Umwelteinfliisse, Ziele Werte oder Motive von Unter-
nehmensgriindern. Die dritte Stromung schlieflich analysiert Handlungen von Griindern, griindungs-
bezogene Strategien, Strukturen und Prozesse aus betriebswirtschaftlicher Perspektive. Bei einer ge-
naueren Betrachtung betriebswirtschaftlicher Einzelfragen lassen sich sogenannte ,schools of
thought* differenzieren. Kuratko/Hodgetts 1998, S. 36-42, unterscheiden in die ,traits-*, ,,environ-
mental-“, ,,opportunity-“, ,.financial-“, ,displacement-“ sowie die ,strategic formation-school of
thought*. Einen Uberblick iiber wichtige Forschungen geben vor allem Kilby 1971; Low/MacMillan
1988; Amit et al. 1993; Cooper et al. 1994. Zitiert aus Fallgatter 2004, S. 23 sowie darin angegebene
Literatur. Zum Risikoproblem als Gegenstand der Unternehmertheorie vgl. z. B. Pinkwart 2002,
S. 61-65.

159 Klandt/Miinch 1990, S. 171; vgl. auch Klandt 1984b, S. 39-42; zu den Forschungsfeldern der Griin-
dungsforschung vgl. z. B. Wimmer 1996, S. 29-31 und S. 503f. und die darin enthaltene Literatur.

160 Vgl. Cooper/Gascon 1992; vgl. auch Klandt/Miinch 1990, S. 174; dhnlich Hunsdiek 1987, S. 10:
,.Griindungsforschung verfolgt im wesentlichen zwei Ziele: Zum einen will sie die Entstehung neuer
Unternehmen erkliren, zum anderen will sie die Uberlebensbedingungen junger, wachsender Unter-
nehmenseinheiten herausarbeiten®.

1! Die Griindungsforschung gehort in Deutschland zu den jiingsten Teilgebieten der Betriebswirtschafts-

lehre.* Miiller-Boling/Klandt 1993, S. 137. Vgl. auch Unterkofler 1989, S. 30.
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. . 162 - . .
der ressourcenorientierte Ansatz von Penrose, ~~ die organisationale Lebenszyklustheo-

16 4

) ) ) w16
rie, 3 evolutionstheoretische Ansitze
165

oder die Theorie der kritischen Wachstums-
schwellen'® ihre Beriicksichtigung finden.'® Eher am Rande und mit diversen Einzel-
beitrdgen beteiligen sich die Wirtschaftsgeografen, Wirtschaftshistoriker und auch die
Rechtswissenschaften.

Fiir Forschungsarbeiten mit okonomischer Perspektive dient hauptsidchlich Schumpe-
ters'®’ ,dynamischer Unternehmer* nach wie vor als Leitbild. Nach den Dimensionen
HInitiative* und ,,Risikobereitschaft™ definiert Schumpeter in seiner ,,Theorie der wirt-
schaftlichen Entwicklung®, in der der 6konomische Wandel den Prozess ,,schopferi-
scher Zerstorung* bildet, verschiedene Unternehmer-Typen. Der Begriff des Unterneh-
mers wird durch die Funktion des Risikotrdgers und die Verfiigungsgewalt iiber Produk-

tionsfaktoren sowie Entscheidungs- und Koordinationsfunktion definiert.'®®

Die Soziologie dagegen untersucht im Rahmen wirtschaftshistorisch ausgerichteter Stu-

dien Kleinbetriebe, beruflich Selbstéindige169 und Unternehmer.'” Sie beschiftigt sich

192 ygl. Penrose 1995. Penrose kommt bei der Untersuchung der Grenzen des Unternehmenswachstums
zu der Erkenntnis, dass das Unternehmenswachstum durch die Quantitit und Qualitéit der dem Unter-
nehmen zur Verfiigung stehenden Ressourcen begrenzt wird.

19 vgl. Adizes 1979; Quinn/Cameron 1983. Die Lebenszyklustheorie ermoglicht, in Abhingigkeit vom

Lebensstadium, in dem sich das Unternehmen befindet, Aussagen iiber die Entwicklungsmoglichkei-
ten von Unternehmen. Danach sind die Wachstumschancen von jungen Unternehmen ceteris paribus
besonders hoch, welche mit fortschreitendem Alter des Unternehmens aber stetig sinken. Die Befiir-
worter der Lebenszyklustheorie vertreten die Ansicht, dass die Unternehmen, die in ihrer Entwicklung
fortgeschritten sind, scheitern kdnnen, wenn sie die innere Stabilitiit, biirokratische Elemente, Regeln
und Routinen iiberbewerten aber die notwendigen Anpassungsmafinahmen an die Umwelt ausbleiben.
Fiir eine Untersuchung von Lebenszyklusmodellen aus der Literatur in Bezug auf ihre Gemeinsamkei-
ten und Unterschiede vgl. Hanks et al. 1993.

164 Vgl. Hannan/Freeman 1977, 1989. Die Umweltbedingungen bzw. der ,,Goodness of Fit* zwischen

Umwelt und Unternehmenscharakteristika bestimmen nach evolutionstheoretischen Ansitzen die
Entwicklungschancen von Unternehmen.

165 Vgl. Albach et al. 1985. Unternehmen haben, nach der Theorie der Wachstumsschwellen, zu bestimm-

ten Zeitpunkten ihrer Entwicklung, welche von der Unternehmensgrofle abhéngig ist, ein erhohtes
Scheiterrisiko zu erwarten. Wenn die Unternehmen an den entsprechenden Stellen die notwendigen
organisatorischen Anpassungen erfolgreich einleiten, sinkt das Scheiterrisiko der Unternehmen signi-
fikant. Vgl. auch Albach 1976.

1% ], Tab. 4.
17 Vgl. Schumpeter 1964.

188 74 den Funktionen des Unternechmers vgl. Knight 1971; Pfeiffer 1994; Gemiinden/Konrad 2000;
Fallgatter 2001; Mrof8 2002; Graumann 2003.

1 Fiir eine Unterscheidung zwischen der ,,Selbstindige aus der Okonomie der Not*“ und »Selbstindige

aus der Okonomie der Selbstverwirklichung* vgl. z. B. Bogenhold 1987b; Kuipers 1990. Fiir die sog.
Disadvandage-Hypothesen vgl. z. B. Shapero 1975; Brenner 1987, hier entnommen aus Preisendorfer
1996; S. 15f. Diese Hypothesen gehen davon aus, dass in erster Hinsicht negative Erfahrungen und
Benachteiligungen die Selbstindigkeit motivieren.
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neben dem funktional definierten Begriff des Unternehmers, beeinflusst durch die Ar-
beiten von Max Weber, der die 6konomische Axiomatik um ethisch-weltanschauliche
und moralische Werthaltungen erweiterte, auch mit Fragen der Motivation unternehme-

rischen Handelns und entsprechender situativer Voraussetzungen.'”!

Die theoretischen Fragestellungen in der Soziologie konnen wie folgt unterteilt

werden:'’

e  Welche Griinde konnen fiir die Trendwende, die sich in den 80er Jahren
durch eine stabilisierende bzw. zunehmende Entwicklung des Selbstindige-
nanteils aufzeigte, angefiihrt werden?

® Da ein iiberwiegender Anteil der Erwerbstidtigen in industriellen und postin-
dustriellen Gesellschaften in KMU beschiiftigt ist,'”” stellt sich die Frage,
welche Prozesse der Entstehung und des Wachstums neuer Betriebe,174 d. h.
die ,,Dynamik des Kapitalismus“175 eine Rolle spielen?

e Welche Griinde gibt es fiir die international unterschiedlichen Selbsténdi-
genquoten in westlichen Industrienationen?'"®

Dies bewirkte die Weiterentwicklung der sozialwissenschaftlichen Forschung haupt-

sichlich in zwei Richtungen:'”’

1. Wie beeinflussen z. B. sowohl kulturelle bzw. gesellschaftliche Normen und
Werte als auch religiose oder ethnische Gruppenzugehorigkeiten (Forschung
iber ,,ethic entrepreneurship) die Tendenz zu selbstindiger Erwerbstitigkeit
sowie deren Erfolgsaussichten?' "™

' vgl. z. B. Bogenhold/Staber 1994.

"'Vgl. z. B. Weber 1947; Weber 1958; Briiderl et al. 1996, S. 27f.

"2 ygl. Hinz 1998, S. 31f.

173 Vgl. Granovetter 1984; Fritsch/Hull 1987; Bogenhold 1987b; Semlinger 1995.
17 Vgl. Aronson 1991; Storey 1994

'3 ygl. Kirchhoff 1994.

176 v gl. Bogenhold/Staber 1994; s. auch Tabelle 2.

""" Vgl. Briiderl et al. 1996, S. 29f.

'8 Bisher gibt es keine eindeutige Definition des Begriffs Entrepreneurship bzw. Entrepreneurship-
Forschung. Die deutschsprachigen Begriffsiquivalente dazu sind Griindungsmanagement (vgl. dazu
Pkt. 2.3.1.2.2) bzw. Unternehmertum und Griindungsforschung. Unter dem Begriff , Entrepreneurs-
hip* versteht Harvard Business School ,,die Verfolgung von Gelegenheiten unabhéngig von den gera-
de verfiigbaren Ressourcen. Damit ist Entrepreneurship eine Art des Managements und nicht eine
spezifische 6konomische Funktion oder ein Charakteristikum eines Individuums. Zwar besteht Einig-
keit dariiber, dass im Mittelpunkt die Person des Unternehmers steht, aber sind die vier kritischen Fak-
toren hierbei die Menschen, die Gelegenheit, der Deal und die Rahmenbedingungen. Entscheidend ist
dabei die Komplementaritit der Faktoren, d. h. deren jeweiliger Fit.* Achleitner 2002, S. 143; Dow-
ling/Drum 2003, S. 2ff.; Dowling 2003, S. 10ff.; Bronner et al. 2001, S. 583 und die darin angegebene
Literatur. Nach Klandt sind, trotz unterschiedlicher Begriffsfindungen die Inhalte von Entrepreneurs-
hip und Griindungsmanagement inzwischen weitgehend gleich. Dies begriindet Klandt damit, dass die
Griindung eines Unternehmens zu den wichtigsten Aktivititen des Entrepreneurs zdhlt. Vgl. Klandt
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2. Diese Forschungsrichtung fiihrt, ausgehend von Webers protestantisch-
kapitalistischer Leistungsethik in die Psychologie und Sozialpsychologie.179

Fiir die Beantwortung der Frage, welche Griinde Individuen haben, sich fiir die Auf-
nahme einer unternehmerischen Tétigkeit zu entscheiden, kommen die psychologischen
und soziologischen Ansitze am hiufigsten zur Anwendung. Die Psychologie beschif-
tigt sich mit dem individuellen Verhalten von Personen. Sie sucht nach mehr oder we-
niger stabilen Personlichkeitsmerkmalen oder Verhaltensweisen erfolgreicher Unter-
nehmer.'®® Hierbei wird dieses Verhalten, welches das Ergebnis eines Sozialisations-
prozesses ist, durch mikro- und makrosoziale Faktoren beeinflusst, welche die Schnitt-
stelle zur Soziologie bilden. ,,Unternehmerisches Handeln vollzieht sich in einem sozia-
len Makro- und Mikrokontext, und deshalb muss die soziale Einbettung der handelnden
Akteure beriicksichtigt werden.“'®! Somit beschiftigt sich die Soziologie sowohl mit
den gesellschaftlichen Bedingungen fiir einzelne Individuen als auch mit den Bedin-

gungen des Unternehmertums sowie dessen gesamtgesellschaftlichen Entwicklungen.

1999b, S. 241.ff. Der Begriff des Entrepreneurships hat sich im Laufe der Zeit eine Wandlung erfah-
ren: Wahrend zu Beginn die Funktion des Unternehmers im Mittelpunkt stand, tibernahmen die Ei-
genschaften des Unternehmers diese Rolle. Seit Mitte der 80er Jahre dominieren die prozessorientier-
ten Ansitze, so dass Entrepreneurship den Prozess der Griindung von Unternehmen kennzeichnet.
Vgl. zur Diskussion der Begriffswandlung Olbert et al. 1998, S. 14ff. und 18-21; Dowling 2003,
S. 13-15.

17 7. B. die Theorie der Leistungsmotivation von McClelland.
"% Fiir einen Uberblick vgl. z. B. Klandt 1984a.
'8! Briiderl et al. 1996, S. 31.
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Theoretische Ansdtze
und Modelle

Diskutierte Aspekte zu
Griindungsgeschehen

Produktlebenszyklustheorie

Ubernahme des Produktlebenszyklus
auf die Lebensphasen einer Unternehmung

Evolutionstheoretische Ansitze

Genese eines Unternehmens, Verdnderungs-
und Selektionsmechanismen

Systemtheoretische Ansitze

Unternehmen als selbstorganisierende Systeme

Revitalisierungsansatz

Generierung von jungen Unternehmen aus
etablierten erstarrten Unternehmen

Okonomische Ansitze der Organisati-
onstheorie, insbesondere Transaktions-
kostentheorie'**

Abgrenzung der Unternehmung nach auflen
unter Betrachtung der Grenzkosten

Modelle zum Markteintritt und
zur Selbstindigkeit

Eintritte in die Wirtschaft durch junge Unternehmen
in Abhingigkeit von der Gewinnerwartung

Modell von Liles zum Zusammenhang
von Bereitschaft und Fahigkeit
zur Existenzgriindung

Alter und Risikobereitschaft von Existenzgriindern

Theorie zum Ansatz des innovativen
Milieus

Auswirkungen des mikrosozialen Umfeldes in
einer Region auf Existenzgriindungen

Deplazierungswirkungen nach
Shapero

Griindungsbegiinstigende oder verhindernde
Faktoren und Rahmenbedingungen

Theorie der sozialen Netzwerke

Auswirkungen des mikrosozialen Umfeldes auf
den Griindungserfolg

Humankapitaltheorie

Einfluss der Qualifikation, der Berufs- und Branchenerfahrung
der Griinderperson auf Griindungsaktivitdten und —erfolge

Theorie der langen Wellen
wirtschaftlicher Entwicklung

Regionale Ungleichheiten und die Zyklizitét technologischer
Neuerungen

Tabelle 4: Theorien, Modelle und Ansitze zur Existenzgriindung (exemplarisch)183

Dem gegeniiber dominieren betriebswirtschaftliche und volkswirtschaftliche For-
schungsansitze bei der Beantwortung der Frage nach den Erfolgsfaktoren fiir ein bereits

bestehendes Unternehmen.

Die Betriebswirtschaftslehre, die sich mit dem Unternehmen beschiftigt, kommt ab dem
Bestehen des Unternehmens bzw. ab dem Beginn des Griindungsprozesses zur Anwen-
dung. Neben vielen populdarwissenschaftlich-gestaltungsorientierten Publikationen wie
z. B. praktischen Ratgebern, Leitfaden oder Checklisten zur Selbstdndigkeit und Exis-

tenzgriindung gibt es viele empirische Studien,'®* die die Chancen und Risiken neuge-

'82 Vo], z. B. Phahler/Béhnlein 2004, S. 477f. und die darin angegebene Literatur.
'3 In Anlehnung an Riegel 2002, S. 330 und die darin enthaltene Literatur.

'8 Insbesondere die Publikationsreihe des Bonner Instituts fiir Mittelstandsforschung fiir Deutschland.
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grilndeter Unternehmen untersuchen. Die wichtigsten Felder der betriebswirtschaftli-

chen Griindungsforschung sind:'®

e QGriindungsprozess;

e (Griindungskontext;

e Strukturmerkmale der gegriindeten Betriebe;
e (Qriinderperson;

¢ Griindungs- bzw. Unternehmenserfolg.

Die Volkswirtschaftslehre dagegen betrachtet den Griindungsprozess aus einer quantita-
tiven und qualitativen Sichtweise. Wihrend der quantitative Aspekt in erster Hinsicht
die (neu) gegriindeten Unternehmen beziiglich ihrer Anzahl und vor allem aber wegen
ihres Potentials zur Schaffung neuer Arbeitsplitze betrachtet, beinhaltet der qualitative
Aspekt das Potential von Unternehmensgriindungen fiir den technologischen, sektoralen
und regionalen Strukturwandel.

Wihrend die Sichtweise beziiglich des Potentials von neuen Unternehmen fiir den tech-

186
1

nologischen Wandel ™ gespalten ist, sind sie beim sektoralen und regionalen Struktur-

wandel eindeutig.

Das bestehende politische wie wissenschaftliche Interesse an Unternehmensgriindungen
liegt, wie oben dargestellt, in ihrer wichtigen Funktion im Wirtschaftsleben (vgl. auch
Punkt 2.2.2). Um so mehr ist es dann wichtig, keine kurzfristigen, sondern bestindigen

Unternehmensgriindungen zu haben.

Die bisherige Griindungsforschung und insbesondere die Forschung zum Erfolg neuge-
griindeter Unternehmen brachte eine Vielzahl von empirischen Studien hervor. Miiller-
BO’ling187 stellt dabei fest, dass der ,,Informationsgehalt®, die ,,Verwertbarkeit* und die

,Glaubwiirdigkeit* der empirischen Griindungsforschung ,,noch nicht sehr hoch einge-

' In Anlehnung an die Erhebung von Miiller-Béling/Klandt 1990.

"% Ein hoher technologischer Standard als exogene GroBe in einer Branche kann auf der einen Seite die
Eroffnung bisher nicht vorhandener Nischen bedeuten und auf der anderen Seite als Barriere fiir den
Eintritt wirken. Technologischer Fortschritt als endogene Grof3e im Sinne eines Unternehmensgegens-
tandes bedeutet i. d. R. einen hohen materiellen und immateriellen Kapitaleinsatz, den Unternehmens-
griindungen im Vergleich zu grofien etablierten Unternehmen schwerer aufbringen konnen.

187 Vgl. Miiller-Boling 1984, S. 20f. Zu den Anforderungen an empirische Forschung vgl. z. B. Miiller-
Boling 1984, S. 19; Miiller-Boling/Klandt 1993, S. 166. Das fiir die empirische Forschung grundsitz-
lich festgestellte Theoriedefizit gilt auch fiir die Griindungsforschung, vgl. hierzu Hunsdiek 1987,
S. 10.
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schiitzt werden kann.“ Mugler und Plaschka'®® kritisieren die Konzeption der Studien,
welche iiberwiegend ,.eine Anhdufung vielzdhliger, meist in keinem kausalen Zusam-
menhang stehender Beobachtungen* sind. Fiir die Vergleichbarkeit der Studien formu-
lieren Klandt und Miinch,'® dass viele empirische Studien aus spontanen Ideen der For-
scher entstehen und da die Messinstrumente ad-hoc erstellt und die untersuchten Stich-
proben ,,angefallene* Stichproben sind, ,,eine Vergleichbarkeit und Integration der For-
schungsergebnisse mit anderen Untersuchungen nicht nur erschwert, sondern auch teil-
weise nicht moglich werden.” Ein Grund hierfiir liegt sicherlich darin, dass relevante
Einflussfaktoren aus verschiedenen Disziplinen, wie z. B. Wirtschaftswissenschaft,
Psychologie, Soziologie, Recht usw. in die Griindungsforschung einflieBen.'”” Weiter-
hin sind die Ergebnisse auch deswegen nicht vergleichbar, da die Stichproben in vielen
Querschnittsuntersuchungen einen ,Survivor-Effekt” aufweisen, weil die Untersuchun-
gen die bereits ausgeschiedenen Betriebe nicht erfassen, so dass die noch vorhandenen

Betriebe damit iiberreprisentiert sind: Es entsteht hierdurch ein verzerrtes Bild.""

Erst seit jiingerer Zeit sind Bemiithungen erkennbar, die dem Problem des Theoriedefi-
zits durch theoriegeleitete Forschung entgegenwirken.'”? Untersuchungen basierend auf
dem Transaktionskostenansatz,193 der Theorie sozialer Netzwerke'®* oder der Human-

kapitaltheoriel% sind einige Beispiele hierzu.

' Vgl. Mugler/Plaschka 1987, S. 174f.

"% Vgl. Klandt/Miinch 1990, S. 177; Miiller-Béling/Klandt 1990, S. 144.

' Ein Strukturierungsvorschlag der verschiedenen Ansitze findet sich bei Klandt 1984b, S. 46ff.
P1'vl. z. B. Weitzel 1986; Briider] et al. 1996.

12 ygl. Briiderl et al. 1996, S. 20f.

193 Vgl. Williamson 1975. Der Transaktionskostenansatz geht der Frage nach, wie die jeweiligen Eigenar-

ten und Besonderheiten der Tauschobjekte und —beziehungen (z. B. die Haufigkeit des Austauschs
zwischen Partnern, die Zahl der moglichen Tauschpartner, die Spezifizitit eines Tauschobjekts oder
die Unsicherheit aufgrund allgemeiner Rahmenbedingungen), die institutionellen Regelungen (z. B.
unterschiedliche Arten von Vertrdgen) und Organisationsformen wirtschaftlicher Aktivitit (z. B.
Mirkte oder hierarchisch gegliederte Unternehmen) beeinflussen. Transaktionskosten sind unter ande-
rem die Kosten fiir die Informationsbeschaffung beim Eintritt in eine Tauschbeziehung, die Zeitkosten
fiir die Aushandlung von Vereinbarungen, die Kosten im Fall eines ungiinstigen Verhandlungsergeb-
nisses oder die Kontrollkosten fiir die Uberwachung von Vertriigen. D. h., Transaktionskosten erkl-
ren die Existenz unterschiedlicher institutioneller Arrangements, welche immer detaillierte Vorstel-
lungen iiber zu erstellende Produkte oder Dienstleistungen voraussetzen. Im Gegensatz zu etablierten
Unternehmen ist jedoch bei Unternehmensgriindungen in vielen Fillen von noch nicht existenten Pro-
dukten oder Dienstleistungen die Rede, so dass der Ansatz der Transaktionskosten zu Griindungsfra-
gen nur eingeschriankt bzw. nicht iibergreifend angewandt werden kann. Zwar ist eine Unternehmens-
griindung, wonach verschiedene Produkt- oder Dienstleistungen angeboten werden, als Bildung einer
transaktionskosten-minimalen Institution zu beschreiben, wiirde aber vermutlich nicht fiir den Kern
des unternehmerischen Handelns, sondern eher bei Wachstumsfragen, wie z. B. der Entscheidung
,.JFranchising versus Filialisierung* zutreffen. Vgl. hierzu z. B. Shane 1996. Fiir eine empirische Stu-
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Obwohl die Untersuchungen, die in der Griindungsforschung die Erfolgsdeterminanten
von Unternehmensgriindungen diskutieren, keine einheitliche Systematisierung zeigen,
ist eine Zweiteilung der Systematisierung von Merkmalen in den Studien ersichtlich.
Wiihrend einige Autoren'® lediglich zwischen endogenen und exogenen'’ bzw. inter-

% eine Auf-

nen und externen Einflussfaktoren unterscheiden, ist bei anderen Autoren'
teilung der Ansitze fiir die Erkldrung von Unternehmensentwicklung, insbesondere fiir
die erfolgreiche Entwicklung wihrend der Frithentwicklungsphase in drei grundsitzli-

che Gruppen von Ansitzen zu erkennen:

e Personenbezogene Ansa’tze;199
¢ Unternehmens- bzw. betriebsbezogene Ansitze;

e Umweltbezogene Ansitze.

Diese Strukturierung hat nicht den Anspruch auf Trennschirfe, da eine isolierte Be-
trachtung dieser Bereiche unzureichend ist und kaum zum Ziel fithren kann. So stellen
die skizzierten spezifischen Erkldarungsansitze zu Unternehmensgriindung und deren
Erfolg nur einen Ausschnitt aus der Vielzahl dieser Ansitze dar. Eine umfassende Be-
riicksichtigung potentieller Einfliisse auf das Griindungsverhalten der Griinder und de-

ren Erfolgsaussichten ist somit noch immer nicht vollstdndig moglich.

Aus dieser Erkenntnis heraus sind die jiingeren unternehmensbezogenen Ansitze und
insbesondere der Konfigurationsansatz (vgl. Punkt 2.3.1.2.3) und die Entwicklungs-

prozessperspektive (vgl. Punkt 2.3.1.2.4) entstanden. Diese ,,sind ... das Ergebnis des

die des Transaktionskostenansatzes fiir innovative Unternehmensgriindungen, wonach durch Innova-
tionen Transaktionskostenvorteile erreicht werden, vgl. Picot et al. 1989. Zur Kritik des Transaktions-
ansatzes vgl. z. B. Schneider 1985.

"% vgl. Aldrich/Zimmer 1986; Bogenhold 1989.

' Vgl. z. B. Preisendorfer/Voss 1990; Robinson/Sexton 1994. Zur Beurteilung von Griindungsvorhaben
wird z. B. in der Venture Capital-Praxis auch die Qualifikation des Griinders oder des Griinderteams
mit einbezogen, und zwar nach dem Maxime ,,We would rather fund a 2nd rate idea from a 1st class
team than a 2nd class team with a Ist rate idea.” Vgl. Bygrave 1997, S. 11; Miiller/Gruber 2001,
S. 73. Eine Auswahl von empirischen Untersuchungen zur Bewertung von Griinderteams vgl. Franke
et al. 2004.

196 7 B. Albach et al. 1985, S. 28ff.; Fritsch 1990, S. 71ff.
7 Vgl. Punkt 2.3.2.

1% 7 B. Hunsdiek/May-Strobl 1986; Schiifiler/Voss 1988; Miiller-Boling/Klandt 1990 und 1993; Szy-
perski/Nathusius 1999.

' Die Person des Unternehmensgriinders ist insbesondere bei kleinbetrieblichen Neugriindungen eine
Komponente von besonderer Wichtigkeit.
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Versuchs einer Synthese der traditionellen Ansidtze sowie der Bemiihung, Interdepen-

denzen zwischen den einzelnen Bereichen zu beriicksichtigen.“200

Da die jiingeren Ansitze eine hohe Komplexitit bzw. einen hohen Abstrahierungsgrad
aufweisen, ist die Mehrheit der empirischen Ergebnisse den traditionellen und insbe-

N 201
sondere den personenbezogenen Ansdtzen zuzuordnen. 0

2.3.1 Personen-, unternehmens- und umweltbezogene Ansatze der
Erfolgsfaktorenforschung

2.3.1.1 Personenbezogene Anséatze

Die angebots- bzw. personenbezogenen Ansitze richten ihr Hauptaugenmerk auf die
Merkmale und Verhaltensweisen der handelnden Akteure, d. h. auf das Reservoir unter-

nehmerischer Talente und auf dessen Ausschopfung.

Die Person des Griinders*” wird von Szyperski und Nathusius® als ,der zentrale Fak-
tor mit Einfluss auf die Erfolgschancen der Griindung* bezeichnet. Albach bezeichnet
den Griinder neben der Griindungskonzeption und der Uberwindung der Marktzutritt-
sbarrieren als einen der drei Faktoren, von denen die ,,Geburt® eines Unternehmens ab-

h'aingt.204

,Die Person des Griinders hat in der Griindungsforschung eine zentrale Positi-
on, da sie im Gegensatz zur Unternehmung, die hiufig noch gar nicht existiert, stets
vorhanden sein muss und im Ubrigen wesentlicher Handlungstriiger ist.“**” Die Bedeu-
tung der Unternehmerperson, ihrer Personlichkeit und ihrer Verhaltensweisen fiir den
Unternehmenserfolg ist sicher nicht gering, wenn bedacht wird, dass der Griinder das
neu gegriindete Unternehmen gestaltet. Der Griinder ist nicht nur der Manager und der

Besitzer, sondern er entscheidet sowohl tiber die Unternehmenskonzeption,206 (d. h., die

2% Wanzenbock 1998, S. 15.
! vgl. Wanzenbock 1998, S. 15.

2 Die Miinchener Griinderstudie, in der die Ausgangspositionen aller Gewerbeanmeldungen eines be-
stimmten Zeitpunktes untersucht wurden, verwendete als Erfolgskriterium das Uberleben des Unter-
nehmens bis zum Erhebungszeitpunkt und als Einflussfaktoren dieses Prozesses das Humankapital des
Griinders sowie die Unternehmensgrofie, die die Pradiktoren der Lebensdauer der neugegriindeten
Unternehmen darstellen sollten. Vgl. hierzu unter anderem Preisendorfer et al. 1989; Briiderl et al.
1991. Eine in Anlehnung an die ,,Miinchener Griinderstudie* durchgefiihrte Studie fiir Ostdeutschland
ist die ,,Leipziger Griinderstudie. Vgl. hierzu z. B. Hinz 1998.

23 Vgl. Szyperski/Nathusius 1999, S. 38.
2% Vgl. Albach 1987,

% Miiller-Boling/Klandt 1993, S. 145.
2% ygl. z. B. Klandt 1999a, S. 103ff.
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Rechtsform,””’ Standort®® usw. des Unternehmens) als auch iiber die eventuellen Mits-
treiter und beeinflusst die Unternehmenskultur. Auch in der amerikanischen Literatur

209

wird dies nicht bestritten.”~ Die Person des Griinders als Individuum ist eines der am

intensivsten erforschten Gebiete auch in der amerikanischen Griindungsforschung.?'”

In einer Untersuchung zeigten Szyperski und Klands,"" dass zwischen 1970 — 1980 vie-
le Untersuchungen zu Motiven und Einstellungen®'* sowie zu einigen demographischen
Daten der Griinderperson durchgefiihrt wurden. Diese Untersuchungen, so die Ansicht
der Autoren, waren jedoch keine Analysen iiber kausale Zusammenhédnge und keine

Langsschnittuntersuchungen, sondern nur beschreibende Ansitze.

Klandr*" untersucht in seiner Studie iiber den Einfluss der Person des Griinders auf den
Erfolg seiner Griindung den Zusammenhang zwischen der Auspridgung von bestimmten
Motiven und Einstellungen, der gegebenen personlichen Griindungssituation und der
Verwirklichung der Griindungsidee™* sowie dem Griindungserfolg. Zum Ende der Stu-
die stellt Klandt dennoch fest, dass die ,,situativen Faktoren® einen hohen Einfluss

haben.?"

Das Hauptproblem der personenbezogenen Ansitze®'® zur Erklirung der Entwicklung
von Unternehmen ist die Nichtmessbarkeit der von ihnen postulierten Bestimmungsgro-

Ben, welche indirekt iiber das Verhalten greitbar werden. Die personenbezogenen An-

7 Zu Rechtsformwahl vgl. z. B. Klandt 1999a, S. 113-127; Meyer-Scharenberg 2003, S. 33ff..
208 7u Standortwahl bei Unternehmensgriindungen vgl. z B. Fallgatter 2006, S. 75ff.
2% vgl. Miiller-Bsling/Klandt 1993, S. 38.

219 Fiir einen kurzen Uberblick zu den Forschungsgebieten mit der Fokussierung auf die Person des Griin-
ders fiir USA und Europa (schwerpunktmifig deutschsprachiger Raum) vgl. Barth 1995, S. 24-51 und
die darin angegebene Literatur. Zu dem Begriff ,,Unternehmerzentrierung® vgl. auch Fallgatter 2004,
S. 34-36.

2 vgl. Szyperski/Klandt 1981, S. 158-178.
12 vgl. z. B. Szyperski/Nathusius 1977.

o Fir eine umfassende Ubersicht zu dieser Forschungstradition vgl. z. B. Klandt 1984a und fiir weitere
Uberblicksarbeiten vgl. Brockhaus/Horwitz 1986; Begley/Boyd 1987; Wirneryd 1988; Chell et al.
1991.

24 vgl. Klandt 1999a, S. 61-83.

215 Vgl. Klandt 1984a, S. 346. Klandt 1999a, S. 11-21. Weitere Untersuchungen vgl. z. B. Plaschka 1986;
Kuipers 1990; Cooper/Gascon 1992. Miiller-Boling/Klandt 1993 stellen in einer Untersuchung der
deutschsprachigen Literatur fest, dass ca. 20 % der betrachteten Literatur, welche als wesentliche be-
triebswirtschaftliche Erhebungen eingestuft werden, sich mit der Person des Griinders und seinem
Umfeld beschiftigen. Dabei beschiftigt gut die Hélfte der Studien sich mit dem Bereich der Perso-
nenmerkmale.

216 Allgemein werden die personenbezogenen Ansitze in motivationstheoretische, lerntheoretische und
eigenschaftstheoretische Ansdtze gegliedert. Vgl. dazu Mugler 1996, S. 24ff.
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sdtze werden vor allem von der Organisationssoziologie kritisiert. Briiderl et al. resii-
mieren ,,...die ,Leadership’ - Forschung, die nach mehr als 30 Jahren intensiver Bemii-
hungen zu der Einsicht gelangen musste, dass es — unabhingig vom jeweiligen Kontext

— wohl keine konsistenten Personlichkeitsattribute erfolgreicher Fithrungspersonen gibt.

Was von einem Unternehmensgriinder an personalen Ressourcen verlangt wird, diirfte
je nach Art des gegriindeten Betriebs sehr unterschiedlich sein. Mithin miisste (abgese-
hen von einigen Basisqualifikationen) die Bedeutung der Personlichkeitsmerkmale in
Abhingigkeit von der Art der Betriebsgriindung betrachtet werden. Von demjenigen,
der einen Getrinkemarkt erdffnet, werden wohl ganz andere Fihigkeiten und Qualifika-
tionen erwartet, als von dem Griinder eines ,,High - Tech*- Betriebs. Zudem wird viel-
fach vermutet, dass in Abhingigkeit von der Entwicklungsphase, in der sich ein neuge-
griindeter Betrieb befindet, unterschiedliche Arten von Fidhigkeiten gefordert

217
werden.

Des Weiteren stehen personenbezogene Ansidtze dem Problem gegeniiber, dass die
Selbstindigkeit einen dynamischen Prozess darstellt. D. h. ein Selbstindiger kann
mehrmals von der Arbeitnehmerposition in die Selbstdndigenposition und umgekehrt
wechseln, so dass dieser ,transitorische Charakter*, wie Carroll und Mosakowski*'® in
ihren Ergebnissen zeigen konnten, die unternehmerische Lage keine dauerhaft eindeuti-

219

ge Zuordnung von Unternehmereigenschaften zulidsst.” ~ ,,Eine hohe Leistungsmotivati-

on z. B. haben vermutlich nicht nur viele Unternehmer, sondern gewiss auch Angehori-

ge anderer Berufsgruppen.“220

Fritsch®' fiihrt als moglichen Grund fiir den hiufigen Einsatz der individuellen Unter-
nehmereigenschaften®** in der Griindungsforschung an, dass sich individuelle Unter-

nehmermerkmale und insbesondere die soziodemographischen Attribute wie z. B. Bil-

7 Briiderl et al. 1996, S. 34 und S. 41ff. und die darin enthaltene Literatur.
1% vgl. Carroll/Mosakowski 1987.

Y Vgl. Gartner 1988.

220 Briiderl et al. 1996, S. 35.

221 Vgl. Fritsch 1990, S. 35ff.

2 ‘Traits-Ansitze’, vgl. hierzu z. B. Plaschka 1986; Aldrich/Wiedenmeyer 1993; Frank/Korunka 1996.
Der Begriff ,Traits-Ansatz’ umfasst iiber die psychologischen , traits* (Charakterzug, Merkmal) hi-
naus auch Wechselwirkungen zwischen dem Griinder und seinem mikrosozialen Umfeld. Hierbei
wird das Verhalten untersucht, welches durch die Charaktereigenschaften, Motive und das Milieu be-
einflusst wird.
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dung, Alter, Geschlecht usw. im Vergleich zu Merkmalen des Umfelds von Unterneh-

men empirisch leichter erfassen lassen.

Die Ergebnisse bisheriger empirischer Studien der 6konomischen und soziologischen
Forschung, in der der Person des Unternehmers eine grole Bedeutung zukommt, zeigt,
dass personenbezogene Merkmale in einem nicht unerheblichen Anteil an dem Unter-
nehmenserfolg beteiligt sind. Um der Frage nachgehen zu konnen, welche der vielen
verschiedenen personenbezogenen Merkmale die wichtigsten sind, sind neben den all-
gemeinen Theorieansédtzen weitere spezifischere Theorieansitze im Bereich der perso-

nenbezogenen Ansitze wie z. B. die Humankapitaltheorie notwendig.223

Da die perso-
nenbezogenen Ansitze fiir die vorliegende Arbeit nicht weiter relevant sind, wird hier

auf eine ausfiihrliche Untersuchung verzichtet.

2.3.1.2 Unternehmensbezogene Anséatze

Die unternehmensbezogenen Ansitze, die auf den Merkmalen des Betriebs basieren,
unterscheiden zwischen den deskriptiven Ansitzen der Organisationsentwicklung und
den Ansitzen der Managementlehre. Die deskriptiven Ansitze unterstellen bestimmte
Entwicklungsverldufe bei bestimmten Organisationstypen.224 Die Ansitze der Manage-
mentlehre dagegen versuchen die verschiedenen Entwicklungspfade von Unternehmen

mit Hilfe von Merkmalen der Fithrung zu erkléren.

Als griindungsspezifische Ausprigungen der unternechmensbezogenen Ansitze werden
der Ansatz des ,,organisational imprinting, der Ansatz des Griindungsmanagements,

der Konfigurationsansatz sowie die Entwicklungsprozessperspektive nahegelegt.

** Die Humankapitaltheorie als eine 6konomische Spezifikation des Traits-Ansatzes untersucht vor allem
die personellen Ressourcen. Nach der Humankapitaltheorie wird ein positiver Zusammenhang zwi-
schen dem verfiigbaren Humankapital und dem Unternehmenserfolg gefolgert. Das Humankapital
wird qualitativ unterschieden in allgemeine Faktoren wie Ausbildung, Berufserfahrung sowie Art des
Erwerbs vor der Griindung und spezifische Faktoren wie z. B. Erfahrungen der Griinderperson inner-
halb der Branche, in der die Griindung stattfindet, Selbstidndigkeits- und Fiithrungserfahrung sowie die
Titigkeit von Bezugspersonen bzw. Vorbildern des Griinders. In Bezug auf den erfolgsrelevanten Bei-
trag des Humankapitals fiir den Griindungserfolg nennen Briiderl et al. 1996 die Produktivitits- und
Selektionseffekte. Hierbei handelt es sich um Entscheidungen fiir den laufenden Betrieb bzw. fiir die
im Vorfeld der Griindung zu treffenden Entscheidungen. Vgl. hierzu Briiderl et al. 1996, S. 41-51 so-
wie darin enthaltene Literatur; vgl. Wanzenbock 1998, S. 19f.

! Die deskriptiven Ansitze werden wegen ihres nicht ausreichenden Erklirungspotentials fiir das Uber-
leben von Unternehmensgriindungen in dieser Arbeit nicht weiter behandelt.



Forschungslandschaft Seite 42

2.3.1.2.1 Ansatz des ,,organisational imprinting“

Dieser Ansatz, welcher auf Stinchcombe®”

zuriick geht, konzentriert sich auf die Vor-
grilndungs- und Griindungsphase. Der Ansatz vertritt die These, dass bei der Griindung
eines Unternehmens die Ressourcenausstattung und die strukturellen Entscheidungen
getroffen werden, die langfristig die Entwicklung des Unternehmens beeinflussen bzw.
pragen und die Reaktionsmoglichkeiten in Bezug auf die Verdnderungen der Umwelt-
bedingungen festlegen, d. h., nachhaltig die Uberlebenswahrscheinlichkeit und den Er-

folg des Unternehmens beeinflussen.?**

Diese Entscheidungen, die zum Zeitpunkt der Griindung durch die aktuell herrschenden
technologischen, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Bedingungen beeinflusst wer-
den, wie z. B. Beschaffen von Riumlichkeiten und Sachinvestitionen, Einstellen von
Arbeitskriften, Festlegen von internen Routinen und strategischer Orientierung usw.,
konnen nicht ohne weiteres von heute auf morgen riickgingig gemacht werden und

iiben somit einen eigenstindigen Einfluss auf die betriebliche Entwicklung aus.

Wie diese Bedingungen eingebracht werden, hiangt sowohl ab von der Griinderperson
als auch von der Umwelt zum Griindungszeitpunkt. Dabei hat die richtige Wahl der
prinzipiellen strategischen Orientierung nach diesem Ansatz gleich zu Beginn zu erfol-
gen, da nicht anpassungsfiahige Unternehmen im Selektionsprozess keine Chance haben
zu iiberleben. Die Hohe der eingebrachten Ressourcen garantiert in der Anfangsphase
sowohl einen organisationalen Puffer als auch einen vereinfachten Zugang zu weiteren

Ressourcen.

Auf der anderen Seite werden durch jede Anpassung Abhingigkeiten, Verpflichtungen,
Netzwerke oder Kapitalbindungen geschaffen. Bei einer Reorientierung wirken diese

durch die entstehenden Aus- oder Umstiegskosten entwicklungshemmend.?”’

Aus den Ergebnissen von vielen empirischen Studien wird ersichtlich, dass insbesonde-

re die Finanzierungsprobleme, wie z. B. zu geringe Startkapitalausstattung, Schwierig-

3 Vgl. Stinchcombe 1965.

26 Bej einer Untersuchung von 1849 Unternehmensgriindungen weisen die Soziologen Briiderl et al.
1996, S. 277, nach, ,,dass ein Blick auf die betrieblichen Startcharakteristika am ehesten eine korrekte
Erfolgsprognose verspricht.” In der Betriebswirtschaftslehre wird die Entstehung von Unternehmen
nur unzureichend thematisiert, da die Existenz von Unternehmern und Unternehmen vorausgesetzt
wird. Vgl. hierzu z. B. Picot et al. 1989; Mellewigt/Witt 2002, 82f.

7 Vgl. dazu z. B. Briider] et al. 1996, S. 36-38; Wanzenbsck 1998, S. 22-24 und die darin enthaltene
Literatur.
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keiten bei der Kapitalbeschaffung u.s.w. nicht nur einen wichtigen Faktor bei der Ent-
scheidung fiir oder gegen eine Griindung spielen, sondern auch ein wesentlicher Grund
fiir die Insolvenz des neugegriindeten Unternehmens sind. Im Falle einer nicht ausrei-
chenden Kapitaldecke, welche nicht nur zu Liquiditdtsschwierigkeiten fithren kann,
sondern auch unerwartete Ausgaben oder notwendige Folgeinvestitionen nicht getétigt
werden konnen, wird das Scheitern des Unternehmens auf dem Markt nur noch eine
Frage der Zeit sein. Die empirische Forschung macht weiterhin deutlich, dass Griin-
dungsidee und -konzept neben der ausreichenden Finanzierung eine nicht zu unterschit-

zende Rolle beim Uberleben des Unternehmens spielen.”®

Auf weitere Entscheidungsparameter, welche in den empirischen Studien der Griin-
dungsforschung behandelt werden, wie z. B. Neugriindung/Firmeniibernahme, Franchi-
sing, Alleingriindung/Partnergriindung usw. wird in dieser Arbeit nicht weiter

. 22
eingegangen.””’

2.3.1.2.2 Grindungsmanagement-Ansatz

Beim Griindungsmanagement-Ansatz stehen die Merkmale des Griindungs-
unternehmens bzw. sein Agieren in der und Reagieren auf die Umwelt unabhéngig vom
Verhalten einzelner Personen im Focus der Betrachtung. D. h., den Erfolg des Unter-
nehmens bestimmt das Potential, auf Umweltverdnderungen zu reagieren bzw. die Stra-
tegien zur Anpassung an die Umwelt. Das verbindende Element zwischen dem Griin-
dungsunternehmen und den Merkmalen seiner Umwelt ist die Griindungsstrategie, wel-

che dabei einen zentralen Stellenwert annimmt. Hierbei werden im Gegensatz zum An-

228 Nach dem lerntheoretischen Ansatz von Jovanovic 1982, aus dem folgt, dass nicht nur das Alter des
Unternehmens sondern auch die unternehmensspezifischen Charakteristika (wie z. B. Unternehmens-
groBe zum Griindungszeitpunkt, die verwendete Produktionstechnologie, die Rechtsform, der Diversi-
fikationsgrad, Kapitalausstattung und —verflechtungen des Unternehmens) bei der Erklirung der Uber-
lebenswahrscheinlichkeit und der Wachstumschancen von Unternehmen zu beriicksichtigen sind. Der
Griinder hat im Vorfeld der Griindung eine Vielzahl von Entscheidungen zu treffen, deren Richtigkeit
er im Vorfeld nicht wissen kann. Erst nach dem Markteintritt gewinnt der Unternehmer Informationen
dariiber, ob seine anfanglichen Entscheidungen die Wettbewerbsfihigkeit seines Unternehmens si-
chern. Der mit diesen Informationen einsetzende Lernprozess bewirkt, dass der Unternehmer seine an-
fanglichen Erfolgserwartungen den tatsichlichen Gegebenheiten anpasst und entsprechend iiber die
weitere Entwicklung des Unternehmens entscheidet. Vgl. Woywode 2004b und die darin enthaltene
Literatur.

0 Vgl. hierzu z. B. Picot et al. 1989; Miiller-Boling/Klandt 1990, 1993; Szyperski/Nathusius 1999.
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satz des ,,organisational imprinting* keine zeitlichen Einschrinkungen der analysierten

Entscheidungen getroffen.23 0

Die typischen Inhalte des Griindungsmanagements konnen — ohne Anspruch auf Voll-

stindigkeit — wie folgt genannt werden:>'

e Generierung von Geschiftsideen (Opportunity);

e Bewertung der Geschiftsideen (Feasibility Study);

e Aufstellung eines Unternehmensplans (Businessplan);
e Markt- und Standortanalyse;

e Festlegung der Markteintrittsstrategie;

¢ Finanzierung der Unternehmensgriindung;

® Beschaffung von Wagnis- bzw. Eigenkapital
(Venture Capital, Business Angels);

e Rechtsformen;

e Gesetzliche und steuerliche Rahmenbedingungen;
e Offentliche Griindungsférderung;

e Schutzrechte (Patente, Lizenzen);

e Management von schnellem Wachstum;

e Person des Griinders (Eigenschaften, demographische Charakteristika,
Verhalten);

e QGriinderteam;

¢ Erfolgsfaktoren neugegriindeter Unternehmen.

,,Grundsitzlich gilt, dass fiir die Notwendigkeit eines methodischen Instrumentariums
zur Unterstiitzung bei der Erzielung, Sicherung und Auswertung nachhaltiger Erfolgs-
potentiale keine bestimmte Unternehmensgrofle Voraussetzung ist. Unternehmensgro-
Benabhingig sind allerdings die organisatorische Realisierung und die situationsspezifi-

sche Gestaltung derartiger Problemlijsungsverfahren.“232

#0Vgl. z. B. Sandberg 1986; Vesper 1990.
B! Bronner et al. 2001, S. 584.
2 Unterkofler 1989, S. 28. Zu den Unterschieden vgl. z. B. Welsh/White 1984, S. 149ff.
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2.3.1.2.3 Konfigurations-Ansatz?**®

Im Gegensatz zu den traditionellen Ansitzen der Griindungsforschung, welche sich i. d.
R. nur mit einer Analyseeinheit beschiftigen, werden beim Konfigurationsansatz*>* —
entwickelt aus dem Kontingenzansatz - nicht nur mehrere Analyseeinheiten gleichzeitig
beriicksichtigt, sondern auch die Interdependenzen zwischen den sie charakterisierenden
Merkmalen der Unternehmensstrategie, der Struktur, der Umwelt und personelle Ein-
flussgroBen wie z. B. der Fiihrungsstil. Da das Management die Konfiguration der
Merkmale innehat, ist der Konfigurationsansatz als eine verfeinerte Form des Griin-
dungsmanagementansatzes und des ,,organisational imprinting“-Ansatzes zu sehen.
Urspriinglich fiir groBe Organisationen entwickelt, wird der Konfigurationsansatz in der

Griindungsforschung auch fiir Klein- und Mittelbetriebe untersucht.”*

Als ,,Konfigurationen*, denen ein Einfluss auf den Unternehmenserfolg zugesprochen
wird, sind hierbei spezifische Muster von breit definierten organisatorischen Einzel-
merkmalen, wie z. B. der Merkmale der Organisationsstruktur, Umwelt, Fiihrung oder
strategischer Aspekte definiert, welche in engen Wechselbeziehungen zu einander ste-

hen.”® Die Betrachtung der einzelnen Merkmale®’

erfolgt dabei sowohl statisch als
auch dynamisch. Wihrend bei der statischen Betrachtung der einzelnen Elemente der
,Fit“ (Ubereinstimmung) zwischen den Ausprigungsformen der Elemente relevant ist,
ist fiir die dynamische Betrachtung die Entwicklung der Elemente im Zeitablauf wich-
tig. Die dynamische Betrachtung ermdéglicht, den Einfluss des Erfolges bzw. Misserfol-

ges von Vorperioden zu beriicksichtigen.

Hierbei kommt der Fahigkeit des Managements, durch Konfiguration der Personen-,
Umwelt-, Organisations- und Managementvariablen den Unternehmenserfolg zu be-
stimmen bzw. zu beeinflussen, eine wichtige Rolle zu. Dabei liegt die Betonung fiir die
Effizienz einer Organisation auf der inneren Konsistenz der Faktorenkomplexe und

nicht auf ihrer reinen Ausrichtung nach Umweltbedingungen.

3 n Anlehnung an Wanzenbock 1998, S. 24f. und die darin enthaltene Literatur.

4 Vgl. Miller 1987; Henselek 1996.
3 Vgl. Gartner 1985.
56 Vgl. Dess et al. 1993; Miller 1987.

>7 Die Elemente einer Konfiguration unterscheiden sich je nach Autor. Ublicherweise bestehen sie aus
Personen-, Unternehmens-, Umwelt- und Prozessfaktoren, wie z. B. bei Snuif/Zwart 1994.
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Es gilt, die Frage zu kldren, welche Auspriagungen der Elemente in welcher Konfigura-
tion den Unternehmenserfolg beeinflussen. Dies zu kldren ist fiir die theoretische und
empirische Forschung mit grolen Schwierigkeiten verbunden, da die Zahl der unter-
schiedlichen Konfigurationen gleich der Zahl der Unternehmen einer Volkswirtschaft
entspricht, so dass bisher keine umfassende Uberpriifung des Konfigurationsansatzes
erfolgt ist. Die derzeitig vorhandenen Kapazititen der Informationsverarbeitung und die
mangelnde Umlegbarkeit der Ergebnisse machen eine umfassende Erforschung von
Konfigurationen nicht moglich. Die wenigen durchgefiihrten Arbeiten zum Konfigura-
tionsansatz nehmen daher zur Reduktion der Konfigurationen Typologien zu Hilfe, die-
se werden als Archetypen bezeichnet. Der Erkldarungsbeitrag des Konfigurationsansat-
zes liegt in der Auswahl der Konfigurationselemente, ihrer Relationierung und ihrer
Operationalisierung, worin eine Integrationsmoglichkeit der Aussagen sdmtlicher

Theorien liegt.

2.3.1.2.4 Ansatz der Entwicklungsprozessperspektive?®

Die Entstehung neuerer Ansitze, wie z. B. dem Konfigurationsansatz oder der Entwick-
lungsprozessperspektive liegt in einer kritischen Analyse traditioneller Ansitze, welche
zeigt, dass bei diesen eine isolierte Betrachtung von Einflussmerkmalen ohne Beriick-
sichtigung von interaktiver Dynamik stattfindet.

Fiir Frank*’

ist die Struktur des Entwicklungsprozesses der Mittelpunkt seines Erkla-
rungsansatzes, den er aus der Systemtheorie herleitet. Bei diesem Ansatz werden keine
konkreten inhaltlichen Annahmen iiber grilndungsaktivitéts- oder griindungserfolgsrele-
vante Ursache-Wirkungsbeziehungen getroffen. Der Schwerpunkt der Theorie liegt in
der Frage, wodurch Prozesse initiiert und gelenkt werden. Daraus folgt die Aussage,
dass die Aufnahme und Stabilisierung interner und externer Beziehungen fiir den Erfolg

relevant sind.

2.3.1.3 Umweltbezogene Ansitze**

Nachfrage- bzw. umweltorientierte Ansitze, die unterschiedliche lokale, branchenspezi-

fische, gesamtwirtschaftliche und —gesellschaftliche sowie kulturelle Charakteristika

28 In Anlehnung an Wanzenbock 1998, S. 26 und die darin enthaltene Literatur.
% Vgl. Frank 1997.
240 Vgl. Hinz 1998, S. 37-47; Wanzenbock 1998, S. 26-33; Briiderl et al. 1996, S. 38-41.
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des Griindungskontextes als Erkldrungsgrundlage fiir den Griindungserfolg heranziehen,
befassen sich mit den (auf unterschiedlichen Ebenen lokalisierbaren) strukturellen Be-
dingungen, die Unternehmensgriindungen mehr oder weniger stimulieren. Gemif3 den
umweltorientierten Ansitzen bzw. Okologie-Ansitzen wird die Entwicklung eines Un-
ternehmens hauptsidchlich durch auBlerhalb des Gestaltungsbereichs des Unternehmens
liegende Einflussfaktoren bestimmt. D. h., die Betrachtung neuer Unternehmen erfolgt
in Abhédngigkeit ihrer Umwelt. Als entscheidende Einflussfaktoren der Umwelt gelten
die Bedingungen, wie sie in den Wirtschaftszweigen, im regionalen Umfeld, in der je-
weiligen Organisationspopulation und im institutionellen Umfeld der Griindungen zu
finden sind. Die Strukturen der Umwelt definieren dabei das Ressourcenpotential sowie

die Knappheitsverhiltnisse fiir Griindungen.

Zu den Erkenntnisobjekten zdhlen z. B. Netzwerke, Regionen, Branchenmerkmale,
sektorale und gesamtwirtschaftliche Strukturen, lokale Ausstattungsmerkmale, Variati-
ons- und Selektionsprozesse sowie Institutionen. Aufgeteilt in Ebenen ergibt sich fol-
gende FEinteilung: lokales Nahumfeld, Branchenbedingungen, gesamtwirtschaftliche
und gesamtgesellschaftliche Gegebenheiten. Hiermit wird deutlich, dass das Spektrum

der moglichen Einfliisse sehr breit ist.

Eine Unterscheidung der Ansitze kann, je nach dem welcher Ausschnitt der Umwelt in
Betracht gezogen wird, erfolgen. Nachfolgend werden als Ausschnitt die Industriedko-

nomik- und der Organisationsokologie-Ansitze erlautert.

2.3.1.3.1 Industrie6konomik-Ansatz>*'

Im Mittelpunkt des Industrieckonomik-Ansatzes stehen die branchenspezifischen Ei-
genschaften wie z. B. die Gewinnerwartungen, die Kapitalintensitit, die Konkurrenzsi-
tuation, der Konzentrationsgrad in den Wirtschaftszweigen, die Betriebsgroenstruktur

oder das notwendige Know-how, die Marktein- und Austritte regulieren.

Da Unternehmensgriindungen 1. d. R. klein beginnen, unterliegen sie in Wirtschafts-
zweigen mit hoher Kapitalintensitit einem starken Anpassungsdruck, da sie den Markt-
eintritt mit einer suboptimalen Betriebsgrofle vollziehen. Dies bedeutet, dass die min-

destoptimale BetriebsgrbBe242 einer Branche die Uberlebenschancen von Neugriindun-

*!'In Anlehnung an Hinz 1997, S. 37-39 und Wanzenbock 1998, S. 29.
#2Vgl. Audretsch 1994, S. 243.



Forschungslandschaft Seite 48

gen bestimmt. D. h., die Neugriindungen sind zum Wachstum verurteilt. Folglich lautet
die industriedkonomische Argumentation, dass die betriebliche Entwicklung von Griin-
dungen von der vorhandenen BetriebsgroBBenstruktur der Wirtschaftszweige

abhiingig ist.**

Neben dem Einflussfaktor des Ausmales der branchenspezifischen GroBenvorteile ist
die Innovationstitigkeit in einer Branche** fiir das Wachstum eines Unternehmens
wichtig. Hierbei werden zwei Arten von Innovationstitigkeiten unterschieden: Das
,entrepreneurial regime*, unter dem die neuen und zu Beginn kleinen Unternechmen
durch den Einsatz innovativer Strategien dem Wachstumsdruck begegnen, verbessert
die Uberlebenschancen von i. d. R. klein dimensionierten Neugriindungen. Das Gegen-
teil davon ist das ,,routinized regime®, bei dem die Grof3betriebe, die i. d. R. schon seit
langerem auf dem Markt sind, unter einem solchen Regime bessere Innovationsbedin-
gungen im Vergleich zu den Neugriindungen, deren Beitrag zu Innovation gering ist,
haben. Dies wiederum senkt die Uberlebenswahrscheinlichkeit von kleinen Marktein-
tritten, da diese Betriebe es schwerer haben, ihren Groflennachteil mit Innovationsstra-
tegien auszugleichen.””> Aus der empirischen Literatur der Industriedkonomik ist aber
tiberraschenderweise zu entnehmen, dass sich Neugriindungen nicht von Branchen, in
denen GroBenvorteile erfolgsrelevant sind, hindern lassen. Dies bedeutet aber, dass nur

die im Markt bleiben, die sich anpassen und expandieren.**

*3 Vgl. Acs/Audretsch 1990.

24 Der Begriff der Branche steht anstelle des ,,Marktes* im Mittelpunkt der Industriedkonomik und kann
als Industrie- oder Wirtschaftszweig verstanden werden. Vgl. von der Oelsnitz 2000, S. 1310.

* Vgl. Audretsch 1994, S. 249.
6 ygl. Audretsch 1995.
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2.3.1.3.2 Organisationsdkologie-Ansatz

Lange Zeit hatte die Organisationsforschung — insbesondere auch die deutsche Indust-
rie- und Betriebssoziologie — die hierarchisch strukturierten, formalisierten, zentralisier-
ten und mehr oder weniger biirokratischen GroBorganisationen im Blickfeld. Auch Max
Webers Biirokratietheorie untersuchte hauptsédchlich das interne Funktionieren und die

interne Strukturierung groBer Organisationen.**’

Im Zuge der wachsenden Bedeutung des organisationsokologischen Ansatzes dndert
sich dies in jiingster Zeit,”® in diesem die gesamte Bandbreite von Organisationen ins
Blickfeld genommen wird. Somit kommen die kleinen Betriebe und Organisationen
sowie deren Dynamik in die Diskussion. Des Weiteren werden in der Organisations-
forschung die sogenannten Lebenszyklus-Modelle von Organisationen wieder ent-
deckt.”* »Da der Lebenszyklus einer Organisation mit der Griindung beginnt und im
ungiinstigsten Fall mit der Auflosung endet, erscheinen diese Modelle fiir die Untersu-

chung von Kleinbetrieben und deren Entwicklung von unmittelbarem Interesse.“**°

Der Ansatz der Organisationsokologie geht nicht von einzelnen Organisationen, d. h.
von Betrieben, sondern von Populationen aus und versucht deren Dynamik iiber die Zeit
zu analysieren. Obwohl unter dem Begriff der Organisationspopulation zum Teil unter-
schiedliche Auffassungen zu finden sind, kann darunter i. d. R. eine Gesamtheit von
strukturdhnlichen Organisationen verstanden werden, die in einem bestimmten Gebiet
iiber einen bestimmten Zeitraum anzutreffen sind.””' Organisationen, die einer Populati-
on angehoren, haben eine tiberwiegend gleiche Beziehung zur Umwelt, d. h. besitzen
gemeinsame Eigenschaften, welche von diesen Organisationen bei der Auseinanderset-
zung mit ihrer Umwelt zur Problemlosung eingesetzt werden. Kieser bezeichnet diese

. . . ¢ 252
Eigenschaften als einen gemeinsamen ,,Bauplan®.

7 Vgl. Briiderl et al. 1996, S. 15.

% Vgl. Hannan/Freeman 1989; Ziegler 1995.

9 Ubersichten vgl. z. B. Kimberly/Miles 1980; Whetten 1987.
* Briiderl et al. 1996, S. 15.

»! Vgl. Hannan/Freeman 1977, 1989; Briiderl et al. 1996, S. 59f. Zu Betriebsgriindungen speziell vgl.
Aldrich/Wiedenmayer 1993 sowie fiir empirische Anwendungen z. B. Hannan/Freeman 1988.

2 Vagl. Kieser 1993, S. 244-246.
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Fiir Wirtschaftsunternehmen ist es iiblich, die Populationen nach der Branchenzugeho-

rigkeit zu definieren.””

In der Literatur wird der Begriff ,,Branche sehr hidufig syno-
nym zu dem Begriff ,,Population* verwendet. Die Austauschprozesse zwischen der Po-

pulation und der Umwelt werden durch die Branchenzugehorigkeit definiert.

Wihrend theoretische Ansitze die Anpassungsfihigkeit bestehender Organisationen an
ihre Umweltgegebenheiten zum Gegenstand haben, untersucht die Organisationsdkolo-
gie den durch die Umwelt gesteuerten Wandel organisationaler Strukturen. Die man-
gelnde Planbarkeit des Wandels bzw. der Unvorhersehbarkeit und Zufallsabhingigkeit
von Ereignissen bildet den grundlegenden Unterschied der Organisationsokologie im

. . . . .. 254
Vergleich zu anderen organisationssoziologischen Ansitzen.

Es ist davon auszugehen, dass die zu einem bestimmten Zeitpunkt entstandene Organi-
sationspopulation als ein Zwischenergebnis von laufenden Variations- und Selektions-
prozessen innerhalb oder auch zwischen den Organisationspopulationen zu sehen ist. Im
Mittelpunkt der Analyse des Wandels organisationaler Strukturen stehen somit die Pro-
zesse der Neugriindung von Organisationen, welche fiir Variation verantwortlich sind,
und die Prozesse des Sterbens von Organisationen, welche die Selektionskrifte

darstellen.

Dabei bedeutet Variation der stindige Versuch, neue Organisationen bzw. Unternehmen
zu griinden. Diese sind dann dem Selektionsdruck seitens der Umwelt, welche z. B.
durch Markt- und Wettbewerbskrifte wirksam wird, ausgesetzt. Die Veridnderung des
Populationsbestandes kann sowohl auf bewusste Straltegien255 zuriick gehen als auch ein
Zufallsprodukt der Variation sein, die durch die Entstehung neuer Unternehmen zustan-
de kommt. Das Gleichgewicht von Angebot und Nachfrage wiederum wird durch den

Selektionsprozess erreicht, der die Homogenitit innerhalb der Populationen bewirkt.

Das frithe oder spite Scheitern von einzelnen Organisationen vollzieht sich in Abhin-
gigkeit der Ubereinstimmung von Organisationsmerkmalen mit den Umweltmerkmalen.
Das Sterben einzelner Unternehmen aus einer Population hat hierbei keine Auswirkung

auf das Uberleben der Population.

3 Vgl. Reynolds 1992.
% Vgl. Aldrich/Wiedenmeyer 1995, S. 225.
3 Zu den Strategietypen innerhalb einer Population vgl. z. B. Hannan/Freeman 1977; 1983.
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Der organisationsdkologische Ansatz ist einer Reihe von Kritikpunkten ausgesetzt:*°
¢ Das Gleichsetzen der Begriffe Population und Branche ist zwar anschaulich,
erweist sich aber als nicht ganz korrekt. Dies ist unter anderem darauf zuriick zu
fiihren, dass einerseits einzelne Organisationen, die einer Branche angehoren,
durch ihre voneinander variierenden Strukturmerkmale unterschiedliche Prob-
lemlosungsvarianten einsetzen und andererseits Organisationen, die verschie-
denen Branchen zu zuordnen sind, ein identisches Problemlosungsverhalten
aufweisen. Das Kriterium der Branchenzugehorigkeit ist somit ein zu grobes
Raster und erweist sich bei der Abgrenzung von Populationen als schwierig.
Erst die Bestimmung der Art der Beziehung zwischen den Organisationen er-

moglicht eine Zuordnung von Organisationen zu einer bestimmten Population.

¢ Die Populationszugehorigkeit ist innerhalb des Ansatzes nicht veridnderbar, d. h.
nur Eintritt, Austritt und Entwicklungsprozesse innerhalb der Population stehen
im Fokus. Die empirischen Untersuchungen von Organisationen zeigen aber,
dass Unternehmen, um sich auf verschirfte Wettbewerbssituationen anpassen
zu konnen, durch Verdnderung des Schwerpunktes ihrer Geschiftstétigkeit
durchaus die Populationsgrenzen iiberschreiten konnen, ohne als Organisation
zu sterben. Dies bedeutet, dass Griindungen nicht die wesentliche Quelle fiir

Variationen innerhalb einer Population bedeuten.

Diese Kritikpunkte schmilern nicht den Beitrag des organisationsdkologischen Ansat-
zes bei der Untersuchung der Entstehung und Entwicklung von Organisationen. Eine
wesentliche Erkenntnis dieses Ansatzes besteht darin, dass die Ubereinstimmung zwi-
schen Organisation und Umwelt zu einem grofen Teil nicht durch individuelle Strate-
gienwahl zu beeinflussen ist, sondern bestimmt wird durch die Populationszugehorig-

keit und die Dynamik innerhalb der Population.>’

Die vorliegende Arbeit hingegen geht von individuellen Strategiewahlen aus, so dass
der organisationsokologische Ansatz in Bezug auf das Scheitern von Unternehmens-

griindungen in Form von postulierten Hypothesen”® Anregungen geben kann.

26 Uberblick siehe z. B. Young 1988.
»7Vgl. Hinz 1998, S. 45.
¥ Vgl. z. B. Briiderl 1996,



Forschungslandschaft Seite 52

Im Folgenden werden die wichtigsten Bereiche kurz zusammengefasst, aus denen sich

solche Anregungen ergeben konnen.

259 als Hliabilitiy of newness “ bezeichnete These besagt, dass

Die von Stinchcombe
neu gegriindete Unternehmen einem erhohten Sterberisiko vor allem in der An-
fangsphase ihres Bestehens ausgesetzt sind. Stinchcombe™® fiihrt dies darauf zu-
riick, dass neue Organisationen und insbesondere neue Typen von Organisationen
neue Rollen zu lernen haben bzw. ihnen die Vertrautheit mit der neuen Rolle
noch fehlt. Das bedeutet, dass die Mitglieder einer neuen Organisation fiir den
Prozess der Rollenbildung oder der Bildung eines Entschidigungssystems usw.,
d. h., fiir die gewinnmaximierende Implementierung von Routinen, viel Zeit und

261 Unternehmen nicht

hohe Kosten aufwenden miissen, welche die etablierten
haben. Des Weiteren mangelt es den neuen Organisationen auch an Bekann-
theitsgrad sowohl auf der Beschaffungs- als auch auf der Absatzseite. Die For-
schungsergebnisse in der Organisationsokologie bestitigen die These der ,, liabili-

1y of newness “ fiir sehr unterschiedliche Arten von Unternehmensgriindungen.**

Die ,, Liability of Adolescence-Hypothese“ als eine Erweiterung der ,, Liability of
Newness-Hypothese“ geht von der Annahme aus, dass das Sterberisiko in der
unmittelbaren Anfangsphase des Unternehmens zunéchst zunimmt und nach dem
Uberschreiten eines Maximums (z. B. das fiinfte Jahr) abnimmt.”®® Das grofite
Sterberisiko demnach besteht dann, wenn die fiir die Griindung bereit gestellten
Ressourcen aufgebraucht und neue Ressourcen schwer zu beschaffen sind.

Die ,, Liability of Smallness-Hypothese «204

geht davon aus, dass Griindungen mit
einer suboptimalen Startgrofle eher gefihrdet sind. Die ,,Startgroe® wird dabei

gemessen z. B. an der Zahl der Beschiftigten oder an der Hohe des Startkapitals.

9 Vgl. Stinchcombe 1965.
260y gl. Stinchcombe 1965, S. 148ff.

26! Zur Diskussion einer Definition von jungen bzw. etablierten Unternehmen vgl. z. B. Fallgatter 2004,

S. 27f. sowie darin enthaltene Literatur.
262 Vgl. z. B. Freeman et al. 1983; Carroll 1987.
% Vgl. z. B. Briiderl/Schiifler 1990.
%4 Vgl. Briiderl et al. 1996, S. 62f.; s. auch z. B. Untersuchungen von Audretsch/Mahmood 1991.
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Es wird argumentiert, dass die Verfiigbarkeit und Nutzung von Ressourcen durch
die Auspriagung der Schnittstellen zur Unternehmensumwelt bestimmt werden.
Da groere Unternehmen eine hohere Anzahl an Schnittstellen zur Umwelt auf-
weisen, konnen sie leichten Zugang zu Fremdkapital oder zu qualifizierten

Arbeitskraften haben.

2.3.2 Endogene und exogene Erfolgsfaktoren
2.3.2.1 Endogene und exogene Ansétze der Erfolgsfaktorenforschung
2.3.2.1.1 Entwicklung und Zielsetzung der Erfolgsfaktorenforschung

Seit Jahrzehnten untersuchen Wirtschaftswissenschaftler die Einflussfaktoren des Un-

ternehmenserfolges.

Die Grundannahme der Erfolgsfaktorenforschung265 dabei ist,

dass einige wenige Determinanten bzw. Variablen den wirtschaftlichen Erfolg
oder Misserfolg des Unternehmens nachhaltig beeinflussen.”*® Die Zielsetzung
ist es, diese Faktoren auf empirischem Wege267 zu identifizieren,268 mit dem Er-
gebnis, dass die bewusste Beriicksichtigung dieser Einflussfaktoren im unter-
nehmerischen Handeln zu Wettbewerbsvorteilen fiihrt.”

265 Bei Innovationen wird die Erfolgsfaktorenforschung auch als Neuproduktentwicklungsforschung be-

zeichnet. In diesem Fall liegt dann der Fokus nicht im Erfolg des gesamten Unternehmens, sondern im
Erfolg des einzelnen Produktes oder der einzelnen Dienstleistung. Vgl. Ernst 2001, S. 3.

% ygl. z. B. Ernst 2001, S. 3.

27 In den letzten 20 Jahren hat sich in Deutschland und international eine empirisch ausgerichtete Er-

folgsfaktorenforschung etabliert. Dieser Forschungszweig ist besonders verbreitet in denjenigen Teil-
disziplinen der Betriebswirtschaftslehre, in denen der Erfolg auf das komplexe Verhalten von Mitar-
beitern und Kunden zuriickzufiihren ist. Zum einen ist hier das Marketing zu nennen, bei dem es dar-
um geht, herauszufinden, welche Erfolgswirkungen nach auflen gerichtete MaBnahmen, das heiflit der
an den Kunden gerichtete Marketing-Mix, aufweisen. Zum anderen ist die Organisationsforschung
hervorzuheben, die haufig nach innen ausgerichtete Manahmen auf die Effektivitit der Leistungsers-
tellung untersucht. Dariiber steht das Strategische Management, bei dem die Wirkungen genereller
Strategien der Leistungserstellung und —verwendung im Kontext eines Marktes mit Konkurrenten so-
wie Lieferanten und Abnehmern im Vordergrund stehen.* Albers/Hildebrandt 2006, S. 3.

268 7\ verschiedenen ,Kritische Erfolgsfaktoren-Gewinnungstechniken® vgl. z. B. Leidecker/Bruno 1984;
Rumpelhardt 1991, S. 131-137 und die darin enthaltene Literatur.

% vgl. Day/Wensley 1988; Diller/Liicking 1993, S. 1230.
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Als Analyseebenen einer Erfolgsfaktorstudie kommen in Frage
e die Unternehmensebene, auf der es sich um firmenspezifische Einflussfaktoren des
Erfolgs eines einzelnen Unternehmens handelt,

e die Industrieebene, auf der Einflussfaktoren den Erfolg aller oder einer Grof3zahl der
zur betrachteten Industrie zugeordneten Unternehmen beeinflussen,

e die Makroebene, auf der Erfolgsfaktoren einer ganzen Industrie relativ zu ihrem
Umfeld, d. h., im Vergleich zu anderen Industrien, mit denen Substitutionswettbe-
werb herrscht, gesucht werden,

e oder ein Proj ekt.”””

Jede dieser Ebenen hat dabei ihre ,spezifischen’ ,kritischen Erfolgsfaktoren®, und je
nach Ebene dndert sich der firmeninterne Bezug, aber auch die Relevanz fiir den Beitrag
zum Gesamterfolg der Unternehmung.”’' Da die , Kritischen Erfolgsfaktoren® kein sta-
tisches Gebilde darstellen, d. h. sich mit der Zeit auch verdndern, sollten sie auf ihre

Relevanz und relative Wichtigkeit hin kontinuierlich iiberpriift werden.*’*

Fiir die Bewertung des Erfolgs eines Unternehmens werden zuerst Variablen bestimmt,
die den Erfolg des Untersuchungsgegenstandes messbar und vergleichbar machen. Bei-
spiele fiir diese Variablen sind hiufig der Gewinn, die Rentabilitdtskennzahlen wie Ge-
samt-, Eigenkapital- oder Umsatzrentabilitit, Verschuldungsgrad oder auch der Umsatz
eines Unternehmens, welche als (quantitative)?”” Erfolgsindikatoren bezeichnet werden.
Besonders die verschiedenen Rentabilititskennzahlen®”* werden in der Praxis als sehr
wichtige ErfolgsmaBstibe angesehen. Diese gehoren zu der Art der Finanzkennzah-

275 . .. .. .
len,””” die auf monetir bewerteten Positionen im Jahresabschluss von Unternehmen

0 Vgl. Leidecker/Bruno 1984, S. 24.
' Vgl. Rumpelhardt 1991, S. 130f.
7 Vgl. Rumpelhardt 1991, S. 135.

273 Vgl. Kreikebaum 1993, 97ff; Daschmann 1994, S. 1-5; Géttgens 1996, S. 33f. Die qualitativen Er-
folgsindikatoren (sogenannten ,soft factors®) wie Unternehmenskultur, Managementqualitit, Pro-
duktqualitit usw. sind schwer zu erfassen und zu interpretieren. Vgl. hierzu Peters/Waterman 1984.

™ In der Literatur werden die finanzwirtschaftlich orientierten Faktoren in Bezug auf ihre einseitige
Betrachtungsweise kritisiert, da z. B. die Rentabilitit oder der Cash-Flow die Mehrdimensionalitiit
von Unternehmensentscheidungen nicht beriicksichtigen. Als Losungsansatz wird der Einsatz eines
,Kritische Erfolgsfaktoren-Pools vorgeschlagen, der auch ,,weiche Faktoren* (soft-factors, wie z. B.
Einsatzfreude, Motivation, corporate identity, Qualitidtsbewusstsein usw.) enthilt. Letztendlich sind
dies Unterziele, die das Erreichen der monetiren Oberziele unterstiitzen. Vgl. z. B. Peters/Waterman
1984. S. 35ff; Rumpelhardt 1991, S. 137-149 und die darin enthaltene Literatur.

> Fiir weitere Arten von Erfolgskennzahlen wie z. B. Auslastungs- und Produktivititskennzahlen, pro-
duktionsdkonomische ErfolgsmaBle aus mehreren Input- und Outputgréfen, Marktkennzahlen, Leis-
tungsqualititskenngrofBen oder geschiftsspezifische Erfolgsmalie vgl. dazu Schefczyk/Gerpott 1994.
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basieren.”’® AnschlieBend werden die Variablen, die einen Erfolgsindikator nachhaltig
determinieren, untersucht. Dies konnen sowohl interne, d. h. unternehmensbezogene277
GroBen - hauptsidchlich durch die Entscheidungen in den einzelnen Lebensphasen eines
Unternehmens beeinflusst - als auch externe’’® Variablen (environmental variables), d.
h. umweltbezogene Groflen, wie z. B. Mirkte, allgemeine wirtschaftliche Verfassung,
das Ausmal staatlicher Regulierung, technischer Fortschritt usw. - auf die ein Unter-
nehmen keinen oder wenig Einfluss hat - sein.””’ Diese internen und externen Variab-

len,280 die den Erfolg bestimmen, werden als Erfolgsfaktoren281 bezeichnet.?®?

Die grofe Anzahl von Erfolgsfaktoren, die auf den Unternechmenserfolg wirken,®® das

Ausmal} ihrer Komplexitéit284 und die Vielschichtigkeit285 macht es unumginglich, die

276 Vgl. Schefczyk/Gerpott 1994.
"7 Vgl. hierzu auch Abb. 9.

7% Vgl. Anthony et al. 1989, S. 111-113 und Unterkofler 1989, S. 26. Auch diese einfache Aufteilung der
Erfolgsfaktoren in unternehmensintern und —extern wird wegen der schwierigen Trennung von Unter-
nehmen und seinem Umfeld sowie der langfristigen Beeinflussbarkeit auch der externen Faktoren als
problematisch angesehen. Vgl. hierzu z. B. Lange 1982, S. 30; Kreikebaum/Grimm 1983, S. 8f.

> In der Literatur sind weitere synonym verwendete Bezeichnungen fiir Erfolgsfaktoren zu finden wie z.

B. strategische Faktoren, vgl. Kreikebaum/Grimm 1983, S.7; Erfolgsdeterminanten, vgl. Reutner
1987, S. 747, Schliisselfaktoren, vgl. Gilweiler 1986, S. 341; Erfolgskomponenten, vgl. Kriiger 1988,
S. 35. Weitere Klassifizierungsmerkmale von Erfolgsfaktoren sind - bezogen auf einzelne Unterneh-
mensfunktionen wie z. B. Marketing/Vertrieb oder Produktion/Logistik - funktionale versus - bezogen
auf ein Gesamtunternehmen- funktionsiibergreifende Erfolgsfaktoren sowie - kurzfristig beeinflussbar
und oft bestimmten Unternehmensfunktionen zu zuordnende - operative versus - langfristig beeinf-
lussbar und oft funktionsiibergreifend zu zuordnende - strategische Erfolgsfaktoren (in der Erfolgsfak-
torenforschung wird der Begriff ,strategischer Erfolgsfaktor* hiufig synonym zu dem Begriff ,Er-
folgsfaktor* eingesetzt), vgl. hierzu z. B. Anthony et al. 1989, S. 111-113. Varadarajan 1985 zeigt ein
anderes Klassifizierungsmodell von strategischen Variablen, in dem er ein theoretisch fundiertes Mo-
dell zur Unterscheidung von ,,success producing* und ,.failure preventing* Faktoren darstellt.

0 Insbesondere durch die Unterscheidung in interne und externe Erfolgsfaktoren wird der Bezug der

,Kritischen Erfolgsfaktoren zur Wettbewerbsstrategie hergestellt. Dieser Bezug wird auch von Porter
1980 gefordert. Seine Empfehlung lautet, durch Strategiekonzepte wie ,Kostenfiihrerschaft’, Diffe-
renzierung’, Konzentration’ eine eigene Positionierung gegeniiber der Konkurrenz, Beobachtung der
entsprechenden ,,Kritischen Erfolgsfaktoren in ihrer Auspriagungsform bei den Konkurrenten sowie
Erstellung eines Reaktionsprofils der vorhandenen und moglichen Konkurrenten. Dieses Reaktions-
profil der Konkurrenz sollte dem Manager dann zur Festlegung seiner Strategie dienen.

! In der englischen Literatur sind fiir den Begriff des Erfolgsfaktors Bezeichnungen wie ,(critical/key)

success factors®, , key variables®, ,strategic factors®, ,key result areas* und ,,pulse points* zu finden,
vgl. hierzu Leidecker/Bruno 1984, S. 23.

2 Vgl. Haenecke 2002, S. 166.

3 Vgl. Reutner 1987, S. 747; Wohlgemuth 1990, S. 44.

% Vgl. Grimm 1983; Wohlgemuth 1989, S. 91; Wohlgemuth 1990, S. 44ff.
%5 Vgl. Staerkle/Perich 1987, S. 324.
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Analyse auf die wesentlichen Faktoren einzuschrinken, die ,,nachhaltig und ldangerfris-

tig* entscheidend fiir den Erfolg des Unternehmens sind.?®®
Das Konzept der kritischen Erfolgsfaktoren beinhaltet folgende Funktionen:**’
e Funktion der Explikation: Erklidrung des Unternehmenserfolgs durch

unabhéngige Groen

e  Funktion der Selektion: Auswahl und Beschriankung auf die wesent-
lichen GroBen

e Funktion der Disposition: Erfolgsfaktoren als Ansatzpunkte der Be-
einflussung fiir die Unternehmensfiihrung

Explikation
O Selektion Erfolg
OG> —

O
O

Disposition

Abbildung 5: Funktionen des Konzepts der kritischen Erfolgsfaktoren®®

289

Rockart™” definiert diese Faktoren wie folgt:

,»The Critical Success Factors (CSFs) are, for any business, the few key areas,
where things must go right for the business to flourish.”

%6 Dies liegt in der Erkenntnis, dass die Erfolgsfaktoren unterschiedlich in ihrer Bedeutung sind. Vgl.
Rehkugler 1989, S. 627; Grimm 1983, S. 27; Gottschlich 1989, S. 120.

287 Vgl. Daschmann 1994, S. 12.
28 Dagchmann 1994, S. 12.
29 Rockart 1979, S. 85.
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Leidecker und Bruno definieren diese Faktoren wie folgt:*”°
,.Critical Success Factors (CSFs) are those characteristics, conditions, or vari-
ables that when properly sustained, maintained or managed can have a signifi-
cant impact on the success of a firm for competing in a particular industry.*
Zusitzlich zu den Definitionen stellen folgende Eigenschaften von Erfolgsfaktoren
wichtige Voraussetzungen fiir die Verwendung der Erkenntnisse fiir das Management

von Unternehmen:>*!

1. Ein signifikanter Zusammenhang zwischen der Ausprigung des Erfolgsfak-
tors und dem Unternehmenserfolg;

2. Messbarkeit des Erfolgsfaktors, direkt oder indirekt, wie z. B. die Zahl der
Beschwerden fiir die Kundenzufriedenheit;

3. Volatilitit des Erfolgsfaktors soll dem Management die Moglichkeit der Be-
einflussung der Erfolgsfaktoren ermoglichen.

Das Konzept bzw. die Methode der ,,Kritischen Erfolgsfaktoren* (KEF) findet erstmalig
in den USA in den fiinfziger Jahren Anwendung. Flanagan®* beschiftigt sich in der
Fihrungsforschung mit den Einflussfaktoren auf den Erfolg und Misserfolg der

Unternehmen.

Einen weiteren historischen Ausgangspunkt fiir die Erfolgsfaktorenforschung stellt ein
Artikel von Daniel””® dar, welcher den Charakter der Erfolgsfaktoren wie folgt
definiert:

,.In reporting internal data, a company’s information system must be discriminat-
ing and selective. It should focus on ,success factors‘. In most industries there
are usually three to six factors that determine success; these key jobs must be
done exceedingly well for a company to be successful.*

Somit begrenzt Daniel”®* die ,kritischen Erfolgsfaktoren* — auf maximal sechs, die aus-
schlieBlich aus unternehmensinternen Informationen gewonnen wurden und als Basis-
faktoren in einer Branche fiir den Erfolg eines Unternehmens dienen.” Aber erst
durch die Identifikation von ,Kritischen Erfolgsfaktoren’ als wichtige Grundlage eines

2
l96

Management-Control-Systems durch Anthony, Dearden und Vancil™" erlangt die Me-

0 Leidecker/Bruno 1984, S. 24.
#!'Vgl. Anthony at al. 1989, S. 110.
2 Vgl. Flanagan 1951.

*3 Daniel 1961, S. 116.

* Vgl. Daniel 1961.

% Zu Identifizierung und Arten von kritischen Erfolgsfaktoren vgl. z. B. Rumpelhardt 1991, S. 138-149;

Klandt 1999a, S. 105-110.
%6 Vgl. Anthony et al. 1972.
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thode neues Interesse und wird hauptsichlich durch Rockar™” und seine Mitarbeiter
vom Center for Information Systems Research am Massachusetts Institute of Technolo-
gy (MIT) weiterentwickelt. Somit unterscheiden sich kritische Erfolgsfaktoren sowohl
nach der Branche als auch nach dem einzelnen Unternehmen — abhingig vom jeweili-

gen Management und den wesentlichen Erfolgsgroen.

Rockart ermittelt in verschiedenen Studien fiir kritische Erfolgsfaktoren folgende vier
primire Quellen:*”®

e Structure of the particular industry;

e Competitive strategy, industry position and geographic location;

o Environmental factors;

¢ Temporal factors.

Jedoch sind Arbeiten von Wirtschaftsforschern zur Identifikation von Erfolgsfaktoren
fiir Unternehmen, die in den 60er und 70er Jahren entstanden, eher vorwissenschaftliche
und einzelfallorientierte Analysen. Sie beschrinkten sich auf die Auswahl von Fiih-
rungsinformationen mit dem Ziel, zusétzlich zu den traditionell zur Verfiigung stehen-
den Informationen auch Informationen iiber erfolgsrelevante Faktoren fiir das Manage-

ment bereit zu stellen,” ohne dabei auf folgende Punkte einzugehen:*”

e Analytische Methoden®”' zur Ableitung der Erfolgsfaktoren;

e (Qualitative und quantitative Wirkungszusammenhinge zwischen Erfolgsfak-
toren und Unternehmenserfolg;

¢ Die weitere Verwendung der identifizierten Erfolgsfaktoren nachhaltig in ei-
nen strukturierten Zusammenhang, z. B. innerhalb von Unternehmenspla-
nungsprozessen, zu stellen;

¢ Im Rahmen der Studien konkrete industrie- bzw. situationsbezogene Hand-
lungsempfehlungen fiir das Management abzuleiten.

Reprisentative, grofzahlige Studien, die durch 6konometrische Verfahren ausgewertet

werden, ersetzen im Laufe der Zeit die einzelfallorientierten Erhebungen und ermogli-

*7Vgl. Rockart 1979.

% Vgl. Rockart 1979, S. 86f.

299 Vgl. Daniel 1961; Rockart 1979.

3% Schefezyk 1994, S. 22 sowie S. 53-62.

' Die Erfolgsfaktorenforschung war lange Zeit gekennzeichnet von einer Vielzahl von heterogenen
Untersuchungsmethoden. Mitte der 90er Jahre systematisieren Griinig, Heckner und Zeus die Metho-
den zur empirischen Identifikation von Erfolgsfaktoren in Forschungssituationen. Vgl. hierzu Griinig
et al. 1996, S. 6f.
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chen eine Verwissenschaftlichung und Professionalisierung der Erfolgsfaktoren-
forschung und beheben auch damit ein Defizit und zwar die fehlende quantitative Ana-

lyse der Zusammenhénge zwischen Erfolgsfaktoren und dem Unternehmenserfolg.

Ab den 80er Jahren werden verstirkt Untersuchungen®®” zunichst brancheniibergreifend
und dann branchenspezifisch, insbesondere in der Strategischen Management-

30

forschung,*” die sich der Erfolgsfaktorenforschung annahmen,* zu denen auch GroB-

projekte wie z. B. das PIMS-Projekt®” gehoren, durchgefiihrt. Wissenschaftler wie Ro-

39 Jenster’® oder Leidecker und Bruno®® sehen in der Methode der ,,Kritischen

ckart,
Erfolgsfaktoren* eine wichtige Basis und Anwendungsmoglichkeiten fiir die strategi-
sche Planung. In einer Untersuchung unter 128 Unternehmen in den USA stellt Jens-
ter’™ fest, dass diese Unternehmen durch Ermittlung und Einsatz der fiir sie spezifi-
schen ,,Kritischen Erfolgsfaktoren* in der Vergangenheit ihre Entwicklungen bei der
Implementierung von strategischen Verdnderungen besser erkannt haben und damit eine
hohere Eigenkapitalrendite aufweisen. Auch die Untersuchung von Peters und Water-
man>'° unterstreicht, trotz der Mehrdimensionalitit und der Multikausalitat des Unter-

nehmenserfolgs, die Wichtigkeit der ,,Kritischen Erfolgsfaktoren®, d. h., einiger weniger

Einflussfaktoren fiir den Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens.

% Fiir eine Gegeniiberstellung von 81 empirischen Studien (zwischen 1978 und 1993) vgl. z. B. Gottgens
1996, S. 4751f.; fiir eine Zusammenstellung der Merkmale und Resultate aus 40 empirischen Studien
(zwischen 1974 und 1989) vgl. z. B. Fritz 1990, S. 94ff.; fiir eine kritische Analyse und Zusammen-
stellung von Merkmalen aus 23 Studien (zwischen 1966 und 1992) zur Erfolgsfaktorenforschung im
Handel vgl. z. B. Schroder 1994, S. 90.

% Vgl. z. B. Chrubasik/Zimmermann 1987, S. 426; zu Zusammenhiingen zwischen Erfolgsfaktorenfor-

schung und strategischem Management vgl. Leidecker/Bruno 1984, S.24-26; Schefczyk 1994,
S. 45-49.

304 Vgl. z. B. Porter 1980; Hambrick 1990.

35 PIMS: Profit Impact of Marketing Strategies. Der Ansatz ist 1960 von General Electric begonnen,

wird 1972 vom Marketing Science Institute der Harvard Business School ins Leben gerufen und ab
1975 vom Strategic Planning Institute weiter gefiihrt. Seit den 60er Jahren werden im Rahmen dieses
Projektes in mehr als 300 Unternehmen mit ca. 3000 strategischen Geschiftseinheiten systematisch
Unternehmensdaten erfasst. Mit diesen Daten wird mit Hilfe der multiplen Regression der Einfluss
interner und externer Variablen auf die Rendite des eingesetzten Kapitals als Erfolgsindikator be-
stimmt. Vgl. z. B. Gottgens 1996, S. 68ff.; Barzen/Wahle 1990. Das Projekt wird trotz der zu Beginn
des Projekts erzielten vielversprechenden Befunde in den neunziger Jahren aufgegeben, da sich die
Ergebnisse fiir die teilnehmenden Unternehmen nur als bedingt brauchbar erwiesen. Vgl
Albers/Hildebrandt 2006, S. 4.

3% Vgl. Rockart 1982.

7 Vgl. Jenster 1987.

3% Vgl. Leidecker/Bruno 1984, S 23.

% Vgl. Jenster 1987, S. 103.

1 Vgl. Peters/Waterman 1984, S. 33ff; Hoffmann 1986, S. 832.
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Neben den Wissenschaftlern aus der Strategischen Managementlehre waren aber vor
allem Wissenschaftler aus dem Bereich der Industriedkonomik an der Varianz des Un-
ternehmenserfolgs interessiert. Spéter schlossen sich auch Wissenschaftler aus den wirt-
schaftswissenschaftlichen Teildisziplinen der Organisation, Marketing oder Finanzie-
rung der Erfolgsfaktorenforschung an.’'' Spitere Arbeiten sind auf die systematische
Identifizierung der Erfolgfaktoren - diese sollte eigentlich methodisch zu Beginn einer
Erfolgsanalyse stehen - und das angrenzende Problem der Priorisierung von Erfolgsfak-

toren eingegangen.” '

Die Studien gerieten aber immer mehr unter Kritik,3 13 da sie kein Theoriegeriist hatten
und somit methodische Schwichen aufwiesen, wodurch sie nicht nur in ihren Untersu-
chungsansitzen und Analysemethoden, sondern auch in den Resultaten zum Teil eine
hohe Inhomogenitit aufwiesen. Die meisten empirischen Studien beschrinkten sich
mehr auf die Beschreibung und somit Katalogisierung von Erfolgsfaktoren erfolgreicher
— in wenigen Fillen auch erfolgsloser — Unternehmen und nutzten das vorhandene Da-
tenmaterial fiir die Ableitung von induktiven Hypothesen. Sie unterlieBen es, sowohl
Hypothesen durch Zuriickgreifen auf bereits vorliegende Ergebnisse zu entwickeln als
auch die zugrunde liegenden Wirkungsweisen3 ' ausreichend aufzudecken. Die Inho-
mogenitdt der Untersuchungsansitze und Analysemethoden fiihrt zu einer ,,verwirren-
den Vielfalt von Einflussgro8en und Bedingungen®, so dass Systematisierungsversuche

schwer werden.>"

Durch GroBforschungsprojekte3 ' wie z. B. PIMS, wurde brancheniibergreifend als ein
zentraler Erfolgsfaktor der Marktanteil identifiziert. Trotz der teilweisen Bestdtigung
der Ergebnisse des PIMS-Programms geraten sowohl das Modell als auch die ange-
wandten Methoden unter Kritik.'” Unter anderem wird die Wahl der abhiingigen (Er-
folgsindikatoren) und der unabhingigen Variablen (Erfolgsfaktoren) kritisiert. Was z.

B. die Wahl des Marktanteils als unabhéngige Variable angeht, sind die Lager geteilt,

311 Vgl. Woywode 2004a, S. 16f.

312 Vgl. z. B. Leidecker/Bruno 1984, S. 26-28.

33 Vgl. z. B. Fritz 1990; Schroder 1994.

34 Zur Analyse der Wirkungsweisen vgl. z. B. Daschmann 1994, S. 5-11.
315 Vgl. Rehkugler 1989, S. 627.

316 Die meisten dieser Projekte sind mehr oder weniger ergebnislos eingestellt worden. Vgl. hierzu
Ghemawat 1991.

37 vgl. z. B. Barzen/Wahle 1990; Lange 1982; Chrubasik/Zimmermann 1987, S. 441-446.



Forschungslandschaft Seite 61

denn die einen sehen ihn als abhiingige Variable.’'® Die Studie ist brancheniibergreifend
angelegt. Geniigende Beriicksichtigung finden die unternehmensspezifischen Auswer-
tungen und nicht die zwischen den Branchen bestehenden Unterschiede. Da die PIMS-
Datenbank’'® traditionell ca. zu 90 % aus Geschiiftsfeldern des Produktionsbereichs
zusammensetzt, ist sie nicht reprdsentativ fiir die Gesamtwirtschaft, so dass aus Bran-
chensicht sowohl die Reprisentativitit als auch die Ubertragbarkeit der Ergebnisse un-

ter Kritik geraten.

Die im PIMS-Programm ermittelten Erfolgsfaktoren resultieren aus statistischen Zu-
sammenhangsanalysen. Die ermittelten Abhéngigkeiten zwischen Erfolgsfaktoren und
Erfolgsindikatoren sind zwar statistisch signifikant, sie bleiben aber aufgrund der feh-
lenden Erkenntnisse iiber die Ursache-Wirkungsbeziehungen vielfach erklarungsbediirf-
tig. Der Einsatz der Gesamtkapitalrendite als hauptsidchliches Erfolgskriterium ist nicht
ausreichend in der Lage, Liquiditdts- und Stabilitédtsziele von Unternehmen bzw. Ge-
schiftsfeldern zu beriicksichtigen. Z. B. bleibt die Beziehung zwischen dem Marktanteil
und der Rentabilitdt offen fiir Spekulationen, denn es wird nicht erklért, ob die Bezie-

hung auf Skalen-, Marktmacht- oder Erfahrungskurveneffekten beruht.

Durch die empirischen PIMS-Analysen kann gezeigt werden, dass es einzelne beobach-
tbare Erfolgsfaktoren gibt, klar wird auch, dass es daneben noch ,,unbeobachtbare fir-
menspezifische Einflussfaktoren gibt, die gleichermallen ursidchlich fiir den Erfolg
sind.“*?" Weiterhin sind externe Erfolgsfaktoren wie z. B. die technologische Ande-
rungsrate und der Zugriff auf Ressourcen nicht in der PIMS-Studie abgebildet, so dass
eine Vollstindigkeit der Erfolgsfaktoren nicht gegeben ist. Dariiber hinaus leidet wegen
der Subjektivitdt von Kennzahlen (wie z. B. die relative Produktqualitit) und wegen der
problematischen Operationalisierbarkeit fehlender Variablen (wie z. B. der Unterneh-

menskultur®?!

) die Operationalisierung der Informationen in der Datenbank. Barzen und
Wahle stellen weiter fest, dass das Problem der mangelnden Fundierung von Kausal-
strukturen dadurch verstirkt wird, dass vielfach statistisch belegte, aber unzureichend

inhaltlich begriindete Zusammenhinge von der Wissenschaft ohne Kritik ,,akzeptiert*

318 Vgl. hierzu auch eine Ubersicht von Studien in Schefczyk 1994, S. 63-72, in der der Marktanteil in
vielen Studien als Erfolgsfaktor und in anderen als Erfolgskriterium herangezogen ist.

319 Vgl. hierzu Buzzell/Gale 1987, S. 34-36.
20 Vgl. Albers/Hildebrandt 2006, S. 4.
2! Zu den qualitativen Erfolgsfaktorenstudien vgl. z. B. Peters/Waterman 1984; Hoffmann 1986.
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und ,.heute in aktuellen Lehrbiichern bereits als Quasi-GesetzmiBigkeiten* zu finden

sind.**

Als positive Punkte der PIMS-Studie konnen unter anderem die Kontinuitédt der Studie
iber einen langen Zeitraum, die umfassende Dokumentation von Annahmen, Modellen

und Befunden oder die breite empirische Fundierung genannt werden.’>

Die Aussagekraft vieler weiterer Studien wird eingeschriankt durch ungenaue Operatio-
nalisierung der unabhingigen Variablen oder nicht-repridsentative Stichproben sowie

durch nicht erwihnenswerte oder iiberhaupt nicht genannte Riicklaufquoten.’**

Nach dem Prinzip der multiplen Kausalitit wird kritisiert, dass der betriebswirtschaftli-
che Erfolg eines Unternehmens nicht allein von einzelnen Erfolgsfaktoren abhéngig sei,
sondern, ,,dass eine Vielzahl interdependenter interner und externer Variablen den Er-
folg eines Unternehmens bestimmten, ohne dass die Erfolgswirksamkeit einzelner Va-

“325 Des Weiteren iiberlassen viele Forscher die Definiti-

6

riablen isoliert werden konnte.
on des Begriffes Unternehmenserfolg®”® z. B. ihren Interviewpalrtnern3 7 anstatt selber
zu definieren. Dies hat zur Folge, dass iiber den Begriff ,Erfolg‘ unterschiedliche Auf-
fassungen entstehen bzw. bestehen. Dieses wird z. B. bei den rasant aufgestiegenen Un-
ternehmen der ,New Economy’ besonders deutlich. Nach den ,traditionellen‘ kaufmén-

nischen Kriterien sind Unternehmen dann erfolgreich, wenn sie langfristig Gewinne

2 Vgl. Barzen/Wahle 1990, S. 105ff. Fiir die Problematik der Kausalitit zwischen Erfolgsfaktoren und
Unternehmenserfolg vgl. z. B. Zielke 1992, S. 63-65; fiir die Problematik der Erfolgsfaktorenfor-
schung vgl. z. B. Wohlgemuth 1989, S. 93-107.

323 Vgl. Chrubasik/Zimmermann 1987, S. 445-446.

24 Vgl. z. B. Nicolai/Kieser 2002; Ernst 2001; Hauschildt 1993, S. 321; Grabner-Kriuter 1993, S; 295.
Fritz 1990, S. 103; Albers/Hildebrandt 2006.

325 Haenecke 2002, S. 166.

326 7Zu der Problematik des ErfolgsmaBes und zu moglichen Losungsansitzen vgl. Woywode 2004a,
S. 22-41.

%7 Hauschildt 1991 stellt bei der Datenerhebung unter anderem fest, dass die Ergebnisse subjektiv ge-
prigt sind. — Die Informationen iiber komplexe Zusammenhidnge werden von einer einzigen, meist
schriftlich befragten Person (Key Informants) beantwortet - weit verbreitete Methode des Interviews.
Eine Wiederholung der Analyse wiirde zu anderen Ergebnissen fiihren, so dass die Reliabilitdt nicht
gewihrleistet ist. Haenecke 2002 kritisiert, dass die Durchfiihrung der Studie durch die Befragung
einzelner Experten, die sogenannten Key Informants, das Ergebnis der Erhebung beeinflusst und da-
mit die Objektivitit vieler Studien nicht gegeben ist, so dass bewusste und unbewusste Verzerrungen
der Urteile entstehen. Fiir die Ursachen und den Ausmaf} dieses Informant Bias vgl. Ernst 2001; Ernst
2003. ,,.Die meist iiber Einstellungsskalen erhobenen Einschitzungen von Key Informants liefern die
Begriindung fiir die Bereinigung der Daten von Messfehlern. Grundsitzlich wird das Ziel verfolgt, un-
ter Herausrechnung von Messfehlern eine in den spezifizierten Modellbeziehungen enthaltene ,,Theo-
rie“ zu testen, was dann als erfiillt angesehen wird, wenn das Gesamtmodell die Daten hinreichend
reproduzieren kann.“ Albers/Hildebrandt 2006, S. 3.



Forschungslandschaft Seite 63

erwirtschaften konnen. In der ,New Economy’ galten aber andere Kriterien, wie z. B.
ein hoher Bekanntheitsgrad - in Klickraten gemessen - oder eine hohe Burning Rate als
Mab fiir das ohne Erfolg ,,verbrannte* Venture Capital, so dass subjektive Definitionen
zentraler Begriffe nicht nur eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse der empirischen Stu-
dien sehr schwer machen sondern auch zu heterogenen Ergebnissen fiihren.***

Die Griinde hierfiir liegen unter anderem an folgenden Unterschieden:**

¢ Finige Studien betrachten nur positive Erfolgsfaktoren, andere nur negative (In-
solvenzforschung330), einige integrieren Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren;

e Die Erfolgsmafle sind sehr unterschiedlich definiert und beruhen auf Plausibili-
tatsiiberlegungen und Expertenwissen. Die Anzahl der verwendeten Erfolgsfak-
toren ist sehr unterschiedlich;

e Das Untersuchungsobjekt unvollstindig: Die Bedeutung der einbezogenen Neu-
produkte fiir die Firmen und ihre Neuheitsgrade differieren;

e Der Untersuchungsbereich variiert: Branchen, Zeitraum und geographischer
Raum sind héufig nicht identisch. Weiterhin ist der Stichprobenumfang unter-
schiedlich grof3;

e Die Untersuchungsmethoden variieren: Verfahren zur Datenerhebung und -
auswertung sind nicht einheitlich (Interviews, schriftliche Befragungen);

e Die Validierung von Erfolgsfaktoren variiert: In wenigen Studien gibt es statisti-
sche Validititsnachweise fiir die ermittelten Zusammenhénge. Die meisten Stu-
dien sind exploratorisch und datenorientiert. Wenige sind theoriegeleitet und hy-
pothesengetestet.

Nicolai und Kieser™' erginzen ihre Kritik um das Problem der Simultaneitiit, welche
besagt, dass erfolgsbeeinflussende MaB3nahmen von der Situation abhingig sind, in der
sie stattfinden, weil frithere Erfolge oder Misserfolge Einfluss auf getroffene Mafinah-

men haben.

Nach March und Sutton® ist die grundsitzliche Sinnhaftigkeit der Erfolgs-
faktorenforschung dann fraglich, wenn Erfolgsfaktoren identifiziert sind und dieses

Wissen allen zur Verfiigung steht. D. h. Erfolgsfaktoren nutzen einem Unternehmen nur

2 Fiir eine detaillierte Kritik an der Methodik der Erfolgsfaktorenforschung vgl. z. B. Hauschildt 1991;
Rumpelhardt 1991, S. 150ff.; Haenecke 2002; Nicolai/Kieser 2002.

329 Perillieux 1987, S. 90, hier entnommen aus Klemm-Bax 2000, S. 11f. und die darin enthaltene Litera-
tur.

330 Vgl. hierzu auch Engberding 1998, S. 40ff.

31 Vgl. Nicolai/Kieser 2002. Fiir eine kritische Stellungnahme zu Nicolai/Kieser 2002 vgl. Bauer/Sauer
2004; fiir die vollstindige Fassung siehe http://www. bwl.uni-mannheim.de/Bauer/ (Lehrstuhl ->
Lehrstuhlteam -> Prof. Bauer/Dr. Nicola Sauer -> Publikationen); Fritz 2004.

32 Vgl. March/Sutton 1997, S. 699.
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dann, wenn die Wettbewerber nicht iiber dieses Wissen verﬁigen.333 Dariiber hinaus
darf die Entwicklung von Erfolgsfaktoren3 ** im Zeitablauf nicht unberiicksichtigt blei-
ben. In diesem Zusammenhang sind die

e Relevanz,

® Wirkungsstirken und

¢  Wirkungsinteraktionen

der Erfolgsfaktoren in Abhédngigkeit von der Unternehmens- und Umweltsituation nicht
konstant, sondern Schwankungen unterworfen,335 so dass einzelne Erfolgsfaktoren fiir
die unterschiedlichen Wachstumsphasen des Unternehmens auch unterschiedlich rele-
vant®*® sind. Das bedeutet, dass dieses Wissen allen Unternehmen zur Verfiigung steht
und nach und nach nicht nur von wenigen sondern von vielen Unternehmen eingesetzt
wird, so dass die Wirkungsstirke eines Erfolgsfaktors sinkt. Dies macht eine laufende
Uberpriifung der Verinderungen beziiglich der Relevanz und der Wirkungen der Er-

folgsfaktoren unabdingbar.™’

Des Weiteren ist fiir Nicolai und Kieser™® fraglich, ob die Erfolgsfaktorenforschung
neue Erkenntnisse hervorbringt und nicht stattdessen reproduziert, die in einer Branche

339

bereits bekannt sind. Trommsdorff’~" stellt dazu fest, dass die Erfolgsfaktorenforschung

in den wenigsten Fillen tiberraschende Erkenntnisse hervorbringt.

Eine Meta-Analyse iiber empirische Arbeiten zum Unternehmenserfolg von Capon,
Farley und Hoenig** zeigt, dass die Erfolgsfaktorenforschung durch eine kontinuierli-
che Zunahme des Wissens durchaus eine positive Entwicklung vorzuzeigen hat. Die
Wissenschaftler untersuchen unter anderem, welche zentralen unabhidngigen Variablen
zur Erkldarung des Unternehmenserfolgs herangezogen wurden und ob sich in Bezug auf

diese zentralen erkldrenden Variablen ein signifikanter positiver oder negativer Zusam-

3 Vgl. Rehkugler 1989, 632; Nicolai/Kieser 2002, S. 585.
34 Vgl. Rockart 1979, S. 85.

333 Vgl. z. B. Rehkugler 1989, S. 632.

36 Vgl. Topfer 1990, S. 325.

37 Vgl. Lange 1982, S. 28.

338 Vgl. Nicolai/Kieser 2002, S. 585.

339 Vgl. Trommsdorff 1990, S. 2.

30 ygl. Capon et al. 1990. Sie analysieren 320 Studien, in denen als abhiingige Variable ein finanzielles
Erfolgsmal} wie z. B. Gewinn, ROI oder Eigenkapitalrendite gewihlt und in den fiihrenden wirtschaft-
swissenschaftlichen Zeitschriften vertffentlicht wurden.
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menhang einstellte. Die Analyse ergibt, dass durchaus signifikante Unterschiede zwi-
schen den analysierten unabhingigen Variablen beziiglich der Wahrscheinlichkeit und
der Stirke einer positiven beziehungsweise negativen Korrelation mit dem Unterneh-

menserfolg vorhanden sind.

Die Forscher konnen anhand ihrer Meta-Analyse z. B. zeigen, dass die Qualitét der Pro-
dukte/Dienstleistungen, die Economies of Scale und die Hohe der Werbeausgaben eine
positive Korrelation zum Unternehmenserfolg haben, und eine Unternehmens-
diversifikation iiberwiegend einen signifikant negativen Effekt auf den Unternehmens-
erfolg aufweist. Die Forscher stellen weiter fest, dass in den Studien positiv wirkende
Erfolgsfaktoren, wie z. B. Qualitit oder Hohe der Investitionen, mit einer hohen Intensi-
tit erforscht werden, wihrend Faktoren wie beispielsweise ungerichtete Diversifikation,
die einen negativen Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben, nur sehr selten syste-
matisch untersucht werden. Des Weiteren stellen die Forscher in ihrer Meta-Analyse
fest, dass nur wenige Arbeiten sich mit der Wirkung organisationsinterner Einflussfak-
toren, wie Managementfdhigkeiten, Organisationsstruktur, Unternehmensstrategie etc.

auf den Unternehmenserfolg befasst haben.**!

2.3.2.1.2 Messung des Unternehmenserfolges und Problematik des
ErfolgsmaBes

Die Erfolgsfaktorenforschung sucht wie o. g. durch die Ermittlung der Erfolgswirkung
unterschiedlicher Parameter in den Bereichen der

¢ empirischen Theorie der Unternehmensentwicklung,

e Krisentheorie (Insolvenz- und Krisenforschung),

e Theorie der Frithwarnsysteme und

e der strategischen Unternehmensplanung

nach den Ursachen des Unternehmenserfolges.***

An dieser Stelle ist zu fragen, wie iiberhaupt der Unternehmenserfolg gemessen werden
kann und mit welchen Indikatoren. Die Herausforderung liegt darin, dass bei der Suche
nach geeigneten Schliisselfaktoren wie strategischen oder kritischen Erfolgsfaktoren,

die Multidimensionalitdt des Unternehmenserfolgs durch geeignete, im Idealfall theore-

! Dieses Defizit ist durch Untersuchungen organisationsinterner EinflussgroBen auf den Unternehmens-
erfolg in den vergangenen Jahren weitgehend ausgeglichen worden. Vgl. hierzu Woywode 2004a,
S. 19 und die darin enthaltene Literatur.

342 Albach 1988, S. 71.
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tisch abgeleitete Erfolgsindikatoren abgebildet wird. Des Weiteren hat die Erfolgsfakto-
renforschung das komplexe Entscheidungsproblem zu l6sen, eine addquate und prakti-

kable Messvorschrift fiir die ausgewihlten Erfolgsindikatoren zu finden.**?

Die Studien der Erfolgsfaktorenforschung weisen aber bei der Bestimmung des Unter-
nehmenserfolges hdufig Uneinigkeit iiber die Operationalisierung auf. Obwohl der Be-
griff des Unternehmenserfolgs zu den zentralen Begriffen der Betriebswirtschaftlehre

gehort, ist dieser nicht einheitlich definiert.***

Durch die Verwendung unterschiedlicher ErfolgsmaBle in verschiedenen Studien wie
Gewinnentwicklung,** Umsatzentwicklung, Marktanteil, Shareholder-Value oder ver-
schiedene Renditekennzahlen wie ROI, Umsatzrendite, Eigenkapitalrendite etc. sind die

Ergebnisse oft schwer oder nur eingeschrinkt vergleichbar.**®

Dieser fehlende Konsens bei der Erfolgsmessung kann vor allem auf zwei Faktoren zu-
riickgefiihrt werden:**’

¢ Bislang fehlt eine umfassende Theorie des Unternehmens, welche das Fehlen ei-
ner umfassenden Konzeptualisierung des Unternehmenserfolges begriindet, so
dass sich die Erfolgskriterien in Abhiingigkeit von der Perspektive,*® aus der ein
Unternehmen betrachtet wird, unterscheiden konnen.

e Der Unternehmenserfolg ist ein theoretisches Konstrukt, welches einer direkten
Beobachtung nicht zugénglich ist. Zur Erfassung einer so latenten Variablen
miissen beobachtbare Indikatoren — so genannte manifeste Variable — abgeleitet
werden.

3 Vgl. Schmidt 2002, S. 22.
34 Vgl. Schweitzer 2000, S. 52ff.

5 Der Begriff Gewinn als Erfolgsindikator wird kontrovers diskutiert. Wihrend auf der einen Seite we-

gen der Anlaufverluste, der Schwankungen oder des Zeitpunkts der Messung der Gewinn abgelehnt
wird, bekommt auf der anderen Seite der Gewinn nicht nur als Ergebnis-, sondern auch als Steue-
rungsgrofle ein besonderes Gewicht. Vgl. Albach et al. 1985, S. 133; Briiderl et al. 1996, 101; Jenner
2000, S. 328; Schmidt 2002, S. 23.

0 vgl. Woywode 2004a, S. 22. Hinweise iiber einige Studien und Ubersichte_p zu verschiedenen Studien
vgl. Schmidt 2002, 22f. und S. 26f. sowie eine Auswahl an Studien in der Ubersicht auf S. 29-33.

**7In Anlehnung an Jenner 2000, S. 327 und die darin enthaltene Literatur.

38 Die Bewertung des Unternehmenserfolges kann durch die Eigentiimer, die Arbeitnehmer, die Kunden,
gesellschaftliche oder sonstige Anspruchsgruppen erfolgen. Die Interessen verschiedener Anspruchs-
gruppen finden z. B. im Systemansatz, in dem der Erfolg ein mehrdimensionales und abstraktes Kons-
trukt darstellt, Beriicksichtigung. Bei der Durchfiithrung empirischer Untersuchungen scheitert ein sol-
cher Perspektivenpluralismus aber in der Regel an forschungsokonomischen Erwigungen, so dass in
der Forschungspraxis ein Erfolgsbegriff, der den Blickwinkel der Eigentiimer bzw. des Managements
zeigt, zugrunde gelegt wird. Dabei ist zu beachten, dass damit andere Perspektiven ausgeklammert
werden, und somit die gewonnenen Erkenntnisse Einschrinkungen unterliegen.
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Bei der Operationalisierung des Unternehmenserfolgs sind dabei Kriterien wie z. B.

. Vergangenheitsorientierung
(bei der Festlegung des Messzeitpunktes ist zu beachten, dass eine Messung
in der Regel ex post erfolgt, so dass Erfolgsfaktoren der Vergangenheit
nicht notwendigerweise Erfolgsfaktoren der Zukunft darstellen.)**

. Wirkungsdauer
(im Zusammenhang mit der Festlegung des Messzeitpunktes ist zu beach-
ten, dass sich die Wirkung bestimmter Ma3nahmen erst nach einer bestimm-
ten Zeitspanne einstellt.)™"

° Kurzfristorientierung

(bestimmte Erfolgsmalle wie z. B. Gewinn oder verschiedene Renditekenn-
zahlen spiegeln den kurzfristigen Unternehmenserfolg, so dass mit Hilfe
dieser Kennzahlen keine Vorhersagen iiber den langfristigen Unterneh-
menserfolg abgeleitet werden konnen. Faktoren, die den Erfolg kurzfristig
beeinflussen, miissen nicht auf den langfristigen Erfolg Einfluss haben. Un-
ternehmen, die sich an die Steigerung des kurzfristigen Unternehmenser-
folgs orientieren, konnen moglicherweise langfristig ihre Performance ver-
schlechtern.)35 !

. Zukunftsorientierung
(z. B. dient die Erfassung des Marktwertes™* als Indiz dafiir, wie die lang-
fristigen Erfolgsaussichten eines Unternehmens aus Sicht der Finanzmaérkte
eingeschiitzt werden.)*”

352

zu beachten. Des Weiteren ist zu hinterfragen, ob die verwendeten Ergebnismalle zur
prinzipiellen Operationalisierung geeignet sind, da viele Ergebnismale durch das Ma-
nagement manipulierbar sind. Sie spiegeln somit unter Umstidnden nicht den tatséachli-
chen Unternehmenserfolg wider. Daraus ist zu folgern, dass es keine objektiven Er-
folgsmaBe fiir Unternehmen gibt, so dass die starke subjektive Komponente zu beriick-
sichtigen, ihre Giiltigkeit zeitlich begrenzt und vom gesellschaftlichen Kontext abhén-

gig ist.™

Die kurz skizzierten Probleme der Erfolgsermittlung® verdeutlichen die Problematik

der Erfolgsmessung insbesondere mit Hilfe eines einzigen Kriteriums (monovariable

9 Vgl. Jenner 2000, S. 328; Woywode 2004a, S. 23.
30Vgl. Jenner 2000, S. 328.
31 Vgl. Woywode 2000a, S. 22f.

352 Im Rahmen einer empirischen Untersuchung kann der Marktwert nur fiir bérsennotierte Unternehmen
niherungsweise objektiv ermittelt werden.

353 Vgl. Jenner 2000, S. 329.
34 Vgl. Woywode 2004a, S. 23; Schmidt 2002, S. 24 und die darin enthaltene Literatur.

%% Fiir eine differenzierte Betrachtung des Erfolgs werden neben den monetiren Grofen wie z. B. bilan-
zieller Gewinn auch nicht monetire GroBen wie technische Kriterien, Lern- und Erfahrungseffekte
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Ansitze), so dass immer mehr multivariable Ansétze in jiingerer Zeit intensiv diskutiert
werden. ,,Wihrend in fritheren Arbeiten der Erfolgsfaktorenforschung angenommen
wurde, dass es einen oder wenige Faktoren gibt, die den Erfolg eines Unternehmens
determinieren, gelangt man heute immer mehr zur Erkenntnis, dass es hédufig eine Viel-
zahl von erfolgsrelevanten Parametern gibt, die es aus Unternehmenssicht gleichzeitig

zu managen und gemeinsam zu optimieren gilt.***®

In diesem Zusammenhang werden
im Rahmen des Balanced-Scorecard-Konzeptes neben finanziellen Erfolgskriterien auch

vorgelagerte EinflussgroBen beriicksichtigt.®’

Des Weiteren ist zu beachten, dass die Studien der Erfolgsfaktorenforschung in der Re-
gel eine zeitpunktbezogene Messung des Unternehmenserfolgs358 durchfiihren. D. h.,
die Durchfiihrung ist in der Regel ex post und dem entsprechend vergangenheitsorien-
tiert. Bei einer Unternehmensgriindung ist insbesondere die zukiinftige Entwicklung
von besonderer Bedeutung. Da das Wachstum des Unternehmens nach dem Lebenszyk-
lus-Ansatz™ sich in verschiedenen Lebenszyklusphasen entwickelt, sind auch die Ge-
wichtungen von Erfolgsfaktoren je nach Phase unterschiedlich. D. h. es erscheint sinn-
voll, eine phasenspezifische Auswahl einiger weniger, addquater Erfolgsindikatoren zu

treffen.

Dabei ist fiir die Entwicklung und die Kontrolle des Unternehmenserfolgs der Business-
Plan von besonderer Bedeutung. Dieser bildet die Summe der angestrebten Ziele des
Griinders in Verbindung der hierfiir gesammelten notwendigen Informationen.’® Unter
diesen Gesichtspunkten wird im Rahmen dieser Arbeit der Begriff des Griindungser-
folgs in Anlehnung an Frank und Korunka™" verstanden als eine nach einer erfolgrei-
chen Vorbereitung in die Tat umgesetzte Griindung, Bestidndigkeit des Unternehmens
am Markt mindestens iiber die Dauer eines Lebenszyklus und Erreichen der 6konomi-

schen phasenspezifischen Ziele auf der Basis des Business-Planes mit dem Ziel, dass

usw. mit einbezogen, so dass der Unternehmenserfolg sich auch mehreren Teilerfolgen zusammen-
setzt. Vgl. hierzu z. B. Hauschildt 1991, S. 467.

36 Woywode 2004a, S. 28.

37 Vgl. Jenner 2000, S. 329f.

38 Vgl. Jenner 2000, S. 328.

39 Vgl. Nathusius 2001, S. 181.

%0 vgl. Schmidt 2002, S. 27f., S. 36ff.
%1 Vgl. Frank/Korunka 1996, S. 948.
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dieses Unternehmen eine am Markt iiberlebensfihige UnternehmensgroBe’®” erreicht,

wenn dies vom Griinder gewollt ist.

Bei Unternehmensgriindungen und insbesondere bei technologieorientierten Unterneh-
mensgriindungen und —entwicklungen kommt der Finanzierung eine besondere Rolle
zu. Da das finanzielle Potential des Griinders in der Regel begrenzt ist und in der Griin-
dungsphase das Unternehmen keine Gewinne erwirtschaftet, ist das Griindungsunter-
nehmen in der Regel auf eine Kapitalzufuhr von auflen angewiesen. Dabei kann die Au-
Benfinanzierung auf Eigenkapitalbasis z. B. in Form einer Beteiligungsfinanzierung wie
z. B. durch Venture Capital-Gesellschaften oder auf Fremdkapitalbasis in Form von

Krediten durch Kredit- oder Forderinstitute erfolgen.”®

Wihrend Kreditinstitute bei der Vergabe von Fremdkapital hauptsidchlich die Sicherhei-
ten und das Potential der Zins- und Tilgungszahlung des Unternehmens im Focus haben
und wihrend der Kreditlaufzeit Frithindikatoren®®* beobachten, zeigt Schefczyk in einer
empirischen Auswertung der einschligigen internationalen Literatur, dass die Venture
Capital Gesellschaften bei der Bewertung von Beteiligungsunternehmen folgende Er-
folgsmaBe verwenden, die weit iiber die der Kreditinstitute hinausgehen:*®

¢ Aus dem Jahresabschluss abgeleitete Kennzahlen, insbesondere zur Rentabilitit;

¢ Indikatoren des Erfolgs am Markt (z. B. Marktanteil);

e  Wachstumsmale, insbesondere fiir den Umsatz;

e Beteiligungsrentabilititsmalle, welche die Kapitalverzinsung aus der Sicht der
VCG widerspiegeln;

* Hybridmalle wie beispielsweise das Verhiltnis von Markt- zu Buchwert;

¢ Subjektive Erfolgskriterien, welche die erzielte Rentabilitit mit Plan- oder Bran-
chendaten vergleichen;

¢ Die Vermeidung einer Insolvenz als Minimalkriterium.

362 Vgl. Albach et al. 1985, S. 11. Klandt 1999a, S. 7-11.
363 Vgl. hierzu Punkt 3.3.4.

% Vgl. Schmoll 1995, S. 644ff.

% Vgl. Schefczyk 1999, S. 279.
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3. Griindungprozess bzw. Griindungsphase eines Unternehmens und
Griindungsprobleme

3.1 Griindungsphase und Einzelkomponenten der
Griindungsphase®®

3.1.1 Grindungsphase

Die Griindung eines Unternehmens erfolgt nicht zu einem bestimmten Zeitpunkt, zu

dem eine neue Unternehmenseinheit entsteht,367

raum.>®® Der Griindungsprozess369 als ,,nicht statisches Phianomen*, fasst nicht nur den

sondern umfasst einen langen Zeit-

finanziell-juristischen Griindungsakt, sondern umfasst als iterativer ,,Prozess* einen
(abzugrenzenden) Zeitraum,370 der eine Vielzahl an Entwicklungsschritten umfasst,

welche schrittweise verfeinert werden miissen.>’!

Dieser Griindungsprozess setzt sich aus Griindungs- und Frithentwicklungsphase®’* zu-
sammen, deren Dauer von Art, Typ und Umfang des Griindungsvorhabens abhingt.
Obwohl eine eindeutige Abgrenzung zwischen Griindungs- und Frithentwicklungsphase
nicht moglich ist, dient diese Unterscheidung hier zur klaren terminologischen Bestim-
mung sowie der Untersuchung moglicher sich im Zeitverlauf verindernder Probleme,

wechselnder Priorititen und entstehender Engpasssektoren.’”

3% In Anlehnung an Szyperski/Nathusius 1999, S. 30-32.

7 Fiir den Ablauf einer originiren Griindung von der Griindungsidee bis zur Betriebsaufnahme
vgl. Daferner 2000, S. 36.

%8 Vgl. Albach 1984, S. 3.

3% In der Literatur sind phasenbezogene Differenzierungen vielfiltig. Z. B. trennt Albach 1984, S. 3, die
eigentliche Griindungsphase (die ersten zwei oder drei Jahre nach der Griindung) und die Nachgriin-
dung oder Griindung der zweiten Stufe. Dietz 1989, gibt zu Griindungsprozess-Einteilungen, die von
zwei bis zu acht Phasen enthalten, eine Analyse verschiedener Literaturpositionen. Fiir ein allgemei-
nes Phasenmodell des Griindungsprozesses vgl. z. B. Daferner 2000, S. 30-33.

70 Vgl. Frank/Korunka 1996, S. 948.

7! Nathusius 1990, S. 17. Verschiedene Phasen-Modelle des Griindungsprozesses weisen trotz ihrer Un-
terschiede dhnliche Strukturen auf. D.h. sie beginnen i. d. R. mit der Entstehung von Ideen, der sich
eine Planungsphase anschlieft, in der eine verfeinerte Entwicklung eines Geschifts- bzw. Business-
plans erfolgt. Dieser Planungsphase folgt eine Phase fiir den Aufbau einer Wachstumsorganisation
und eventuell eine Phase, in der Ernte oder Ausstiegsmoglichkeiten realisiert werden. Vgl. Dowling
2003, S. 15-17.

372 Wihrend die ersten zwei oder drei Jahre die Griindungsphase darstellen, wobei der Median bei neun
Monaten liegt (vgl. dazu FN 374), bilden die folgenden drei bis fiinf Jahre die Frithentwicklungspha-
se. Vgl. hierzu Albach 1984, S. 3.

73 Vgl. Albach 1984, S. 3; Dahremdéller 1987, S. 137.
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Fiir diese Bestimmung soll hier eine mogliche Darstellung des Lebenszyklus (vgl. Abb.
6) eines Unternehmens als Hilfe genommen werden. Diese Darstellung ermdoglicht die

Abgrenzung der Griindungsphase®’* gegeniiber der Frithentwicklungsphase.

Umsatz
Gewinn

A

BN

Umsatz

/_\

Gewinn

>
\/ Zeit

Vorbereitungs/ Friihent- Wach- Konsoli- Stagnation

(Vor-) Griin- wicklungs- stums- dierungs- Schrumpfung

dungsphase phase phase phase Umstruk-
turierung oder
Griindung

GRUNDUNGSPROZESS

Abbildung 6: Der Lebenszyklus eines Einproduktunternehmens (ohne Uberlappungen von
375
Folgeproduktzyklen)

Wie auch aus der Abb. 6 ersichtlich, beginnt der Lebenszyklus376 eines Unternehmens

7

mit der Griindungsphase, in der alle Planungs->"’ und Vorbereitungsschritte, die zur

7% Reynolds/Miller 1992 sprechen von ‘gestation’, die von vier Ereignissen der Griindungsphase gekenn-
zeichnet ist: 1) Zeitverwendung der Griindungspersonen und finanzielle Investition, 2) Fremdkapital-
aufnahme, 3) erste Einnahmen und 4) Einstellung eines Mitarbeiters. Thre Analysen zeigen, dass die
Griindungsphase zeitlich und in der Abfolge der vier Ereignisse betriachtlich variiert. Der Median fiir
alle vier Ereignisse liegt bei etwa neun Monaten. Daraus folgernd verweisen sie, dass es oft nicht ge-
rechtfertigt ist, die Grilndungsphase mit dem Datum des Gewerbeeintrags beginnen zu lassen.

35 In Anlehnung an Szyperski/Nathusius 1999, S. 30ff; Unterkofler 1989, S. 36ff; Klandt 1999a, S. 28-
31. Nathusius 2001a, S. 3. Fiir einen Theorietiberblick iiber Unternehmenswachstum, Wachstumstheo-
rie und Wachstumsmodelle vgl. Kaiser/Gldser 1999, S. 6ff.
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Geschiftsaufnahme des Unternehmens notwendig sind, statt finden. Der Griindungs-

phase folgen die Phasen der Entwicklung und Bewéhrung des Unternehmens.

Unter Beachtung der Umsatzentwicklung stellt die Griindungsphase den Bereich dar, in
dem noch keine Umsitze gemacht werden. Die Frithentwicklungsphase folgt, sobald
durch begonnene Geschiftstitigkeit auch Umsitze realisiert werden. Eine eindeutige
Abgrenzung der Griindungsphase zur Frithentwicklungsphase ist mit Hilfe der Gewinn-
kurve im Gegensatz zur Umsatzkurve nicht moglich. Aus der Gewinnkurve ist folgende
Tatsache, welche fiir den Griinder wichtig ist, zu erkennen: Die Entwicklungs-, Pla-
nungs-, Errichtungs- und MarkterschlieBungskosten sowie die darauf folgenden Markt-
sicherungskosten machen durch ihre negativen Ergebnisse eine Gewinnrealisierung

wihrend der Griindungsphase und auch eine erhebliche Zeit danach nicht moglich.

In der Frithentwicklungsphase, die der Griindungsphase folgt, sind vom neugegriindeten
Unternehmen noch Widerstinde zu iiberwinden, so dass die realisierten Umsétze noch
gering sind. Bei Akzeptanz bzw. hoher Nachfrage des Produktes am Markt kann das
Unternehmen in der Wachstumsphase durch erhebliche Umsatzzuwichse in die Ge-
winnzone gelangen. Es kommt dann darauf an, diesen finanziellen Erfolg zu sichern
und eine Verbesserung der Kapitalstruktur durch Abbau des Verschuldungsgrads zu
erreichen.””® Die Gewinne erreichen in der Konsolidierungsphase ihren Wendepunkt,
nachdem Imitatoren — die meisten Griindungen sind Imitationen - durch die guten Ge-
winnmoglichkeiten in diesen Markt eintreten. Das erst gegriindete Unternehmen muss
jetzt entscheiden, ob es durch neue Produkte einen neuen Entwicklungszyklus beginnt
oder sich mit abnehmenden Gewinnraten zufrieden gibt und somit in einem schrump-

fenden Markt’”’ weiter operiert.

7% In diesem Lebenszyklusmodell ist die Vorgriindungsphase nicht explizit vorhanden. Zu Untersuchun-
gen iiber die Bedeutung des Vorgriindungsprozesses, d. h. die Phase von der ersten Griindungsidee bis
zum ersten Umsatz, fiir die Realisierung von Unternehmensgriindung (Griindungsrealisierung — ,,Nas-
cent Entrepreneurship®) vgl. hierzu Mellewigt/Witt 2002; Korunka/Kessler 2005 und die darin enthal-
tene Literatur. Zur Kritik vgl. z. B. Piimpin/Prange 1991; Kogelheide 1992; Pfohl 2002, 144.

77 Vorgehensweise und Aufbau eines Griindungskonzepts und —planung wird in dieser Arbeit nicht wei-
ter verfolgt. Der Aufbau einer Planung héngt im wesentlichen von der jeweiligen Situation, d. h. von
der Unternehmensgriindung bis zur Sanierung ab. Hierfiir vgl. z. B. Dieterle/Winckler 1995; BMWi
1995; Klandt 1999a; Harhoff 2002. Zu den Spezifika der Griindungsplanung von kleinen im Ver-
gleich zu Grofunternehmen vgl. Klandt 1999a, S. 47-58.

78 Vgl. Albach et al. 1984, S. 780.

37 Ein Markt, auf dem noch ein Ubergewinn erwirtschaftet werden kann.
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3.1.2 Einzelkomponenten der Griindungsphase®°

Bei der Zerlegung der Griindungsphase in ihre einzelnen Komponenten soll hier das

Phasenschema der Projektplanung (vgl. Abb. 7) angewendet werden.

Point of
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Griindungsphase — Entwicklungsphasen

Abbildung 7: Ablaufschema der Griindungsphase des Unternehmensg'81

In der Zielplanung werden die Gesamtkonzeption, je nach Moglichkeit und Operationa-
lisierbarkeit, die einzelnen Ziele (insbesondere Entscheidungen iiber das Formalziel,
wie z. B. die nach einer bestimmten Dauer von Perioden zu erreichende Rendite) und
die Sachziele (wie z. B. welche Produkte sollen auf welchen Mirkten angeboten wer-
den), festgelegt. Der Zielplanung folgt der zweite Schritt®®* mit der Entwicklung der

Alternativen. Diese werden dann im dritten Schritt auf ihre Durchfiihrbarkeit hin iiber-

0 In Anlehnung an Szyperski/Nathusius 1999, S. 32-34 sowie die darin enthaltene Literatur.

1 Szyperski/Nathusius 1999, S. 33.

2 Die Trennung der einzelnen Schritte ist hier nur idealtypisch. Unter realen Bedingungen iiberlappen
sich diese Schritte und es kommt zu Riickkopplungen und Neuanfang — diese sind in der Abb. 7 durch
die Riickkopplungsschleifen dargestellt. Die einzelnen Schritte enthalten eine Vielzahl von Entschei-
dungen und MaBnahmen, die zu treffen sind. Z. B. sind in der Durchfiihrbarkeitsstudie auch Mirkte
zu testen und Kontakte zu potentiellen Kunden herzustellen. Auf Einzelheiten soll an dieser Stelle

nicht eingegangen werden.
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priift, so dass eine Entscheidung iiber die jenige Alternative erfolgt, die mit dem Griin-

dungsvorhaben zu realisieren ist.

Erst jetzt kann die Ausfithrungsplanung beginnen, in der die konkrete Ausgestaltung des
Griindungsunternehmens und insbesondere seine organisatorischen, technischen, juristi-
schen, standort- und betriebsstittenbezogenen Merkmale festgelegt werden. Am Ende
der Ausfiihrungsplanung ist der Griindungsprozess soweit fortgeschritten und durch
eine Vielzahl von Anderungen und Anpassungen auf eine bestimmte Konzeption hin
zugeschnitten, dass ein origindres, in sich schliissiges und tragfihiges Konzept erreicht
ist.

Nach dem vierten Schritt, in der die Ausfithrungsplanung erfolgt ist, ist durch eine

«383 orreicht. Im Falle einer

JA/NEIN- Entscheidung der sogenannte ,,point of no return
positiven Entscheidung bedeutet dieser Punkt, dass eine Riickkehr zu voran gegangenen

Planungsschritten ohne gravierende Verluste nicht mehr moglich ist.

Sind nach der Errichtungsplanung entscheidende Anderungen an der Konzeption
und/oder an der Art der Durchfiihrung gemacht worden, bedeutet dies, dass die Bedin-
gungen, die Teil des Griindungsplanungskalkiils waren, gedndert worden sind. D. h.,
dass die Errichtung gestoppt werden miisste, da das bisherige Griindungsplanungskalkiil
nicht mehr als Entscheidungsbasis herangezogen werden kann. Es miisste in einem neu-
en Ansatz eine gednderte Griindungskonzeption entwickelt werden, was wiederum zu
zusitzlichen Kosten fiihrt, die die Durchfiihrbarkeit des Griindungsvorhabens in Frage

stellen konnen.

D. h., ab dem ,,point of no return* ist die erarbeitete Konzeption durchzusetzen und
gegeniiber Fremdeinfliissen abzusichern. Bei unvorhergesehenen Entwicklungen und
Barrieren sind gravierende Anderungen der Konzeption nur als letztmogliche Alternati-

ve anzusehen.

Nach dem Erreichen einer bestimmten Entwicklungsphase ist wihrend des laufenden

Geschiftsbetriebes die Riickbesinnung und eventuelle Korrektur der ersten Konzeption

383 Nach Adizes ist der “point of no return” dann erreicht, wenn der Griinder die ersten handfesten Ver-
pflichtungen eingegangen und sich ersten Risiken, wie z. B. Aufgabe des vorherigen Jobs, dem An-
mieten des ersten Biiros oder der Verpflichtung, ein Produkt zu einem bestimmten Termin zu liefern,
ausgesetzt hat. Vgl. Adizes 1988, S. 20, entnommen aus Kaiser/Gldser 1999, S. 33. Zu dem Phasen-
modell der Griindungsplanung mit dem ,,point of no return* vgl. auch Klandt 1999a, S. 58-60.
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nicht nur gestattet, sondern wird zur Vorbedingung fiir das Uberleben des jungen

Unternehmens.

Der gesamte Prozess der Griindung und Entwicklung ist durch ein geeignetes, den An-
forderungen eines Griindungsunternehmens gerechtes Computersystem zu unterstiitzen,
da groe Datenmengen, schnelle Verarbeitung und eine bessere Dokumentation unver-
zichtbar fiir den Erfolg des Unternehmens sind. Hierbei sind sowohl die drei grundsitz-
lichen Anforderungsbereiche®™*

1. Anpassungsfihigkeit an benutzerspezifische Problemstrukturen,
2. benutzerfreundliche Gestaltung und

3. wirtschaftlicher Einsatz im Griindungsprozess

als auch unter anderem folgende Funktionen zu erfiillen:*™

e Unterstiitzung beim Aufbau eines Griindungskonzeptes sowie bei der Identifi-
kation moglicher Schwachstellen (Finanzierungsliicken, Liquiditdtsengpisse),

e [okalisierung von Planungsengpéssen mit Hilfe von Struktur-, Entwicklungs-
und Risikoanalysen,

e Abstimmung zwischen den einzelnen Teilpldnen (z. B. Finanz-, Absatz-, Pro-
duktions-, Personal- und F&E-Pline) und deren Bestandteilen (Ziele, Mal3-
nahmen, Ressourcen, usw.),

e Sensitivitdtsanalysen (Aufzeigen der Auswirkungen bei Variation einzelner
Plangroflen auf andere verkniipfte Teilpldne bzw. auf das Planergebnis),

e Abweichungsanalysen,

e Wirtschaftlichkeitsrechnungen  (Investitionsrechnungen, = Gewinnschwel-
lenermittlung, Preisuntergrenzenbestimmung, kurzfristige Erfolgsrechnungen),

e Simulation®™ der Unternehmensentwicklung bei den zugrunde gelegten Pla-
nungsgrolen und Annahmen.

Dies zeigt, dass ein diesen Anforderungen geniigendes Computersystem mehr ist als
eine ,,bloBe Planungshilfe im Griindungsprozess (i. S. e. Formalisierung, Standardisie-

rung und Dokumentation der Planungsprozesse)®“. D. h., es ist ein ,integriertes Pla-

3 Vgl. Graf 1984, S. 247.
385 Unterkofler 1989, S. 192f.

3¢ Zu Simulation, Informationsverarbeitung und Szenariotechnik in der strategischen Unternehmenspla-
nung vgl. z. B. Erichsen 2002a; Mertens et al. 2003a; Mertens et al. 2003b; Jenner 2006.
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<387

nungs-, Steuerungs- und Kontrollinstrument fiir den Unternehmensgriinder*””" mit dem

entsprechenden Softwaresystem.

Den o. g. positiven Punkten stehen folgende Problembereiche gegeniiber:

e Informationsbeschaffung: Eine computergestiitzte Griindungsplanung hat den
gleichen, wenn nicht einen hoheren Informationsbedarf als eine manuell erstellte
Planung. Dieser Bedarf muss gedeckt werden, denn ohne Plan-Input lassen sich
Planungsinstrumente, wie der Griindungsplan, nicht nutzen.

o Planungskompetenz: Planungskenntnisse und —erfahrungen konnen i. d. R. bei
einem Unternehmensgriinder nicht vorausgesetzt werden. Ohne Schulungsma@-
nahmen wird er i. d. R. das Planmodell nicht nachvollziehen kénnen. Die Betei-
ligung externer Berater wird deshalb oft erforderlich werden. Damit entsteht
gleichzeitig die Gefahr einer Dominanz des Beraters im Planungsprozess, die
sich negativ auf Inhalte und Ergebnisse der Planung und ihrer Akzeptanz durch
den Griinder auswirken kann.

e  Komplexititsgrad: Die Moglichkeiten der EDV-Unterstiitzung fithren zu der
Gefahr eines zu hohen Komplexititsgrades des Griindungsplanes. Die Teilplidne
und ihre Verkniipfungen konnen ihre Transparenz verlieren. Daraus kann eine
sinkende Kontrollierbarkeit und Akzeptanz durch die Adressaten des Griin-
dungsplans resultieren.

e Instrumentenmissbrauch: Je besser ein Planungsinstrument gestaltet wird und
je mehr eine EDV-Unterstiitzung den Planungsaufwand reduziert, desto leichter
kann es zu einem Missbrauch von Planungsinstrumenten kommen. Ein ,,profes-
sionelles* AuBeres des Griindungsplans kann dazu verleiten, iiber Planprimissen
etc. hinweg zu gehen. Nicht tragfihige Griindungsvorhaben kénnen auf diese
Weise zu glinzenden Erfolgsaussichten gelangen.

37 Unterkofler 1989, S. 193. Zu ,integrierte Unternehmensplanung* auf unvollkommenen Mirkten vgl. z.
B. Rollberg 2002, S. 1ff.

388 Graf 1984, S. 254f.
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3.2 Griindungsprobleme

Der Beginn einer Griindung ist mit erheblichen Risiken behaftet. Diese erstrecken sich
iiber Unsicherheiten in Bezug auf die tatsdchliche Tragfahigkeit des Griindungsprojekts
iiber administrative und organisatorische Schwierigkeiten bei der Griindungsvorberei-
tung bis zu Finanzierungsproblemen bei der Umsetzung der Griindungsidee. Nach Auf-
nahme des Betriebes fithren héufig eine zu geringe Eigenkapitaldecke oder eine nicht
ausreichende Liquiditdt zu Schwierigkeiten, welche im schlimmsten Fall sogar zum
Scheitern eines viel versprechenden Griindungskonzepts fithren konnen. Diese Gefahr
des Scheiterns ist dann am groften, wenn die Markteinfithrungsphase nicht durch hin-

. . . 138
reichende Managementressourcen gestiitzt wird.”®

Fiir die Analyse der Griindungsprobleme wird ein systemtheoretischer Standpunkt he-
rangezogen. Das neu zu griindende Unternehmen wird hierbei als das Referenzsystem
gesehen, das sich aus mehreren Elementen zusammensetzt, welche zu einander in Be-

- 0
ziehung stehen.™

Behordliche Instanzen Offentlichkeit

tind
EingangsgroBen @D Ausgangsgroen
(Inputs) (Outputs)
Griindungsunternehmen

\ 4 \ 4

Beschaffungsmirkte Absatzmirkte

Abbildung 8: Problemklassen der Griindungsphase391

Im Zentrum dieses Systems steht der Unternehmensgriinder als der dominierende Fak-

tor. D. h. der Griinder*** ist als Initiator und Durchsetzer der Griindungsidee sowohl der

9 Vgl. KfW-Griindungsmonitor 2006, S. 15.
% In Anlehnung an Szyperski/Nathusius 1999, S. 36-38.

¥ Szyperski/Nathusius 1999, S. 38. Die Abbildung stellt eine vereinfachte Form des komplexen Bezie-
hungsgeflechts, wie es unter realen Bedingungen gegeben ist.
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zentrale Kopf als auch der Antreiber des Griindungsvorganges. Dabei spielen die ,,per-
sonlichen Merkmale des Unternehmers wie Risikobereitschaft,393 Flexibilitdt, Dyna-
mik, Kreativitdt u. a. fiir den Erfolg oder Misserfolg einer Griindung eine besondere
Bedeutung.

Neben dem Unternehmensgriinder befindet sich das Griindungsunternehmen in einem

394

wirtschaftlichen (Beschaffungs- und Absatzmirkte’ ") und gesellschaftlichen (behordli-

che Instanzen sowie sonstige gesellschaftliche Bedingungen und Gruppierungen™")
Umsystem,™® aus dem stindig ,,Erneuerungsforderungen® an die einzelnen Subsysteme
ausgehen. Das Nichtgerechtwerden eines Subsystems an diese Anforderungen bedeutet
die Aufgabe seiner Existenz. Da das Griindungsunternehmen sich erst im Prozess des
Aufbaus eines qualitativen Gefilles zu seiner Umwelt befindet und in dieser Phase sehr

leicht aus dem Gleichgewicht gebracht werden kann, ist diese Gefahr des Scheiterns fiir

das Griindungsunternehmen besonders hoch.

Leibensstein™” unterteilt in der Unternechmens grilndung folgende drei Risikoarten™®:
1. Risiko durch unvollstindige Informationen tiber den Markt,

2. Risiko durch unvollstindige Informationen iiber die Reaktionen auf den
Markteintritt,

3. Risiko durch unvollstindige Informationen iiber die in der Griindungsun-
ternehmung vorhandenen Fiahigkeiten und Potentiale.

392 Zur Diskussion des Griinders als Erfolgsfaktor siehe Punkt 2.3.1 sowie z. B. Szyperski/Nathusius
1999, S. 38-47.

3 Die optimale Verhaltensweise des Entscheidungstrigers bei Unsicherheit ist nicht nur von seiner Ziel-
setzung sondern auch von seiner individuellen Risikoneigung (risikoscheu oder risikofreudig) sowie
von seiner situativen Risikowahrnehmung abhéngig. Vgl. Pinkwart 2002, S. 57-59; Perridon/Steiner
2004, S. 1114f.

** Fiir einen kurzen Einblick in die Probleme der Absatzseite vgl. z. B. Szyperski/Nathusius 1999, S. 64-
74; Klandt 1999a, S. 129-163.

% Im Rahmen dieser Arbeit wird auf die Problemklasse ,,Offentlichkeit nicht eingegangen. Fiir Infor-

mationen vgl. hierzu z. B. Szyperski/Nathusius 1999, S. 79-83.
3% Vgl. Klandt 1999a, S. 31-35.
371 eibenstein 1960, S. 268, hier entnommen aus Nathusius 1979, S. 52.

3% Diese Risikoarten unterteilen sich in unternehmensinterne sowie unternehmensexterne (markt- und
sonstige umweltbezogene) Risikoklassen. Diese wiederum differenzieren sich in einzelne Risikofakto-
ren. Vgl. Abb. 9.
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Wirkungs- |Anforderungen an Gegen-
dauer’¥? Gegenmalinahmen*00 maBnahmen*0!
unmittelbare temporar permanent | dber- | eliminie [finanziell| strate
Risikofaktoren Auswirkungen briickend| rend gisch
Unternehmensbezogene Risikofaktoren02
- Zeitraum bis zum Markteintritt unterschatzt ausbleibende Umsétze X X X X
- Kapitalbedarf unterschatzt403 finanzielle Engpésse X X X X X
- falsche Preiskalkulation#04
-zu hoher Preis ausbleibende Umsatze X X
-zu niedriger Preis unzurei}ghende X
ostendeckung
Marktbezogene Risikofaktoren405
-falscher Markteintrittszeitpunkt ausbleibende Umsétze X X X
-Marktvolumen unterschéatzt ausbleibende Umsatze X X X
-falscher Markt wird bedient ausbleibende Umsatze X X X
-Dauer der Markteinflihrungsphase unter—u ausbleibende Umsatze X X X X
schatzt
Sonstige umweltbezogene Risikofaktoren40
-Konkurrentenreaktion falsch eingeschatzt ausbleibende Umsatze X X X
-Lieferantenschwierigkeiten ausbleibende Umsatze X X X X X X
-Forderungsausfalle ausbleibende Umsatze X X X

Abbildung 9: Risikofaktoren im Griindungsprozess, Auswirkungen und Gegenmaﬁnahmen407

% Die Wirkungsdauer ist der Zeitraum, in dem der Risikofaktor temporir oder permanent aktiv wirkt,
wenn keine Gegenmafinahmen unternommen werden.

4% Bei den Anforderungen an die GegenmaBnahmen handelt es sich jeweils um ,,Mindestanforderungen*.
Diese konnen iiberbriickende Gegenmafinahmen sein, um den Gefiahrdungszeitraum zu iiberstehen
und es konnen auch den Risikofaktor eliminierende Gegenmalinahmen eingesetzt werden, nicht aber
umgekehrt. Vgl. Unterkofler 1989, S. 99.

! Wihrend GegenmaBnahmen bei den temporir wirkenden Risikofaktoren der Uberbriickung der ,,Ge-
fahrdungsphase* dienen sollen, erfordern die permanent wirkenden Risikofaktoren ein rechtzeitiges
Gegensteuern des Griinders durch eine Anderung der strategischen Stofrichtung. Die finanziellen Ge-
genmalBnahmen — unter der Voraussetzung, dass entsprechende finanzielle Reserven gebildet sind -
haben in diesem Falle eine nur aufschiebende und keine 16sende Wirkung des Problems: ,,Kurieren an
den Symptomen anstatt beiseitigen ihrer Ursachen.* Zahn 1983, S. 188ff, hier entnommen aus Unter-
kofler 1989, S. 98f.

92 Unternehmensbezogene Risikofaktoren wirken hauptsichlich durch die Entscheidungen des Unter-
nehmers und wirken damit unabhéngig von der Unternehmensumwelt. Hierzu zidhlen nicht nur z. B.
bei technologieorientierten Unternehmen die Verzégerung der Prototypentwicklung sondern auch die
biirokratischen Hemmnisse, vgl. hierzu Punkt 3.2.1.

%% Eine Unterschitzung des Kapitalbedarfs kann nicht in ihrer vollen Hohe erfasst werden. Diese kann
hervorgerufen werden durch Informationsdefizite und —liicken in der Informationsnachfrage bzw. feh-
lerhafte Interpretation der verfiigbaren Informationen. Vgl. Kaiser/Glaser 1999, S. 29.

%% Eine falsche Preiskalkulation erfordert durch ihren permanenten Charakter auch entsprechend strate-
gisch weitreichende Gegenmafnahmen, durch die diese eliminiert werden muss.

405 Hierbei handelt es sich um Risikofaktoren, die vom Markt her auf das Unternehmen wirken und bei

einer ,.falschen Einschitzung wie z. B. ein zu frither oder zu spéter Eintritt oder falscher Markt usw.
zu einer Bedrohung werden und GegenmalBnahmen erfordern. Vgl. Unterkofler 1989, S. 101f.

406 Hierbei handelt es sich um die Risikofaktoren, die nicht vom Markt und nicht vom Unternehmen aus-
gehen. Zu diesen Faktoren gehoren unter anderem das Abwehrverhalten der Konkurrenten, Probleme
mit Lieferanten durch Abweichungen im Preis, Qualitdt, Umfang und Zeitpunkt der Vorleistungen
vom Plan oder aber Forderungsausfille durch z. B. Schuldnerinsolvenzen. Vgl. Unterkofler 1989,
S. 102f.
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Die Risikofaktoren wirken auf den Unternehmenserfolg mittelbar und unmittelbar und
bedrohen diesen grundsitzlich in allen Phasen des Griindungsprozesses. Wesentlich
dabei ist, die unmittelbaren Risikofaktoren zu erkennen, um so wirkungsvolle Gegen-
mafBnahmen einleiten zu konnen. Die Insolvenzanalysen zeigen aber hidufig, dass die
mittelbaren Finanzierungsprobleme fiir die unmittelbaren Risikofaktoren gehalten wer-
den. D. h., das eine Konzentration auf die finanziellen Risiken zu einer unvollstindigen
Erfassung der Risikolage eines Unternehmens fiihrt.*”® Letztendlich gilt aber, dass alle
unmittelbaren Risikofaktoren zu finanziellen Engpdssen fithren und bei Nichtbeseiti-
gung oder Uberbriickung zu Zahlungsengpissen oder sogar bei Illiquiditit das Scheitern
der Unternehmensgriindung zur Folge haben. Héaufig zu lesende Aussage und scheinbar
empirisch bestétigte Untersuchungsergebnisse u.a., ,,das Scheitern der meisten Unter-
nehmensgriindungen ist auf Mingel in den Bereichen Finanzierung und Rechnungswe-

sen zuriick zu fiithren®, ist insoweit zu korrigieren, dass

I) Zahlungsschwierigkeiten und im Extremfall eine Illiquiditdt meist (nur) mittelbare
Auswirkungen (auch i. S. v. Symptomen) darstellen, deren eigentliche Ursachen (Risi-
kofaktoren) vorgelagert sind. Risikofaktoren im unmittelbaren Finanzbereich liegen
eigentlich nur dann vor, wenn:

1. Fehler in der Fristenentsprechung begangen werden (z. B. Finanzierung des
Anlagevermogens mit kurzfristigen Krediten);

2. Kenntnisse iiber geeignete Finanzierungsformen und -moglichkeiten
(Leasing u. a.) fehlen;

Uberhohte Privatentnahmen zu Lasten des Betriebes getiitigt werden,

3

4. Teure Lieferantenkredite beansprucht werden;

5. Eine zu starke Bindung an ein Kreditinstitut eingegangen wird;
6

Zinsbelastungen falsch eingeschitzt werden.

II) Das Rechnungswesen nicht als eigentliche Insolvenzursache herangezogen werden
darf, da es grundsitzlich ,,nur* entsprechende betriebliche Vorginge wertmifBig abbil-
det. Allerdings kann ein gut funktionierendes Rechnungswesen (i. S. e. Informations-,

Kontroll- und Steuerungsinstruments) dazu beitragen, Risikofaktoren frithzeitig zu iden-

“7 Unterkofler 1989, S. 98-105.
% vgl. Gerke 2003, FAZ v. 28.04.2003, S. 26.
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tifizieren, so dass rechtzeitig Gegenmalnahmen (i. S. e. Insolvenzprophylaxe) ergriffen

werden konnen. 4%

Im Folgenden wird ein Uberblick iiber einige Problemklassen wie ,,behordlichen In-
stanzen/biirokratische Hemmnisse®,*'’ Beschaffungsmirkte und Griindungsunterneh-

men gegeben.

3.2.1 Behordliche Instanzen/burokratische Hemmnisse bei dem
Grindungsprozess

Zu den wichtigen Marktzutrittsschranken®'' gehéren neben der Unbekanntheit*'? des
neugegriindeten Unternehmens bei den Abnehmern oder die Hohe des Startkapitals413
auch biirokratische Hemmnisse.*'* 20 % der potentiellen Griinder bezeichnen den Um-
fang und Komplexitit der rechtlichen Regelungen als eine hohe Hiirde vor der

Selbstindigkeit.*'

Obwohl nach § 1 der Gewerbeordnung der Grundsatz der Gewerbefreiheit fiir das Ver-

hiltnis zu behordlichen Instanzen giiltig ist, ist zu dieser allgemeinen Regel eine Viel-

499 Unterkofler 1989, S. 97f einschlieBlich der FuBnote 10.

419 Wihrend zu einigen speziellen Feldern der Griindungsproblematik eine Vielzahl von Forschungsar-

beiten vorliegt, zdhlen Hemmnisfaktoren der Griindungs- und Frithentwicklungsphase von Unterneh-
men noch zu den weniger erforschten Feldern der Griindungsforschung. Vorliegende Arbeiten sind
meist dlteren Datums. In der Literatur finden sich diverse Definitionen und Synonyme fiir den Hemm-
nisfaktorenbegriff, die nach eher einzel- und eher regionalwirtschaftlicher Perspektive trennbar sind.*
Wimmer 1996, S. 57f. Zu den Synonymen zihlen etwa Begriffe wie Probleme, Insolvenzursachen,
Schwachstellen, Hemmnisse, Schwierigkeiten der Unternehmensgriindung und des Unternehmens-
wachstums. Vgl. Wimmer 1996, S. 58.

1 Vgl. hierzu z. B. Wimmer 1996, S. 57-66 und S. 295 und die darin angegebene Literatur. Fiir einen

griindungsspezifischen Uberblick der unterschiedlichen Formen von Marktzutrittsschranken geben
Hunsdiek/May-Strobl 1986, S. 5ff. Unterkofler 1989, S. 144-157. Hunsdiek 1987, S. 69ff. sieht im
Gegensatz zu traditionellen Griindungen bei TOU (Technologieorientierte Unternehmensgriindungen)
und Industriegriindungen insbesondere Barrieren im Finanzierungs- (91,8 %), Markt- (41 %) und Per-
sonalbereich (32,8 %), die er alle unter dem Begriff Markteintrittsbarrieren zusammenfasst. Kritisch
zu den Ausfithrungen von Hunsdiek vgl. Dietz 1989, S. 434f: Dietz weist bei Hunsdiek auf das Validi-
titsproblem einiger Fragen des Forschungsprozesses hin.

412 ,.Diese Marktzutrittsschranke wird von vielen Unternehmensgriindern unterschitzt, wihrend die Fi-

nanzierungsprobleme, die von den Unternehmensgriindern stets an erster Stelle genannt werden, im
Allgemeinen iiberschitzt werden.“ Albach 1987, S. 8.

13 Ergebnisse vieler Studien zeigen, dass Finanzierungsmingel, hervorgerufen durch mangelnde Kapital-

ausstattung und durch Unterschitzung der Hohe des notigen Startkapitals zu den wichtigsten Ursa-
chen fiir Insolvenzursachen bei Griindungen zédhlen. Vgl. BMWi 1995, S. 9; Albach 1984, S. 37.

414 Vgl. hierzu auch Wimmer 1996, S. 319-339 und die darin angegebene Literatur. Der Gesetzgeber hat

am 11.07.2003 das Kleinunternehmerforderungsgesetz verabschiedet. Als Ziele des Gesetzes sind un-
ter anderem der Abbau von biirokratischen Hemmnissen und Uberregulierungen fiir groBe und kleine
Unternehmen, Existenzgriinder und alteingesessene Unternehmen, aber auch fiir alle Biirger und die
Verwaltung selbst genannt. Vgl. z. B. Meyer 2003, S. 813f.

1> vgl. Albach 1987, S. 8; Albach 1997, S. 444f.
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zahl von Ausnahmen im Gewerberecht zu beachten. Des Weiteren ,,haben unterschied-
lichste behordliche Instanzen aus den verschiedensten Griinden und politischen Zielset-
zungen heraus Einspruchs-, Genehmigungs-, Uberwachungs- und sonstige Rechte, die

fiir den Griinder zu Problem werden konnen.“*!¢

Bei einer Untersuchung iiber Griindungsverzdgerungen sowie Insolvenzgriinde von
Griindungen junger Unternehmen sind ,,Einwirkungen der Biirokratie® neben Finanzie-

rungsproblemen zu den Problembereichen unbedingt dazu zu zihlen.*'” Der Untersu-

lj418

der Aufwand von Unternehmen fiir biirokratische Pflichten um 20 % zugenommen hat.

chung von Clemens und Koka ist zu entnehmen, dass fiir die Jahre 1988 bis 1993
Dies ist auch darauf zuriick zu fiihren, dass junge Unternehmen nicht nur durch lang-
wierige Genehmigungsverfahren,*'” unverstindliche Behordenentscheidungen*® durch
eine enge Auslegung der Gesetzestexte und vielfach im nachhinein angeforderte zusitz-
liche Unterlagen sowie nachtriglich gestellte Auflagen, sondern auch zunehmend durch

1

die Bi'lrokratieverlagerung42 stark belastet werden. Diese Zunahme der administrati-

416 vgl. Szyperski/Nathusius 1999, S. 74. Fiir eine Verbesserung der langwierigen Genehmigungsverfah-
ren und der Verwaltung ist in Nordrhein-Westfalen das Projekt zur Wirtschaftsforderung gestartet
worden. Vgl. hierzu Steinmetz 2004, HB v. 24.03.2004, S. BS.

7 Vgl. Albach 1997, S. 444f.; Mohlig et al. 1998; 0.V., 2003, FAZ v. 06.02.2003, S. 13. Neben der Steu-
erhohe stellt auch die Steuersystematik einen wichtigen Problempunkt im Bereich der Finanzierung
dar. Im Rahmen dieser Arbeit wird die Steuerbelastung von Unternehmensgriindungen nicht behan-
delt. Vgl. hierzu z. B. Albach 1997; Daferner 2000.

18 Vgl. Clemens/Kokalj 1995.

9 Eine neue selbstindige Titigkeit (ausgeschlossen Freiberufler, Kiinstler sowie Land- und Forstwirte)

ist beim zustindigen Gewerbeamt anzumelden. Durch diese Anmeldung werden eine Mehrzahl von
Behorden wie das Finanzamt, das Handelsregistergericht informiert bzw. sind in den Anmeldevorgang
einbezogen. Und dariiber hinaus miissen weitere besondere Genehmigungen fiir eine Reihe von ge-
werblichen Téatigkeiten beantragt werden, die an gesetzlich vorgeschriebene Bedingungen gekniipft
sind. Dazu gehoren z. B. bestimmte betriebliche Einrichtungen wie Wirmeanlagen oder Maschinen,
bei denen z. B. die Vorschriften des Bundesimmissionsschutzgesetzes, des Abwassergesetzes oder des
Geritesicherheitsgesetzes zu beachten sind. Fiir einige Gewerbezweige gelten besondere Vorschriften
wie z. B. Gaststittenbetriebe, die eine Konzession benotigen.

9 Die Befragung des DtA-Griinderpanels ergab als weitere Ursachen der Verzogerung, dass Behorden-

mitarbeiter offensichtlich willkiirlich gehandelt hitten. Eine Gruppe der Befragten gab an, dass bei ih-
nen der Eindruck entstand, die Mitarbeiter der offentlichen Verwaltung wiirden ihren Gestaltungs-
spielraum zu Ungunsten des Antragsstellers ausnutzen. Dieses mangelnde Verstindnis fiir die Unter-
nehmer kann durch die ,,Moral der Objektivitit®, welche ein wesentliches Merkmal der Biirokratie ist,
erklart werden. Dieses Merkmal besagt, dass in einem biirokratischen Apparat nach objektivierbaren
Kriterien gearbeitet wird, so dass hiufig die internen Regeln fiir die Amtshandlungen einen hoheren
Stellenwert als die Kundeninteressen haben. Vgl. dazu Skambracks 1999, S. 23.

! Unter dem Begriff Biirokratieverlagerung wird die 6konomische Verlagerung eines Aufwandes vom

Staat auf die Privatwirtschaft verstanden. Vgl. dazu Wittkdmper 1984.
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onsbedingten Belastungen der Unternehmen werden auch durch empirische Studien
verdeutlich.**

In einer empirischen Studie des DtA**-Griinderpanels***

sind erstmalig die Folgen der
administrativen Biirokratie fiir junge Unternehmen in der Griindungs- und Frithentwick-
lungsphase untersucht worden. Im Vordergrund standen unter anderem die Fragen zu
Auswirkungen des Biirokratismus auf das Griindungsgeschehen sowie Ermittlung der

Kosten von Biirokratieverlagerung auf junge Unternehmen.*?

Ein Ergebnis der Studie ist, dass mit der Anzahl der Genehmigungen, die vor der Un-
ternehmensgriindung einzuholen sind, die Wahrscheinlichkeit dafiir steigt, dass die
Griindung hinausgezogert wird (vgl. Tab. 5). Damit kann nicht ausgeschlossen werden,
dass die Biirokratiebelastung moglicherweise auch zur frithen Insolvenz einer Existenz-

griindung beitragen kann.**°

22 ygl. Klein-Blenkers et al. 1980; Barth 1995, S. 107-110; Skambracks 1999, S. 5.

3 Der Deutsche Bundestag hat am 6. Juni 2003 riickwirkend zum 1. Januar 2003 die Verschmelzung von

KfW und DtA zur KfW-Mittelstandsbank beschlossen, vgl. hierzu Wanner 2003, S. 644.

“* Die Deutsche Ausgleichsbank (DtA) befragt jihrlich eine Stichprobe junger Unternehmen, die mit
Eigenkapitalhilfe (EKH) gefordert wurden, das DtA-Griinderpanel. Neben der Erfassung von Unter-
nehmenskennzahlen werden in jeder Befragung spezielle Themenfelder der Existenzgriindung aufgeg-
riffen.

¥ Vgl. Skambracks 1999.
%26 vgl. Skambracks 1999, S. 17.
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WIRTSCHAFTSZWEIGE
Verzogerung Industrielles | Baugewerbe Handel Dienst- Gesamt
Gewerbe leistungen

. Anzahl 139 506 647 879 2.171
Keine % 82,2 86,3 87.0 80,7 83,8
. Anzahl 16 52 57 115 240
Bis zu 72 Jahre % 9.5 8.9 77 10.6 9.3
Uber %> Anzahl 8 14 27 49 98
bis zu 1 Jahr % 4,7 24 3,6 4,5 3.8
Uber 1 Anzahl 6 11 10 24 51
bis 2 Jahre % 3,6 1,9 1,3 2,2 2,0
~- Anzahl 0 3 3 22 28
Uber 2 Jahre % 0.0 0.5 0.4 2.0 11

Anzahl 169 586 744 1.089 2.588

Gesams % 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Tabelle 5: Dauer der Verzogerung der Griindung durch Genehmigungsverfahren in den einzelnen

427
Branchen

Eine Analyse bei etablierten Unternehmen ergab durchweg, dass die Belastung durch

Biirokratie fiir kleinere Unternehmen groBer ist als fiir grofe.*”® Dieses Ergebnis wirft

die Frage auf, ob diese groB3enbezogene unterschiedliche Biirokratiebelastung auch fiir

junge, neugegriindete Unternehmen gilt.

. . . 42
Die Ergebnisse der Analysen zeigen zusammengefasst:**

Die Griindung von groferen Unternehmen, - d. h. mit mehr Beschiftigten
und/oder mehr Umsatz — wird weder hédufiger noch seltener durch Biirokratismus
verzogert als die Griindung kleiner Unternehmen, obwohl die groBeren Unter-
nehmen mehr Genehmigungen fiir die Griindung brauchen. Hieraus kann ange-
nommen werden, dass Griinder groer Unternehmen sich besser auf biirokratische
Prozesse vorbereiten.

Die Biirokratieverlagerung bedeutet fiir kleine Unternehmen eine Benachteiligung
gegeniiber den groBeren. Die grolen Unternehmen haben Vorteile durch Kosten-
degressionen. Diese werden verursacht durch den hohen Fixaufwandcharakter der
mitarbeiterbezogenen Aufgaben. Die grofleren Unternehmen konnen neben der
Delegation der staatlichen Aufgaben an spezialisierte Mitarbeiter oder an eine

7 Skambracks 1999, S. 16. Nicht nur einzelne Branchen in Deutschland zeigen eine unterschiedliche

Verzogerungsdauer der Genehmigungsverfahren, auch nationale Unterschiede sind zu beobachten.
Wihrend in GroBbritannien die Dauer zur Erlangung der notwendigen Genehmigung fiir eine Neu-
griindung i. d. R. eine Woche betrigt, kann diese in Italien oder Spanien bis zu sechs Monaten sich
hinziehen. Vgl. hierzu OECD 1998, S. 20. Fiir einen Vergleich der nationalen Rahmenbedingungen
mit den Landern Frankreich, Grofibritannien und Norwegen vgl. hierzu Daferner 2000, S. 70-82. Um
Verbesserungen und Transparenz der Verwaltungsablidufe beziiglich im Rahmen einer Kundenorien-
tierung zu erreichen, ist ein Projekt von Wirtschaftsforderung Rhein-Kreis Neuss gestartet worden.
Vgl. hierzu Steinmetz 2004, HB v. 24.03.2004, S. BS.

¥ Vgl. Skambracks 1999, S. 30.
% Vgl. Skambracks 1999, S. 30-45 sowie die darin angegebene Literatur.
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Personalabteilung auch auf eine bessere Ausstattung, z. B. mit Spezialsoftware fiir
den Personalbereich zuriickgreifen. GroBere Unternehmen sind dariiber hinaus
eher in der Lage, die kritische Menge zu iiberschreiten, ab der die interne Bearbei-
tung der staatlichen Aufgaben giinstiger wird. Kleine Unternehmen dagegen sind
durch ihre Grofle mehrfach darauf angewiesen, diese Dienstleistungen zu Markt-
preisen von auflen zu beziehen und sind oft schlechter ausgestattet mit speziali-
sierten Mitarbeitern bzw. mit Spezialsoftware.

. Da Existenzgriindungen meist klein anfangen, folgt daraus, dass die administrati-
ven Aufgaben eine zeitliche und finanzielle Belastung sind. Denn wéhrend sie
sich erst am Markt etablieren miissen und daher meistens mit geringerem Umsatz
und eventuell auch ohne Gewinn starten, wie es in der Frithentwicklungsphase fiir
junge Unternehmen durchaus iiblich ist, haben sie trotz ihrer besonderen Situation
den Verpflichtungen durch die Biirokratieverlagerung voll nach zu kommen. Des
Weiteren nehmen diese Belastungen mit dem Wachstum der Unternehmen weiter
zu. Dies kann z. B. dadurch zustande kommen, wenn ein wachsender Betrieb zu-
sitzliche Mitarbeiter einstellt.**

Als eine Losung gegen die finanzielle Uberlastung von jungen Unternehmen durch die
Biirokratie wird der Vorschlag gemacht, dass junge Unternehmen Steuererleichterungen
in der Frithentwicklungsphase bekommen, die schrittweise mit zunehmendem Alter des
Unternehmens abgebaut werden konnen. Dariiber hinaus wird eine Reduktion der
Pflichten junger Betriebe gegeniiber dem Staat von den Befragten der Studie vorge-

schlagen.*!

3.2.2 Beschaffungsmarkte

Das neugegriindete Unternehmen hat nicht nur eine Vielzahl von Beziehungen zu unter-
schiedlichen Bezugssystemen auf der Absatzseite sondern auch vielseitige Beziehungen
zu verschiedenen Bezugssystemen auf der Beschaffungsseite. Hierzu sind Zulieferer
von z. B. Rohstoffen, Betriebsmitteln, Werkstoffen, Halb- oder Fertigfabrikaten, Kapi-
talgeber, Arbeitsmarkt, Grundstiicks- und Gebdudemarkt, Forschungs- und Entwick-
lungs-Einrichtungen, externe Leistungstriiger und Berater zu zihlen.*” Diese verschie-
denen Bezugssysteme bedeuten, dass eine Griindung mehrere Problembereiche hat, die
einen gravierenden Einfluss auf den Griindungs- und Entwicklungserfolg des Unter-

nehmens haben.

#9ygl. auch 0.V. 2003e, FAZ v. 27.10.2003, S. M3.

1 Vgl. Skambracks 1999, S. 48f.; OECD 1998, S. 21f. IfM 2004. Die Bundesregierung hat sich per Ka-
binettsbeschluss verpflichtet, mit einem konkreten Malnahmenplan die Biirokratiekosten der deut-
schen Wirtschaft messbar zu senken. Vgl. Diilmen/Kohling 2007. Zu Messung von Biirokratiekosten
vgl. Elsenbast 2007, S. 371ff.

2 Fiir nihere Informationen zu den einzelnen Beschaffungsmirkten vgl. Szyperski/Nathusius 1999,
S. 55-64.
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Da die Finanzierung bei einer Griindung eine Schliisselfunktion hat, wird im Rahmen

dieser Arbeit im Folgenden auf die Finanzierung niher eingegangen.

3.3 Finanzierung, Finanzierungsbedarf, -anlédsse, -arten, -quellen und
-instrumente

3.3.1 Finanzierung als Schlisselfunktion

Die Griindungsfinanzierung®>* zihlt zu den Hauptproblemen einer Griindung, die Griin-
der iiberwinden miissen.””* Gerade fiir Griindungen und junge Unternehmen ist eine
ausreichende Eigenkapitalbasis ein wichtiges Erfolgskriterium.43 > Wenn die Eigenmit-
telausstattung ...so knapp dimensioniert ist, dass sie ... keine Reserven vorsieht und des-
halb nach kurzer Zeit aufgebraucht ist, kann diese Kapitalerosion schnell zum Scheitern
des jungen Unternehmens fithren, und zwar nicht nur in der ,Sduglingszeit’, sondern
auch noch in der ,frithen Kindheit’.“**® Dies verdeutlichen die Ergebnisse der von der
DtA gefiihrten Untersuchung®’ iiber die Insolvenzursachen deutscher Unternehmens-

griindungen zwischen den Jahren 1979 und 1987, in der die Finanzierungsmingel mit

ca. 69 % an erster Stelle genannt werden.

Auf der einen Seite ,,ist fiir die Durchfiihrung der Griindung eine bestimmte Hohe an
finanziellen Mitteln notwendig (Startkapital), ohne die ein Unternehmen wenn {iber-
haupt, dann nur in reduziertem Umfang oder zu einem spiteren Zeitpunkt gegriindet
werden kann.“ Und auf der anderen Seite ,,muss neben dieser Startfinanzierung eine
solide Weiterfinanzierung (Entwicklungs- oder Wachstumskapital) gesichert sein, damit

sich der Betrieb von der anfénglichen Mindestgrof3e auf die geplante (iiberlebenstihige)

3 Durch die grofe Variantenvielfalt von Griindungskonzepten und Geschiftsmodellen in der Praxis ist

es nicht moglich, ein allgemeingiiltiges Modell der Griindungsfinanzierung zu entwickeln, das auf alle
unterschiedlichen Griindungsarten, Griinderkonstellationen und Griindungsprojekte Anwendung fin-
den kann. Bei der Festlegung des Griindungsfinanzierungsmodells spielen Kriterien wie die angest-
rebte Grofle des Griindungsunternehmens, der geplante Wachstumspfad, die Bonitit und Vermogens-
lage der Griinder eine wesentliche Rolle. Nach dem Ansatz der Definition der Griindung als eine
,.strategische Aufgabenstellung® lassen sich grundsitzlich zwei unterschiedliche Griindungsfinanzie-
rungsmodelle ableiten, in denen die Richtung der Wirkungen zwischen Griindungsfinanzierung und
Unternehmensstrategie verstanden wird. Hieraus folgernd ist zwischen strategiebestimmenden
(,,strategy follows finance) und strategieerfiillenden (,finance follows strategy®) Griindungsfinan-
zierungen zu unterscheiden. Vgl. hierzu Nathusius 2001a, S. 27-48 und die darin enthaltene Literatur.

4 yagl. ifo/bifego 1994, S. 17; vgl. auch Szyperski/Nathusius 1977, S. 307f.
3 ygl. Struck 1999a.
36 Unterkofler 1989, S. 44.

7 Basis der Untersuchungen waren 1.598 mit dem Eigenkapitalhilfe-Programm der DtA geforderte Un-
ternehmensgriindungen. Vgl. dazu DtA 1987, S. 25ff; BMWi 1997a, S. 6.
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BetriebsgroBe entwickeln kann.“**® D. h., die Finanzierung hat sowohl die Uberwin-
dung vieler Startschwierigkeiten wie z. B. den Abbau von Informationsdefiziten als
auch das Uberleben am Markt und das Wachstum zu gewihrleisten.**”

In der Literatur wird der Beschaffung von Finanzmitteln eine Schliisselfunktion zuge-

440

wiesen. ,,Die Finanzierung stellt ... nicht den einzigen, wohl aber zentralen Problem-

bereich der Griindungsunternehmung dar, ... und kann leicht zu Dauerschiden fithren®,

so dass sie an erster Stelle der drei ,harten Faktoren’ genannt wird.*!

Die Finanzierung
,beriihrt alle Bereiche des Griindungsunternehmens: Probleme und krisenhafte Ent-
wicklungen in anderen Bereichen, wie z. B. eine misslungene Produkteinfiihrung, fiih-
ren iliber kurz oder lang zu finanziellen Konsequenzen. Die These, dass die Finanzie-
rungskrise — zumindest teilweise — nur eine Folgeerscheinung von anderen Krisentypen

ist, erhlt hieraus ihre Plausibilitit.«**?

So sind in der Finanzplanung die fiir eine erfolgreiche Durchfiihrung des Griindungs-
prozesses und fiir das Wachstum in den Entwicklungsphasen notwendigen finanziellen
Mittel fiir das Anlage- und Umlaufvermégen zu ermitteln. ,,.Der Unternehmensgriinder
steht vor dem Problem, den griindungsnotwendigen Kapitalbedarf** moglichst genau
zu schitzen und die erforderlichen Finanzmittel zu beschaffen. Neben dem Investitions-
volumen fiir das Anlagevermdgen und die Warenerstausstattung wird der Kapitalbedarf
hierbei ganz wesentlich von der Zeitspanne der Aufnahme des Geschéftsbetriebes bis

zur Fertigstellung und dem Angebot des Produktes oder der Dienstleistung, von der Zeit

38 Unterkofler 1989, S. 228; Albach 1997, S. 445.
9 Vgl. Kussmaul 1998, S. 396.

“0 Fiir ein entgegen gesetztes Ergebnis vgl. z. B. die Untersuchung von Oelschliger 1971 iiber das Finan-
zierungsverhalten der KMU — zwar nicht bezogen auf Griindungsfille, aber in der Problemlage &hn-
lich gelegen — dass die Finanzierungsfrage sich nicht in dem Mafe als Schliisselproblem darstellt, wie
es hdufig in 6ffentlichen Diskussionen behauptet wird. Vgl. auch Hunsdiek/May-Strobl 1987, S. 181.
Sie kommen bei ihrer Untersuchung geforderter Griinder zu dem Ergebnis: ,,Aus den vorgestellten
Befunden ist zu schlieen, dass ein niedriges Startkapital generell nicht als Entwicklungshemmnis an-
zusehen ist. Eine hohe Kapitalintensitit zieht nicht automatisch eine positive Unternehmensentwick-
lung nach sich.*

1 Szyperski 1980, S. 319. In zahlreichen Studien wird gezeigt, dass eine unzureichende Kapitalausstat-

tung bei jungen Unternehmen ein Insolvenzfaktor darstellt. Vgl auch Reske et al. 1976; Kamp et al.
1978, S. 45; Bornmann 1981, S. 219; Hunsdiek/May-Strobl 1987, S. 94; Joos 1987, S. 149; Winkels
1988, S. 275; Unterkofler 1989, S. 145; Albach 1997, S. 445. Endress 1980, S. 64, macht auf die
Wechselbeziehungen aufmerksam und weist darauf hin, dass ,.erst die Biindelung und die Wechselbe-
ziehung der Fehler untereinander® zur Insolvenz fiihren.

#2 Albach et al. 1985, S. 55f.

3 Vgl. Hunsdiek 1987, S. 33 und 36 gibt einen umfangreichen Uberblick iiber die diversen Studien zum

Startkapital; vgl auch May 1981, S. 22. Fiir einen Uberblick iiber osterreichische Studien vgl. z. B.
Plaschka, M., 1986, S. 44{f.
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bis zur Realisierung des ersten Umsatzes und von den brancheniiblichen Zahlungszielen

bzw. der brancheniiblichen Zahlungsmoral*** bestimmit.

In der Mehrzahl der Griindungsfille erscheint das Kapital als ein duflerst knappes Gut:
Das dem Griinder zur Verfiigung stehende Eigenkapital reicht in der Regel zur Finan-

«45 7war stehen dem Unterneh-

zierung des Griindungsvorhabens immer weniger aus.
mensgriinder die Moglichkeiten der &ffentlichen Forderprogramme*® als subventions-
orientierte Kapitalbeschaffungsalternative zur Verfiigung, allerdings werden die Ent-

scheidungs- und Bewilligungsverfahren als intransparent und langwierig bezeichnet.**’

Das Problem des Griindungsunternehmens hierbei ist, dass zur Erstellung eines Finanz-
plans die entsprechenden Leistungsdalten448 und Erfahrungswerte aus der Vergangenheit
fehlen. Der Griinder muss ,,seinen Kapitalbedarf ermitteln, ohne iiber genaue Planungs-
unterlagen z. B. in Form von Daten iiber die Zahlungsgewohnheiten seiner potentiellen
Kunden zu verﬁigen“.449 Diese Daten wiren aber fiir potentielle Kapitalgeber bei der
Uberpriifung von Erfolgsaussichten erforderlich. So stehen die potentiellen Kapitalge-
ber bei Fehlen von Vergangenheitsdaten damit dem Griindungsunternehmen skeptisch

gegeniiber.

Des Weiteren fehlt wihrend des Griindungsprozesses die Moglichkeit der Selbstfinan-
zierung™” aus Gewinnen. D. h., der Griinder ist - wenn vorhanden - auf die Selbstfinan-
zierung aus dem Privatvermogen angewiesen. Fehlen aber sowohl die Vergangenheits-
daten,”' um positive Zukunftspotentiale der Unternehmenskonzeption erkennen zu las-
sen sowie die Fahigkeit des Managements, diese zu belegen, als auch dingliche Sicher-
heiten*? und notwendige Hohe von Eigenmitteln, die z. B. bei einer Kreditverhandlung

mit Banken verlangt werden, ist eine positive Finanzierungsentscheidung seitens der

** Eine immer mehr sinkende Zahlungsmoral der Kunden fiihrt dazu, dass eine erhdhte Investition im
Umlaufvermégen und insbesondere in Forderungen notwendig wird und somit die Liquidititsbelas-
tung noch weiter steigert und sogar bis zu Insolvenz des Unternehmens fiithren kann.

* Hunsdiek/May-Strobl 1986, S. 94; vgl. auch Winkels 1988, S. 272ff.

46 ygl. z. B. Huber 2003, S. 135ff.

“7Vgl. Szyperski 1980, S. 320.

“¥ Ausnahmen hierbei konnen z. B. Betriebsiibernahmen sein.

“9 Hunsdiek 1987, S. 32 ff.; vgl. auch Bornmann 1981, S. 222.

9 7u Instrumenten der Selbstfinanzierung von Griindern vgl. z. B. Kollmann 2003, S. 271.
#! Ausnahme kann unter anderem eine derivative Griindung sein.

2 {Jber die Rolle von dinglichen Sicherheiten bei der Riickzahlung des Kredites vgl. z. B. Betsch et al.
1997, S 151; Dieterle/Winckler 1995.
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potentiellen Kapitalgeber sehr unwahrscheinlich. Ursache dieses Problems ist das Aus-
einanderklaffen von verfiigbarem Vermogen des Griinders einerseits und die Hohe des
Starkapitals andererseits sowie der Umstand, dass bei der Errichtung eines neuen Un-
ternehmens eine Selbstfinanzierung nicht in Betracht kommt und Leistungsdaten aus
der Vergangenheit fehlen, die potentielle Kapitalgeber von den Erfolgschancen iiber-

zeugen konnen.

Fehlende dingliche Sicherheiten und Nichtvorhandensein einer unternehmerischen Ver-
gangenheit schrinken die Moglichkeiten zur Aufnahme von Fremdkapital weiter ein, da
Kreditentscheidungen heute meist noch von der Qualitéit der angebotenen Sicherheiten
und den Geschiftszahlen der vergangenen Jahre getragen werden; die wirtschaftlichen

«d53 ,,Unternehmen, die nur Ideen,

«454

Erwartungen sind oft unzureichend beriicksichtigt.

aber keine Sicherheiten bieten konnen, haben es schwer, Fremdkapital zu erhalten.

Geiser'™ untersucht Wachstumshemmnisse mittelstindischer Industriebetriebe und
kommt zu dem Ergebnis, dass insbesondere kleine Betriebe in der Griindungsgréen-
klasse 1 — 19 Beschiftigte mit erheblich groeren Finanzierungsproblemen zu kdmpfen
haben als groere mittelstindische Unternehmen. Das Hauptproblem der kleinen Unter-
nehmen liegt im Bereich des Eigenkapitals bei der unzureichenden Eigenkapitalrentabi-
litdt und im Bereich des Fremdkapitals bei den unbefriedigenden Fremdkapitalkosten
und —spielrdumen und nicht zuletzt an den hohen Sicherheitsanforderungen der deut-
schen Banken.**°

. . .. 457
Unzureichende Sicherheiten

und verschirfte Bonitdtsanforderungen bei klein- und
mittelstandischen Unternehmen fiithren zu hoheren Kredit- und Zinskonditionen oder
sogar zur Ablehnung von Kreditantrigen. ,,Die Moglichkeit der Fremdkapitalbeschaf-
fung (ist) fiir potentielle Unternehmensgriinder vom theoretischen Leitbild weit entfernt,

namlich gegen Zahlung risikodquivalenter Zinsen jederzeit Kapitalgeber zu finden. Das

3 Hunsdiek/May-Strobl 1987, S. 94. Die Entscheidung einer Kreditfinanzierung kann nicht auf der
Grundlage von Vergangenheitsdaten erfolgen, da die Riickzahlung des Kredites grundsitzlich von der
Uberlebensfihigkeit des Unternehmens abhiingt. Daher muss fiir die Finanzierung die zukiinftige
wirtschaftliche Entwicklung des Unternehmens prognostiziert und zukunftsorientierte Instrumente der
Kreditwiirdigkeitsanalyse bei der Entscheidung mit beriicksichtigt werden. Vgl. hierzu Dieter-
le/Winckler 1995, S. 399; Betsch et al. 1997, 152f; Kaufmann 1997a, S. 143.

% Sachverstindigenrat 1979, Teilz. 356; vgl. auch Piitz 1982, S. 209.
3 Vgl. Geiser 1983, S. 214ff.
#6 ygl. hierzu auch Hunsdiek/May-Strobl 1986, S. 94ff.

*7 Fiir die besondere Risikosituation und die Problematik bei Sicherheiten von kleinen und mittleren
Unternehmen vgl. hierzu z. B. Kaufmann 1997a, S. 148ff.
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gilt insbesondere fiir Unternehmen, die infolge ungewisser Erfolgschalncen458 eine un-
giinstige Risikostruktur aufweisen. Kredite sind nur dann erhiltlich, wenn der Griinder
einen hohen Eigenkapitalanteil vorweisen kann oder iiber geniigend unbesicherte Ver-

mogensgegenstinde Verfﬁgt.“45 ?

,Die Begriindung ..., dass Existenzgriindern nur ungern Kapital zur Verfiigung gestellt
wird, ist wohl auf die schwierige Einschitzung ihrer Erfolgsaussichten zuriickzufiihren.
Das Risiko eines finanziellen Verlustes muss bei Kapitalanlagen in junge Unternehmen,
insbesondere solche mit technologischen Innovationsvorhaben, sehr hoch eingeschitzt
werden ... .“**® Aufgrund der hohen Risiken, der Anfangsverluste, der mangelnden Si-

cherheiten ist es ithnen nicht oder nur schwer moglich, Eigenkapital zu akquirieren.

Diese Schwierigkeiten bei der Eigenkapitalbeschaffung stehen im Widerspruch zu dem
erhohten Eigenkapitalbedarf der Existenzgriindungen. Die Griinder bekommen also kein
Fremdkapital, weil die Risiken zu hoch und keine Sicherheiten vorhanden sind, sind
aber kaum in der Lage, Eigenkapital zu akquirieren, um Fremdkapital durch eine ange-
messene Eigenkapitalbasis erlangen zu kénnen“.*®' |, Am gravierendsten ist ... die Prob-
lematik der Kapitalbeschaffung von auflen. Wenn fiir die Verwirklichung des Vorha-
bens nicht auf ausreichende Eigenmittel462 und entsprechendes besicherungsfihiges
Vermogen zuriickgegriffen werden kann, wird es, da in der Regel keine unternehmeri-

schen Vergangenheitserfolge aufgewiesen werden konnen, dullerst problematisch, ex-

terne Kapitalquellen fiir die ,,Griindungsidee* zu erschlief3en.

Fiir Piitz*® stellen der Risikozuschlag fiir das spezifische Griindungsrisiko, der Spitzen-
kapitalbedarf*®* in der Griindungsphase und die geringe Moglichkeit der Stellung von

Sicherheiten Kostennachteile dar. Wenn es dennoch gelingt, ausreichende Finanzmittel

¥ Vgl. z. B. Weimerskirch 1998.

9 Joos 1987, S. 165; vgl. auch Dietz 1989, S. 404.
9 Tengler 1984, S. 112.

1 Ifo/bifego 1994, S. 22.

42 Albach 1984, S. 11 kommt in seiner Studie zu dem Ergebnis, dass ,,eine Vielzahl von Griindern ge-
zwungen war, ihr Unternehmen nur mit der Hilfte des notwendigen Kapitals zu errichten. Die zu ge-
ringe Eigenkapitalausstattung fiihrt sowohl in der Griindungs- als auch in der Frithentwicklungsphase
zu Problemen.

463 ygl. Piitz 1982, S. 268.

464 Insbesondere sind die Finanzierungsprobleme sowie Schwierigkeiten bei der Bereitstellung von Si-
cherheiten fiir technologieorientierte Unternehmensgriindungen nach Erkenntnissen von Hunsdiek
1987, S. 73 besonders hoch.
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zu erhalten, so miissen dafiir allerdings héufig hohe Risikozuschlige bezahlt wer-
den.“**> Winkels**® nennt z. B. wenn eine nicht hinreichend konkrete Griindungskonzep-

7

tion vorliegt und sich daraus Schwierigkeiten bei der Bonititsbeurteilung®®’ ergeben,

diese als Storungen beim Verhiltnis von Kapitalgeber und Kapitalnehmer.

Winkels*® fiihrt diese auf die von den Kapitalgebern beobachtbaren gesamt-
wirtschaftlichen Insolvenzdaten insbesondere bei jungen Unternehmen sowie auf die
Risiken durch Managementfehler zuriick. Als weiteren Grund benennt er das Informati-
onsgefille zwischen Banken und Griindern - da Griinder das reale Bild ,,schonen*. Denn
,» ... sobald der Finanzierungsvertrag geschlossen ist, gibt es Anreize fiir den Kapital-
nehmer, die geplante und in der Regel mit dem Kapitalgeber besprochene Investitions-,
Finanzierungs- und Entnahmepolitik so abzuédndern, dass seine eigene Vermogensposi-
tion verbessert und damit diejenige des Kapitalgebers verschlechtert wird, d. h. eine

nachtrégliche Risikoverlagerung."

Banken treffen Schutzvorkehrungen, die sich im Preis fiir die Kapitaliiberlassung*® in
expliziter oder impliziter Form niederschlagen, sogenannten ,,Agency Costs*.*’" In ih-
rer Studie beschreibt May'’' die Probleme von Existenzgriindern im Bereich des Fi-
nanz- und Rechnungswesens. Sie stellt fest, dass viele Unternehmen mit unzureichender
Kapitalausstattung starten, in der Hoffnung, die Kostenbelastung durch die erwarteten

Erlose zu decken. May kritisiert sowohl die faschen Finanzierungsentscheidungen und

4> Unterkofler 1989, S. 145.

496 vgl. Winkels 1988, S. 228ff.

467 Vgl. Schmeisser/Jahn 1999, S. 50ff; Brettel et al. 2005, S. 157ff. und die darin enthaltene Literatur.
%% Winkels 1988, S. 235 und 244.

“9 In der Literatur werden zur Untersuchung der Kapitalbeschaffungsentscheidungen neu gegriindeter
Unternehmen vor allem Modelle der Principal-Agent-Theorie und die Spieltheorie verwendet. In bei-
den Theorien wird die Annahme gemacht, dass zwischen den potentiellen Kapitalgebern und den
Griindern eine Informationsasymmetrie und Interessendivergenz vorhanden ist. Wéhrend Informati-
onsasymmetrie und unvollstindige Vertrige die Finanzierungsbeziehungen zwischen den Kapitalge-
bern und Griindern in der Spieltheorie als ein Gefangenen-Dilemma (prisoner’s dilemma) darstellen,
werden bei der Principal-Agent-Theorie die in der Realitdt vorkommenden Vertragsgestaltungen und
Finanzierungsentscheidungen bei Griindungsunternehmen als Instrumente zur Senkung der Moral Ha-
zard-Risiken und der Probleme der adversen Selektion erklért. Bisher fehlen empirische Anwendun-
gen beider Theorien. Vgl. hierzu z. B. Fiet 1995; Cable/Shane 1997. Zur grundlegenden Problematik
iiber Informationsasymmetrien vgl. z. B. Schmidt/Terberger 1997, S. 387ff. Zu Grundlagen der Prin-
cipal-Agent-Theorie vgl. z. B. Meinhdvel 2004, S. 470ff.

470 Als Kritikpunkt wird fiir die Principal-Agency-Theorie die zu starke Betonung der Interessendivergen-
zen zwischen den beteiligten Parteien genannt. Vgl. Mellewigt/Witt 2002, S. 102; Meinhovel 2004,
S. 474f. Zu Agency-Problemen vgl. Schefcyk 2000.

411 ygl. May 1981.
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die hidufig fehlerhaft geleistete Aufgabe des Rechnungswesens, Liquidititsengpésse
frithzeitig aufzuzeigen als auch die in der Regel unzureichende Finanzplanung und

deren Folgen.

3.3.2 Finanzierungsbedarf in Abhéangigkeit der Finanzierungsanlasse

In Anlehnung an die aus dem Lebenszyklus des Unternehmens (vgl. Abb. 6) ermittelten

Teilphasen des Griindungsprozesses lassen sich folgende Finanzierungsanlidsse unter-

. 472
scheiden:

Eigenkapital Fremdkapital
e (Griindungsfinanzierung ¢ Investitionsfinanzierung
¢  Wachstumsfinanzierung e Betriebsmittelfinanzierung
¢ Konsolidierungsfinanzierung Bestinde
e Sanierungsfinanzierung Forderungen
¢ Innovationsfinanzierung Liquidititsspitzen
e etc. ® Projektfinanzierung

e Spezialfinanzierungen

Tabelle 6: Finanzierungsanliisse nach Eigen- und Fremdkapital

Allein diese Finanzierungsanldsse lassen vermuten, dass der erforderliche reale Kapital-
bedarf im Zeitablauf keine fixe sondern eine variable Grof3e mit verschiedenen Kapital-
bedarfsspriingen in den Teilphasen des Griindungsprozesses darstellt. Der Kapitalbedarf
intensiviert sich weiter in Abhéngigkeit des stindig wachsenden externen Wettbewerbs-

drucks, welcher zusitzliche Erweiterungs- und Anderungsinvestitionen verlangt.*”?

Zu beachten ist bei der Finanzierung des jeweils erforderlichen Kapitalbedarfs das fi-
nanzielle Gleichgewicht (vgl. Abb. 10) des Griindungsvorhabens. Das finanzielle
Gleichgewicht setzt sich dabei aus den Komponenten der dispositiven und strukturellen
Liquiditit sowie der Rentabilitit zusammen und umfasst unterschiedliche Finanzie-
rungsgrundsitze,’’* wie sie die Finanzierungstheorie und —praxis entwickelt hat. Bei der
Sicherung der Existenz der Unternehmensgriindung besitzen dabei die erstgenannten

Komponenten als Daueraufgabe und absolute Nebenbedingung eine hohe Relevanz.

7% In Anlehnung an Nathusius 2001a, S. 2 und 22. Spezielle Finanzierungsanlisse wie z. B. Innovations-
finanzierung, Projektfinanzierung, Management-Buy-Out (MBO), Management-Buy-In (MBI) usw.
werden im Rahmen dieser Arbeit nicht beriicksichtigt. Vgl. hierzu z. B. Nathusius 2001a; Nathusius
2003a. Fiir andere Unterscheidungen bei Finanzierungsanldssen wie z. B. Investitionsfinanzierung,
Konsumfinanzierung u. a. vgl. hierzu z. B. Perridon/Steiner 2004, S. 391f.

13 Vgl. Daferner 2000, S. 104-107.
47 Vgl. Perridon/Steiner 2004, S. 551f.; Wohe/Bilstein 1998, S. 21ff.
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Diese Grundsitze gelten sowohl fiir Unternehmensgriindungen als auch fiir etablierte
Unternehmen gleichermaBlen, wobei fiir die Griindungsunternehmen die Besonderheiten
einer Griindung zu beriicksichtigen sind. Die strikte Einhaltung bzw. Orientierung an
den Grundsitzen ist zwar kein Garant fiir den Unternehmenserfolg, aber eine Hilfe bzw.
ein Anhaltspunkt bei der Strukturierung der Finanzierung und besonders fiir typischer-
weise unerfahrene Griinder. Dariiber hinaus sind die Finanzierungsgrundsdtze in den
Analyseverfahren und Kontrollprozessen von Banken und anderen Finanzierungsinstitu-
tionen enthalten, so dass bei der Finanzierungsplanung Griinder hiermit auch eine

Richtschnur haben.*”

| Finanzielles Gleichgewicht |

|dispositive Liquiditdit | |strukturelle Liquiditdt |
Sicherung *er jederzeitigen Sicherung der g+eichgewichtigen Sicherung der
Zahlungsfahigkeit Kapitalstruktur hinreichenden
l l Ertragskraft
Zu jedem Zeitpunkt gilt: Befolgung anerkannter Betriebsergebnisse
Zahlungsmittelanfangsbestand Finanzierungsregeln, z. B. konnen alle finanziellen
+ Einzahlungen * Kapitalbindungsregel Anforderungen
- Auszahlungen (goldene Finanzierungsregel) ohne Veridnderung
=0 * Kapitalstrukturregel der Kapitalstruktur
(Verhiltnis von Kapitalarten) abdecken.

Abbildung 10: Komponenten des finanziellen Gleichgewichts476

Des Weiteren sind fiir verschiedene Griindungs-Modelle - wie z. B. imitierende Griin-
dungen im Vergleich zu innovativen Griindungen - die unterschiedlichen Risikokatego-
rien (vgl. Abb. 11) fiir diese Griindungs-Modelle zu beriicksichtigen, welche unter-

schiedliche Anforderungen an die Griindungsfinanzierung mit sich bringen.*”’

75 ygl. Daferner 2000, S. 83-85; Nathusius 2001a, S. 12.
476 Daferner 2000, S. 84.
77 Vgl. Nathusius 2001a, S. 10-12.
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Imitierende
Existenz-
griindung Allgemeines ®  Produktentwicklungsrisiko
® Time-to-Market-Risiko
e  Griindungsrisiko + e  Fertigungsrisiko

.. e  Marktakzeptanzrisiko
Technologie- ¢ Unternehmensrisiko e Managementrisiko
orientierte ¢ Finanzierungsrisiko
Unternehmens-
griindung

Abbildung 11: Risikokategorien von Griindungsmodellen‘W8

Unter Beriicksichtigung sowohl der o. g. Risikokategorien von Griindungsmodellen als
auch des finanziellen Gleichgewichts kénnen die Grundsitze der Griindungsfinanzie-

rung von den Standard-Grundsitzen wie folgt abgeleitet werden:*”’

Grundsatz 1: Die Eigenkapitalausstattung des Griindungsunternehmens muss dem Ent-
wicklungsstand und der Komplexitit des Unternehmens entsprechen. Ein
ausgedehnter Produktentwicklungs- und Markteinfithrungsvorlauf kann
Eigenkapitalquoten von bis zu 100 % erfordern. Bei Erreichen einer sta-
bilen Geschiftslage sollte als Erfahrungsgrundsatz der Eigenkapitalkoet-
fizient mindestens bei einem Drittel der Bilanzsumme liegen, um seine
Risikopuffer- und Verlustausgleichsfunktion bei negativer Geschiftsent-

wicklung zu erfiillen.

Dies bedeutet, dass die Soll-Eigenkapitalquote*®® des Griindungsunternehmens sich in
Abhingigkeit von vorgesehenem Griindungsmodell und dem konkreten Geschifts-
modell an dem erreichten Entwicklungsstand in der Lebenszykluskurve orientieren soll.
Es sind z. B. bei technologieorientierten Griindungen die frithen Phasen der Unterneh-

mensentwicklung gekennzeichnet

" In Anlehnung an Nathusius 2001a, S. 10.
*” Nathusius 2001a, S. 12-17.

0 Die Kapitalstrukturregeln in der Betriebswirtschaftslehre sprechen ohne eine genauere Quantifizierung
von einem ,ausreichend hohen* Eigenkapitalanteil, so dass es problematisch ist, die betriebswirt-
schaftlich erforderliche optimale Eigenkapitalquote zu bestimmen. Eine genaue Quantifizierung ist
auch nur im Einzelfall moglich, da z. B. die von Kreditinstituten geforderten Eigenkapitalanteile auf
die sonstigen Bedingungen des Vorhabens reflektieren. Da bei Griindungen die Eigenkapitalsituation
durch die spezifische Problemlage systematisch belastet wird, kann hier generell von einem erhchten
Eigenkapitalbedarf - auf einer nach oben offenen Skala - bei gleichzeitig erschwerter Eigenkapitalbe-
schaffung ausgegangen werden. Vgl. Struck 1999a, S. 296.
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So werden Eigenkapitalquoten

e durch anfingliche Umsatzlosigkeit,

¢ hohe Produkt- und Verfahrensentwicklungskosten,
¢ hohe MarkterschlieBungskosten und damit

e hohe Anlaufverluste.*®!

2 (vgl. Abb. 12) abhingig vom Entwicklungsstand des

Griindungsunternehmens von bis zu 100 % erforderlich. Die Untergrenze dabei stellt

die ,,Drittel-Regel. Hieraus bezeichnet Nathusius es als ,,Kunstfehler®, ,,solche Griin-

dungen mit Darlehensprogrammen mit laufendem Kapitaldienst zu finanzieren, trotz der

Existenz entsprechender 6ffentlicher Forderprogramme.

«483

“! In verschiedenen, voneinander unabhingigen empirischen Studien konnte die Existenz von Anlaufver-

482

lusten unabhingig von der Eigenkapitalausstattung gezeigt werden. Hierbei handelt es sich um pro-
zess- oder lebenszyklusbedingte Probleme, die insbesondere bei Griindungen in den ersten Jahren auf-
treten konnen. Diese sind dann zusitzlich zu den méglichen Problemen, hervorgerufen durch Mana-
gementfehler, unabsehbare Verdnderung der Rahmenbedingungen usw. zu bewiltigen. Vgl. hierzu
Klandt et al. 1998.

Grundsitzlich durchlaufen junge Unternehmen idealtypisch einen bestimmten Investitionsrhythmus,
der sich aus einer Anspar-, Investitions- und Konsolidierungsphase zusammensetzt. Fiir die Eigenka-
pitalquote bedeutet dies, dass die Eigenkapitalquote in der Ansparphase ansteigt, im Ubergang zur In-
vestitionsphase ihren Hohepunkt erreicht und zum Beginn der Konsolidierungsphase auf ihr Minimum
fillt. D. h., dass junge Unternehmen aufgrund ihrer diskontinuierlichen Investitionstatigkeit i. d. R. zu
unterschiedlichen Zeitpunkten im Investitionsrhythmus auch unterschiedliche Eigenkapitalniveaus
aufweisen. Vgl. Struck 1999a, S. 298f. und zu den Einflussfaktoren auf die Hohe der Eigenkapitalquo-
te vgl. Struck 1999a, S. 300.

3 Vgl. Nathusius 2001a, S. 13.
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A | Ertrag
/\ ~
Zeit
Produkt- Marktein- Marktdurch- Markt-
entwicklung fiihrung dringung diffusion
100 % EK 66 % EK 50 % EK 33 % EK

Abbildung 12: Optimale Eigenkapitalquoten im Lebenszyklus von technologieorientierten

Unternehmensgriindungen

Grundsatz 2: Das langfristige™ Betriebsvermogen in Form von Anlagevermdgen und

langfristigem Umlaufvermogen ist nach der ,,goldenen Finanzierungsre-
gel“*® durch Eigenkapital oder langfristiges Fremdkapital zu finanzieren.
Insbesondere bei dem typischen instabilen Zustand in der Griindungs-
und Frithentwicklungsphase ist diese Fristenkongruenz von Finanzie-

rungsmitteln und -objekten von groBer Bedeutung.*®’

484

485

486

487

Nathusius 2001a, S. 14. Die Zeit vor der Vermarktungsphase ist hdufig gekennzeichnet durch eine
umsatzlose Entwicklungsphase, so dass iiber mehrere Jahre negative Cash Flows und negative Be-
triebsergebnisse auftreten, die den Finanzbedarf in dieser Phase weitgehend als Betriebsmittelbedarf
kennzeichnen. Das bedeutet, dass die Eigenkapitalfinanzierung in den frithen Unternehmensentwick-
lungsphasen den Schwerpunkt der Finanzierungsstruktur insbesondere bei technologieorientierten
Griindungen bildet und um die Handlungsfihigkeit der Griindungseinheit zu erhalten und Uberschul-
dungstatbestinde zu vermeiden, werden in ldngeren umsatzlosen Entwicklungsphasen Eigenkapital-
quoten von 100 % empfohlen. Vgl. Nathusius 2003a, S. 180.

Unter einem langfristigen Vermogen bzw. Kapital ist hier eine Bindungsdauer von mehr als vier Jah-
ren und kurzfristigen Vermogen bzw. Kapital eine Bindungsdauer von weniger als einem Jahr zu ver-
stehen. Vgl. hierzu Perridon/Steiner 2004, S. 391.

Hierfiir werden als synonyme Begriffe die ,,goldene Bilanzregel” oder die ,klassische Finanzierungs-
regel” verwendet.

Obwohl die geforderte KfW-Finanzierung als weiterhin unverzichtbar bezeichnet wird, werden die
Laufzeiten insofern kritisiert, dass zumeist rund zehn Jahre nicht mehr zeitgemif sind, da die Investi-
tionszyklen heute kiirzer und abschreibungskongruente Finanzierungen wegen hoherer Anforderungen
zunehmend schwieriger werden. Maschinen, die kalkulatorisch in fiinf Jahren abgeschrieben werden
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Durch die Ubereinstimmung der Kapitaliiberlassungs- und Kapitalbindungsdauer sollen

e die durch ungleichgewichtige Finanzierungsmaflnahmen verursachten Liquidi-
tiatsengpdsse vermieden und

¢ Beeintrichtigung der Rentabilitdt durch Anschlussfinanzierungsprobleme oder
ungeplant steigende Finanzierungskosten verhindert werden.**®

Auch dieser Grundsatz hat seine Giiltigkeit fiir bereits etablierte Unternehmen, ist aber
fiir Griindungsunternehmen von besonderer Bedeutung. Die Anforderung der ,,goldenen
Finanzierungsregel* ist, dass sie fiir das betreffende Unternehmen in der Finanzierungs-
struktur Stabilitdt durch die Einhaltung der Fristenkongruenz sichern soll, um nicht bei
einer drohenden ,,Schieflage* unmittelbar zu scheitern. Fiir die Anwendung dieser gol-
denen Finanzierungsregel konnen folgende Faustregeln zur Unterstiitzung herangezogen

werden:*¥

langfristiges Vermogen bzw Eigenkapital + langfristigces Fremdkapital

>
langfristiges Kapital =~ — ) Anlagevermogen 21

kurzfristiges Vermogen
kurzfristiges Kapital

Unvorhergesehene Situationen konnen bedingt durch den Entwicklungsstand jederzeit
entstehen. Wenn das langfristige Betriebsvermogen kurzfristig finanziert ist und somit
die Finanzmittel auch kurzfristig abgerufen werden konnen, wird der Kapitalgeber bei
einer noch nicht vorhandenen Vertrauensbasis zum Griinder, d. h. insbesondere in den

frithen Phasen der Griindung, seine Finanzmittel zuriickziehen.*”

Theoretische Einwidnde gegen die goldene Finanzierungsregel entstehen aus der Forde-
rung nach fristenkongruenter Finanzierung fiir jedes Vermogensteil, so dass sich ein
Zurechnungsproblem der einzelnen Positionen der Passivseite zu den einzelnen Positio-
nen der Aktivseite ergibt. Denn aus der Bilanz sind weder die Liquidationsprozesse der

Aktiva noch die Fristigkeiten der Passiva genau zu erkennen.

sollen, konnen nicht als Sicherheit fiir einen Kredit mit zehnjidhriger Laufzeit verwendet werden. Vgl.
Weidenhammer 2005, FAZ v. 06.09.2005, S. B7.

8 Vgl. Perridon/Steiner 2004, S. 7f.; Gonschorek 1999, S. 321.
9 Vgl. Perridon/Steiner 2004, S. 560f.
0 vgl. Nathusius 2001a, S. 15.
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Die Anwendung der goldenen Finanzierungsregel auf die Bilanz fiihrt zu dem Problem,
dass durch die Stichtagsbezogenheit der Bilanz nur ein Teil der zukiinftigen Einnahmen
(bilanzierte Forderungen) und Ausgaben (bilanzierte Verbindlichkeiten), d. h. lediglich
die Stichtagsbestinde an Vermégen und Kapital ersichtlich sind. Es konnen damit keine
Informationen iiber die zukiinftigen Bewegungen an Einnahmen und Ausgaben bzw.
Zahlungseinginge und —ausgéinge und iiber ihren zeitlichen Anfall und Hohe gewonnen
werden. Die Qualitidt der informationsseitigen Grundlagen ist dabei mafigeblich fiir die

Aussagekraft dieser Finanzierungsregeln.

Fir Unternehmensgriindungen entfallen i. d. R. betriebliche Bilanzanalysen als Infor-
mationsgrundlage, so dass fiir potentielle Kapitalgeber die Konzepte und die Kompe-
tenz des Managements im Vordergrund stehen. Um aber die Planungsunterlagen ein-
schitzen zu konnen, werden Vergleiche zu Finanzierungsstrukturen und damit zur Fris-

tenkongruenz vergleichbarer Unternehmen der Branche durchgefiihrt.*!

Grundsatz 3: Bedingt durch die instabile Situation in der Anlaufphase des Griindungs-
unternehmens hat die Liquiditédtssicherung durch Bildung und Erhaltung
einer dispositiven Liquidititsreserve einen besonders hohen unternehme-
rischen Stellenwert. In dieser Entwicklungsphase gilt als wesentliche
Richtlinie fiir das Risikomanagement der Grundsatz: ,,Liquiditiit vor
Rentabilitat. ,Zwar ist Liquiditdt nicht alles, aber ohne Liquiditat ist

alles nichts.*“**?

Der Sicherung der Liquiditit, d. h. der Sicherung der jederzeitigen Zahlungsfihigkeit**®
kommt im gesamten Griindungsprozess eine besondere Bedeutung zu. Dies ist darauf
zuriickzufiihren, dass eine erfolgreiche Vergangenheit fehlt, so dass das Griindungsun-
ternehmen sich erst in der ersten Stufe seiner Entwicklung befindet. D. h., das Griin-
dungsunternehmen durchléuft eine intensive Lernphase und ist damit anfilliger fiir eine

Liquidation.

Die Fehler, welche wihrend der Lernphase unumginglich sind, haben iiblicherweise
eine liquidititsbeeinflussende Wirkung, so dass eine Liquiditétsreserve fiir die jederzei-

tige Zahlungsfihigkeit angelegt werden muss. Da auch noch Vergangenheitsdaten feh-

1 Vgl. Perridon/Steiner 2004, S. 551 ff.; Schierenbeck 2003, S. 604 ff.; Swoboda 1995, S. 694; Gon-
schorek 1999, S. 321f.; Siichting 1995, S. 486ff.

#2 vgl. Riischenpohler 2001, FAZ v. 08. 10. 2001, S. 26.
3 Vgl. Perridon/Steiner 2004, S. 7.
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len, welche ein Vertrauen des Kapitalgebers in zukiinftige Entwicklungen des Unter-
nehmens rechtfertigen wiirden, ist die Moglichkeit einer Liquiditédtssicherung durch

Aufnahme von neuem Kapital i. d. R. nicht gegeben.***

In der Griindungspraxis haben sich bei der Griindungsplanung folgende zwei griin-
dungsspezifische Charakteristika feststellen lassen, welche auch bei einer realistischen
Herangehensweise tendenziell zu Abweichungen bzw. zu zusitzlichen Liquidititsbelas-
tungen fiithren konnen:**

* Es entstehen zusitzliche finanzielle Belastungen dadurch, dass die in der Pla-
nung geschitzten Kosten und griindungsspezifischen Ausgaben i. d. R. hoher
sind als in der Griindungsplanung angesetzt;

e Die tatsidchlichen Umsitze und insbesondere die Einzahlungen sind i. d. R. ge-
ringer als in den Griindungsplidnen angegeben.

Bei der Anlage einer Liquidititsreserve dienen die sogenannten Liquidititsgrundsitze*®
als Orientierung bzw. als Richtwerte bei der Planung fiir die Mindesthéhe und sollten
einen Signalcharakter fiir Liquiditdtsengpédsse sowohl fiir etablierte Unternehmen als
auch Griindungsunternehmen haben. Bei traditionellen Geschiftsmodellen sollte die
Liquidititsreserve die Grolenordnung zwischen einem bis drei geplanten Monatsumsit-

zen erreichen.*’

Grundsatz 4: Die Finanzbedarfsplanung darf nicht nur das Anlagevermégen (auf das
die meisten Griindungsfinanzierungsprogramme der Banken und offent-
lichen Forderinstitute zielen), sondern muss insbesondere auch den Be-
triebsmittelbedarf beriicksichtigen. Dabei sind die Anlaufverluste mog-

lichst realistisch und mit einer Reserve versehen zu ermitteln.

4% Vgl. Nathusius 2001a, S. 16.
4% Vgl. Nathusius 2001a, S. 16.

4% Bej Liquidititskennzahlen handelt es sich um Verhiltniszahlen. Sie werden gebildet durch die Einbe-
ziehung von Vermogenspositionen mit unterschiedlicher Liquidierbarkeit zum Verhiltnis zu den kurz-
fristigen Verbindlichkeiten. Vgl. hierzu Perridon/Steiner 2004, S.563ff.; Brealey/Myers 2003,
S. 817ff.; Swoboda 1995, S. 693.

#7 Vgl. Nathusius 2001a, S. 16.
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Die Griindungsplanung als eine unabdingbare Notwendigkeit der Unternehmens-

finanzierung enthilt folgende Bestandsteile:**®

e Die Ermittlung des Finanzmittelbedarfs*” (Finanzbedarfsplan);

¢ Die dazu gehorende Finanzierung (Finanzierungsplan).

Fiir die Ermittlung des Finanzbedarfs sind, wie in den integrierten Planungssystemen
vorgegeben, eine Vielzahl von Planungsschritten zu durchlaufen. Hierzu zédhlen die In-
vestitionsplanung, die Ermittlung der griindungsspezifischen Ausgaben, die Marktein-
fiihrungsausgaben, die fixen und variablen Kosten und darauf aufbauend die Zahlungs-

strome im Zeitablauf (Liquidititsplanung).

Aus der Erkenntnis, dass bei Unternehmensgriindungen immer wieder der Fehler ge-
macht wird, bei der Ermittlung des Finanzmittelbedarfs nur das Anlagevermégen zu
beriicksichtigen, ist zu fordern, dass auch das Umlaufvermégen mit dem Betriebsmittel-
bedarf mit den potenziellen Anfangsverlusten moglichst genau in der Finanzplanung zu

beriicksichtigen.500

Da das neu gegriindete Unternehmen sich im Markt etablieren muss, bevor es in die
Gewinnzone eintritt, sind diese Anfangsverluste kein Indiz fiir die grundsétzliche Trag-
fahigkeit der Griindungskonzeption oder die weitere Unternehmensentwicklung, son-
dern nachvollziehbare Erscheinungen bei Griindungen unabhéngig von der Eigenkapi-

talausstattung.5 o1

Anlaufverluste sind solange unschédlich, wie sie erkannt und in ihrer
Hohe und zeitlichen Entstehung richtig kalkuliert und in der Finanzbedarfsplanung be-

riicksichtigt werden.

4% Vgl. Nathusius 2001a, S. 15f.

% Fiir eine detaillierte Information iiber den Kapitalbedarf im Laufe einer Griindung vgl. hierzu z. B.
Daferner 2000, S. 104-107 und die darin angegebene Literaturangaben.

%% vl Hunsdiek/May-Strobl 1986, S. 53.
1 ygl. Klandt et al. 1998.
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3.3.3 Finanzierungsarten und deren Griindungseignung

Fiir die Finanzierung der oben genannten Finanzierungsanlidsse stehen vielfiltige Finan-
zierungsarten zur Verfiigung. Grundsitzlich konnen die Finanzierungsarten anhand der
Kriterien "Rechtsstellung der Kapitalgeber" bzw. "Innen- oder AuBenfinanzierung"

o 502
systematisiert werden:”

[Finanzierung nach der Rechtsstellung der Kapitalgebed

lEigenfinanzierung| |Fremdfinanzierung|
Beteiligungs- Selbst- Finanzierung Finanzierung Kredit-
finanzierung finanzierung aus aus finanzierung
Absch|reibun gen Riickstellungen
IInnenfinanzierung|4
|AuBenfinanzierung|

Finanzierung nach der Mittelherkunft]

Abbildung 13: Systematisierung der Finanzierungsartens03

Nach der in Abb. 13 dargestellten Systematisierung konnen grundsitzlich die benotigten
Finanzmittel nach der Mittelherkunft in Innenfinanzierung — Mittel kommen intern aus
dem betrieblichen Leistungsprozess - und Aufenfinanzierung sowie nach der Rechts-
stellung der Kapitalgeber (vgl. Tab. 7) in Eigenfinanzierung — Eigenkapitalgeber haben
Anteilsrechte - und Fremdfinanzierung — Fremdkapitalgeber haben Glidubigerrechte -

aufgeteilt werden.

%92 ygl. Perridon/Steiner 2004, S. 359ff.
°% In Anlehnung an Perridon/Steiner 2004, S. 360ff.
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Eigenkapital Fremdkapital
Rechtsstellung des Kapitalgebers | Eigentiimerrechte Glaubigerrechte
Haftung des Kapitalgebers i. d. R. in Hohe der Keine
Einlage (-verpflichtung)

Tabelle 7: Finanzierungsarten nach der Rechtsstellung und Haftung des Kapitalgebers504

Zu den Komponenten der Innenfinanzierung gehdren dabei die Selbstfinanzierung, Fi-
nanzierung aus Abschreibungen sowie die Finanzierung aus Riickstellungen. Da aber
mit Ausnahme der Finanzierung von derivativen Unternehmensgriindungen wie z. B.
MBOs und MBIs, junge Unternehmen in den frithen Phasen des Griindungsprozesses
per definitionem keine Umsitze bzw. nur sehr geringe Ertrige erwirtschaften, ist eine
Finanzmittelbeschaffung durch Selbstfinanzierung, d. h. durch eine Einbehaltung von
Gewinnen sowie eine Finanzierung aus Riickstellungen bzw. Abschreibungen kaum
moglich. Somit stehen dem Griindungsunternehmen nur von aullen zuflieBende Fi-

nanzmittel zur Verfiigung.

Dabei ist eine Erhohung des Eigenkapitals durch eigene Ersparnisse der Griinder auszu-
schliefen, da normalerweise diese bereits in den frithen Phasen des Griindungsprozesses
aufgebraucht werden. Dem zufolge stehen der Unternehmensgriindung insbesondere
von aullen zuflieBende Finanzmittel in Form von Beteiligungsfinanzierungen, Kreditfi-
nanzierungen und Forderfinanzierungen sowie Zwischenfinanzierungsformen zur Ver-
fiigung. Diese Finanzierungsalternativen unterscheiden sich im Einzelnen durch ver-
schiedene Merkmale.”” Auf diese unterschiedlichen Finanzierungsarten und —quellen
wird in nachfolgenden Abschnitten ndher eingegangen. Die Abb. 14 zeigt dabei eine
Zuordnung von Finanzierungsquellen zu den einzelnen Phasen des Griindungs-

prozesses.

°% In Anlehnung an Perridon/Steiner 2004, S. 359ff.
% ygl. Franke/Hax 2004, S. 14f.
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Kapital-
bedarf
A
hoch
Borsengang
Beteiligungs-
kapital
Venture Capital,
Business Angels
Venture Capital, Venture Capital
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Abbildung 14: Finanzierungsquellen in den Teilphasen des Griindungsprozesses506
3.3.4 Finanzierungsquellen und -instrumente
3.3.4.1 Eigenkapitalfinanzierung

Aus den bisherigen Ausfithrungen dieser Arbeit wird deutlich, dass Griindungen mit
einer Vielzahl von Problemen und Risiken behaftet sind. Dabei besitzt die Finanzierung
bzw. die FEigenkapitalfinanzierung insbesondere wegen folgender Finanzierungs
spezifika eine hohe Relevanz fiir Unternehmensgriindungen:*"’

¢ Fin fehlendes oder unzureichendes Engagement von Fremdkapitalgebern be-

dingt durch das besondere Griindungsrisiko (schwierige Bewertung den Griin-

dungskonzeptes), nicht vorhandene Vergangenheitsdaten und Sicherheiten;”"

% Daferner 2000, S. 111.
507 Vgl. Klandt et al. 1994; Elfers 1995, S. 46; Kirchhoff-Kestel/Klandt 1996; Groll/Curti 1998.

% Wenn Sicherheiten nicht ausreichend gebracht werden, besteht noch die Mdglichkeit einer Sicherung
iiber eine Kreditgarantiegemeinschaft bzw. Biirgschaftsgemeinschaft/Biirgschaftsbank. Sie sind als
Selbsthilfeeinrichtungen der Wirtschaft nach Wirtschaftszweigen organisiert in allen Bundesldndern
vorhanden. Bei groferen Kapitalvolumina besteht auch die Mdoglichkeit, zur Absicherung der Fremd-
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e Auffangen von griindungsspezifischen Anlaufverlusten;

¢ Im Vergleich zu ihrer Geschiftstétigkeit relativ hoher Kapitalbedarf fiir die Vor-
finanzierung von Betriebsmitteln.

Das Problempotential, welches aus den groflenbedingten Finanzierungsspezifika einer
Griindung resultiert, wird bei innovativen Griindungen durch den Innovationseffekt
noch weiter erhoht. D. h., wenn fiir das Wachstum die Erweiterungsinvestition getétigt
werden muss, aber das hierfiir notwendige Eigenkapital nicht zur Verfiigung steht, be-
deutet dies, dass das eigentlich erforderliche Investitionsvolumen zu reduzieren ist, was
aber Probleme fiir die Bestands- und Wachstumssicherung des Unternehmens mit sich
bringen kann. Dariiber hinaus verdndern sich mit dem wissenschaftlich-technischen

Fortschritt die Anspriiche an die Finanzierung.””

Aus der Notwendigkeit des Eigenkapitals fiir eine Griindung und die durch Gré8en- und
Innovationseffekte einer Griindung bedingten Problemfelder ergibt sich ein Antagonis-
mus (vgl. Abb. 15) zwischen Eigenkapitalbedarf und der Moglichkeit der Eigenkapital-
akquisition. D. h., die ausreichende Beschaffung von Eigenkapital wird aufgrund der

e Informationsasymmetrien beziiglich der Bonitit des Unternehmens,”'”
¢ hohen Risiken,
® moglichen Anfangsverluste und

¢ mangelnden Sicherheiten
entweder nicht oder schwer mtjglich.511

AuBerdem ist aufgrund ihrer Grée und Rechtsform’"? Griindungen der direkte Zugang
zu organisierten Kapitalmirkten im Gegensatz zu den borsennotierten Unternehmen
versperrt. D. h., der Griinder muss die Informationsdefizite iiber Informations-

investitionen versuchen abzubauen und fiir eine mogliche Eigenkapitalbeschaffung dem

kapitalfinanzierung von Unternehmensgriindungen als Riickbiirgschaften durch die Bundeslidnder bis
zu einer Hohe von 80 % des Kreditbetrages erfolgen. Der verbleibende Rest der notwendigen Siche-
rungsleistungen kann iiber die 6ffentlichen Biirgschaften gedeckt werden. Vgl. z. B. Langer/Schiereck
2002.

39 ygl. Struck 1996, S. 10; Gonschorek 1999, S. 325; Struck 1999a, S. 303.

510 Vgl. hierzu z. B. Gerke et al. 1995, S. 17; Kaufmann 1997a, S. 143; Klandt et al. 1998; Gerke/Bank
1999, S. 10-20; Mayer 2003, S. 1508ff.

11 ygl. Kirchhoff-Kestel/Klandt 1996; S. 142; Daferner 2000, S. 130f.

>12 Fiir Griindungen typische Rechtsform der Personengesellschaft oder GmbH. Vgl. z. B. Daferner 2000,
S. 129 und die darin enthaltene Literatur.



Griindungsprozess und Griindungsprobleme Seite 105

Kapitalgeber iiber die marktiibliche Verzinsung hinausgehende Risikoprimie als Kom-

pensation fiir die iibernommenen Risiken gewihren.’"?

Finanzierungsprobleme
von Griindungen

4 A
Erschwerte P o Erhohter
Eigenkapitalbeschaffung D " Eigenkapitalbedarf

Erschwerte Fremdkapitalbeschaffung

Abbildung 15: Antagonismus zwischen Eigenkapitalbedarf und Eigenkapitalakquisition514

Die Finanzmittel fiir Anlaufs- und Entwicklungskosten, denen i. d. R. keine oder nur
geringe Umsitze gegeniiber stehen, miissen durch AuBlenfinanzierung beschafft werden
und die Eigenkapitaldefizite des Griinders ausgleichen. Da diese Finanzmittel Eigenka-
pitalcharakter besitzen, miissen sie die Risikohaftung (vgl. Tab. 7) in Abhéngigkeit der
Rechtsform des Unternehmens und der getroffenen vertraglichen Vereinbarung iiber-
nehmen.

Die Zufiihrung von Eigenkapital®"

erhoht die Eigenkapitalbasis und bewirkt somit ein
hoheres Potential der Kreditfinanzierung sowie eine verringerte Liquiditdtsbelastung in
den Anlaufphasen, da Zins- und Tilgungszahlungen entfallen. Des Weiteren bedeutet
eine gestirkte Eigenkapitalbasis die Erhohung der Bonitit des Unternehmens und damit
eine Verringerung der Eigen- als auch Fremdkapitalkosten.”'® In den nichsten Abschnit-
ten wird auf verschiedene Moglichkeiten der Eigenkapitaleinwerbung niher

eingegangen.

1 val. Gerke 1993, S. 620; Struck 1996, S. 10. Fiir eine detaillierte Beschreibung der Risikoprimie vgl.
hierzu Gerke et al. 1995, S. 18ff.; Perridon/Steiner 2004, S. 506ff.; Brealey/Myers 2003, S. 119ff.

514 Daferner 2000, S. 131.

15 7u den Funktionen von Eigen- und Fremdkapital vgl. hierzu z. B. Kussmaul 1996; Kirchhoff-

Kestel/Klandt 1996; Struck 1999a, S. 293-296; Daferner 2000, S. 119-126; Nathusius 2001a, S. 20-
23. Zu den direkten und indirekten Funktionen des Eigenkapitals vgl. Stummer/Nolte 2002. Zu Cha-
rakteristika von Eigen- und Fremdkapital vgl. Perridon/Steiner 2004, S.390ff.; Daferner 2000,
S. 113-118.

216 vgl. Serfling et al. 1999, 290f; KfW, Dresdner Bank, hier entnommen aus o.V. 2004b, FAZ
v.27.07.2004, S. 21.
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Abbildung 16: Alternativen und Instrumente der Eigenkapitalbeschaffung und

Eigenkapitalgeber517

S 1n Anlehnung an Daferner 2000, S. 132f.
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3.3.4.1.1 Eigenkapitalfinanzierung aus 6ffentlichen Forderprogrammen

Die fiir eine Errichtung und Aufnahme eines Unternehmens notwendigen Finanzmittel
werden im Normalfall aus dem privaten Vermogensbereich des Griinders aufgebracht.
In der Regel sind aber sowohl das Potential aus dem privaten Vermogen als auch die
Moglichkeit der Aufnahme von weiteren Gesellschaftern nicht ausreichend. So sind bei
fehlenden bzw. nicht ausreichenden finanziellen Mitteln von potentiellen Griindern zur
Unterstiitzung ihrer Griindungsvorhabens zahlreiche offentliche Forderprogramme’'®

vom Staat auf Bundes- und Linderebene initiiert worden.

Die offentlichen Forderprogramme unterscheiden sich im Wesentlichen durch eine di-
rekte und indirekte finanzielle Forderung der Griindungen. Bei der direkten finanziellen
Forderung werden Finanztransfers in Form von Eigenkapitalprogrammen oder Biirg-
schaften’ zur Stiarkung der Eigenkapitalbasis eingesetzt, wihrend die indirekte finan-
zielle Forderung durch Realtransfers geleistet wird (wie z. B. Beratungshilfen oder
Schaffung geeigneter Infrastrukturen, beispielsweise Innovations- und Griinderzentren).
Diese fithren zu keinem Kapitalfluss und haben somit eine Entspannung der finanziellen

Situation des Griindungsunternehmens zum Ziel.”®

18 Es gibt eine Vielzahl von offentlichen Forderprogrammen im Rahmen der Existenzgriindungs-
forderungspolitik und Wirtschaftsforderung fiir den Mittelstand auf Bundes- und Landesebene.
Ansprechpartner sind auf der Linderebene die jeweiligen Wirtschaftsministerien bzw. die landes-
eigenen Forderbanken. Vel zu Forderprogrammen und Richtlinien
http://www.bmwi.de/BMWi/Redaktion/PDF/Publikationen/br-erp-2004; http://db.bmwi.de;
http://www .kfw-mittelstandsbank.de. Zu der Mittelstandsforderung der EU wvgl. hierzu
http://europa.eu/enterprise/sme/funding_de.htm; http://www.eib.org/sme (Verdffentlichungsdatum
13.10.2006); Zourek 2003 und die darin angegebene Literatur. In diesem Zusammenhang sind die Be-
griffe Unternehmens- und Griindungs- bzw. Existenzgriindungsforderung zu unterscheiden. Bei der
Unternehmensfoérderung wird ein Unternehmen i. d. R. mit dem Ziel unterstiitzt, Investitionen umzu-
setzen. Bei der Existenzgriindungsforderung im Rahmen der Eigenkapitalhilfe wird ein im Verhiltnis
zum Wert des Vorhabens eigenmittelarmer Existenzgriinder, der moglicherweise um das zu tiberneh-
mende Unternehmen mit einem groferen bestehenden Unternehmen konkurriert, dabei unterstiitzt, die
erforderliche Finanzierungsstruktur zustande zu bringen. Vgl. Struck 1999a, S. 294f.

19 In der Regel liegen die Sicherungserfordernisse iiber dem Leistungsvermogen der Griinder. Die Biirg-
schaften erhohen bei einem tragfihigen Unternehmenskonzept die Sicherheiten der Griinder und er-
leichtern damit die Beschaffung von Darlehen. Eine Biirgschaft kann bei einer Biirgschaftsbank oder
einer dhnlichen Institution des jeweiligen Landes wiederum iiber die Hausbank beantragt werden. In
allen Bundesldndern gibt es Biirgschaftsbanken, organisiert nach Wirtschaftszweigen (Handel, Hand-
werk, Industrie, Hotel- und Gaststidttengewerbe, Verkehr usw.). Diese Selbsthilfeeinrichtungen von
Handel, Handwerk und Gewerbe werden dann aktiv, wenn die Umsetzung einer iiberragenden Idee al-
lein an den Sicherheiten fiir die notwendige Finanzierung durch die Hausbank scheitern sollte. Zwar
ersetzen diese Institutionen die fehlenden Sicherheiten, erwarten aber langfristig eine entsprechende
Rentabilitdt des Projekts. Bund und Linder stehen mit Riickbiirgschaften hinter diesen Institutionen.
Vgl. hierzu z. B. Nathusius 2001a, S.25f., S. 127f.; S. 166; Daferner 2000, S. 134 und die darin
enthaltene Literatur. Zur Vorteilhaftigkeit der Kreditvergabe iiber Biirgschaftsbanken vgl. Lan-
ger/Schiereck 2002.

>0 ygl. Daferner 2000, S. 133f.; Nathusius 2001a, S. 128f.
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Die Forderprogramme werden von Bund und Léndern angeboten. Wihrend die Forder-
programme auf Bundesebene die Stirkung der Eigenkapitalbasis zum Ziel haben, exis-
tieren diverse landesspezifische Forderprogramme,”' von denen nur eine kleine Anzahl
zur Stiarkung der Eigenkapitalbasis eingesetzt werden kann. Fiir die Griinder, deren Ei-
genkapitalbasis nicht ausreichend ist, werden auf Bundesebene zur Aufstockung des

22 ins-

Eigenkapitals nach dem sogenannten ERP-Eigenkapitalhilfeprogramm (EKH)
giinstige Darlehen gewihrt. Wegen seiner langen Laufzeit, dem nachrangigen Ans-
pruch®® an die verbliebene Masse im Falle einer Insolvenz und - mit Ausnahme der
personlichen Haftung des Griinders’® - der nicht vorhandenen bankiiblichen Siche-
rungsforderung hat dieses Eigenkapitalhilfeprogramm Eigenkapitalcharakter. Zusitzlich
zu EKH gibt es zur Stiarkung der Eigenkapitalbasis fiir Griindungen in den neuen Bun-

deslindern und in Berlin (Ost) das Eigenkapitalergcinzungsprogramm (EKE).>

Die Bedeutung der langfristigen Kredite zu verbesserten Konditionen der Griindungs-
finanzierungsprogramme hat auch dadurch zugenommen, dass in den vergangenen Jah-
ren die Kreditaufnahme fiir Grilndungsunternehmen immer schwieriger und teurer ge-
worden ist. Die Griinde liegen hierfiir nicht nur in der Entwicklung der Zinsen am Kapi-
talmarkt, sondern insbesondere unmittelbar an den verschirften Baseler Eigenkapital-
richtlinien fiir Banken und mittelbar an den verstirkten Kriterien des ,,Shareholder

Value®, die von den Banken im Rahmen ihrer Ertragskraft beachtet werden.

Nicht desto trotz sind diese offentlichen Fordermittel wegen ihrer Riickzahlungsver-

pflichtung™® nur Eigenkapitalsurrogate und kein ,.echtes Eigenkapital so dass das

321 ygl. Daferner 2000, S. 138-142. und die darin angegebene Literatur. Fiir detaillierte Informationen
sieche bei den jeweiligen Landesforderinstituten sowie den Industrie- und Handelskammern.

322 Die DtA bietet seit 1979 — mit einer Unterbrechung Anfang der neunziger Jahre in den alten Bundes-
landern — ein Eigenkapitalhilfedarlehen an. Diese Mittel werden aus dem ERP (European Recovery
Program), dessen Ursprung nach dem zweiten Weltkrieg im Marshall-Plan als Aufbauhilfe der USA
fiir Europa liegt, finanziert.

32 Nachrangdarlehen zeichnen sich dadurch aus, dass der Darlehensgeber im Rang hinter die Forderun-
gen aller librigen Fremdkapitalgeber zuriick tritt und die Darlehen somit eine eigenkapitaldhnliche
Funktion haben. Da in der Regel keine Sicherheiten erforderlich sind, biindeln Nachrangdarlehen die
Vorteile von Fremd- und Eigenkapital, verbessern auf diese Weise die Bonitit eines Unternehmens
und erleichtern ihm den Zugang zu weiteren Finanzierungsmitteln. Vgl. http://www.kfw-
mittelstandsbank.de/DE_Home/Kredite/Die_Foerderprogramme_im_Einzelnen/index.jsp.

3 Bei Vermdgensverschiebungen gibt es die Mithaftung des Ehepartners.

33 ygl. Daferner 2000, S. 135-137 und die darin angegebene Literatur. Fiir detaillierte Informationen vgl.

http://www.kfw-mittelstandsbank.de.

326 Bej der Riickzahlung der Forderdarlehen entsteht fiir die Mehrzahl der geférderten Unternehmens-
grilndungen die Problematik der Fristenkongruenz. D. h., die Férderdarlehen sind nicht kongruent zur
Nutzungsdauer der Investitionen. Der Hauptteil des Kapitaldienstes entféllt hdufig auf einen Zeitraum,
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Griindungsunternehmen auch rechtsformspezifische Eigenkapitalbeschatfungsmoglich-

keiten zu beriicksichtigen hat.

3.3.4.1.2 Eigenkapitalfinanzierung unter Beriicksichtigung der Rechtsform

Die Rechtsformen konnen grundsitzlich in Personen- und Kapitalgesellschaften aufge-
teilt werden. Wihrend zu den Personengesellschaften das Einzelunternehmen, die BGB-
Gesellschaft (auch bezeichnet als Gesellschaft biirgerlichen Rechts - GbR), die offene
Handelsgesellschaft (OHG) und die Kommanditgesellschaft (KG) gehoren, zéhlen zu
den Kapitalgesellschaften die Gesellschaft mit beschriankter Haftung (GmbH), die Ak-
tiengesellschaft (AG) und die Kommanditgesellschaft auf Aktien (KGaA). Im Vergleich
zu den Personengesellschaften sind die Kapitalgesellschaften gekennzeichnet durch
Merkmale wie z. B. die Fungibilitit ihrer Anteile oder groferer und wechselnder Ge-

sellschafterkreise.”>’

Bei einer Griindung werden Untersuchungen zufolge drei von vier Griindungen als Ein-
zelgriindungen durchgefiihrt, so dass, wihrend in der Gruppe der Kapitalgesellschaften
die GmbH - insbesondere wegen der Beschriankung des Kapitalrisikos auf die Kapital-
einlagen - eine hohe Beliebtheit genieft, die Rechtsformen AG und KGaA i. d. R. aus-
scheiden. Zu den Griinden zihlt neben dem erforderlichen Grundkapital auch die Mog-

lichkeit der beschrinkten Halftung.528

Den oben genannten Gesellschaftsformen stehen - unter Beriicksichtigung der rechts-

formspezifischen Eigenkapitalbeschaffung - i. d. R. zwei Méglichkeiten zur Verfiigung.

in dem die urspriinglich geforderten Investitionsgiiter nicht mehr fiir die Wertschopfung zur
Verfiigung stehen. Vgl. hierzu Gonschorek 1999; Kaiser/Gliser 1999, S. 32 und die darin enthaltene
Literatur.

37 Vgl. Perridon/Steiner 2004, S. 373ff. Zu den einzelnen Eigenkapitalbeschaffungsmoglichkeiten und

ihrer Besonderheiten der Personen- und Kapitalgesellschaften wird nicht ndher eingegangen. Vgl.
hierzu z. B. Wohe/Bilstein 1998, S. 35ff.; Wohe 2005, S. 6791f.;Bieg 1997; Siichting 1995; Wilhelm
1998; Daferner 2000, S. 149. Fiir einen Vorteilhaftigkeitsvergleich zwischen Eigen- und Fremdkapi-
talfinanzierung bei der GmbH vgl. hierzu Gratz 2002. Um auch bei Griindungen den Zugang zu Ei-
genkapital in Form von Aktien zu ermdglichen, wie dies bei borsennotierten Kapitalgesellschaften der
Fall ist, besteht noch die Moglichkeit der Rechtsform der ,kleinen AG’. Im Rahmen dieser Arbeit
wird nicht weiter vertiefend auf die kleine AG eingegangen. Vgl. dazu z. B. Wilhelm 1998, S. 158f.
Zu den groBen- und nicht groBenbedingten Problemen der Eigenkapitalbeschaffung vgl. Struck 1999a,
S. 296f.

>3 Vgl. Perridon/Steiner 2004, S. 369f. Daferner 2000, S. 143ff. und die darin angegebene Literatur.
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Diese sind
¢ cine Erhohung der Einlagen der Altgesellschafter und

e die Aufnahme von neuen Gesellschaftern.

Bei der erstgenannten Alternative ist zu beriicksichtigen, (dass unter der Annahme, dass
der Griinder i. d. R. sdmtliche zur Verfiigung stehenden finanziellen Ressourcen bereits
ausgeschopft und in das Unternehmen eingebracht hat), keine weiteren Finanzierungs-
potentiale mehr vorhanden sind. Die Alternative der Aufnahme neuer Gesellschafter
bedeutet sowohl einen Verlust der unternehmerischen Selbstdndigkeit, da die Aufnahme
i. d. R. mit der Gewédhrung von Mitsprache- und Kontrollrechten verbunden ist, als auch

bei einer zu groen Anzahl von Gesellschaftern ein Konfliktpotential.

In deutschen mittelstindischen Unternehmen, wo der Firmeninhaber auch der Unter-
nehmensgriinder ist, ist die ,,Herr-im-eigenen-Haus-Mentalitit* besonders ausgeprigt.
D. h. eine neue Eigenkapitalaufnahme fiir Innovationen, die in der Regel eine starke
Eigenkapitalbasis erfordern, wird erschwert. Unternehmer versuchen, diesen Kapitalbe-
darf durch Aufnahme von Fremdkapital zu decken, da Bankkredite in der Regel keine
Mitspracherechte, sondern nur Auskunftsrechte einrdumen. Die Folgen sind eine grofB3e-
re Abhéngigkeit von der Kreditgewidhrung durch Banken, sowie Investitionshemmnisse
bei vorteilhaften Innovationen®” bzw. bei Investitionsprojekten oder bei Restrukturie-

rungen in schwierigen Zeiten.”*

Diese Griinde machen solche Finanzierungsinstrumente wiinschenswert, die die Gene-
rierung von Eigenkapital oder Eigenkapitalsurrogaten ermoglichen und keine Mitspra-

cherechte mit sich bringen.”"

> Innovative mittelstindische Unternehmen miissen nicht unbedingt in Wachstumsmiirkten agieren. Sie
konnen auch auf relativ gesittigten Mérkten durch Prozessinnovationen, ihre Produktivitit erhhen
und ihre Kosten senken. Vgl. Gerke/Bank 1999, S. 10.

%% vgl. Gerke/Bank 1999, S. 12.
' Vgl. hierzu Punkt 3.3.4.4.2.
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3.3.4.2 Innenfinanzierung

Im Falle einer Innenfinanzierung werden die im Unternehmen gebundenen Finanzmittel
in liquide Mittel umgewandelt. Zu den Elementen der Innenfinanzierung zdhlen die Fi-
nanzierung aus Abschreibungen und Riickstellungen, die Umschichtung von Betriebs-
vermogen oder Selbstfinanzierung aus Gewinnen durch Thesaurierung aus der laufen-

den Geschiftstitigkeit.”*>

Die Gewinnthesaurierung stellt bei Existenzgriindungen zumindest in den ersten Jahren
keine Eigenkapitalbeschaffungsalternative dar, da normalerweise in den Anfangsjahren
mit Verlusten kalkuliert werden muss.” Auch zu spiteren Zeitpunkten, wenn regelmi-
Big Gewinne erwirtschaftet werden, kann iiber eine Thesaurierung lediglich begrenzt
Eigenkapital beschafft werden, denn der Unternehmer wird normalerweise seinen Le-
bensunterhalt durch entsprechende Gewinnentnahmen finanzieren, so dass fiir junge

Unternehmen die Innenfinanzierung eher eine untergeordnete Rolle spielen wird.”**

3.3.4.3 Fremdkapitalfinanzierung

Die Fremdkapitalfinanzierung unterscheidet sich nach der Laufzeit in eine kurz-, mittel-
und langfristige Kreditfinanzierung. Bei Laufzeiten bis zu einem Jahr handelt es sich
um kurzfristige Kredite wie z. B. kurzfristige Bankkredite, Kontokorrentkredite, Liefe-
rantenkredite, Wechseldiskontkredite, Privatkredite oder Kundenkredite. Wihrend mit-
telfristige Kredite eine Laufzeit bis vier Jahre haben und meistens als Vorschaltdarlehen
zur Uberbriickung von Zeitriumen bis zur Gewihrung von lingerfristigen Darlehen
oder auch z. B. fiir die Beschaffung von Fahrzeugen eingesetzt werden, dienen die lang-
fristigen Kredite mit Laufzeiten bis zu zwanzig Jahren zur Finanzierung von Investitio-

nen von Unternehmen.

Die Ein- und Auszahlungen aus der Umsatztitigkeit fallen i. d. R. nicht zu den gleichen
Zeitpunkten an. So benotigen Unternehmen zur Administration des laufenden Geschif-

tes einen Kapitalstock, mit dem sich die ergebenden Differenzen zwischen Ein- und

332 ygl. Perridon/Steiner 2004, S. 359ff.

333 Bei etablierten Mittelstindlern ist der Anteil der Gewinnthesaurierung als Finanzierungsalternative auf

dem zweiten Platz. Vgl. hierzu Scherer 2005, S. 388f.

¥ Vgl. Hunsdiek/May-Strobl 1986, S. 34; Hunsdiek/May-Strobl 1987, S. 145. Eine Ausnahme bildet
z. B. der Fall der derivativen Griindung. In diesem Fall wird ein laufendes Unternehmen oder ein lau-
fender Unternehmensfall iibernommen, so dass bei einem iibernommenen profitablen Geschiftsbe-
trieb eine Innenfinanzierung realisiert werden kann. Vgl. hierzu Nathusius 2001a, S. 91-95.
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Auszahlungen iiberbriicken lassen. Der am héufigsten benutzte Kredit ist hierfiir der
Kontokorrentkredit als ein Betriebsmitteldarlehen zur Aufrechterhaltung der laufenden
Geschiftstitigkeit. Diese Kontokorrentkredite entsprechen dem Finanzierungsgrundsatz
der Fristenkongruenz und sind fiir Griindungsunternehmen eine wichtige Ergénzung
anderer Kreditarten. Der Kontokorrentkreditrahmen wird dabei vorgesehen als Reserve

oder Pufferposition in Finanzierungsstrukturen.

Sinnvollerweise sollte in den ersten drei Jahren, d. h. im Zeitablauf der Griindungs- und
Frithentwicklungsphase die Hohe des Kontokorrentkredites der Umsatzentwicklung
angepasst werden. Fiir die Anfangs- und Ubergangsphase des Unternehmens ist zu be-
achten, dass i. d. R. eine Vertrauensbasis zwischen dem Kreditgeber und dem Kredit-
nehmer noch nicht aufgebaut ist, so dass die Konditionen des Kredites tendenziell
schlechter sind und die Anforderungen in Bezug auf die Sicherheiten einen groBeren

. 535
Umfang aufweisen.

Kreditanfragen von Griindungsunternehmen werden bei Hausbanken im Wesentlichen
nach einem dreistufigen Prozess bearbeitet. Die erste Stufe umfasst ein Gesprich, in
dem der Griinder sein Vorhaben prisentiert, den Geschiftsplan erldutert, seine personli-
chen Erfahrungen und Berufswege sowie die erforderliche Finanzierung beschreibt. Im
Falle eines positiven Ausgangs dieses Gespriches ist der Kreditantrag zu hinterlegen
mit dem Griindungskonzept, Unternehmensplan (Business Plan), Lebenslauf sowie Ein-
kommens- und Vermogenssituation der Griinderperson, Hinweise und Dokumente zu
den angebotenen Sicherheiten und bei derivativen Griindungen Jahresabschliisse, Ge-

schiftsberichte und Unternehmensbroschiiren des zu iibernehmenden Unternehmens.’>¢

Die zweite Stufe umfasst die , Kreditwiirdigkeitspriifung*.”®’ Hierbei werden sowohl die
antragstellende Person als auch das Griindungsobjekt bzw. der Business Plan eingehend
nach den Richtlinien des Zentralinstituts der angesprochenen Bank untersucht. Fiir die
Uberpriifung steht neben der Fach- und Fiihrungskompetenz die Bonitit des Antragstel-
lers im Vordergrund. Die Bank entnimmt aus einer bankeigenen Datenbank Vergleichs-
zahlen iiber die entsprechende Branche, berechnet bestimmte Kennziffern wie z. B. die

Eigenkapitalquote, die Anlageintensitit und —deckung, die Liquidititsgrade ersten,

33 ygl. Nathusius 2001a, S. 95-99.
336 ygl. Nathusius 2001a, S. 102f.

7 Zur ertragswertorientierten Kreditwiirdigkeitspriifung von neu gegriindeten Unternehmen vgl. hierzu
Mrzyk 2000.
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zweiten und dritten Grades zu bestimmten Zeitpunkten, Liquiditdtsentwicklung im
Rahmen von Cash-Flow-Betrachtungen im Zeitablauf sowie die Rentabilitdten des ein-

gesetzten Eigenkapitals und des Gesamtkapitals.

Diese Kennzahlen vergleichen die Banken mit denen, die ihnen als Vergleichs-
Kennzahlen zur Verfiigung stehen und als Richtschnur dienen. Problematisch sind dabei
insbesondere Uberpriifungen von innovativen Griindungskonzepten, da in diesen Fllen
den Banken keine Vergleichsdatenmaterialien vorliegen und iiblicherweise auch das
notwendige Personal zur Beurteilung von innovativen Griindungskonzepten nicht vor-
handen ist. Ein Losungsansatz kénnen hierbei Gutachten von renommierten, neutralen
Instituten oder Personen sein, die den Banken zur Uberpriifung zur Verfiigung gestellt

werden.”®

Bei Kreditfinanzierungen, die i. d. R. zeitlich befristet sind und fiir die Gewidhrung an
verschiedene Voraussetzungen wie z.B. Vorhandensein von Sicherheiten gekniipft sind,
erhalten die Kreditgeber Glidubigerrechte, d. h. vertraglich fixierte Zins- und Tilgungs-
zahlungen, die unabhingig von der Geschiftslage zu leisten sind. Mit diesen Glaubiger-
rechten sind zwar i. d. R. keine Mitspracherechte verbunden, aber dieser von der Ge-
schiftslage unabhiingig zu leistende Kapitaldienst bedeutet fiir junge Unternehmen eine
finanzielle Belastung und kann somit dem jungen Unternehmen wirtschaftliche Schwie-

rigkeiten bringen.

3.3.4.4 Beteiligungsfinanzierung und beteiligungséhnliches bzw. eigen-
kapitaldhnliches Kapital

3.3.4.4.1 Beteiligungsfinanzierung

Die Diskussionen in den letzten Jahrzehnten verdeutlichen die Bedeutung von kleinen
und mittleren Unternehmen bzw. Griindungen insbesondere in Bezug auf ihre Innovati-
onskraft und das groere Potential bei der Schaffung von Arbeitspldtzen verglichen mit
etablierten Unternehmen. Daher ist nicht nur die Entstehung sondern auch die wirt-
schaftliche Entwicklung dieser Unternehmen wichtig. Forschungsergebnisse zeigen,
dass sowohl fiir die Innovationskraft als auch fiir die wirtschaftliche Entwicklung insbe-

sondere die Finanzierung eine zentrale Rolle spielt.”*

% Vgl. Nathusius 2001a, S. 102f.
> Vgl. BMBF 1998, S. 11f,; Richter et al. 2005.
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Die bisherigen Ausfithrungen verdeutlichen die Wichtigkeit der Finanzierung fiir die
Entstehung und insbesondere fiir die wirtschaftliche Entwicklung von Unternehmen.
Die 2005 von NRW.BANK und ikf® durchgefiihrte Befragung unterstreicht diese Wich-
tigkeit noch einmal. Eine innovative Ausrichtung des Unternehmens beeinflusst die
Hohe des Gewinns und dient damit nicht nur der ,,Krisenprophylaxe®, sondern setzt
auch Wachstumskriifte frei.’* D. h. fiir Grilndungen und vor allem fiir innovative
Wachstumsunternehmen hat eine dem schnellen Wachstumsprozess angepasste Eigen-

und Fremdkapitalfinanzierung eine existenzielle Bedeutung.

Dieser Tatsache steht die schwierige Situation der Griindungs- und Wachstumsfinanzie-

rung mit Fremdkapital entgegen. Hierzu zéhlen z. B.

e fehlende oder nicht ausreichende Sicherheiten,
e das ungiinstige Verhiltnis zwischen Kreditvolumen und Risikokosten,

® die verschirften Baseler Eigenkapitalrichtlinien bei der Kreditvergabe
(Basel IN),”"!

e cine schwache Eigenkapitalausstattung,”*
® c¢in nicht geniigendes Finanzierungspotenzial des Griinders sowie

e das EinbiiBen der unternehmerischen Selbstdndigkeit bei Aufnahme von weite-
ren Gesellschaftern.

Obwohl diese Schwierigkeiten fiir alternative Finanzierungsformen sprechen, hat sich
trotzdem die Fremdfinanzierungskultur fiir kleine und mittlere Unternehmen in
Deutschland nicht besonders gedndert, obwohl die Kreditwirtschaft bei Griindungen
und insbesondere bei innovativen Griindungen eine im Vergleich zu bestehenden Un-
ternehmen hohere Eigenkapitalquote verlangt, die die potentiellen Griinder nicht auf-

bringen konnen.*

Dariiber hinaus hat diese Fremdkapitalkultur den Nachteil, dass mit
Fremdkapital sowohl Innovationen als auch ein schnelles Wachstum nicht entsprechend
finanziert werden konnen. Forschungen zu Folge ist aber eine mallgeschneiderte Finan-

zierung ein zentraler Innovationstreiber.”**

40 ygl. Paul/Stein 2006, S. 17f. Auch zu finden unter http://www.ikf-server.de.
1 ygl. Harbrecht/Kick 2006, S. 221ff. und die darin enthaltene Literatur.

32 ygl. BMWi 1998a; Schefczyk 2000, S. 25.

> vgl. BMBF 1998, S. 64.

> Vgl. Kaufmann 1997a, S. 146; Paul/Stein 2006, S. 12.
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Damit bekommt - als eine erfolgsversprechende und geeignete Alternative zur traditio-
nellen Eigen- und Fremdfinanzierung insbesondere fiir junge Wachstumsunternehmen -
die Eigenkapitalzufiihrung iiber Beteiligungsfinanzierung™® eine besondere Rolle. So
kann Beteiligungskapital fiir eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung situationsabhéngi-
ge, optimale Individuallosungen anbieten, welche aus einer Vielzahl von Einzelmal-

nahmen aus finanz- und leistungswirtschaftlichen Instrumenten bestehen.”*®

Diese Wachstumsunternehmen benotigen aufgrund ihres Chancen- und Risikopotentials
andere Strukturen der Unternehmensfinanzierung,”*’ besonders in der Startphase. Der
hohe Kapitalbedarf und die besonderen Anforderungen an die Strukturen der Finanzie-
rung dieser Wachstumsunternehmen kénnen somit durch Beteiligungskapital fein abge-

stimmt und aufgebracht werden.”*® Des Weiteren kann Beteiligungskapital’*® als Eigen-

% Neben der Moglichkeit der Eigenkapitalbeschaffung durch Aufnahme von Gesellschaftern in das Un-
ternehmen besteht die Beschaffung von Eigenkapital iiber Beteiligungsgesellschaften als spezifische
Finanzintermedidre (Kapitalsammelstellen) zwischen Griindungsunternehmen und den potenziellen
Eigenkapitalgeber als Endfinanziers. Im klassischen Sinne wird die Einlagen- und Beteiligungsfinan-
zierung als die Beschaffung von Eigenkapital durch Kapitaleinlagen (AuBenfinanzierung durch Ei-
genkapital) von vorhandenen oder neuen Gesellschaftern verstanden. Vgl. Perridon/Steiner 2004,
S. 363ff.

46 ygl. Berens et al. 2000a, S. 291; Kahler 2005, HB, 16.02.2005, S. M1; Peller 2000.

7 7u Unternehmensfinanzierung im Electronic Business vgl. z. B. Kollmann 2003, S. 270ff.

> Fiir ein Stufenmodell der VC-Finanzierung vgl. Pape/Beyer 2001, S. 631f.

> Der Begriff ,Beteiligungskapital wird seit langem in der Wirtschaftssprache verwendet. In den

1990er Jahren wurde der Begriff ,,Private Equity** als Synonym fiir die Anlageklasse Beteiligungska-
pital eingesetzt. Bis Mitte der 1980er Jahre wurden in den USA, dem Ursprungsland des Beteili-
gungskapitals, die Begriffe Venture Capital und Private Equity parallel benutzt. In Europa und in
Deutschland fand der Begriff Venture Capital erst Anfang der 1980er Jahre Eingang in den Sprachge-
brauch. Eine einheitliche Definition fiir Venture Capital gibt es weder im angelsidchsischen noch im
deutschsprachigen Raum. Die Begriffe Risikokapital, Wagniskapital und Venture Capital werden hiu-
fig synonym verwendet, obwohl in der Literatur hiufig unterschiedliche Definitionen anzutreffen
sind. Dabei sind die Begriffe Risiko- und Wagniskapital aus dem englischen Begriff Venture Capital
iibersetzt worden. Sie entsprechen aber nicht der angloamerikanischen Auffassung von Venture Capi-
tal. Ab Mitte der 1980er Jahre wird in den USA der Begriff Private Equity als Oberbegriff fiir das Be-
teiligungsgeschift verwendet. Als Unterbegriffe darunter werden die Produkte Venture Capital und
Leveraged Buy Outs (LBO) sowie spiter dann auch das Produkt Mezzanine aufgefiihrt. Mezzanine-
Fonds stellen wie Buy Outs ein eigenes Produkt dar. Venture Capital erfasst Early-Stage-, Expansi-
ons- und Later-Stage-Finanzierungen. Diese Definitionen setzten sich auch in Europa immer mehr
durch. Auch der Bundesverband deutscher Kapitalbeteiligungsgesellschaften e.V. (German Venture
Capital Association e.V. — BVK) hat ebenfalls diese Terminologie iibernommen. Vgl. hierzu
http://www.bvk-ev.de; Betsch et al. 2000, S. 14ff; Frommann/Neuhaus 2003, S.243f.; Nathusius
2001a, S. 52-56. Der Gegenstand der Venture Capital-(VC-) Finanzierung ist Beteiligungen an jungen
Unternehmen (Portfoliounternehmen — PU), bei denen sich Investoren indirekt iiber spezialisierte Fi-
nanzintermediédre (Venture Capital-Gesellschaften — VCG, Venture Capital-Fonds oder Private Equi-
ty-Fonds) beteiligen. Zu den Charakteristika der VC-Finanzierung zédhlen das voll haftende Eigen-
und Mezzaninekapital, Minderheitsbeteiligung an PU, das zeitlich begrenzte und auf Kapitalgewinne
ausgerichtete Engagement, die Kontroll- und Mitspracherechte der VCG, und eine zusétzliche Mana-
gementunterstiitzungsfunktion der VCG (Value adding) bei den PU. Vgl. hierzu z. B.
Schefczyk/Peterson 2003, S. 805; Nathusius 2001b. Zu Managementunterstiitzung als Erfolgsfaktor
vgl. hierzu Stubner et al. 2007, S. 138ff. Der Bundesverband Deutscher Kapitalbeteiligungsgesell-
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1550

kapital™ weiteres Fremdkapitalmittel anziehen, d. h. eine finanzielle Hebelfunktion

ausiiben sowie weitgehend die Innenfinanzierungskraft erhalten.””!

Im Rahmen der Beteiligungsfinanzierung, bei der es sich um das Leistungsangebot so-
genannter Beteiligungsgesellschaften handelt, werden eigenkapitaldhnliche finanzielle
Mittel einem Unternehmen (Beteiligungsnehmer) durch diesen externen Kapitalgeber

(Beteiligungsgeber) zur Verfiigung gestellt.552

In Deutschland gibt es eine Vielzahl von
Beteiligungsgesellschaften mit unterschiedlichen Rechtsformen, unterschiedlichen An-
sitzen und Investitionsstrategien.” In Abhiingigkeit von der Unternehmensphilosophie

konnen diese Beteiligungsgesellschaften in zwei Gruppen eingeteilt werden:

o Offentlich geforderte (nicht renditeorientierte) Gesellschaften:
Unter 6ffentlich geforderten Gesellschaften werden die mittelstdndischen Betei-
ligungsgesellschaften der Bundeslinder (MBG),”** die ffentlich refinanzierte
Beteiligungen und Biirgschaften aus einer Hand bieten, verstanden. Sie verste-
hen sich als Instrument der staatlichen Wirtschafts- und Regionalpolitik, so dass
sie innerhalb der Grenzen des jeweiligen Bundeslandes agieren. Ihre Aufgaben-
felder liegen in der Versorgung von kleinen und mittleren Unternehmen mit Ei-
genkapital sowie die Ermoglichung von Beteiligungen fiir potentielle Eigenkapi-
talgeber iiber eine giinstige Refinanzierung oder eine teilweise Befreiung oder
Absicherung des Beteiligungsrisikos bzw. Kapitalverlustrisikos durch Ubernah-

me der Haftung.”™

schaften — German Private Equity and Venture Capital Association e.V. (BVK) ist die umfassende
Organisation der deutschen und der in Deutschland titigen Représentanten auslidndischer Kapitalbetei-
ligungsgesellschaften, http://www.bvk-ev.de Zur begrifflichen Abgrenzung und den Merkmalen von
Kapitalbeteiligungsgesellschaften, Private Equity und Venture Capital vgl. auch Schoning/Gatzka
20064, S. 1399ff. Zu Private Debt als neue Finanzierungsalternative fiir den grof3eren Mittelstand vgl.
hierzu Achleitner/Wahl 2004, S. 1323 ff.; Von Einem et al. 2005.

% ygl. Nathusius 2001a, S. 73-77.
»1 vgl. Gonschorek 1999, S. 325; Pleschak/Stummer 1999, S. 327.
2 Vgl. Unterkofler 1989, S. 247; Brettel et al. 2005.

>3 Zu Entwicklung Charakteristika der Venture-Capital-Branche in Deutschland vgl. hierzu Franke et al.
2004, S. 652f.

> Diese Beteiligungsgesellschaften werden in der Regel in Personalunion gefiihrt und bieten damit zwei
Produkte aus einer Hand. Vgl. hierzu auch Frommann 2005, HB v. 23.03.2005, S. C8.

335 Vgl. Haller 1999, S. 270-273; Frommann/Neuhaus 2003, S. 244; Frommann 1995, S. 374; Daferner
2000, S. 161; Nathusius 2001a, S. 86-90; Betsch et al. 2000, S. 143-170, S. 29-32 und die darin ange-
gebene Literatur. Zourek 2003 und die darin enthaltene Literatur. O.V. 2003b, Borsen-Zeitung,
19.12.2003, Nr. 245, S. 17; Brettel et al. 2005, S, 179ff. Fiir einen vollstindigen und aktuellen Uber-
blick iiber alle Programme unter http://db.bmwi.de; http://www.kfw-
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e  Erwerbswirtschaftliche (renditeorientierte) Gesellschaften:
Der Grofteil der Beteiligungsgesellschaften in Deutschland ist renditeorientiert.
Bei der Bereitstellung des Kapitals werden Fonds aus Mitteln von Kreditinstitu-
ten, Versicherungen, Corporate-Venture-Capital-Gesellschaften™® (Téchter von
Industrie-, Handel- oder Medienunternehmen) und privaten Venture-Capital-

Gesellschaften aufgelegt und verwaltet.”’

Das Wagniskapital hat hauptsdchlich den Charakter eines Wachstumskapitals fiir alle
wachstumstrachtigen kapitalintensiven Unternehmen. D. h. es ist somit nicht nur auf
technologieorientierte Unternehmensgriindungen beschrinkt und kann sowohl fiir die
Existenz- und Unternehmungsgriindungen, die Entwicklung neuer Produkte oder Tech-
nologien, zur Aufstockung von Betriebsmitteln, fiir Akquisitionen oder zur Verbesse-
rung von Bilanzrelationen eingesetzt werden.”® Da aber hauptsichlich auf die techno-
logieorientierten Unternehmensgriindungen die Kriterien wie wachstumstrichtig und
kapitalintensiv zutreffen, sind diese auch in erster Linie die Zielgruppe von Wagniska-

pitalgesellschaften.559

Die Beteiligungsform kann dabei entweder eine ,,Tédtige Beteiligung* mit Gewidhrung
von Mitwirkung oder Mitspracherechten an der Geschiftsfithrung oder eine ,,Stille Be-
teiligung* ohne Mitspracherechte sein.”® Fiir das Beteiligungskapital erhilt die Wagnis-
finanzierungs-Gesellschaft ein Beteiligungsrecht. Dieses Beteiligungsrecht gilt abhin-
gig von der Rechtsform: bei Personengesellschaften fiir das Unternehmensvermogen

und bei Kapitalgesellschaften fiir das Unternehmenseigenkapital.

mittelstandsbank.de/DE_Home/Beteiligungsfinanzierung/index.jsp; http:/www.bmwa.bund.de. Zu
empirischen Studien zur Wirkung von offentlichen Forderprogrammen vgl. Brettel et al. 2005,
S. 196ff.

% Corporate Venture Capital ist Beteiligungskapital, das etablierte Unternehmen (Mutterunternehmen
bzw. eine Tochtergesellschaft) rechtlich selbstindigen kleinen oder neugegriindeten Unternehmen
(Ventures), die nicht an der Borse notiert sind, aber wachstumstriachtig und meist auch technologisch
innovativ, zur Verfiigung stellen. Vgl. hierzu z. B. Daferner 2000, S. 162ff.; Schuster 2001;
Witt/Brachtendorf 2002; Chesbrough 2002; Brettel et al. 2005, S. 111ff.

357 Vgl. Frommann/Neuhaus 2003, S. 244; Betsch 2000, S.28; Daferner 2000, S. 161f.; Brettel et al.
2005. Zur Entwicklung der Venture-Capital-Branche in Deutschland vgl. z. B. Franke et al. 2004,
S. 653.

3% Vgl. z. B. Nathusius 1979, S. 194ff; Nathusius 2003b.; Giillmann 2004, HB v. 19.11.2004, S. 40;
Brettel et al. 2005, S. 1ff.

% Vgl. Unterkofler 1989, S. 252; Bygrave 1997, S. 185f.; Timmons 1999, S. 420f.
%% yvgl. Unterkofler 1989, S. 247.
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Diese Gesellschaften bieten insbesondere Griindungen in neuen Technologiebereichen
Minderheitsbeteiligungen an. Nach einer Beteiligung kontrolliert der Wagnisfinanzierer
regelmifBig die Unternehmensentwicklung, begutachtet und diskutiert die gemachten
Fortschritte.”®' Die Grundlage bzw. der Grund der Beteiligung dieser Venture-Capital-
Gesellschaften ist der mogliche Wertzuwachs der Unternehmenssubstanz in den néch-
562

sten drei bis sieben Jahren sowie der anschlieBende Verkauf der Anteile.

Dass die Moglichkeit der Beteiligungsfinanzierung in Deutschland’®

am Anfang auf
Skepsis traf, liegt im wesentlichen daran, dass die Unternehmer in klein- und mittels-
tandischen Unternehmen ein sehr ausgeprigtes Unabhédngigkeitsstreben zeigen, welches
der Beteiligungsfinanzierung im Wege steht. Sie befiirchten, dass die Aufnahme eines
starken Partners die selbstindige Handlungsfihigkeit einschrinkt oder sogar im Extrem-
fall zur Ubernahme des gesamten Betriebes fiihren kann. Sicherlich ist das Risiko der
Einschrinkung der Handlungsfihigkeit sowie der Gefahr der Ubernahme durch Auf-

nahme weiterer Gesellschafter gegeben, aber diese Aufnahme von weiteren Gesellschaf-

tern bietet auch sehr wertvolle Potentiale wie z. B. wertvolles kaufménnisches Wissen.

%! Die Zusammenarbeit mit einem Wagniskapitalgeber bzw. Risikokapitalgeber kann sich auf alle Kom-
ponenten des Unternehmergewinns auswirken. So kénnen Risikokapitalgeber neben der Finanzierung
auch Beratungs- und Unterstiitzungsleistungen, die den Umsatz erh6hen und die Produktions- und
Transaktionskosten reduzieren sollen, iibernehmen. Vgl. Hack 2006 sowie Abbildung 37. Zur Bedeu-
tung der Beratungs- und Unterstiitzungsleistungen als Erfolgsfaktor vgl. Stubner et al. 2007.

%62 Vgl. Daferner 2000, S. 161-165; Schefczyk 2000, S. 18f; Betsch et al. 2000, S. 11ff; Nathusius 2001a,
S. 55-63; Achleitner 2001a, S. 514; Fromman/Neuhaus 2003, S. 245. Zu den Rahmenbedingungen,
Auswahlprozess und den Exitmoglichkeiten, den Verkauf von Anteilen vgl. hierzu Daferner 2000,
S. 165-169, S. 188-198; Betsch et al. 2000, S. 34-71; Nathusius 2001a, S. 83-86; Fromman/Neuhaus
2003, 245ff; Weitnauer 2001 und die dort angegebene Literatur.

%63 Zur Entwicklung und Struktur des deutschen Venture Capital Marktes sowie der internationale Ver-

gleich vgl. hierzu z. B. Gebhardt et al. 1993, S 350; Daferner 2000, S. 174-188; Betsch et al. 2000,
S. 72-80; BVK Statistik 2005, unter www.bvk-ev.de/privateequity.php’ eingesehen am 03.09.2007.
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Vorteile einer Beteiligungsfinanzierung konnen sein
fiir den Kapitalnehmer:>**
e Keine Liquiditétsbelastung durch Zins- und Tilgungsleistungen;

e Verbesserte Kreditwiirdigkeit und damit leichtere Fremdkapitalbeschaf-
fungsmoglichkeiten;

e Hohere Flexibilitét bei der Kapitaldisposition;

e GroBere Sorgfalt bei Investitionsentscheidungen;

und fiir den Kapitalgeber:
e Mitsprache- und Kontrollrechte bei der Geschéftsfiihrung;
¢ Anteil am spiteren Gewinn;

¢ Inflationsstabiles Sachwertvermégen;

Nachteile einer Beteiligungsgesellschaft konnen sein

fiir den Kapitalnehmer:

¢ Einschrinkung der Handlungsfreiheit bei der Geschiftsfithrung durch die
Einrdumung von Mitspracherechten (ausgenommen ,,Stille Beteiligugen®);

fiir den Kapitalgeber:
¢ Anteil am (moéglichen) Verlust;

¢ i.d.R. langfristige (riskante) Kapitalbindung.

Bei der Wahl der Finanzierungsinstrumente werden folgende Kriterien mit dem Ziel des
moglichst optimalen Interessenausgleichs zwischen Investoren, Beteiligungsgesell-
schaften und Kapitalnehmern (Portfoliounternehmen) beriicksichtigt:*®’

e Steuerliche Aspekte;

® Renditeerwartungen;

e Bilanzstruktur;

e Mitsprache- und Kontrollrechte;

e Ausfallrisiko;

¢ Liquiditét.

% Vgl. Seicht 1985, S. 49.
%% ygl. Betsch et al. 2000, S. 105-109.
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Der Kapitalbedarf unterscheidet sich in den unterschiedlichen Lebenszyklusphasen des

Unternehmens grundsitzlich in seiner Hohe und Struktur. Die Finanzierungsanlédsse

werden dabei in Anlehnung an die Unternehmensentwicklungsphasen™® (vgl. Abbil-

dung 17) wie folgt unterschieden:*®’

e Die Friihphasen-Finanzierung beinhaltet die Seed-,”®® Start-Up-"*® und die First-
Stage-Finanzierung,”’® welche zusammen gefasst als Early-Stage Finanzierung

genannt werden.

e Die Wachstumsfinanzierung umfasst die Second-Stage-,”’" Third-Stage->"* und
die Bridge-"" Finanzierung. In dieser Phase ist durch Wachstum des Unterneh-

mens ein stetiger Bedarf an Finanzmitteln vorhanden.

566

568
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Die Betrachtung der wichtigsten Phasenmodelle zeigt, dass es keine einheitliche Bezeichnung und
Abgrenzung der einzelnen Phasen gibt. Die Gemeinsamkeit dieser Phasenmodelle liegt - nach Mei-
nung der Autoren dieser Phasenmodelle — darin, dass die Entstehung und Entwicklung eines Unter-
nehmens in Phasen ablduft. Vgl. Kaiser/Glidser 1999, S. 12f. und die darin angegebene Literatur.

Vgl. Leopold/Frommann 1998, S. 15-38; Engelmann/Heitzer 1999; Horst/Kriiger 1999; Daferner
2000, S. 165-169 und S. 199-214; Betsch et al. 2000, S. 19-27; Nathusius 2001a, S. 56-63; Engel-
mann/Heitzer 2001; Hammer 2001; Hemer 2001, FAZ, 11.09.2001, S. B2; Frommann/Neuhaus 2003,
S. 245. Zu Moglichkeiten und Grenzen fiir Private-Equity-Finanzierungen im deutschen Mittelstand
vgl. z. B. Schoning/Gatzka 2006b S. 1536-1540.

Dieser Begriff kann tibersetzt werden als ,,Samen-,, oder ,,Saatkapital®. Es sind Finanzierungsmittel,
die bei der Vorbereitung einer Griindung (Vor-Griindungsfinanzierung) fiir die Erstellung eines Un-
ternehmenskonzepts, zur Anfertigung von Marktanalysen und zur grundlegenden Entwicklung von
Produkten und Leistungen eingesetzt werden. In dieser Phase ist das Risiko sehr hoch aber
dementsprechend auch die Chance. Das Gesamtvolumen einer Finanzierung wiederum ist im Ver-
gleich zu den nachfolgenden Phasen noch gering.

Mit der Start-Up-Finanzierung (Griindungsfinanzierung) wird in ein neugegriindetes Unternehmen
investiert, das die Produktions- und Vertriebskapazititen auf- und ausbaut und die Unternehmenskon-
zeption vermarktet. Das Unternehmen hat zwar seit kurzem mit der Markttitigkeit begonnen, hat aber
den Break Even Point noch nicht erreicht. In dieser Phase ist eine Abschitzung des Marktpotentials,
des technologischen Entwicklungsstandes im Vergleich mit den anderen Marktteilnehmern, der Wahr-
scheinlichkeit des Marktzutritts weiterer Griindungsunternehmen und der Wettbewerbsreaktionen des
etablierten Wettbewerbs besser moglich und somit auch das Risiko geringer als im Vergleich zu Seed-
Capital Phase. Der wachsende Kapitalbedarf muss fast géinzlich durch Eigenkapital bzw. Venture Ca-
pital gedeckt werden, da eine Aufnahme von Kredit durch die anfallenden Verluste erschwert werden.
Zu Griindungsfinanzierung und Transaktionskostentheorie vgl. Grichnik/Schwirzel 2005, S. 613ff.

In dieser First-Stage-Finanzierung (Frithentwicklungsfinanzierung) werden frithe Folgefinanzierungen
durchgefiihrt. Diese sind nach erfolgreichen Markttests und Einfithrungen bei Pilotkunden erforderlich
fiir die breite Markteinfithrung und den Aufbau des Unternehmens. Das Unternehmen ist noch in der
Verlustzone, da die Ertrige kleiner sind als die Ausgaben. Der Bedarf an Kapital erreicht einen hohen
Stand, wobei sich durch die zunehmenden Ertrige und weiter gesunkene Risikosituation auch die
Kreditwiirdigkeit verbessert hat und damit die Moglichkeit der Kreditaufnahme steigt.

Nach der erfolgreichen Markteinfithrung des Unternehmens benétigt das Unternehmen fiir das weitere
Wachstum, d. h. fiir die Durchdringung des Marktes und den Ausbau der Vertriebskanile die soge-
nannte Second-Stage-Finanzierung. Durch den steigenden Absatz hat das Unternehmen den Break-
Even-Point erreicht, so dass die sich zunehmend verbesserte Ertragslage es dem Unternehmen erlaubt,
sowohl immer stirker die Innenfinanzierungskraft einzusetzen als auch auf Fremdkapital zuriick zu
greifen. Dies bedeutet einen leicht riickldufigen Bedarf an Venture Capital.
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e Finanzierung von Sonderanlissen sind solche Anldsse wie Unternehmens-
nachfolge bzw. —iibernahmen in Form von Management Buy-Outs (MBO)>"*
und Management Buy-Ins (MBI),”” ausscheidende Gesellschafter, Sanierungs-

577

fille’”® in Form von Turn Arounds®’’ und Re-Starts und Akquisitionsfille, die

nicht zwingend bestimmten Entwicklungsstufen zugeordnet werden konnen.

Kapitalgesellschaften, die verschiedene Formen von Venture Capital zur Verfiigung
stellen, weisen verschiedene Ziele und Vorgehensweisen auf, so dass folgende Auspri-

. .. 57
gungsformen unterschieden werden konnen:>”

Direkte Beteiligungen: Im Falle direkter Beteiligungen beteiligen sich die Kapi-
talgeber (Investoren) ohne Zwischenschaltung einer Venture Capital-
Gesellschaft an Unternehmen. Die Griinde liegen hauptsichlich in strategischen
und kostenbedingten Erwédgungen. Dabei konnen entweder eigenstindige Betei-

ligungen in Form von sogenannten Business Angels,””’ Beteiligungen durch

37 Zunehmende Grofe und Erfolgsentwicklung bedingt zunehmenden Wettbewerb, so dass weitere
Marktdurchdringung und bisherige Wachstumsraten erschwert werden. Fiir weitere Ausnutzung des
Marktpotentials stehen in dieser Phase dem Unternehmen jetzt mehr Moglichkeiten der Finanzierung
offen, so dass der zusitzliche Finanzbedarf weniger iiber Venture Capital gedeckt wird.

3 Nach Erreichen der Produktreife wird zur Vorbereitung des Ausstiegs aus der Beteiligung z. B. iiber
die Exitvariante Borsengang — Initial Public Offering = Erstemission - (Exit-Kandle, vgl. hierzu z. B.
Betsch et al. 2000, S. 57-72, S. 135-138 und die darin enthaltene Literatur) hiufig als Zwischen- bzw.
Uberbriickungsfinanzierung vor dem Initial Public Offering eine Briicken-Finanzierung (bridge finan-
cing) als letzte Stufe der Venture Capital-Finanzierung normaler Weise sechs bis zwolf Monate vor
dem Borsengang durchgefiihrt. Als Anlisse fiir die Briicken-Finanzierung konnen neben der Weiterfi-
nanzierung des Wachstums auch und insbesondere Restrukturierungen der Passivseite der Bilanz oder
auch Bereinigungen von Gesellschafterpositionen sein.

™ Ein Management Buy-Outs (MBO) stellt eine Maglichkeit der anteiligen oder vollstindigen Unter-
nehmensnachfolge durch das vorhandene Management, das bisher das Unternehmen gefiihrt hat, dar.

" Management Buy-Ins (MBI) sind anteilige oder vollstindige Unternechmensiibernahmen durch ein
externes Management.

7% Die Finanzierung zur Uberwindung von Schwierigkeiten eines Unternehmens, das sich wieder auf-
wirts entwickeln soll, wird Sanierungsfinanzierung bezeichnet. Vgl. z. B. BVK 1993.

377 Vgl. Nathusius 2003a, S. 185ff.

578 Vgl. BVK 1993, S.2; Schefczyk 1998, S.21f.; Daferner 2000, S. 170-174; Betsch et al. 2000,
S. 81-84; Nathusius 2001, S. 63-73.

> Business Angels sind vermogende Privatpersonen, die im Wesentlichen in der Seed-Phase direkt in ein
Beteiligungsunternehmen ohne Zwischenschaltung von Intermedidren investieren. Zur Abgrenzung
von Business Angels und Private Equity vgl. z. B. Engelmann/Heitzer 2001, S. 18; Engel/Hofacker
2001, S. 204.
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etablierte Unternehmen als Corporate Venture Capital™ sowie Beteiligungen

durch institutionelle Captive Fonds™®' unterschieden werden.

Indirekte Beteiligungen: Im Gegensatz zu direkten Beteiligungen werden bei
indirekten Beteiligungen unabhingige Finanzintermedidre als Zwischeninstanz
eingeschaltet, die die Beteiligungsgeschifte wie Akquisition, Priifung, Betreu-
ung usw. iibernehmen und das VC-Portfolio verwalten. Diese indirekten Beteili-

582 583

gungen lassen sich weiter in projekt-""" und fondsorientierte™” Beteiligungen

differenzieren.

3% Corporate Venture Capital ist Beteiligungskapital, das von etablierten Unternehmen in junge insbe-
sondere in technologieorientierte Griindungen investiert.

81 Bej institutionellen Captive Fonds handelt es sich um Organisationen, die ihr Venture Capital von
einer Finanzinstitution als Muttergesellschaft (Bank, Versicherung, Pensionsfonds, Investment- oder
Vermogensverwaltungsgesellschaft) erhalten.

%2 Die projektorientierte Beteiligung zeichnet sich dadurch aus, dass erst die Projektakquisition und dann
die Kapitalakquisition erfolgen. D. h. die Beteiligungsgesellschaft wihlt zuerst potentielle Beteili-
gungsunternehmen (Targets) aus und versucht im Anschluss dafiir Investoren zu finden. In diesem
Fall iibernimmt die Beteiligungsgesellschaft, da sie ihre Beteiligungszusage vor der Kapitalakquisition
getroffen hat, das gesamte Platzierungsrisiko. Fiir die Anleger liegt der Vorteil darin, dass sie sich vor
der Investition ein konkretes Bild iiber die Investitionsobjekte machen konnen. Nachteilig dagegen
wirkt die durch die hohen Transaktionskosten der einzelnen Investments bedingter Mangel einer Risi-
kodiversifikation auf breiter Basis.

3% Bej fondsorientierten Beteiligungen gilt das Prinzip Kapitalakquisition vor Projektakquisition, so dass

Kapitalgeber nicht an Einzelprojekten sondern am gemeinsamen Beteiligungsportfolio beteiligen.
Dies bedeutet eine groBere Risikodiversifikation und geringere Transaktionskosten, da sich die Tran-
saktionskosten fiir das Einzelinvestment durch das Fondsvermogen auf alle Anleger verteilt. Der
Nachteil liegt in der ungewissen Kapitalverwendung, da zum Zeitpunkt der Kapitalakquisition das
Fondsportfolio noch nicht fest steht, die sogenannten ,,blind pools®.
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A Gewinn

v

Zeit
Vorgriindung | Griindung | Friihentwicklung | Expansion I | Expansion IT Konsolidierung
Frithphasen-Finanzierung Wachstumsfinanzierung Finanzierung von
(Early-Stage-Financing) (Expansion Financing) Sonderanlidssen
e Seed-Finanzierung e Second-Stage Finanzierung | © MBOs/MBIs
e  Start-Up Finanzierung o Third-Stage Finanzierung e Ersatz von ausschei-
*  First-Stage Finanzierung ® Bridge-Finanzierung denden Gesellschaftern
¢ Turn-Arounds™ und
Re-Starts
e Akquisitionen

Abbildung 17: Venture Capital Investments in Unternehmensentwicklungsphasensss

3.3.4.4.2 Beteiligungsahnliches bzw. eigenkapitalahnliches Kapital, das
sogenannte hybride Kapital

Das beteiligungsidhnliche bzw. eigenkapitaldhnliche Kapital stellt ein Hybrid zwischen
Eigen- und Fremdkapital dar, und kann daher alle rechtlichen Moglichkeiten der Gestal-

tung von Eigen- und Fremdkapital aufweisen. Diese Mischform wird auch als Mezzani-

384 Wenn sich die wirtschaftliche Situation des Unternehmens wieder positiv entwickelt, wird zur Uber-
windung finanzieller Probleme nach einer Restrukturierung weiteres Kapital investiert.

%% Nathusius 2001a, S. 56. Vgl. hierzu auch Daniels 2004, S. 23.
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ne-Kapital™" bezeichnet. Durch die Aufnahme von Mezzanine-Kapital verbessern sich

die Kapitalstruktur und damit auch die Bonitiit des Griindungsunternehmens.®’

Eine Zuordnung zum Eigenkapital’®®

erfolgt durch die Gestaltungsmerkmale wie Nach-
rangigkei’™ der Anspriiche der Mezzanine-Kapitalgeber im Konkurs- und Liquidati-
onsfall gegeniiber normalen Gldubigern und Gldubigern mit vorrangigen Darlehen so-
wie bevorzugte Behandlung gegeniiber echten Eigenkapitalgebern, langfristige Kapital-
bereitstellung und Beteiligung am Unternehmenserfolg durch sogenannte Equity Ki-
cker.”” Demgegeniiber verleihen steuerliche Abzugsfiihigkeit und zeitliche Befristung

der Vergabe dem Mezzanine-Kapital einen Fremdkapitalcharakter.””!

Fiir die Darstellung der in Deutschland zur Verfiigung stehenden hybriden Finanzie-
rungsinstrumente werden unterschiedliche Merkmale, welche jeweils an einem speziel-
len Aspekt der realisierbaren Mischformen bzw. der relevanten Rahmenbedingungen
ansetzen, herangezogen.”” Diese beteiligungsihnlichen Finanzierungsinstrumente wer-

den unterschieden in

e gering fungible Privatplatzierungs- bzw. fungible Kapitalmarktinstrumente,””
e FErtrags- bzw. Wertsteigerungsorientierung und

¢ Eigenkapital- bzw. Fremdkapitalnihe.

Gereth und Schulte™* ordnen zu den Privatplatzierungsinstrumenten das nachrangige,

partiarische Darlehen,” das Verkiuferdarlehen® und die stille Beteiligung,”®’ und zu

3% Der Begriff stammt aus dem lateinischen und bedeutet soviel wie Zwischenstock oder Zwischenetage.
Vgl. Golland et al. 2005, S. 2ff.; Abbildung 39; Héager/Elkemann-Reusch 2005.

%7 Vgl. Nathusius 2001a, S. 108ff.

% Zur bilanziellen Abgrenzung von Eigen- und Fremdkapital vgl. z. B. Golland et al. 2005, S. 23ff;
Bigus 2007, S. 71f.

%% Zu Nachrangerfordernis vgl. z. B. Hultsch et al. 2007, S. 819ff.

" Golland et al. 2005, S. 21f.

91 Vgl. Gereth/Schulte 1992, S. 4ff.; Daferner 2000, S. 151f; Betsch et al. 2000, S. 100-102; Konig 2001.
%2 Vgl. Nathusius 2001a, S. 112.

% Vgl. Gereth/Schulte 1992, S. 59f.

% Vgl. Gereth/Schulte 1992, S. 60. Aus heutiger Sicht der Entwicklung nennt Nathusius, dass diese Zu-
ordnung der nachrangigen Darlehen und der Nullkupon-Anleihen (Zero Bonds) von Gereth und
Schulte nicht nachvollzogen werden kann. ,,So ist die Klassifizierung der nachrangigen Darlehen als
privatplatzierte Form angesichts der stiirmischen Entwicklung der High-Yield-Anleihen, bei denen es
sich um nachrangige und hiufig unbesicherte Darlehen handelt, die als Risikoausgleich eine erheblich
hohere Verzinsung haben und regelmiBig als gelistete Wertpapiere mit Rating-Notwendigkeit an Bor-
sen gehandelt werden. Andererseits sind Nullkupon-Anleihen durchaus auch als nicht-borsennotierte
Wertpapiere gestaltbar. Sie konnen z. B. als Ergédnzungen zu Venture-Capital-Finanzierungen sinnvoll
sein, um die Liquidititsbelastung durch Finanzierungskosten in der frithen und Cash Flow-losen Ent-
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den Kapitalmarktinstrumenten die Nullkupon-Anleihe, Wandelschuldverschreibung,”®

Going-Public-Optionsanleihe und den Genussschein.”

Beim Ansatz der Ertragssteigerung (vgl. Tab. 8) orientieren sich die Mezzanine-
Finanzierungsinstrumente am Ertragspotential des zu finanzierenden Unternehmens und
leiten daraus zumindest einen Teil des zu leistenden Kapitaldienstes ab z. B. durch eine
gewinnabhingige Verzinsung in Ergiinzung oder als Surrogat zur iiblichen Festverzin-
sung. Der wertsteigerungsorientierte Ansatz geht von der Wertsteigerung der Gesell-
schaftsanteile aus und ergédnzt die Fremdkapitalfinanzierung durch Eigenkapitalkompo-
nenten wie Optionen oder Wandlungsrechte auf Geschiftsanteile des finanzierten

Unternehmens.

Das erhohte Risiko des Mezzanine-Kapitalgebers kann dann mit einer Beteiligung am

Unternehmenserfolg durch sogenannte Equity-Kicker®® kompensiert werden. Dies be-

wicklungsphase des Unternehmens gering zu halten. Fiir diesen Zweck konnen sie erginzend mit
Wandlungs- und Optionsrechten ausgestattet werden, um als Kompromisslosung bei Verhandlungen
iiber zu weitgehende Verwisserung von Altgesellschafter-Anteilen zu dienen oder auch als Mittel ei-
ner Performance-orientierten ex-post-Bewertung eingesetzt zu werden.* Nathusius 2001a, S. 113.

%% Beim partiarischen Darlehen (pars = Teil) erhilt der Gliubiger neben oder statt der festen Verzinsung

einen Gewinnanteil oder eine Umsatzbeteiligung. Vgl. hierzu z. B. Jestddt 1993.

% Ein Verkiuferdarlehen sieht eine teilweise Stundung des Kaufpreises bei einer Unternehmensiiber-

nahme vor. Vgl. hierzu Gereth/Schulte 1992, S. 72ff.

7 Die stille Gesellschaftsform hat keine eigene Rechtsform. Vertraglich wird eine Innengesellschaft

gebildet, in der die Einlage des stillen Gesellschafters in das Vermodgen des Unternehmers iibergeht
und somit das Eigenkapital erhoht. In der Bilanz wird diese Einlage des stillen Gesellschafters nicht
gesondert ausgewiesen. In Abhingigkeit des Anspruchs des stillen Gesellschafters fiir die Kapital-
iiberlassung werden die stillen Beteiligungen in typische und atypische stille Beteiligungen unter-
schieden. Bei der typischen stillen Beteiligung besteht der Anspruch in der Riickzahlung der Einlage
und einer eventuell noch nicht geleisteten Gewinnausschiittung und bei der atypischen stillen Beteili-
gung hat der stille Gesellschafter zusitzlich zu der Gewinnbeteiligung Anspruch auf Anteile am Un-
ternehmensvermdgen, d. h. an den stillen Riicklagen des Unternehmens. Vgl. hierzu Daferner 2000,
S. 153-156 und die darin angegebene Literatur.

% 7u den Kapitalmarktinstrumenten wie z. B. Nullkupon-Anleihe, Wandelschuldverschreibung oder

Optionsscheine u. a. vgl. z. B. Perridon/Steiner 2004.

% Ein Genussschein ist eine Urkunde, durch die der Inhaber des Genussscheins schuldrechtliche Ansprii-

che (Genussrechte) gegeniiber dem Unternehmen hat. Genussscheine sind eine Mischform zwischen
Gldubiger- und reinen Teilhaberpapieren, so dass sie zwar typische Vermogensrechte wie z. B. die
Gewinnbeteiligung oder die Beteiligung am Liquidationserlds enthalten aber keine Mitverwaltungs-
rechte wie z. B. das Stimmrecht. Abhéngig von den vielfaltigen Moglichkeiten der Gestaltung konnen
eigenkapital- und fremdkapitaldhnliche Genussscheine unterschieden werden. Vgl. hierzu Perri-
don/Steiner 2004, S. 4311f; Daferner 2000, S. 156-159; Betsch et al. 1998, S. 216ff.

5% Dabei werden Finanzierungsinstrumente mit Rechten ausgestattet, die den Fremdkapitalgebern ermog-

lichen, zu einem spiteren Zeitpunkt zu Sonderkonditionen Anteile an der jeweiligen Personen- oder
Kapitalgesellschaft durch Wandel- und Optionsrechte oder Besserungsscheine zu erwerben. Damit be-
inhalten sie fiir die Kapitalgeber die notwendigen Anreize fiir eine positive Finanzierungsentschei-
dung durch Anpassung der Rendite der Finanzierung an die geschiftspolitischen Anforderungen der
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deutet fiir die Kapitalgeber auf der einen Seite, dass sie zu einem zukiinftigen Zeitpunkt
die Kapitalanteile in Gesellschafteranteile umwandeln, d. h. zusétzliche Rechte in Ans-
pruch nehmen konnen und auf der anderen Seite die Moglichkeit der Partizipation am
Wertzuwachs des Unternehmens haben. Fiir den kapitalnehmenden Griinder bedeutet
dieses Wandlungsrecht wiederum die Chance, zum Zeitpunkt der Akquirierung des
Mezzanine-Kapitals eine geringere Ausschiittung bzw. eine niedrigere Beteiligung am

Unternehmenserfolg zu vereinbaren.®'

Erginzung zur Surrogat zur
Normalverzinsung Normalverzinsung
ertragsorientiert |e Darlehen + gewinnabhingige e Partiarisches Darlehen
Verzinsung
e Typische stille Beteiligung e Typische stille Beteiligung

e Genussschein
® Vorzugsaktie

wertsteigerungs- |e Darlehen + Wandlungs- bzw. Options- ¢ Genussaktie
orientiert recht auf/in Gesellschaftsanteile
e atypische stille Beteiligung e atypische stille Beteiligung

® Vorzugsaktie

Tabelle 8: Formen der Mezzanine-Finanzierungen bei ertrags- und wertsteigerungsorientiertem

602
Ansatz

Mezzanine-Kapitalgeber. Vgl. z. B. Betsch et al. 2000, S. 101; Nathusius 2001a, S. 116f; O.V. 2004c,
FAZ v. 27.07.2004, S. 21.

91 o], Daferner 2000, S. 152; Nathusius 2001a, S. 113-115.

%92 Nathusius 2001a. S. 114f. Diese Tabelle enthilt Beispiele fiir mogliche Gestaltungen. Es ergibt sich
eine Vielzahl weiterer Varianten, die vertraglich vereinbart werden konnen. Bei dieser Tabelle werden
die Formen, die als Darlehensvariationen Ergédnzungen zur Festverzinsung beinhalten, den Formen
gegeniibergestellt, die bei entsprechender vertraglicher Ausgestaltung ohne Festverzinsung arbeiten.
Letztere konnen dabei auch den Charakter des Darlehensinstruments als Gldubigerpapier verlieren
und wiren dann eher als Anteilspapiere einzuordnen. Die Vorzugsaktie wird in beiden Kategorien der
ertrags- und der wertsteigerungsorientierten Formen erwihnt, da sie einerseits ihren Charakter aus den
Vorzugsrechten beziiglich der Gewinnverteilung (z. B. Anrecht auf eine Mindestdividende — entspre-
chend einer Festverzinsung — oder auf eine erhohte Dividende) erhilt, andererseits aber ein Anteilspa-
pier darstellt. Die typischen und atypischen stillen Beteiligungen sind jeweils parallel unter den Kate-
gorien der Ergdnzung zur Normalverzinsung und der Surrogate zur Normalverzinsung erwihnt. Dies
bildet die weitgehende vertragliche Gestaltungsfreiheit bei diesen Instrumenten ab.
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Bei der Unterscheidung nach der Eigen- und Fremdkapitalnihe werden die Eigen- und
Fremdkapitalmerkmale so kombiniert (vgl. Abb. 19), dass die so entstandenen hybriden

Finanzierungsformen eine Risiko-Rendite-Relation

A Renditeerwartung

e

EIGENKAPITAL

~

Quasi-Eigenkapital
z. B. Genuf3schein

e

Quasi-Eigenkapital
z. B. atypisch stille Beteiligung

P

Hybride Finanzierungs-Instrumente

Quasi-Fremdkapital
7

Quasi-Fremdkapital
z. B. nachrangiges Darlehen

prd

FREMDKAPITAL

e

Risikoerwartung

v

Abbildung 18: Risiko/Rendite Relationskurve (RRR) der hybriden Finanzierungsformen®?

zwischen Eigen- und Fremdkapital aufweisen (vgl. Abb. 18).

Je nach dem, ob die Eigenkapital-Charakteristika wie

¢ Teilnahme am Wertzuwachs des Unternehmens durch z. B. atypische stille Be-
teiligung oder

e die Existenz von Anteilsrechten an dem Unternehmen durch z. B. Darlehen mit
Options- oder Wandlungsrechten oder

bzw. die Fremdkapital-Charakteristika wie

¢ Nichtteilnahme am Wertzuwachs bei privilegierter Teilnahme am Gewinn z. B.
durch typische stille Beteiligung,

e Verbot der Zinszahlung bei kapitalersetzendem Charakter und nachrangige Posi-
tion im Falle der Liquidation (Gesellschafter-Darlehen),

e fehlende Besicherung von Darlehen ggf. mit Kompensation durch stark erhohte
Zinssitze wie z. B. durch High Yield Anleihe oder

603 Nathusius 2001a, S. 118.
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e Gewinnbeteiligung ohne Stimmrecht durch z. B. partiarisches Darlehen oder
Genussrecht sowie Beteiligung am Liquidationserl6s durch z. B. Genussrecht

starker ausgepragt sind, werden sie als Quasi-Eigen- bzw. Quasi-Fremdkapital bezeich-
net. Durch individuelle vertragliche Gestaltungen sind dabei vielfiltige Kombinationen

moglich.®*

EIGENKAPITAL FREMDKAPITAL
Quasi-Eigenkapital Quasi-Fremdkapital
"""""""""""" *atypisch stille Beteiligung ~~~ *typischstille Beteiligung

* Darlehen mit Optionsrechten * partiarisches Darlehen
* Darlehen mit Wandlungsrechten * Gesellschafter-Darlehen

(ggf. mit ,,Performance Schaukel“®® )

* nachrangige Darlehen

* Genussaktien * Genussrechte

MEZZANINE KAPITAL

Abbildung 19: Typologie der Mezzanine-Finanzierungsformen606

Wihrend Mezzanine-Kapital in den USA und GroBbritannien als eigenstindige Finan-

zierungsform einen hohen Einsatz findet, wird es in Deutschland als Ergédnzung zur Be-

teiligungsfinanzierung vor allem in Form von nachrangigen Darlehen angewandt.®”’

%% vgl. Nathusius 2001a, S. 116-118.

3 Hierbei kann vertraglich als indirekter Anreiz fiir das am Unternechmen beteiligte Management eine
Performance Schaukel vorgesehen werden. Damit wird der Umfang der auf die Darlehensgeber entfal-
lenden neuen Geschéftsanteile aus Wandlungs- und Optionsrechten in Abhingigkeit von der Errei-
chung vorgegebener Planziele oder Milestones (nach dem Business Plan) definiert. Bei guter Perfor-
mance erhalten die Mezzanine-Kapitalgeber eine geringere Anzahl an Geschiftsanteilen, wodurch
auch die Verwisserung der von den beteiligten Unternehmer/Manager gehaltenen Gesellschaftsanteile
geringer wird. Im Fall einer schlechteren Performance wird die Verwisserung stirker. Vgl. Nathusius
2001a, S. 116f.

606 Nathusius 2001a, S. 117.
%7 ygl. Betsch et al. 2000, S. 100.
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3.3.4.5 Sonderformen der Finanzierung

Neben der traditionellen Finanzierung mit Eigen- und Fremdkapital haben sich Finan-
zierungsformen wie z. B. Leasing,*® Factoring,” Forfaitierung®'® oder Asset Backed
Securities (ABS)®'! seit jiingerer Zeit in Deutschland als Erginzung zur traditionellen
Fremdkapitalfinanzierung etabliert. Die jeweiligen ersten Ansédtze wurden erst durch
auslidndische Finanzierungsinstitutionen verfolgt und haben sich dann durch Offnung
des etablierten Bankenmarktes in Deutschland in unterschiedlicher Intensitit durchge-

612
setzt.

Friiher lag das Mindestvolumen z. B. fiir ABS-Transaktionen aufgrund der hohen Tran-
saktionskosten bei 50 Mio. Euro. Daher wiirden nur groflere Unternehmen selbst Forde-
rungen am Kapitalmarkt verbriefen konnen. Inzwischen ist es durch neuere Entwick-
lungen — z. B. werden die Forderungen vieler Unternehmen zu einem gemeinsamen
Pool zusammengefasst - moglich, die Asset-Untergrenze sogar auf fiinf Mio. Euro pro
Teilnehmer zu senken. Dariiber hinaus verbriefen auch immer mehr Banken Kredite, so
dass auch kleinere Unternehmen iiber ABS-Transaktionen einen indirekten Zugang zum

Kapitalmarkt erhalten kénnen.®

Unter Leasing ist eine alternative Investitions- und Finanzierungsform auf der rechtli-
chen Grundlage eines Mietverhéltnisses zu verstehen, die mittel- und langfristige Nut-
zung von Investitions- und Gebrauchsgiitern ermdoglicht. Eingesetzt werden kann Lea-

sing z. B. dann, wenn das Unternehmen mit einer geringen Eigenkalpitallquote614 arbeitet

8% ygl. z. B. Liier 2005, HB v. 11.04.2005, S. M7.
89 ygl. z. B. Sauer 2005, HB v. 16.02.2005, S. B3; Krey 2005, HB v. 11.04.2005, S. M6.

%19 Hierbei handelt es sich um eine dem Factoring dhnliche Finanzierung von bestimmten Forderungen, d.
h. den regresslosen Ankauf von bestehenden, spéter fillig werdenden kurz-, mittel- und langfristigen
Exportforderungen aus Warenlieferungen oder Dienstleistungen mit vielzéhligen Erscheinungsfor-
men. Vgl. hierzu z. B. Perridon/Steiner 2004, S. 454; Wohe/Bilstein 1998, S. 261.

! Hierbei handelt es sich um Fremdfinanzierung iiber den organisierten Kapitalmarkt. Dabei werden
Forderungen eines Unternehmens gebiindelt, aus dem Betriebsvermdgen herausgeldst und verbrieft.
Dies fiithrt neben dem Zufluss an liquiden Mitteln auch zu einer verbesserten Bilanzstruktur und damit
auch zur Verbesserung vieler Kennzahlen. Vgl. Perridon/Steiner 2004, S. 455ff.; Erichsen 2002b; Ja-
schinski 2003; Scherer 2004, HB v. 24.03.2004, S. B4; Meyer 2005, HB v. 16.02.2005, S. B2. Zu ei-
ner kritischen Auseinandersetzung der Mittelstandsfinanzierung mit ABS vgl. Paul 2004, S. 1230ff.
Zu den Risiken und Chancen insbesondere fiir die Kapitalgeber der ABS-finanzierten Unternehmen
vgl. z. B. Roder/Sonnemann 2005.

612 ygl. Nathusius 2001a, S. 121.
613 ygl. Schifer 2003, HB v. 12.03.2003, S. B5; Widrat 2005, HB v. 11.04.2005, S. M1.

6% Zu den wichtigen Problemen des Mittelstandes in Deutschland zihlt unter anderem die Eigenkapital-
schwiche. Nach Angaben von Creditreform hat der iiberwiegende Anteil der Unternehmen in
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und fiir zusatzliche Kreditfinanzierungen keine weiteren Sicherheiten anbieten kann
sowie fiir Unternehmen ohne Kapitalmarktzugang, wie dies bei Griindungsunternehmen
i. d. R. der Fall ist. Durch vertragliche Regelungen kann dann zwischen Leasinggeber
(Vermieter) und Leasingnehmer (Mieter) vereinbart werden, wie das Risiko des Wert-
verlustes oder die Chance der Wertsteigerung des Leasinggegenstalndes615 bei den viel-

filtigen Erscheinungsformen®'® in Einzelheiten aussehen soll.*"”

Vorteile bietet Leasing z. B. insbesondere bei entsprechender Vertragsgestaltung in der
optisch besseren Eigenkapitalquote, der liquidititsméBigen Schonung des Griindungs-
unternehmens im Anschaffungsjahr der Investitionsgegenstinde besonders in Zeiten
einer restriktiven Kreditpolitik durch die Hausbanken und fiir ertragreiche Zeiten nach
der Griindung bei steuerlichen Optimierung. Bei einer Kreditanfrage werden aber fiir
die Beurteilung der Kreditfihigkeit eines Leasingnehmers auch die zukiinftigen Lea-
singverbindlichkeiten beriicksichtigt, denn wirtschaftlich betrachtet ist Leasing eine
Fremdfinanzierung. Bei einer Entscheidung fiir Kredit oder Leasing kommt es grund-
satzlich auf die unterschiedlichen Gewichtungen von Argumenten an, so dass immer

von Fall zu Fall entschieden werden soll.®'®

Deutschland nur eine Eigenkapitalquote von bis zu 10 %. Bei rund 39 % der Mittelstdndler ist kein
Eigenkapital vorhanden oder weisen sogar eine Unterbilanz aus. Im internationalen Vergleich liegt
Deutschland — bei Unternehmen mit mehr als 2,5 Mio. Euro Umsatz liegt die durchschnittliche Eigen-
kapitalquote bei ca. 20 % und bei Unternehmen mit weniger als 2, 5 Mio. Euro Umsatz sogar liegt der
Schnitt bei ca. 7,5 % - ganz weit hinten. Vgl. Hiring/Kort 2005a, HB v. 21.03.2005, S. 26; 0.V. 2005,
FAZ v. 08.01.2005, S. 21; Scherer 2005, S. 388; Deutsche Bundesbank 2005a, S. 48. Zur geschichtli-
chen Entwicklung von Finanzierungsproblemen deutscher Unternehmen vgl. Frien 2004, FAZ v.
06.07.2004, S. US; Leidig/Hirschlduser 2007, S. 168. Die Aussagefihigkeit der Eigenkapitalquote ist
jedoch vor allem bei Einzelunternehmen stark eingeschrinkt, da bei dieser Rechtsform oftmals die
Unterscheidung zwischen Firmen- und Privatvermogen schwierig ist. Zu den Ursachen der Eigenkapi-
talschwiéche zidhlen unter anderem die deutsche Steuergesetzgebung, Existenz hoher Pensionsriickstel-
lungen, stille Reserven durch unterschiedliche Ansatz- und Bewertungsregeln verschiedener Rech-
nungslegungsvorschriften nach dem Vorsichtsprinzip, (wegen personlicher Haftung) keine klare
Trennung zwischen Privat- und Betriebsvermogen. Es gibt steuerliche Anreize, bestimmte Aktiva im
Privatvermdgen zu halten und Verbindlichkeiten der Unternehmenssphire zuzuweisen sowie das
Hausbankensystem. Denn fiir deutsche Banken ist es besser, laufende Zinseinnahmen als einmal
Emissionsprovisionen zu erhalten. Des Weiteren bedeutet das Herr-im-Haus-Prinzip, dass keine Auf-
nahme weiterer Gesellschafter sowie kein Eigenkapital-Management, d. h. keine Finanzierungs- und
Liquiditatsplanung erfolgen. Vgl. hierzu Schneck 2006.

815 Zur wirtschaftlichen Vermogenszugehorigkeit vgl. hierzu Perridon/Steiner 2004, S. 460ff.

816 Grundsitzlich werden Leasingformen wie z. B. Herstellerleasing, Finanzleasing, Immobilienleasing

oder Sale-and-Lease-Back unterschieden. Vgl. hierzu z. B. Nathusius 2001a, S. 121f; Perridon/Steiner
2004, S. 459ff.

®7 Vgl. Wiechmann 2003, S. 237f.
®1% vgl. Nathusius 2001a, S. 123f; Wiechmann 2003, S. 238.
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Beim Factoring als einem weiteren Finanzierungsinstrument erfolgt eine Finanzierung
der AuBenstinde aus Lieferungen und Leistungen durch den Factor, dies sind meistens
Banken bzw. deren Factoring-Tochtergesellschaften bzw. entsprechende Tochtergesell-
schaften von groBen Versicherungen. Neben der Ubernahme von Forderungsbestinden

bieten Factoring Gesellschaften eine Reihe von weiteren Dienstleistungen wie®"

e die Ubernahme der Haftung fiir den Eingang der Forderungen
(Delcredere-Risiken),
e das Fiihren der Debitoren — (Forderungs-) Buchhaltung,

e die Durchfiihrung der Fakturierung (Rechnungsschreibung) und
Rechnungsversand,

e die Durchfithrung des Inkassodienstes und/oder Mahnwesens,

e die Priifung der Bonitédt und damit der Ausfallrisiken von Kunden

gegen entsprechende Zahlungen dieser Dienste. Damit umfasst das Factoring grundsitz-
lich die Finanzierungs-, die Delcredere- und die Dienstleistungsfunktion.””® Auch bei
Factoring ist die grundsitzliche Frage zu stellen, ob es fiir Griindungsunternehmen ge-
eignet ist. Dies wird von der Art, der GroBe, der Wachstumsstrategie und der Kunden-

struktur des Griindungsunternehmens abhingig sein.’*!

3.4 Griindungsunternehmen®?

Durch die getrennte Analyse des Griinders als Erfolgsfaktor in der Griindungs- und
Entwicklungsphase ist es moglich, bei der Analyse des Griindungsunternehmens die
Person des Griinders unberiicksichtigt zu lassen und im wesentlichen die allgemeinen
Managementfunktionen zu betrachten. Somit konnen ,,unternehmensinterne* Determi-

nanten des Griindungserfolgs wie folgt genannt werden:

e Griindungsplanung;
¢ Organisatorische Gestaltung;
e Vertragliche Gestaltung;

e Kontrolle.

819 Nathusius 2001a, S.124; Zu den verschiedenen Factoringformen vgl. hierzu auch z. B.
Perridon/Steiner 2004, S. 452ff.

620 ygl. Wiechmann 2003, S. 238.
621 vgl. Nathusius 2001a, S. 126f.
%22 In Anlehnung an Szyperski/Nathusius 1999, S. 47-54.



Griindungsprozess und Griindungsprobleme Seite 132

Nachdem die Griindungsidee analysiert und auf ihre Marktakzeptanz und Wirtschaft-
lichkeit hin bewertet worden ist, sind die Vorbereitungen zur Realisierung der Griin-
dungsidee einzuleiten. Dafiir ist der komplexe Griindungsprozess zu charakterisieren
und in seine einzelnen Aufgaben bzw. Funktionsbereiche zu zerlegen.” Dies hat den
Vorteil, dass unter Beriicksichtigung der Chancen und Risiken einer Neugriindung ein
methodisches Instrumentarium (Griindungsmanagement) entwickelt werden kann, wel-

ches den Griindungsprozess in seinen Funktionsbereichen®**

¢ Planung

e Zielfindung

e Strategiebildung
® Marketing

Distributionspolitik
¢ Kontrahierungspolitik
¢ Kommunikationspolitik

¢ Controlling

¢ Griindungscontrolling
¢ Erfolgsplanung und —kontrolle
¢ Finanzplanung und —kontrolle
e Berichtswesen
unterstiitzt.
> Planung >
Griin-
dungs- Griindungs-
Marketing manage- prozess
ment
> Controlling >

Abbildung 20: Die Funktionsbereiche des Griindungsmanagements625

623 ygl. Unterkofler 1989, S. 132.
%% In Anlehnung an Unterkofler 1989, S. 133f.
62 vgl. Unterkofler 1989, S. 133.
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Die formale Trennung dieser Funktionsbereiche dient nur der besseren Ubersichtlichkeit
und der Reduktion der Komplexitit des Griindungsprozesses. Die einzelnen Funktions-

bereiche stehen unter anderem in folgenden Beziehungen zueinander:®*
¢ Im strategischen Planungsbereich werden Ziele und Strategien bestimmt, aus
denen der Controllingbereich, der auf die Griindungssituation zugeschnitten ist,

in enger Zusammenarbeit mit der operativen Planung die Aktivitdten im operati-
ven Griindungsmanagement ableitet.

e Verflechtungen zwischen der Planung und dem Marketing bestehen bei der
Zielgruppenidentifikation, der Produktpolitik und der Strategienformulierung.

e  Wesentliche Schnittstellen zwischen Controlling und Marketing existieren bei
der Preisbildung und dem Marketingbudget.

3.4.1 Grundungsplanung

Bei der Griindung eines Unternehmens muss zwar nicht ein verkaufsfihiges Produkt
vorliegen aber eine Griindungskonzeption. Diese setzt sich aus einer Produktidee,®®’
einer Analyse ihrer Chancen am Markt und einer systematisch und sorgfiltig durchge-
fiihrten Griindungsplanung®® zusammen, welche die in der Griindungsphase moglichen

Probleme in den Bereichen Finanzierung, Personal und Produktion, d. h. fiir alle be-

26 Unterkofler 1989, S. 133f. und die darin enthaltene Literatur.

%27 Im Rahmen dieser Arbeit wird die Griindungsidee als bereits festgelegt vorausgesetzt sowie die Ent-
stehung und Herkunft von Unternehmensideen nicht untersucht. Der Griindungsidee kommt eine
wichtige Funktion in Bezug auf die Branche zu, in der das Unternehmen agieren soll. Dies zeichnet
sich z. B. durch den Einfluss auf den Ressourcenbedarf aus, d. h., unterschiedliche Branchen zeichnen
sich durch unterschiedliche Anforderungen an die Ressourcenausstattung aus. Des Weiteren beeinf-
lusst die Griindungsidee die Strategie, d. h., die Griindungsidee ,,... nimmt im gesamten Griindungs-
prozess eine Schliisselfunktion ein, weil von ihr die marktliche Tragfihigkeit des Griindungsvorha-
bens sowie die Art und Weise der Umsetzungsaktivititen wesentlich abhédngen.” Picot et al. 1989,
S. 108. Zur Bewertung der Griindungsidee vgl. z. B. Unterkofler 1989, S. 121-131 und die darin
enthaltene Literatur. Im Zusammenhang mit einer positiven (Durchfithrung des Griindungsvorhabens)
oder negativen (Nichtdurchfithrung des Griindungsvorhabens) Bewertung der Griindungsidee soll
festgehalten werden, dass wegen fehlender bzw. teilweise unsicherer Plandaten eine positive (negati-
ve) Griindungsentscheidung keine Garantie fiir den Griindungserfolg (Griindungsmisserfolg) ist. Wih-
rend ein schlechtes Griindungsmanagement die Realisierung einer wirtschaftlich tragfihigen Griin-
dungsidee wegen der (unbewussten) Kalkulationsfehler und (bewussten) ,,Planschonfirbereien ge-
fihrden kann, kann ein vom Erfolg iiberzeugter und vom Selbstindigkeitsstreben besessener Griinder
durch Engagement und entsprechende Féhigkeiten eine negativ bewertete (Nichtdurchfiihrung der
Griindung) Griindungsidee zum Erfolg fiithren. Vgl. Unterkofler 1989, S. 131.

%% Die Begriffe Griindungsplan, Geschiiftsplan oder Business Plan werden in der Literatur hiufig syno-

nym verwendet. Dieser spezielle Planungsansatz ist insbesondere in Nordamerika, wo tiblicherweise
vom ,,Business Plan* gesprochen wird, kultiviert worden. Hierbei ist zu beachten, dass der Business
Plan in der Regel an externe Adressaten wie z. B. Kapitalgeber gerichtet ist. Dies setzt voraus, dass
die Griindungsplanung systematisch und vollstindig sein muss und dariiber hinaus zusétzliche formale
Anforderungen zu erfiillen hat. Vgl. Klandt 1999a, S. 84-86; Ederer 2002, S. 45ff.; Dollinger 2003,
S. 127; Erichsen 2003, 1103ff.; Gro/Amen 2003, S. 1161f; Harms/Kraus 2007, 51. Zu Systematisie-
rungsaspekte — Unternehmensaufbau, Rechnungsinstrumente, Zeitaspekt - einer Unternehmenspla-
nung vgl. Garrison et al. 2003.
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62! . .
029 geistig vorweg-

trieblichen Funktionsbereiche als eine Art ,,All-Funktionsplanung
nimmt und Losungsmoglichkeiten priift, d. h. enthélt sowohl operationale als auch stra-
tegische Zielstellungen fiir das Unternehmen als Ganzes und fiir seine einzelnen Ge-
schiftsbereiche.®*® Dabei ist zu beachten, dass jedes einzelne Vorhaben seine Besonder-
heiten hat, die es notwendig machen, die Schwerpunkte in der Planung und in der Do-
kumentation dieser Planung jeweils anders zu legen. D. h., die unternehmungsindivi-
duelle Ausgestaltung des Planungs- und Kontrollsystems richtet sich primir nach der

Branche und der GroBe des Unternehmens.®*!

,Im Geschiftsplan werden die Vorstellungen des Griinders hinsichtlich der Ziele, des
Finanzbedalrfs,632 der Produktentwicklung, des Kunden- und Marktpotenzials, der Posi-
tionierung gegeniiber der Konkurrenz etc. schriftlich fixiert. Der Geschiftsplan dient
dem Griinder zum einen als internes Planungs- und Kontrollinstrument und zum ande-

ren als externes Marketing- bzw. Kommunikationsinstrument gegeniiber Investoren.®

Nathusius fast die Aufgaben der Griindungsplanung wie folgt zusammen:***

¢ Die Konkretisierung der Zielvorstellungen des/der Griinder(s).
¢ Die Entwicklung einer Griindungskonzeption.
¢ Die Entwicklung und Uberpriifung von Alternativen.

e Die Vorgabe eines Griindungsplanes als Basis von Entwicklungskontrollen.

Hierdurch wird deutlich, dass die Griindungsplanung auch auf die im Griindungsprozess
anfallenden strategischen,> administrativen und operativen Entscheidungen ausgerich-

636 Dariiber hinaus ist die Griindungsplanung bzw. der Businessplan die

tet sein muss.
Vorstufe fiir ein dauerhaftes Controlling zu sehen. Denn eine aktive und gewinnorien-

tierte Unternehmenssteuerung ist heute fiir kleinere Betriebe unverzichtbar. Viele Busi-

629 vgl. Nathusius 1980, S.337ff.

99 ygl. Albach 1987, S. 7; Pleschak/Werner 2000, S. 117.

831 ygl. Hahn 2002b, FAZ v. 21.01.2002, S. 26.

%32 7u Finanzbedarf und —herkunft vgl. auch Klandt 1999a, S. 185-197.

3 Mellewigt/Witt 2002, S 88f. Zu Anlissen und Zielgruppen vgl. auch Klandt 1999a, S. 87ff.; Anstotz
2002, 1090; Ederer 2002, S. 46; Wambach 2004, HB v. 08.09.2004, S. R3.
634 Nathusius 1980, S. 338. Zu Aufgaben vgl. auch Klandt 1999a, S. 87ff.

835 7u einer brancheniibergreifenden Untersuchung von deutschen Unternehmen nach Zielen, Methoden

und Abliufen ihrer strategischen Planung vgl. Crux/Schwilling 2003, FAZ v. 23. 06. 2003, S. 20.
836 ygl. Unterkofler 1989, S. 137.
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nesspline verfolgen als einmaligen Zweck, die Kapitalgeber®’ von der Vorteilhaftigkeit
ihres Investments im Unternehmen zu iiberzeugen. Wichtiger ist vielmehr, dass der nie-
dergeschriebene Geschéftsplan sich als dauerhaftes Instrument zur Beurteilung des Ge-
schiftserfolges etabliert und die Grundlage fiir die laufenden Entscheidungen und Akti-
vitdten im Unternehmen bildet und damit zu einem wichtigen Controllinginstrument
wird. Dies ist vor allem dann der Fall, wenn er zeitnah die zur Unternehmenssteuerung
relevanten Daten zur Verfiigung stellt und damit schnelle Anpassungen des Unterneh-
mens an unvorhergesehene Entwicklungen ermoglicht. Der Businessplan als Control-
linginstrument63 ¥ muss Transparenz im Leistungs- und Kostengefiige schaffen, denn
wer Umsatz und Kosten beeinflussen will, muss die sie verursachenden Faktoren erken-
nen und messbar machen. Es gilt das Motto: ,.If you can measure it, you can manage
i 639
Durch Erginzung der Planung mit einer Balanced-Scorecard®”’ konnen die Unterneh-
mensziele in einem Fithrungsinstrumentarium nachvollziehbar eingebettet werden. Eine
gute Planung ist demnach ein Erfolgsfaktor fiir jedes Unternehmen. Umgekehrt besteht
bei einer fehlenden oder unzulinglichen Unternehmensplanung®' die Gefahr, dass
Chancen nicht wahrgenommen und dadurch zu guter Letzt Erfolgspotentiale nicht voll

ausgeschopft werden.®*

Empirische Studien zeigen die Erfolgsrelevanz einer systematischen und professionel-

len Planung der Griindung des Unternehmens. Des Weiteren wird betont, dass eine ge-

87 Vgl. auch Wambach 2004, HB v. 08.09.2004, S. R3.
6% Vgl. z. B. Voigt 2002, S. 236ff.

9 vgl. Ederer 2002, S. 53; GroB/Amen 2003, S. 1161f.
%49 Vgl. hierzu Punkt 4.5.2.3.

%41 Ergebnisse einer empirischen Studie in Deutschland zeigen, dass bei mehrjihrigen Unternehmenspla-
nungssystemen die Erfolgsplanung dominiert gefolgt von einer Finanzrechnung. Die Bilanzplanung
dagegen wird in KMU selten eingesetzt. Eine integrierte Unternehmensplanung — entsprechend einer
Vernetzung aller Teilplidne der Mehrjahresplanung — ist nur bei einem Drittel der KMU zu finden. Bei
Klein- und Kleinstunternehmen ist — da keine Angaben gemacht werden — i. d. R. davon auszugehen,
dass die Planungssysteme nicht sehr detailliert ausgebaut sind oder das Know-how fiir Unterneh-
mensplanung fehlt. Da bei vielen KMU eine Integration der Teilplanungen fehlt, sind die Abhéngig-
keiten zwischen PlanungsgroBen nicht richtig abbildbar, d. h., dass Daten von Teilplinen sich bei An-
derungen nicht automatisch anpassen konnen und damit nicht konsistent sind. Dadurch sind auch Si-
mulationen nicht durchfiihrbar. Diese Mingel schlagen sich auch bei einer Bonititsbeurteilung nach
Basel II nieder. Vgl. hierzu Henschel/Bischoff 2006, S. 79ff.

2 vgl. GroB/Amen 2003, S. 1162f.; Kraus 2006; Harms/Kraus 2007, S. 51f.
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ringe Detaillierung der Gesamtplanung sowie eine detaillierte Planung der Produktent-

wicklung eine positive Wirkung auf den Griindungs- und Unternehmenserfolg haben.**?

Der Planungshorizont muss dabei die ersten Entwicklungsphasen bis zur vorldufigen
Marktetablierung umfassen.®** So ist die Griindung als eine strategische Aufgabe zu
sehen. Die Leistungsziele wie z. B. Rentabilitit, Wachstumsrate, Marktanteil usw. und
die Strategie des Unternehmens sind auf der Grundlage von Analysen der Wettbewerbs-
situation, von Schitzungen der Marktpotentiale und der Beurteilung der eigenen Stirken

und Schwiichen in einem wechselseitigen Prozess zu bestimmen.**

Fraglos geniigt die formal-juristische und finanzielle Ausgestaltung nicht, um eine ge-
wiinschte Unternehmensentwicklung in der Zukunft zu sichern. Neben gewerbe- und
handelsrechtliche Fragen treten insbesondere Probleme, die dem Bereich der strategi-
schen Planung zuzuordnen sind. Gerade das relativ hiufige Scheitern neugegriindeter
Unternehmen in der Frithentwicklungsphase wird unter anderem darauf zuriickzufiihren
sein, dass in der Griindungsphase ein mangelndes strategisches Denken nicht zuletzt
durch die schwerpunktmifige Beschiftigung mit formal-juristischen Fragen festzu-

stellen ist.

,Die Griindung eines Unternehmens als Schaffung eines auch in der Zukunft tragféhi-
gen und flexiblen Fundaments umfasst markt-, produkt- und/oder verfahrensbezogene
Entscheidungen.“®*® Durch diese wird der Aktionsraum der Unternehmung auf lingere
Sicht abgesteckt und damit das strategische Profil des Unternehmens in seinem raum-
zeitlich bedingten Zusammenhang festgelegt. Und ,,je hoher die Veridnderungsge-
schwindigkeit in Technik, Markt und Gesellschaft ist, desto dringender wird es im eige-

nen Unternehmen, langfristig strategisch zu denken und zu handeln. "’

Das Dilemma dabei ist, dass ,,mit zunehmender Komplexitit*“ die ,,Notwendigkeit zur
Planung® wichst, ,,wihrend zugleich die Moglichkeit, in diesem umfassenden und
komplexen Zusammenhang tiiberhaupt noch planerisch vorzugehen, eher eingeengt

wird. So stehen sich Notwendigkeit und Moglichkeit der Gesamtplanung diametral ge-

3 Vgl. Gemiinden/Konrad 2000, S. 260 und die darin angegebene Literatur. Vgl. auch Ederer 2002,
S. 45ff.

644 Vgl. Nathusius 1983, S. 46.
3 ygl. Unterkofler 1989, S. 137.
%46 Hunsdiek 1987, S. 22.

647 pfeiffer et al. 1982, S. 16.
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geniiber.“648 Aber selbst eine so sorgfiltige Vorbereitung und Planung bedeutet nicht
die Garantie des Unternehmenserfolges, so sind ,,... die Unternehmensentwicklung nur
in Grenzen beherrschbar, unbeeinflussbare und unberechenbare Entwicklungen nie ganz

ausschaltbar. 6%

Es soll hier in keiner Weise die Relevanz rechtlicher Entscheidungen im Griindungsakt
negiert werden. Fragen, wie z. B. die Wahl der Rechtsform,”’ die Ausgestaltung der
Vertrige im Vertriebs- und Personalbereich sowie Probleme der rechtlichen Gestaltung
von Betriebsiibernahme, Verpachtung etc. sind sicherlich von grofler Bedeutung fiir den
Erfolg des Griindungsvorhabens. Allerdings sind all dies Fragen, die die Aktionsfdhig-
keit der neu geschaffenen Wirtschaftseinheit nicht iiber lange Zeit hin entscheidend ein-

schrianken, da sie weitgehend kurz- oder mittelfristig korrigierbar sind.

Anders sieht es hingegen mit der strategischen Ausrichtung des Unternehmens aus. Sind
erst einmal bestimmte strategische Ziele fixiert und die darauf ausgerichteten Mafinah-
men eingeleitet, so ist es schwer moglich, diese Entscheidungen ohne erhebliche Ver-
luste riickgingig zu machen. Gerade in der Griindungsphase besteht die Gefahr, dass
sich zukiinftige Unternehmer als ,,Antiplaner” verhalten,”' sich also gegen jede weiter-
reichende Zielsetzung und strategische Planung sperren, und damit letztlich dem Griin-
dungsvorhaben seine differenzierte Entscheidungsbasis nehmen. Oft werden Strategien
bzw. Entwicklungskonzepte erst nach der Anforderung von z. B. Geldgebern

erarbeitet.®?

,Die Geschiftspline neuer Unternehmen (sind) oft nur unzureichend belegt, lassen gan-
ze Analyseblocke vermissen und sprechen eine Vielzahl operativer Fragen gar nicht erst
an. Das ist insofern nicht iiberraschend, als Unternehmer eher Macher als Planer sind.

Sie haben meist weder die Voraussetzung noch die erforderliche Disziplin, um eine

4% Szyperski 1973, S. 26.

49 Szyperski 1975, S. 376. In der Literatur wird die Frage, ob ein hoheres Ausmaf an Planungsaktivititen
zu einem hoheren Griindungserfolg fithren kann, kontrovers diskutiert, so dass ein optimales Ausmalf}
an Planungsaktivitidten zwischen zu wenig und zu viel Planung abhiingig von den Umfeldbedingungen
liegen diirfte. Vgl. Rauch/Frese 1999, S. 273ff.; Harms/Kraus 2007, S. 52.

9 Die Rechtsform als konstitutive Rahmenbedingung ist als Erfolgsfaktor in vielen Studien untersucht
worden, vgl. hierzu Storey 1994, S. 138 und die darin enthaltene Literatur. Unter der Annahme, dass
es keine Transaktionskosten gibt und von einer Steuerneutralitit ausgegangen wird, geht das
Modigliani-Miller-Theorem von einer prinzipiellen Irrelevanz der Rechtsformwahl bei Unterneh-
mensgriindungen aus.

1 vgl. Szyperski 1971, S. 645-649.
2 ygl. Picot et al. 1989, S. 172.
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Strategie zu entwickeln. Sie haben in ithrem Unternehmen Fiihrungsrollen oder techni-
sche Aufgaben wahrgenommen und verfolgen jetzt aggressiv eine Idee, an die sie glau-
ben. Deshalb suchen sie erst gar nicht nach Anzeichen, die auf mogliche Schwachstel-
len in ihrer Strategie, ihrem Team oder ihrem Plan deuten, bzw. weigern sich, solche

Anzeichen zu erkennen®.®>

Hiufig fiihrt eine unzureichende Analyse des Marktpotentials®* zu einer falschen Stra-
tegie. Eine Griindung bedeutet, in Bezug auf die Zukunft sowohl ein grofes Mal} an
Ungewissheit und Risiko zu bewiltigen, als auch einer Reihe von neuen Problemen und
Herausforderungen gegeniiber zu stehen. Umso unverstdndlicher ist die ,,hdufig anzut-
reffende Ansicht, dass Planung insbesondere im Griindungsfall nicht notwendig bzw.
nicht sinnvoll und vom Aufwand her nicht vertretbar ist, da

1. bei der Ungewissheit der Entwicklung des neugegriindeten Unternehmens nicht

geplant werden kann,

2. die Griindungsidee so iiberzeugend ist, dass eine planerische Bearbeitung
unnotig wire,

3. in der Anfangsphase die Zeit fehlt, sich solchen Aufgaben zu widmen, da die
Losung der laufenden Probleme Vorrang haben muss. >

Miiller-Boling und Graf®® zihlen als weitere Griinde fiir die Planungsdefizite auf,
1. dass Griinder nur mangelnde oder keine Planungserfahrungen besitzen,
2. Griindern der Planungs- und insbesondere der Rechenaufwand zu hoch erscheint

3. sowie die Zeitknappheit, die charakteristisch fiir die Griindungs- und Friihent-
wicklungsphase von Griindungsunternehmen ist, die Planungsaktivitdten nicht
zulésst.

Als Ursache ist unter anderem in der Literatur das unter dem Namen ,,Gresham’sche
Gesetz der Planung* bekannte Phdnomen zu treffen, ,,... dass bei der Allokation der
Fithrungskapazitit auf operative und unternehmenspolitische Entscheidungen tenden-

ziell die Tagesgeschifte auf Kosten der reinen Fiithrungsaufgaben begiinstigt werden.

33 Zider 1991, S. 95.

654 Vgl. Schweikhardt 1987, S. 15f.; Hoad/Rosko 1964, S. 71ff. stellten in ihrer Befragung fest, dass we-
niger als 10 % der befragten Griinder eine systematische Marktanalyse bei ihrer Griindung durchfiihr-
ten und von denen spiter kein einziger scheiterte (89 % waren sogar iiberdurchschnittlich). Auch Picot
et al. 1989, S. 133ff. kommen in ihrer Untersuchung zur gleichen Erkenntnis: erfolgreiche Griinder
sind eher marktorientiert und die weniger erfolgreichen sind eher ideenorientiert. Als Griinde ermit-
teln sie zu wenig Marktinformationen und zu geringe Marktorientierung, unspezifisches Informati-
onsverhalten, zu hohe Modifikationen an den Produkten, denen die Kunden nicht folgen und zu lange
Produktlebenszyklen. Fiir eine sehr ausfiihrliche Beschreibung der Marktanalyse bei der Unterneh-
mensgriindung vgl. z. B. Baaken 1991.

% §zyperski/Nathusius 1999, S. 48.
6% yol. Miiller-Boling/Graf 1988, S. 615.



Griindungsprozess und Griindungsprobleme Seite 139

Derartige Priferenzen fiir das Unmittelbare verleiten dazu, dass strategisches Planen
durch eine kurzfristig angelegte Krisenbekdmpfung mit taktischen MaBnahmen ver-
dringt wird.“®” Diese und weitere Argumente ,.konnen der Grundstein fiir das spitere
Scheitern des Griindungsunternehmens sein.“®*® Ist die Griindung in unsachgemifer
Weise durchgefiihrt, d. h. kein sicherer Grund fiir die Entwicklung des Unternehmens
gelegt, so ist die Uberlebensfihigkeit der neu geschaffenen Einheit schon im friihesten

Stadium ihres Lebens negativ vorbestimmt.*’

Die Griindung als ein zeitlich ausgedehn-
ter Prozess schafft die konstitutiv-konzeptionellen Voraussetzungen fiir den Start, den

Aufbau und die Entwicklung einer neuen Unternehmenseinheit.®®

Aus Forschungsergebnissen®' ist abzuleiten, dass bei Griindungsvorhaben das AusmaB
der Planung als Einflussfaktor eines moglichen Erfolges zu sehen ist. Dies bestétigen
auch die Erfahrungen von Praktikern, die eine fehlende bzw. unzureichende Griin-

dungsplanung zu den Hauptursachen des Griindungsmisserfolges zihlen.®®

Sicherlich kann das Griindungsunternehmen nicht von einem @hnlichen Daten- und Er-
fahrungsbestand wie ein etabliertes Unternehmen ausgehen, da diese im Laufe der wirt-
schaftlichen Entwicklung und Bew#hrung des Unternehmens gesammelt werden. Gera-
de diese Tatsache ist als ein notwendiger Grund fiir die planerische Beschiftigung mit
dem Griindungsvorhaben zu sehen. D. h., die Exploration zukiinftiger Moglichkeits-
rdaume und kritischer Bereiche an der Schwelle der eigenen Entwicklung ist als primire

Managementaufgabe innerhalb der Griindungsphase zu sehen.®®

Das planerische Bemiihen um ein origindres Unternehmenskonzept bedeutet fiir das
Griindungsunternehmen Richtungszeichen sowie Malstab fiir die Unternehmens-
entwicklung. Fehlt eine Planung oder ist sie mangelhaft, bedeutet dies im Fall erster
unerwarteter Probleme die Gefahr des Scheiterns, ,,weil erst das originelle Griindungs-
konzept gegeniiber Abwehrversuchen anderer Unternehmen den fiir die Zukunftssiche-

rung notwendigen Wettbewerbsvorteil verspricht. Dies kann nur durch eine umfassen-

7 Zahn 1979, S. 17f.

658 Szyperski/Nathusius 1999, S. 48.

659 ygl. Szyperski/Nathusius 1999, S. 23.

860 ygl. Bellinger 1975, Sp. 1722.

81 ygl. z. B. Jungbauer-Gans/Preisenddrfer 1991; Barth 1995.
%2 ygl. z. B. May 1981; Albach 1984, S. 3f.

%63 ygl. Szyperski/Nathusius 1999, S. 48.
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de Analyse und rationale Ausgestaltung sehr handfester, planvoller Arbeit erreicht wer-
den.®® Dabei besteht die Griindungsplalnung665 im Wesentlichen aus folgenden Teilpla-

nen, die hier kurz erldutert werden: %

e Ziel- und Strategieplanung: Im Blickpunkt der strategischen Planung stehen die
Produkte/Leistungen und Mirkte mit bzw. auf denen operiert werden soll. An-
ders gesagt, es soll festgelegt werden, auf welchen Mirkten mit welchen Leis-
tungen zu welchen Preisen das zu griindende Unternehmen tétig werden soll.
Unter Beriicksichtigung der eigenen Stirken und Schwichen sollen die Mog-
lichkeitsraume und zukiinftige Aktionsbereiche des Unternehmens definiert

werden.

e Standortplanung: Die Tatsache, dass eine einmal getroffene Standortentschei-
dung fiir eine relativ lange Zeit als starke Restriktion in alle weiteren Planungs-
prozesse eingeht und kurzfristig kaum bzw. nur mit groBem Kostenaufwand kor-
rigiert werden kann, unterstreicht die Bedeutung der Standortplanung. Obwohl
die langfristige Bedeutung der Standortentscheidung offensichtlich ist, wird die-
se haufig in wenig rationaler Weise getroffen, z. B. durch die Bindung des

Griindungsunternehmens an den Wohnort des Griinders.

o Absatz- und Beschaffungsplanung: Hierbei handelt es sich um die Marktbezie-
hungen des Griindungsunternechmens auf der Input- und Output-Seite.®®” Zu den
Problembereichen zédhlen dabei unter anderem die fehlenden Erfahrungen z. B.
in der Zusammenarbeit mit Zulieferern sowie die extreme Ungewissheit iiber
das Marktpotential®® und iiber die Wirksamkeit von Verkaufsférderungsma-
nahmen. Um die Unwigbarkeiten bewéltigen zu konnen, ist die Absatz- und Be-

schaffungsplanung flexibel anzupassen.

%% Vgl. Szyperski/Nathusius 1999, S. 48f.

%3 Eine Ubersicht iiber empirische Befunde zum Planungs- und Informationsverhalten und zur Dauer der

Planungsphase ist z. B. in Mellewigt/Witt 2002, S. 88-91 zu finden.

%6 Tn Anlehnung an Unterkofler 1989, S. 182-186; Szyperski/Nathusius 1999, S. 49f.; Daferner 2000,
S. 92-104; Nathusius 2001, S. 131-145; Erichsen 2003, S. 1110-1112; Leidig 2003, S. 1083ff und die
darin angegebene Literatur.

%7 7u Griindungsmarketing vgl. z. B. Eggers 2007, S. 219 und die darin enthaltene Literatur.

668 7u Markteintrittsstrategien vgl. z. B. Mellewigt/Witt 2002, S. 91-93; Gierl/Helm 2003, S. 73ff. und die
darin enthaltene Literatur.
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Produktionsplanung: Unter der Bedingung, dass der Griinder iiber das notwen-
dige Fachwissen verfiigt und das Produktionsverfahren bekannt ist, ist bei der
Produktionsplanung nur mit geringen Problemen zu rechnen. So sind Produkti-
onsprogrammerstellung, Produktionsmengenbestimmung und Planung der kapa-
zitiven Auslastung bei Kenntnis der technischen Verfahren und unter Beriick-
sichtigung gewisser Anlauthindernisse zu Beginn der Produktion relativ leicht

durchzufiithren.

Finanzplanung: Im Rahmen der Finanzplanung®® ist der Kapitalbedarf fiir un-
ternehmenserrichtungsbezogene und unternehmenszweckbezogene Ausgaben zu
beriicksichtigen. D. h., neben allen Ausgaben fiir den verwaltungstechnischen
und formaljuristischen Akt der Griindung sind die Ausgaben, die fiir die Leis-
tungserstellung notwendigen Anlage- und Umlaufvermodgen zu ermitteln bzw.
zu beriicksichtigen. Dieser Kapitalbedarf setzt sich dabei zusammen aus einem
Investitionsbedarf, einem Kapitalbedarf fiir die erwarteten laufenden Aufwen-
dungen der Planungsperiode und einer Kapitalreserve. Die Finanzplanung um-
fasst somit folgende drei Teil-Planungsbereiche: Finanzbedarfs-, Finanzierungs-
und Liquiditdtsplanung. Die Besonderheit bei der Erstellung der Finanzplanung
fiir die Griindung liegt darin, dass im Vergleich zu etablierten Unternehmen kei-
ne Vergangenheitsdaten zur Verfiigung stehen, so dass fiir eine origindre Griin-
dung die Finanzplanung weitgehend auf Annahmen in Bezug auf die zukiinfti-
gen Entwicklungen und Strukturen des Griindungsunternehmens basieren muss.
D. h., diese Ungewissheit ist durch Pufferpositionen in den Planungsansitzen zu
beriicksichtigen. Des Weiteren sind bei der Planung die Annahmen unterschied-
licher Szenarien (Real-, Worst- und Best-Case) sehr empfehlenswert. Die Liqui-
ditdtsplanung hat unter den drei Teil-Planungsbereichen fiir Griindungsunter-
nehmen eine besondere Bedeutung, denn fiir ein Griindungsunternehmen gilt fiir
die Griindungs- und Wachstumsphase der Grundsatz Liquiditdt vor Rentabilitdt.
Die zentrale Bedeutung der Finanzplanung fiir die Uberlebenschancen des neu-
gegriindeten Unternehmens wird noch einmal unterstrichen, wenn eine noch so
gute Konzeption wegen der Liquidititsschwierigkeiten z. B. entweder durch das
Fehlen oder mangelhafte Einzahlungs- und Auszahlungspldne scheitern sollte.

Der Griinder muss zur Deckung des im Rahmen der Finanzplanung ermittelten

%9 vgl. z. B. Perridon/Steiner 2004, S. 623ff; Bonn 2006, S. 635ff.
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Kalpitallbedalrfs670 bis zur Frithentwicklungsphase geeignete Quellen®" finden.
Denn bis Ende der Griindungsphase stehen definitionsgemif3 dem Griindungsun-
ternehmen keine Umsatzerlose fiir eine Eigenfinanzierung zur Verfiigung. Und
trotzdem wird diese iiberlebenswichtige Planungsaufgabe, angefangen von der
Frage der Eigenkapitalbasis bis hin zu der Kldrung der verschiedenen Finanzie-
rungsquellen, von vielen Griindern zu leichtfertig behandelt und wenig systema-

tisch gemanagt.®”

¢ Gewinnplan: Dieser Plan wird nicht nur hédufig vernachléssigt, sondern im Falle
einer Erstellung sind die Prognosen iiber die Hohe und Erreichung des Zeitpunk-
tes des Betriebsergebnisses teilweise zu optimistisch, wenn nicht sogar eupho-
risch und somit vollig unrealistisch, geschitzt. Erfahrungen zeigen, dass eine

erste Konsolidierungsphase oft erst nach drei bis fiinf Jahren einsetzt.

3.4.2 Organisatorische Gestaltung

Im Wesentlichen beeinflussen die Grofe und die Branchenzugehorigkeit die organisato-
rische Gestaltung des neugegriindeten Unternehmens. D. h., das im Vergleich zu einer
Unternehmensgriindung, welche vom Startzeitpunkt an einen gewissen Grad an Arbeits-
teilung erreichen muss, um nicht bei einer extrem suboptimalen Betriebsgréfie beginnen
zu miissen, hier die Fragen der Strukturierung in Aufbau- und Ablauforganisation zu
kldren ist. Z. B. hat eine Ein-Mann-Griindung am Anfang kein arbeitsteiliges System, so
dass hier zunichst aufbauorganisatorische Fragen ignorieren werden konnen. Sicherlich
ist schon in diesem Stadium vom Griinder die Frage zu untersuchen, ob bereits jetzt
schon Teilaufgaben auf externe Aufgabentriger iibertragen werden konnen oder sollen,
damit der Griinder sich auf wesentliche Aufgabenbereiche konzentrieren kann, die eine

optimale Leistungserbringung des Griinders bedeuten. Im Laufe der Unternehmensent-

% Fiir einen Uberblick iiber empirische Befunde zur Beschaffung finanzieller Ressourcen vgl.
Mellewigt/Witt 2002, S. 98f. und die darin enthaltene Literatur.

7! Fiir die Gestaltung eines optimalen Finanzierungs-Mixes werden finanztechnisch relevante Merkmale
wie z. B. Unternehmensgrofle zum Zeitpunkt der Artikulation des Finanzbedarfs, die Informationsla-
ge, Struktur und Umfang des Finanzbedarfs oder potenzielle Besicherungsbasis u.a. herangezogen, die
Finanzierungsangebote nach Hohe, Finanzierungsart, Struktur, Konditionen, Finanzierungskosten,
Fristigkeit der Finanzierung und potentiellen Finanzierungspartnern wesentlich beeinflussen. Dariiber
hinaus dienen sie den Kapital nachfragenden Griindern als Wegweiser den entwicklungsphasenge-
rechten Finanzierungsformen — gegebenenfalls in mehreren Schritten beziehungsweise Finanzierungs-
runden. Vgl. hierzu Nathusius 1999, S. 322ff.; Nathusius 2001, S. 145-155.

672 v gl. Haering/Kort 2005a, HB v. 21.03.2003, S. 26; Paul/Stein 2006, S. 14ff.
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wicklung sollte der Griinder sich von bestimmten Téatigkeiten administrativer und aus-

.o . . . 67
fiihrender Art freimachen, um sich den neuen Managementanforderungen zu widmen. 3

3.4.3 Vertragliche Gestaltung

Im Rahmen der vertraglichen Gestaltung sind, je nach Anzahl der Griinder, der Bran-

chenzugehorigkeit usw. Fragen wie die Rechtsform®’

der Gesellschaft, Gestaltung des
Gesellschaftsvertrages u. a. zu kldren. Neben diesen Problemen sind eine Vielzahl von
Entscheidungen weiterer rechtlicher Fragen, wie z. B. der Gestaltung von Mietvertrigen
oder Arbeitsvertridgen, zu klidren. In all diesen Fillen sollte, da juristisches und steuer-
rechtliches Spezialwissen erforderlich ist und die Griinder hdufig damit tiberfordert
sind, Juristen und Steuerberater zu Rate gezogen werden. Weiterhin sind bei der Gestal-
tung von Kauf- und Verkaufsvertrigen und Geschéiftsbedingungen auch die juristischen
und betriebswirtschaftlichen Probleme zu beachten. Denn daraus kdnnen sich Konse-

quenzen ergeben, die die Unternehmensentwicklung entscheidend behindern konnen.®”

3.4.4 Kontrolle

Die zentrale Grundlage fiir den Ausbau eines funktionsfihigen Kontrollsystems®’® bildet
zunichst das betriebliche Rechnungswesen, damit die jederzeitige Transparenz®’’ der
Erfolgs- und Liquiditétssituation des Unternehmens gewihrleistet ist. Dabei ist zu be-
achten, dass die Anfertigung von Erfolgsrechnungen und Bilanzen nicht ausschlielich
an den Erfordernissen des Finanzamtes auszurichten ist. Aufbauend auf diesen Auf-
zeichnungen sind detaillierte und systematische Erfassungen der Zahlungsstrome und
ihrer Wechselwirkungen im Zeitablauf zwingend notwendig. Das bedeutet, dass die
Sicherung der so lebensnotwendigen kurz- bis mittelfristigen Liquiditidt gewéahrleistet

werden kann.

673 Vgl. Szyperski/Nathusius 1999, S. 51f.

™ Die Rechtsform kann als direkter Indikator fiir die GroBe und fiir den Kapitaleinsatz eines Unterneh-
mens gesehen werden. Einzelfirmen sind kleiner und werden mit weniger Kapital gegriindet als Fir-
men, die in das Handelsregister eingetragen werden. Vgl. hierzu Hinz 1998.

7 Vgl. Szyperski/Nathusius 1999, S. 52f.

676 Bereits 1967 wies Buchele bei Griindungen auf die Wichtigkeit eines ausreichend informativen Kon-
trollsystems hin: ,,Before you open your doors for business, invest a few hundred dollars in having a
competent public accountant set up a paperwork system that will give you adequate accounting re-
cords®. Buchele 1967, S. 21, hier entnommen aus Kaiser/Gldaser 1999, S. 46. In einer BMWi Studie
wird das Controlling auf Platz drei der Problemklassen aufgefiihrt. Vgl. BMWi 1997b, S. 9.

877 Vgl. Englisch/Richter 2005, FAZ v. 06. 09. 2005, S. B7. Zu Kapitalmarktfinanzierung und Transpa-
renz fiir mittelstdndische Unternehmen vgl. Mendel/Rudolph 2005, S. 172ff.
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Wihrend die vom Steuerberater angefertigten Erfolgsrechnungen und Bilanzen mit ei-
nem Zeitverzug zur Verfiigung stehen und gerade in der Griindungs- und Frithentwick-
lungsphase diese Vergangenheitsdaten dem Unternehmen fehlen, ist es lebenswichtig
fiir die Fiihrungsentscheidung sowie fiir eine laufende Kontrolle des Geschiftsverlaufs
und der Unternehmensentwicklung, dass die Geschiftsleitung alle Moglichkeiten nutzt,
die verfiigbaren internen Informationsquellen zu erschlieBen und zu nutzen. Bei der
Frage der laufenden Kontrolle bzw. Bewertung des bisher erreichten Entwicklungsstan-
des ist es unabdingbar, vom Griinder eine kritische Selbstbesinnung und Priifung der
Zielerreichung zu fordern. Er darf neben dem laufenden Geschiftsbetrieb die Aufgabe
der kritischen Bewertung des erreichten Standes und die regelmiBigen Uberpriifung
seiner strategischen Position auf keinen Fall vernachlissigen.’”® Gerade die Fihigkeit
von jungen Unternehmen, flexible strategische Anderungen vornehmen zu kénnen, ist

als potentielle Erfolgsdeterminante gegeniiber GroBunternehmen zu sehen.®”

Bhidé®™ stellt bei erfolgreichen unabhiingigen Unternechmensgriindungen eine geringe
Ausgangsplanbefolgung fest. Bei iiber einem Drittel der schnell wachsenden Griin-
dungsunternehmen der USA erfolgte eine wesentliche Anderung ihrer Anfangsstrategie
und bei einem Dirittel eine moderate Verdnderung. Dies fiihrt er darauf zuriick, dass mit
zunehmender Markterfahrung Griinder bzw. Jungunternehmer auf unerwartete Chancen
und Risiken reagieren miissen: D. h., es kann von der Modifizierung der Geschiftsidee
bis zur volligen Neuausrichtung des Unternehmens kommen. Als Griinde fiir einen frii-
hen oder wiederholten Strategiewechsel in der Griindungsphase werden unter anderem
eine schleppende Entwicklung des Absatzes, abnehmende Profitabilitit, eingeschrinkte
Wachstumsmoglichkeiten in der gewihlten Marktnische oder unerwartete Marktchan-

981 bei ihrer

cen genannt. Zu dhnlichem Ergebnis kommen auch McDougall und Oviatt
Untersuchung. Sie stellen fest, dass bei international agierenden Jungunternehmen zwi-
schen Strategiewechsel und Unternehmenserfolg ein signifikant positiver Zusammen-

hang besteht.

678 Vgl. Szyperski/Nathusius 1999, S. 53f.
67 Vgl. Ghemawat 1991, S. 29.

%0 v gl. Bhidé 2000, S. 61ff.

1 vgl. McDougall/Oviatt 1996.
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4 Griindungscontrolling, Controllingkonzepte und Griindungs-
sicherung

4.1 Die Funktion des Griindungscontrollings im Rahmen des Grin-
dungsprozesses und bei der Unternehmenssicherung

Eine Vielzahl von Unternehmensgriindungen und insbesondere innovative oder techno-
logieorientierte Unternehmensgriindungen werden als Garant fiir die Anpassungsfihig-
keit einer Volkswirtschaft an den wirtschaftlichen Strukturwandel und fiir das wirt-
schaftliche Wachstum angesehen und sollen damit die Leistungs- und Wettbewerbsfi-
higkeit der Wirtschaft stirken. Sie bilden eine wichtige Voraussetzung bei der Schaf-
fung neuer Arbeitsplitze. Angesichts der Insolvenzzahlen®? der letzten Jahre, auch
wenn sie wieder riickldaufig sind, ist es umso wichtiger, dass die Griindung und wirt-

schaftliche Entwicklung bzw. das Wachstum eines Unternehmens erfolgreich verlduft.

Die Griindung und Entwicklung eines Unternehmens und insbesondere eines innovati-
ven oder technologieorientierten Unternehmens birgt auf Grund der besonderen Lage
von Griindungen beziiglich der Novitidt wie auch der Komplexitit und der Einmaligkeit
der zu treffenden Entscheidungen erhebliche marktliche und technologische Risiken,
die durch die aus der Griindungsforschung bekannten Ansitze der ,liabilities of new-
ness‘, , liabilities of smallness* und ,,liabilities of adolescence* verstirkt werden.%®® Die
Fehleinschidtzung der marktlichen und technologischen Risiken zu Beginn der Griin-
dung und eine nicht addquate Reaktion auf sich dndernde unternehmensinterne und —
externe Bedingungen fiihren nicht selten zum Totalverlust. Eine zukunftsbezogene Pla-
nung mit unsicheren Variablen macht daher eine Bewertung der Einflussfaktoren auf
den zukiinftigen Erfolg notwendig. Dabei sollen durch ein aktives Risikomanage-
ment,”® d. h. eine frithzeitige Diagnose mit anschlieBendem Management auf der einen
Seite die Risiken, wenn auch nicht vollstindig, ausgeschlossen und auf der anderen Sei-

te die Chancen genutzt werden.®®

%2 Die Zahl der Unternehmensinsolvenzen (einschlieBlich Kleingewerbe) betriigt im Jahre 2004 39.213
und im Jahre 2005 36.843. Vgl. hierzu http://www.destatis.de’ Die Ausfallquote fiir Griindungen wird
in Deutschland mit 20 % bis 50 % angegeben. Vgl. Punkt 2.2.4.; Struck 1999b.

683 Vgl. Punkt 2.3.1.3.2.

8% Vgl. z. B. Blank 1990, S. 472ff.; Altenburger 2003, S. 147ff. Zum Stand des Risikomanagement in
deutschen Unternehmen vgl. hierzu z. B. Henschel 2003 und die darin enthaltene Literatur.

685 Vgl. Bednarczyk et al. 2006, S. 56. Auch die KMU, die nicht direkt von dem KonTraG betroffen sind,
werden wegen Basel II kurz oder lang dem allgemeinen Trend folgen und das Risikomanagement zur
strategisch-betriebswirtschaftlichen Optimierung nutzen. Vgl. Stolle 2003, S. 69ff. und Abbildung 38.
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Die vielen gescheiterten Unternehmensgriindungen in den letzten Jahren zeigen, dass
die Griinde des Scheiterns nicht nur in unzureichenden Geschiftskonzepten und Busi-
nesspldanen, Entrepreneuren ohne betriebswirtschaftliche Kenntnisse oder in der rezessi-
ven Wirtschaftslage zu suchen sind, sondern auch in der Vernachlidssigung eines sinn-
vollen und grofenadidquaten Controllings. Ein fehlendes bzw. unzureichendes Control-
ling686 wird bei unvorgesehenen Liquidititsengpédssen oder bei image- und unterneh-
mensgefihrdenden Planungsfehlern offensichtlich.®®’ Die folgende Abbildung 21 macht
deutlich, dass wichtige Insolvenzursachen®® unter anderem in fehlenden Controllingins-
trumenten oder in mangelhaften Malnalgementquallifikationen689 zu suchen sind. Nicht
nur die verdnderten Wettbewerbssituationen sondern unter anderem auch die neuen
Richtlinien zur Kreditvergabe nach Basel II°® fordern effektivere Systeme auch bei

kleineren Firmen, d. h., ,,neben dem Ausbau des bestehenden operativen Controllings

%% Eine Studie der Universitit Miinster mit 3.500 Mittelstindlern zeigt, welche Daten und Informationen
sie im Unternehmen sammeln und fiir die Geschiftsstrategie auswerten. Ergebnis: Kostentriger- oder
Planungsrechnungen sind kaum vorhanden, die meisten Mittelstédndler nutzen nur vergangenheitsbe-
zogene Kennzahlen zur Analyse. Vgl. Wittrock 2005, HB v. 08.04.2005, S. 2.

887 Vgl. Klar et al. 2003, S. 602.

6% Vgl. hierzu z. B. Engberding 1998, S. 40ff. Zu Klassifizierung der Krisenursachen in exogene und

endogene Krisenursachen vgl. Koch/Schmengler 2006, S. 329.

%9 Eine von der ISG Sozialforschung und Gesellschaftspolitik in Zusammenarbeit mit der Creditreform

durchgefiihrte empirische Studie zeigte, dass zu den Hauptursachen einer Insolvenz insbesondere bei
Griindungsunternehmen neben den Finanzierungsproblemen vor allem Managementfehler zu zéhlen
sind. Vgl. hierzu Friedrich 1998, HB v. 9./10.10.1998, S. K7 und die darin angegebene Literatur. Vgl.
auch Beck 2007, FAZ v. 20.08.2007, S. 18.

% Mit der Einfiihrung von Basel II gewinnen nicht nur die Existenz des Controllings, sondern auch As-

pekte des Risikomanagements und Unternehmensratings eine zunehmende Bedeutung im Controlling.
Das Fehlen der Controllingfunktion bzw. ein Nichtvorhandensein von Controllinginstrumenten fiihrt
i. d. R. zu einer Risiko- und damit zu einer Kapitalkostenerhohung, so dass im Sinne der Agency-
Theorie die Monitoringfunktion der Kreditgeber (Principals) gegeniiber ihren kreditnachfragenden
Agents (Griinder) schwieriger und somit kostspieliger wird. Vgl. Serfling 2001, S. 111; Gerke 2003,
FAZ v. 28.04.2003, S. 26; Maser 2005. Zu den Schwerpunkten zdhlen unter anderem die Finanzpla-
nung, Risikovorsorge, die Reduktion des Working Capitals und die Mitwirkung des Controllings bei
der Durchfithrung von Ratings durch externe Agenturen. Zu Handlungsempfehlungen fiir mittelstin-
dische Unternehmen vgl. Ordemann et al. 2005, S. 19ff. Zu Positionierung der Finanzplanung inner-
halb eines Ratings und zum analytischen Rahmen eines Unternehmensratings vgl. Abbildung 36.
Durch die steigenden Bonititsanforderungen durch Basel II riicken die Bewertung der Bilanzrelatio-
nen und insbesondere die Eigenkapitalausstattung noch stéirker als bisher in den Vordergrund. Vgl. z.
B. Wurl/Mayer 2001; Oepping/Simes 2003; Miiller/Sorg 2004. Vgl. zu Rating und Basell II z. B. Lin-
demann/Fischer 2001; Wambach/Kirchmer 2002; O.V. 2004b, FAZ v. 27.07.2004, S.21; Gatz-
ki/Gatzki 2005; Haering/Kort 2005b, HB v. 31.03.2005, S. 19; Reichmann/Pyszny 2006; Miiller 2006.
Der Risikobegriff wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur unterschiedlich definiert. Unter Risiko
kann darin bestehen, dass die Ziele, die durch das Zielsystem vorgegeben wurden, nicht erreicht wer-
den konnen. Fiir einen Ubersicht zu verschiedenen Risikobegriffen vgl. z. B. Bitz 2000, S. 13ff. Fiir
eine ausfithrliche Darstellung der historischen Entwicklung des Risikomanagements vgl. hierzu
Bernstein 1997.
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wird Druck entstehen, eine verstirkte Strategie—691

«692

und Risikoorientierung zu entwi-
ckeln.“”” Mit der Einfiihrung von Basel II muss sich jedes Unternehmen iiber kurz oder
lang kiinftig auch bei der Finanzierung iiber Bankkredite einem Rating unterziehen,
wodurch das Controlling stirker in den Fokus der Betrachtung geriickt wird. Zum einen
iibt das Controlling die Rolle des Informationslieferanten aus und zum anderen ist es

selbst Gegenstand der Bonititsbeurteilung.*”

Schlechte Rendite

Fehlendes Liquiditdts management

Geringe Eigenkapitalquote

Unpassendes Fithrungs verhalten

Ineffiziente Geschiftsprozesse

Mangelhafte Managementkompetenz

Kapitalengpal3

Fehlende Controllingins trumente

Sortiments -/P roduktko mplexitit

Vertriebs -/Marketingprobleme

0% 0% 20% 30% 40% 50% 60% T70% 80% 90% 100%
0 trifft zu Oteils / teils O trifft nicht zu

Abbildung 21: Die zehn wichtigsten Griinde fiir Unternehmenskrisen im Mittelstand694

91 Strategien sind Grundsatzentscheidungen mit Instrumentalcharakter. Durch die Strategie wird defi-
niert, wie ein Unternehmen seine vorhandenen und potentiellen Stirken einsetzt, um Verdnderungen
der Umweltbedingungen zielgerichtet zu begegnen. Vgl. Kreikebaum 1993, S. 46.

62 Vgl. Leidig/Jordans 2004, S. 323. Wittrock 2005, HB v. 08.04.2005, S. 33. Untersuchungen zeigen die
positiven Wirkungen der Strategie auf den Griindungs- und Unternehmenserfolg auf. Vgl. zu erfolgs-
wirksamen Strategien sowie zu Strategieentwicklungsmustern z. B. Gemiinden/Konrad 2000, S. 260f.
und die darin enthaltene Literatur.

93 Vgl. z. B. Achleitner/Bassen 2002, S. 1192; Nippel 2004; Ossadnik et al. 2004; Wehrmann/Schéneis
2004; Behr/Fischer 2005; Flacke/Siemes 2005; Wildemann 2005.

84 Vgl. Dr. Wieselhuber & Partner 2002, S.16. Vgl. auch Krey 2003, HB v. 08.09.2003, S. M4;
Leidig/Jordans 2004 und die darin genannten nationalen und internationalen Studien zur Unterneh-
menskrisenforschung.
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4.2 Unternehmenskrisen, Krisenarten und -verlauf

Wie aus der Abbildung 21 ersichtlich, bestitigen viele Unternehmenskrisenstudien die
Dominanz des Faktors Management gefolgt von dem Fehlen eines addquaten Control-
lingsystems im Falle von Unternehmenskrisen®” bzw. Unternehmensinsolvenzen. Die
Unternehmenskrisenstudien zeigen auch, dass Unternehmenskrisen nicht plotzlich ent-
stehen, sondern dass sie eine ,,Inkubationszeit” haben, so dass sie erst dann ausbrechen,
wenn mehrere Faktoren zusammentreffen und auf ,,frithe Krisensignale* nicht reagiert
wird.*”

Das KonTraG schreibt fiir borsennotierte Unternehmen die Krisendiagnose und
~friiherkennung®” als Daueraufgabe vor, damit Schiiden von Unternehmen abgewendet
werden konnen. Schadensabwendung besitzt auch fir KMU eine hohe Relevanz, so
dass die Fritherkennung von Unternehmenskrisen®® und Insolvenzgefahren eine zentra-
le Aufgabe des Managements ist. Hierfiir ist es wichtig, die verschiedenen Krisenarten
(vgl. Abb. 22) zu identifizieren und zu bewerten, welche unterschiedlichen Bedro-
hungsausmafe von diesen ausgehen, um mit den dafiir geeigneten Instrumenten die ent-

standenen Probleme effizient anzugehen.®”’

% Unter ,,Krise* wird die drohende Existenzgefihrdung einer Unternehmung verstanden. Sie liegt vor,
wenn die Planung signalisiert, dass die Unternehmung bei unverédnderter Fortfiihrung der Titigkeit in
ihrem Bestand gefahrdet sein wiirde. Vgl. Hauschildt 2001, FAZ v. 30.04.2001, S. 31. Zu weiteren
Krisendefinition und —wahrnehmung vgl. z. B. Schreyogg 2004, S. 13-22.

8% ygl. Leidig/Tordans 2004, S. 323.

%7 Zu Friiherkennung von Unternehmenskrisen mit Hilfe der Bilanzanalyse und der Bilanzpolitik vgl. z.
B. Baetge/Stellbrink 2005, S. 213ff; Kiiting 2005, S. 223ff.

98 7u Unternechmenskrisen vgl. auch Krystek 1987; Feser 1990, S. 490ff.

9 Vagl. Leidig/Jordans 2004, S. 323f. Zum Wandel der Typologien von Unternechmenskrisen vgl. Paul
2003, S. 129-131; Hauschildt/Grape 2006, S. 7ff.
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Abbildung 22: Krisenarten und -Verlauf700

Die oben differenzierten Krisenarten weisen unterschiedliche Charakteristika auf, wie z.
B. die Strategiekrise, durch die das Tagesgeschift hektischer wird und sich intensiviert
bei schlechter werdenden Marktbedingungen.””' Die Folge ist, dass strukturelle Verin-
derungen nicht erkannt, somit Fehlentwicklungen als Resultat von Marktveranderungen
nicht identifiziert werden und damit die derzeitige Strategie des Unternehmens nicht
tiberpriift wird. Schon an dieser Stelle eignet sich das Instrument der BSC, durch Integ-
ration einer Vielzahl von verschiedenen Indikatoren Strategiekrisen rechtzeitig zu iden-
tifizieren, zu bewiltigen und die Strategie dynamisch an die sich dndernden Marktbe-

dingungen anzupassen.’ ">

Das Controlling hat dabei eine Servicefunktion und unterstiitzt die Unternehmens-
filhrung durch entsprechende Informationsversorgung sowohl bei der zielorientierten
Anpassung des Gesamtsystems an Umweltveranderungen als auch bei der Planung,
Koordination und Steuerung des operativen und strategischen Systems.”””> Die
Unterstiitzung hat folgende drei Aspekte:704

1. Der Fithrung Systeme und Prozesse zur Wahrnehmung der genannten Fiihrungs-
aufgaben zur Verfiigung zu stellen;

700 Leidig/Jordans 2004, S. 325; vgl auch Buth/Herrmanns 1998, S. 99; Paul 2003, S. 135.

" 7u verschiedenen Krisenarten, -ursachen und —theorien vgl. z. B. Schreyogg 2004, S. 22-27 und die
darin enthaltene Literatur.

92 ygl. Leidig/Tordans 2004, S. 324ff. und Punkt 4.5.2.3.
%3 ygl. Horvéth 2001, FAZ v. 28.05.2001, S. 33.
"% Vgl. Horvéth 2001, FAZ v. 28.05.2001, S. 33.



Griindungscontrolling Seite 150

2. Der Fiihrung geeignet aufbereitete Informationen zur Verfiigung zu stellen, da-
mit das Management zieladdquate Steuerungsentscheidungen treffen kann;

3. Der Fiihrung einen Gespriachspartner bereitzustellen, der interpretiert, analysiert
und berit.

Fiir die Unterstiitzung der Unternehmungssteuerung sind auf der einen Seite die Sach-
ziele und Formalziele, sowohl innerhalb eines Funktionsbereichs - z. B. Marketing - als
auch der verschiedenen Funktionsbereiche untereinander — z. B. Marketing, F&E und
Produktion — und auf der anderen Seite die einzelnen Funktionsbereichsziele mit den
Unternehmensgesamtzielen abzustimmen. Bei der Steuerung des Unternehmens ist es
notwendig, regelmiBig Informationen iiber den Zielerreichungsgrad der vereinbarten
Ziele zu erhalten und, im Falle von Abweichungen, deren Ursachen zu identifizieren,
um so benétigte GegensteuerungsmafBnahmen einleiten zu konnen. Fiir diese Uberwa-
chungsaufgabe ist ein auf das Planungssystem zugeschnittenes Kontrollsystem zu instal-
lieren. Die Bewertung der gewonnenen Informationen ist dabei nicht nur fiir die Unter-
nehmenssteuerung sondern auch fiir die Fritherkennung von Krisen wichtig.”®

Das Controllingsystem ist um ein Berichtswesen zu erweitern, durch das der Griinder
bzw. Unternehmer iiber die Vorginge innerhalb des Unternehmens informiert wird.”%
Dies bedeutet, um Krisen rechtzeitig erkennen zu konnen, ist ein funktionierendes lau-

fendes Controlling ein Muss.”"’

Die Ergebnisse einer empirischen Untersuchung zeigen, dass insbesondere kleinere Un-
ternehmen bei den Kontroll- und Planungssystemen erhebliche Defizite aufweisen und
dass der Verbreitungsgrad und die Anwendungsintensitit strategischer Controllingins-
trumente im Allgemeinen nur als sehr niedrig bezeichnet werden kann. Die Konsequenz
ist, dass Unternehmen vielfach nicht in der Lage sind, dem Informationsbedarf insbe-
sondere von externen Informationsempfidngern gerecht zu werden. Auch eine hinrei-
chende und qualitativ hochwertige Entscheidungsunterstiitzung fehlt bei der Unterneh-

7
menssteuerung.’*®

%5 ygl. Krystek/Miiller-Stewens 1993; Hammer 1998; Schreydgg 2004, S. 27-33.
796 ygol. Unterkofler 1989, S. 171-173.

7 Krey 2003, HB v. 08.09.2003, S. M4.

"% vgl. Berens et al. 2005, S. 186ff.
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Abbildung 23: Das Controllingsystem bei der Unternehmensgriindung709

Der Griindungsprozess wird durch das im Mittelpunkt des Controllingsystems befindli-
che Griindungscontrolling strukturiert, geplant, koordiniert und gesteuert. Die Unter-
nehmensziele (Sach- und Formalziele) bilden fiir das Griindungscontrolling den Aus-
gangspunkt. Aus den Subsystemen Erfolgsplanung und —kontrolle sowie Finanzplanung
und —kontrolle erhilt das Griindungscontrolling die fiir die Planung und Steuerung be-
notigten Informationen. Dariiber hinaus erhilt es aus dem Ausfiithrungssystem die spéte-
ren Ist-Daten. Das Subsystem Berichtswesen dient zur Erfassung, Aufbereitung, Ver-
dichtung und Dokumentation der Informationen aus dem Griindungscontrolling. Dabei
ist fiir ein brauchbares Berichtswesen kennzeichnend, dass nicht nur regelmifig Berich-
te erstellt werden, aus denen der Griinder die fiir ihn relevanten Informationen selbst
erkennen und auswéhlen muss, sondern dass der Griinder auch bei Planabweichungen,
die gezielte Entscheidungen erfordern, in allen Phasen des Griindungsprozesses die

notwendigen Informationen erhélt. Zu beachten ist dabei, dass bei dem Aufbau eines

"% In Anlehnung an Unterkofler 1989, S. 174.
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Berichtswesens nur die wichtigsten Informationen erfasst werden, so dass besonders
beim Griindungsprozess durch das Berichtswesen keine zusitzlichen biirokratischen

Belastungen entstehen.”'” Ein Berichtswesen, das auf Unternehmensgriindungen zuge-

schnitten ist, umfasst folgende Informationsbereiche:

GRUNDUGNSPHASE

ENTWICKLUNGSPHASE

Finanzbereich:
¢ Liquiditatsentwicklung
¢ Investitionsentwicklung

Erfolgsbereich:
¢  Fixe und variable Kosten
e Betriebsergebnis

Finanzbereich:
e Liquiditdtsentwicklung
¢ Investitionsentwicklung

Erfolgsbereich:
¢ Fixe und variable Kosten
e Betriebsergebnis

e Umsatz

Materialbereich:
e Lagerwert
¢ FEindeckungszeit

Produktionsbereich:
e Kapazititsauslastung
e  Produktivititskennzahlen

Tabelle 9: Die Informationsbereiche des Berichtswesens im Griindungsprozess’"!

Auf der Grundlage der Unternehmensziele werden die fiir den Griindungsprozess not-
wendigen Mallnahmen in Abstimmung mit der operativen Planung abgeleitet, in eine
sachlich logische Reihenfolge gebracht, der benétigte Zeitbedarf, die Reihenfolge ihrer
Bearbeitung bestimmt und mit Kosten’'? — durch Informationen aus dem Erfolgspla-
nungs- und —kontrollsystem - bewertet. Das Ergebnis dieser so aufgestellten, sachlich
und wertmaBig aufeinander abgestimmten Teilpldne bilden dann die Budgets. Mit den
aus dem Finanzplanungs- und —kontrollsystem gewonnenen Informationen werden die

Planung und die Aufrechterhaltung der Liquiditét unterstiitzt.”"

Bei den Entscheidungen hinsichtlich der Unternehmensziele ist von einem mehrdimen-
sionalen Zielsystem des Unternehmens auszugehen mit horizontalen und vertikalen
Zielbeziehungen (vgl. Abb. 24). Die gleichberechtigt nebeneinander stehenden Oberzie-

le ,,nachhaltige Sicherung der Unternehmensexistenz* als langfristiges, strategisches

"9 ygl. Unterkofler 1989, S. 174ff. und S. 186f.
"' Unterkofler 1989, S. 187.

"2 Das zu etablierende Kostenrechnungssystem muss an den griindungsspezifischen Anforderungen
ausgerichtet sein. Vgl. hierzu Unterkofler 1989, S. 176ff.

"3 vgl. Unterkofler 1989, S. 174f.
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Ziel sowie ,,Erfolg und Liquiditdt” als kurzfristige Unternehmensziele gelten dabei als
oberste Unternehmensziele. Aus diesen Oberzielen konnen dann verschiedene Subziele

abgeleitet werden.”"

Das Oberziel der nachhaltigen Sicherung der Unternehmensexistenz, welches dem stra-
tegischen Controlling zuzuordnen ist, hat den Zweck, das Unternehmen langfristig ge-
geniiber Verdnderungen des Unternehmensumfeldes und dadurch mitbedingten Verin-
derungen im Unternehmen anpassungsfihig zu gestalten, um Erfolgspotenziale zur
Steigerung des nachhaltigen Unternehmenswertes’ > ausnutzen zu konnen. Das operati-
ve Controlling dagegen dient der Erreichung der Oberziele Gewinn — als Zielgrofe der
Bilanz- und Erfolgsrechnung des externen Rechnungswesens’'® und der Kosten- und
Leistungsrechnung als Teil des internen Rechnungswesens’'’ - und Liquiditit. Die Li-
quiditdt wird konkretisiert durch die Zielgrole Cash Flow aus der Finanzierungsrech-

nung und die Entwicklung der Barliquiditit im Rahmen der Liquidititsverdnderung.

"% Vgl. Giinther/Niepel 2000, S. 224f. und die darin angegebene Literatur.

"1 Die zunehmende Bedeutung des Unternehmenswerts als SteuerungsgroBe resultiert aus der Tatsache,
dass bei vielen Unternehmen der Kapitalmarktorientierung eine steigende Bedeutung zukommt. Um
eine nachhaltige Unternehmenswertsteigerung gewdhrleisten zu konnen, ist es wichtig, diejenigen
Werttreiber, die maf3geblich den Unternehmenswert beeinflussen, nicht nur in die operative sondern
auch in die strategische Unternehmensfithrung zu integrieren. Vgl. Ries/Burggraf 2003, S. 334. Die
Werttreiber sind dabei eher fokussiert auf eine interne, gegenwartsbezogene, kurzfristige und auf die
Mehrung des Shareholder Value. Dagegen sind strategische Erfolgsfaktoren extern, zukunftsorientiert
und langfristig auf die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen ausgerichtet. Vgl. Ries/Burggraf 2003,
S. 336. Zu den allgemeinen Anwendungsgrenzen von Werttreibern bzw. Werttreiberhierarchien vgl.
Bramsemann/Heineke 2004 und die darin angegebene Literatur.

16 ygl. hierzu z. B. Scherrer 2003b, S. 164ff.

"7 Zu Elemente und Ausgestaltung des internen Rechnungswesens vgl. hierzu z. B. Scherrer 2003a,
S 248ff.
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Abbildung 24: Zielsystem, Controllingsystem und Teilsystem des Controlling71
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Obwohl zur nachhaltigen Existenzsicherung zuerst finanzielle Ressourcen in Investitio-

nen gebunden werden, und die beiden weiteren Oberziele Erfolg und Liquiditét erst mit

zeitlichem Nachlauf realisiert werden konnen, wird die Liquiditit zur notwendigen Vor-

aussetzung, um operative und strategische MaB3nahmen iiberhaupt realisieren zu konnen.

Im Griindungsprozess fallen alle Aufgaben an, die vom Controlling zu bewiéltigen sind,

so dass ein Controllingsystem bereits bei der Unternehmensgriindung, d. h. unabhéngig

von der Unternehmensgrofle, zu installieren ist. Bei der Installation eines Controlling-

systems sind folgende groflenspezifischen Rahmenbedingungen fiir die organisatorische

Realisation zu beachten:’"”

¢ Klein- und Mittelbetriebe werden in der Regel vom Inhaber selber oder von ei-
nem beauftragten Geschiftsfiihrer geleitet;

¢ Die Organisationsstruktur weist nur wenige hierarchische Stufen auf;

e Die Arbeitsabliufe sind nur schwach formalisiert, so dass Informations-,
Planungs- und Kontrollsysteme unkompliziert sind;

¢ Die Mitarbeiter sind weniger stark spezialisiert;

¢ Kenntnisse iiber Managementinstrumente sind nur selten vorhanden.

¥ vgl. Giinther 1997, S. 68.
"% Vgl. Horvéth 1980a, S. 8, zitiert aus Unterkofler 1989, S. 173.
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4.3 Entwicklung und Konzepte des Controllings

Die Urspriinge des Controllings gehen bereits in das Mittelalter des 15. Jahrhunderts
zuriick. Im englischen Konigshof wurde zu jener Zeit ein ,,Controllour mit der Aufga-
be betraut, die Aufzeichnungen iiber zu- und abflieBende Geld- und Giiterstrome zu

y Lo 720
tiberpriifen.

Das industrielle Wachstum in den USA bewirkte, dass das Controlling seit Ende des 19.
und Anfang des 20. Jahrhunderts den Einzug in die Unternehmung fand. Hierbei mach-
ten die Eisenbahngesellschaften den Anfang. Mit der Errichtung der Stelle eines Cont-
rollers im Jahre 1892 bei der General Electric Company in den USA wurde Controlling
erstmals organisatorisch verankert.””' Den Einzug in Deutschland fand Controlling erst
im Jahre 1954 — zunichst in Tochtergesellschaften amerikanischer Unternehmen - und
ab dem Anfang der 70er Jahre des 20. Jahrhunderts kam es zu einem rasanten Anstieg

der Controllernachfrage.722

Wihrend das Controlling in den USA bis heute kaum theoretische Konzepte aufweist
und fast ausschlieBlich praxisorientiert behandelt wird, sind im deutschsprachigen
Raum in den 70er Jahren die Entwicklung von ersten auch theoretisch fundierten Cont-
rollingkonzepten zu verzeichnen, geprigt durch Aufsatzveroffentlichungen von

Praktikern.”*

Wihrend iiber die Wichtigkeit des Controllings Einigkeit herrscht, wird der Begriff
Controlling in der Betriebswirtschaftslehre — trotz zahlreicher Veroffentlichungen -

nicht einheitlich definiert.”**

Der etymologische Ursprung des Controllings wird aus
dem lateinischen als ,,contra® im Sinne von ,,Fiihren einer Gegenrolle* gesehen. Aus
dem englischen ,,to control* oder dem franzosischen ,,contrerole wurde der Begriff des

Controlling in die deutsche Sprache abgeleitet und wird als ,,lenken, regeln und steuern

729 ygl. Hahn/Hungenberg 2001, S. 267 und die darin enthaltene Literatur.
21 ygl. Hahn/Hungenberg 2001, S. 267ff.; Horvath 2003, S. 23.

22 Vgl. zur Historie des Controlling Ossadnik 1996, S. 4f; Hahn 1997, S. 15f; Horvéth 2003, S. 28-30. Zu
den Unterschieden des Controlling in den USA und Deutschland vgl. z. B. Horvith 2001, FAZ v.
28.05.2001, S. 33.

723 Vgl. Lachnit 1994, S. 1-18; Hahn/Hungenberg 2001, S. 271; Binder/Schiffer 2005, S. 603ff.

4 Vgl. Giinther/Niepel 2000, S. 222ff.; Méller/Stoi 2002. Eine Befragung durchgefiihrt von Hirsch zwi-
schen November 2002 und Mai 2003 unter 71 Hochschulprofessoren im deutschsprachigen Raum
zeigt Unterschiede in der Auffassung des Begriffs Controlling. Vgl. hierzu Hirsch 2004, S. 78-80.
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: ¢ 725
von Entscheidungsprozessen® verstanden.

Wihrend im deutschen Sprachgebrauch
der Begriff des Controllings mit ,,kontrollieren im Sinne einer laufenden Beobachtung,
Beaufsichtigung oder Feststellung von Sachverhalten* iibersetzt wird, geht der Begriff
im amerikanischen Sprachgebrauch weiter und versteht unter diesem Begriff ,,Beherr-
schung, Lenkung, Steuerung eines Vorganges“. Die Endung ,-ing’ ldsst auf eine an-
dauernde Titigkeit schlieBen, so dass Controlling einen kontinuierlichen Prozess dar-

stellt.”?¢

D. h., wihrend die klassische Sicht dem Controlling nur die Aufgabe der Ver-
sorgung des Managements mit Informationen zuordnet, wird heutzutage unter Control-
ling mehr verstanden: Da Steuern und Uberwachen nicht ohne geplante Ziele und in der
Regel geplante MaBnahmen sinnvoll moglich sind, beinhaltet Controlling als ein infor-
mationsverarbeitendes integriertes Regelkreissystem, die Aufgabenkomplexe der
,....informationellen Sicherung ergebnisorientierten Planung, Steuerung und Kontrolle

des Unternehmensgeschehens. Somit hat das Controlling eine Integrations- und eine

Koordinationsfunktion.”*’

7 Vgl. Hans/Warschburger 1996, S. 538; Giinther/Niepel 2000, S. 223. Vgl. zu Semantik der Begriffe
Kontrolle, Control, Controlling, Controllership und Controller Horvath 2003, S. 26-28. Vgl. zu Be-
griffsbildungsproblematik durch Ubersetzung oder durch eine etymologischen Analyse Zenz 1998,
S. 29.

26 ygl. Serfling 1992, S. 16.
7' Vgl. Mann 1989, Sp. 221; Hahn 1989, S. 1135; Hahn/Hungenberg 2001, S. 265.
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Informationsfluss
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.. Informations-
FUHRUNGSSYSTEM |« CONTROLLINGSYSTEM
versorgung
Planung
Koordination
Steuerung
AUSFUHRUNGSSYSTEM
UNTERNEHMEN

Abbildung 25: Die Funktion des Controllingsystems im Unternehmen728

Das Management bedient sich des Controllings zur Erreichung der Unternehmensziele.
,Planung und Kontrolle bzw. Steuerung des Aufbaus erster oder neuer Geschiftsfelder
einer Unternehmung mit dem Ziel, stabile Arbeits- und Erfolgspotentiale zur Erfolgs-
und Existenzsicherung zu installieren, ist Aufgabe des Griindungscontrollings als einem
grundlegenden Bereich der Entwicklungssteuerung einer Unternehmung.“’*’ Dabei
muss ein wirkungsvolles Controllingsystem insbesondere bei Wachstumsunternehmen
die Kriterien Schnelligkeit, geringe Kosten, Transparenz, Flexibilitit, zeitnahe Informa-
tionsbereitstellung und Relevanz erfiillen.”*° Des Weiteren hat das Controlling iiber das
rein monetir orientierte Rechnungswesen hinaus zu gehen, da auch quantitative, nicht-
monetidre und qualitative Informationen der Gewinnung, Verarbeitung und Aufberei-

tung Entscheidungsrelevanz besitzen (Entscheidungsorientierung des Controllings).73 !

728 Unterkofler 1989, S. 171.

2 Matthes 2001, S. 321.

39vgl. Stoi 2002.

1'vgl. Giinther/Niepel 2000, S. 224.
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4.3.1 Controllingdefinitionen und Controllingkonzepte bzw. -systeme

In der betriebswirtschaftlichen Literatur hat sich — trotz zahlreicher Veroffentlichungen
— noch keine einheitliche Definition’*” herausgebildet. In Analogie zum Begriff des
Controllings existiert fiir ein Controllingkonzept bzw. —system keine einheitliche Defi-
nition, sodass in der Literatur zahlreiche Definitionen fiir Controllingkonzepte existie-
ren. ,,Die Vielzahl vorfindbarer Definitionen ist kaum iiberschaubar, verwirrend vielfil-
tig, durch praktische Anschauung geleitet und zumeist willkiirlich.“”*® Auf einige unter-

schiedliche Definitionen und Konzepte soll hier kurz eingegangen werden.

4.3.1.1 Controlling-Definitionen

e Hahn"* versteht unter Controlling die informationelle Sicherung der Unterneh-
mensfithrung. Das Entscheiden und Handeln soll durch eine Aufbereitung von
Fiihrungsinformationen ergebnisorientiert ausgerichtet werden. Hierbei ist das
Controlling primér als Fiihrungsunterstiitzungsfunktion zu verstehen, es kann

aber auch origindre Fithrungsfunktionen tibernehmen.

e Horvdth'™ geht von einem systemtheoretischen Ansatz aus und fasst sein
Verstindnis vom Begriff des Controllings wie folgt zusammen: ,,[Das Control-
ling ist] dasjenige Subsystem der Fiihrung, das Planung und Kontrolle sowie
Informationsversorgung systembildend und systemkoppelnd ergebniszielorien-
tiert koordiniert und so die Adaption und Koordination des Gesamtsystems

unterstiitzt.*

e Reichmann’® definiert Controlling als , zielbezogene Unterstiitzung von Fiih-
rungsaufgaben, die der systemgestiitzten Informationsbeschaffung und Informa-
tionsverarbeitung zur Planerstellung, Koordination und Kontrolle dient* und

stellt somit die Information in den Mittelpunkt seiner Controllingdefinition.

32 ygl. Miiller 1996a, S. 65ff.

3 Weber 1991, S. 1785.

3% ygl. Hahn/Hungenberg 2001, S. 265.
> Horvith 2003, S. 151.

3% ygl. Reichmann 2001, S. 13.
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e Nach Kiipper”’ sorgt das Controlling fiir eine Koordination der Fiihrungsteilbe-

reiche. Die nachstehende Abbildung visualisiert, auf welche Fiithrungsteilsyste-

me das Controlling Einfluss nimmt.

Fiihrungssystem der Unternehmung

Fithrungsgrundsétze

Zielsystem
Planungs- und + Informations-
Kontrollsystem system

v

Controlling
Personalfithrungs- Organisation
system

!

Leistungssystem

Abbildung 26: Das Fiihrungssystems der Unternehmung nach Weber/Kiipper738

4.3.1.2 Controlling-Konzepte im Uberblick

Trotz der Verbreitung des Controllings in der Unternehmenspraxis herrscht bisher Un-

einigkeit iiber die konzeptionelle Basis des Controllings in der Betriebswirtschaftslehre

mit dem Ergebnis, dass sich eine grof3e Zahl unterschiedlicher Vorstellungen zu einem

Controlling entwickelt hat. Durch den Entwurf von Typologien sollte erreicht werden,

Ordnung in die Vielfalt verschiedener Controllingkonzeptionen zu bringen. Dies ist nur

teilweise gelungen, da hierdurch eine grof3e Zahl unterschiedlicher Typologien entstan-

den ist.”®

Unter Controllingkonzept ist die Gesamtheit von Aussagen zu Zielen, Aufgaben, In-

strumenten und zur Organisation des Controllings zu verstehen und soll grundsitzlich

Aussagen iiber die funktionale, instrumentale und institutionelle Gestaltung des Cont-

37ygl. Kiipper 2001, S. 15f.
738 Miiller 2002, S. 23.

39 vgl. Pietsch/Scherm 2001, S. 206f.; Pietsch/Scherm 2004.
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rollings umfassen.”*® Die zunehmende Dynamik und Komplexitidt des unternehmeri-
schen Umfeldes, eine gestiegene Eigenkomplexitit - hervorgerufen sowohl durch einen
grofBeren Umfang als auch durch eine stirkere Differenziertheit der Unternehmenstétig-
keit - bewirkt Probleme in der betrieblichen Praxis, was maB3geblich den Gegenstands-
bereich von Controllingkonzepten (vgl. Abb. 27) beeinflusst. So kann bei Eignung des
Controlling-Gegenstandes zur Losung einer betriebswirtschaftlichen Problemstellung

von einem Controllingkonzept ausgegangen werden.”*!

Umfang und Differenziertheit Dynamik und Komplexitit
der Unternehmenstitigkeit; des unternehmerischen
Entwicklung von Eigen- Umfeldes
komplexitit

Unsicherheit bei der
Entscheidungsfindung

o Uberwachung des Unterneh- Anpassungsfihigkeit an
% mensgeschehens externe Verdnderungen
) | und Antizipationsfahigkeit
£ | |

intern extern

v v

5 5 Bewiltigung der internen und Bewahrung der Flexibilitit
< = 0 externen Komplexitét mittels durch Sicherung der Adap-
%D = 2 Informationsverarbeitung, tions- und Antizipationsfa-
< 4 Planung und Kontrolle higkeit

Abbildung 27: Gegenstandsbereich von Controllingkonzepten742

Die zunehmende Dynamik und Komplexitit des unternehmerischen Umfeldes hat nicht
nur auf die betriebliche Praxis sondern auch auf die Entscheidungsfindung Einfluss, da
diese durch eine stark abnehmende Prognosegenauigkeit unsicher wird. Dabei stoft -
ein zentraler Problembereich fiir - die Verwendung nur von ,hard facts* hier an ihre
Grenzen, d. h. es ist eine Antizipationsfahigkeit der Organisation gefragt, um die Exis-

tenzsicherung zu gewihrleisten.’*’ Die nicht bzw. nicht geniigende Beriicksichtigung

"0ygl. z. B. Hahn 1997, S. 16; Schweitzer/Fried] 1992, S. 142f.
™1 ygl. Coenenberg/Baum 1987, S. 1-10.

2 Miiller 2002, S. 20.

™3 vgl. Miiller 2002, S. 19.
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von nicht-monetdren GroBlen in der Planung stellt eine Schwachstelle dar. Viele Mana-
gementansdtze sind in erster Hinsicht fiir ein stabiles Umfeld geschaffen und stoflen in

einem turbulenter werdenden Umfeld an ihre Grenzen.’**

Die aufgabenbezogene Controllingforschung beschiftigt sich sowohl mit koordinati-
onsorientierten als auch mit informationsorientierten Ansitzen. Erginzt wird diese der-
zeit auch durch den rationalitétsorientierten Controllingansatz. Unter diesem rationali-
titsorientierten Ansatz konnen kontextabhidngig sowohl informations- als auch koordi-
nationsorientierte Controllingaufgaben — wie in Abbildung 29 verdeutlicht - subsum-
miert werden.’* Im Folgenden sollen die drei verbreitetsten Controllingkonzepte dar-

gestellt werden.

CONTROLLINGANSATZE IM UBERBLICK

Vereinheitlichung

des Controlling-

I Lo . L verstdndnisses

Koordinationsorientierter Informationsorientierter
Controllingansatz Controllingansatz

Weiterentwicklung
Rationalititsorientierter des informations-

Controllingansatz orientierten
Controllingansatzes

Abbildung 28: Systematisierung der Controllinganséitze746

4.3.1.2.1 Koordinationsorientierter Controllingansatz

In diesem Ansatz ist die Koordination des Fiihrungssystems die zentrale Aufgabe des
Controllings, im Mittelpunkt die Einwirkung auf andere Fiihrungsteilsysteme. Je nach
einzelner Konzeption unterscheidet sich das Ausmal} der Koordination. Diese Auffas-

sung iiber den Aufgabenbereich des Controllings dominiert — trotzt Unterschieden in

4 Vgl. Johnson/Kaplan 1997.

™5 ygl. Lange/Schaefer 2003, S. 400. Im Rahmen dieser Arbeit wird die Definition des rationalititsorien-

tierten Controllingbegriffs zugrunde gelegt.

™6 Lange/Schaefer 2003, S.400. In der Literatur existieren zahlreiche Controlling-Konzeptionen. Zu
Systematisierungsansétzen von Controlling-Konzeptionen vgl. z. B. Hahn 1997, S. 16-31; Zenz 1998,
S. 34ff; Horvéth 2003; Kiipper 2001, 5ff.



Griindungscontrolling Seite 162

den Auffassungen iiber Koordinationsziele und Koordinationsumfang - in Theorie und
Praxis. Dabei wird Controlling als eine Koordinationsfunktion im Fiihrungssystem an-

747

gesehen, die Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung verbindet.”"" Unter-

schieden werden dabei zwei Typen von Kkoordinationsorientierten Controlling-

.t 74
ansatzen: 8

e FErgebniszielorientierte Fithrungsunterstiitzungsfunktionen beziehen die Koordi-
nationsaufgabe auf alle Teilplanungen, aber nur auf bestimmte informationelle
Subsysteme der Fiihrung;

e Universal zielorientierte Metafiihrungsansitze dehnen die Koordinationsaufgabe
weiter auf sidmtliche Subsysteme der Fithrung aus.

Die Ausrichtung des Controllings ist bei der ergebnisorientierten Fithrungsunterstiit-

zungsfunktion das Ergebnisziel. Die Koordination ist auf die zwei Subsysteme

¢ informationsverarbeitende Planungs- und Kontrollsystem und

¢ Informationsverarbeitungssystem

der Fiihrung beschrinkt. Innerhalb und zwischen diesen beiden Subsystemen erfolgt die
Koordination bezogen auf die Ergebnisoptimierung — als Garant der Existenzsicherung
und der erfolgreichen Weiterentwicklung des Unternehmens - als ausgewéhltes Unter-

nehmensziel.”*’

Dieser koordinationsorientierte Controllingansatz wurde mallgeblich geprigt von
Horvdth.”® Horvdth definiert und versteht Controlling als Subsystem der Fiihrung, das
die Planung, die Kontrolle und die Informationsversorgung systembildend und system-
koppelnd ergebniszielorientiert koordiniert. Wéhrend bei der systembildenden Koordi-
nation (Gestaltungsaufgabe) es um die Schaffung einer zur Abstimmung von Aufgaben
beitragenden Gebilde- und Prozessstruktur geht, umfasst die systemkoppelnde
Koordination (Nutzungsaufgabe) die im Rahmen gegebener Strukturen stattfindenden

. 751
Abstimmungsprozesse.

7 ygl. Méller/Stoi 2002, S. 561.

™8 Vgl. Hahn 1997, S. 17ff.

™9 Vgl. Horvéth 2003; Hahn/Hungenberg 2001, S. 11ff.
79 vgl. Horvéth 1980b, S. 8ff.; Horvath 2003, S. 151.
1'vgl. Miiller 2002, S. 21f.
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Die universal zielorientierte Metafiihrungskonzeption definiert Controlling als Funkti-
on? der Metafiihrung. Dabei iibernimmt ein dem Fiihrungssystem iibergeordnetes
Controllingsystem die Koordinationsaufgabe innerhalb und zwischen den Fiihrungsteil-
systemen.””” Die Fiihrungsteilsysteme werden als Objekte von Controllingaufgaben
aufgefasst und setzen sich aus Planung, Kontrolle, Personalfiihrung, Organisation und
Informationsversorgung zusammen. Die Unterteilung des Fiihrungssystems bewirkt
eine Aufspaltung der Beziehungen zwischen eng zusammenhédngenden Tatbestdnden, so
dass eine gezielte Abstimmung zwischen den Fiihrungsteilsystemen durch Koordination
erforderlich wird. Damit wird durch Controlling der Auf- und Ausbau von Organisati-
onsstrukturen unterstiitzt, wodurch die Abstimmung von Planungs-, Kontroll- und In-
formationssystem moglich wird. Die Mitarbeiter sollen durch Implementierung von

Anreizsystemen zu einem zielkonformen Verhalten bewegt werden.”*

Weber,” einer der Hauptvertreter dieser Controllingkonzeption, postuliert eine auf ei-
ner koordinationsorientierten Sicht basierende Metafiithrungskonzeption, die die Koor-
dinationsaufgabe nicht nur auf das Ergebnisziel fokussiert, sondern auf simtliche Sub-
systeme der Fithrung ausdehnt mit dem Ziel, die Effizienz und Effektivitit der Fiihrung
zu steigern. Dadurch kann eine Verbesserung der Anpassungsfahigkeit des Unterneh-

mens an externe und interne Veridnderungen erzielt werden.

In den letzten Jahren ist die koordinationsorientierte Controlling-Konzeption unter Kri-
tik geraten. Vor allem wird das Ausmal} der Koordinationsaufgabe in Frage gestellt. Als
grundlegende Fihigkeiten des Managements sind Koordinationsfihigkeit, - und ebenso
das Controlling, - Lern- und Wandlungsfahigkeit, sowie auch die Fahigkeit zur Bewil-

tigung von Komplexitét erforderlich.

Es ist umstritten, wo die Unterstiitzungsfunktion des Controllings aufthért und wo Ma-
nagement anfingt. Analysen iiber die Ausgestaltung des Controllings zeigen, dass eine
auf das gesamte Fithrungssystem ausgedehnte Koordinationskonzeption nicht iiberein-
stimmt mit der Praxisrealitét, d. h. in der Praxis kaum verbreitet und wenig akzeptiert

sowie in der internationalen Diskussion keine Rolle spielt. In der Praxis haben sich die

752 7u den Controllingfunktionen vgl. auch Gétze et al. 2001, S. 101f.
3 ygl. Kiipper 1988, S. 168f.; Kiipper 2001, S. 15ff.

4 vgl. Kiipper 1999, S. 184f.

3 Vgl. Weber 1999, S. 31ff.
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Controllingaktivititen auf das Planungs-, Kontroll- und Informationssystem als klar

umrissene, controllingbezogene Problemstellung fokussiert.”®

Ein weiterer Kritikpunkt betrifft die Koordination, welche neben der Arbeitsteilung das
zweite organisatorische Grundprinzip darstellt, welches alle Organisationen charakteri-

.l 757
siert.

Fundamentale Inhalte der Organisationslehre werden mit der Koordinations-
funktion zum Gegenstandsbereich des Controllings gemacht. Wenn allen Organisatio-
nen gemein ist, dass alle ihre betrieblichen Vorgéinge koordiniert werden miissen, dann
kann die Koordinationsfunktion sich nicht ohne weiteres als Ausgangspunkt fiir eine
Abgrenzung des Controllings als eigenstdndiges Fach eignen. Denn ,,Koordination ist
ein Aspekt, der allen Fithrungshandlungen/Fiihrungssystemen inhérent ist und damit
von jedem Teilsystem (mit) umgesetzt werden muss.“”>® Des Weiteren muss die An-
nahme, dass die Ergebnisoptimierung die Sicherung der Existenz und Weiterentwick-
lung des Unternehmens gewdhrleistet, in Frage gestellt werden. Denn die aus dem be-
trieblichen Rechnungswesen gewonnenen finanzwirtschaftlichen Lenkungsgroen sind
typische Spitindikatoren, welche nur noch Aussagen dariiber machen, wie der Erfolg
des Unternehmens in der Vergangenheit war, und lassen sich, wie beispielsweise das
Betriebsergebnis, liberwiegend indirekt beeinflussen. Wichtig fiir die Sicherung der
Existenz und Entwicklung des Unternehmens sind vor allem Groflen wie Kunden- Mi-
tarbeiterzufriedenheit oder die Innovationsfihigkeit des Unternehmens, die bei der Ge-
winnung von Ziel- und Lenkungsgrofien als Erfolgspotenziale im Vordergrund stehen

sollten.”

4.3.1.2 2 Informationsorientierter Controllingansatz

Im informationsorientierten Controllingansatz steht im Wesentlichen die bedarfsgerech-
te Bereitstellung entscheidungsrelevanter Informationen, welche aus dem Rechnung-
swesen gewonnen werden, im Mittelpunkt. Reichmann als Vertreter des informations-

orientierten Controllingverstindnisses versteht primir unter Controlling eine rechnungs-

736 Vgl. Weber/Schéffer 2000a, S. 109; Miiller 2002, S. 24; Lange/Schaefer 2003, S. 400. Vgl. auch zu
einer zusammenfassenden Darstellung der Kritikpunkte Miiller 1996b.

757 Vgl. Miiller 1996b, S. 144 und die darin enthaltene Literatur.
738 Vgl. Miiller 1996b; Wall 2000, S. 295; Pietsch/Scherm 2001, S. 207; Miiller 2002, S. 25.

9 vgl. Miiller 2000, S. 27ff.; Miiller 2002, S. 24f. Die Abbildung 40 gibt einen Uberblick iiber ausge-
wihlte Controllingkonzepte.
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wesengestiitzte Systematik zur Verbesserung der Entscheidungsquallit'ait.760 Dieser An-
satz lasst sich unterscheiden in drei Typen:

1. Das informationsversorgungsorientierte Controllingkonzept versteht das Cont-
rolling als das betriebliche Informationssystem, das durch eine gezielte bzw.
entscheidungsproblembezogene Informationsversorgung die Fithrung des Unter-
nehmens unterstiitzt. Die Informationsversorgung erstreckt sich dabei auch auf
markt- und kundenbezogene sowie interne nichtfinanzielle Informationen und
deren Iigiliherkennung, damit rechtzeitig Steuerungsimpulse auslost werden
konnen.

2. Nach dem regelungs- und steuerungsorientierten Controllingkonzept umfasst das
Controlling als ein kybernetischer Prozess bzw. kybernetisches System die Fiih-
rungsfunktionen Planung, Kontrolle und teilweise auch die Informations-
versorgung.’**

3. Das fiihrungsorientierte Controllingkonzept setzt Controlling der Unternehmens-
fiihrung gleich und erweitert die Aufgaben der Planung, Kontrolle und Informa-
tion um die der Organisation.’®

Durch den Ausbau insbesondere des internen Rechnungswesens zu einem entschei-
dungsorientierten Instrument der Unternehmensfithrung sowie den Einsatz geeigneter
IT-gestiitzter Systeme wie z. B. des Kosten-, Investitions- und Finanzmanagements er-
hilt das informationsorientierte Controlling die informatorische Basis fiir eine empfin-
gerorientierte Bereitstellung entscheidungsorientierter Informationen. Diese Entwick-
lung begriindet die Kritik an diesem Controllingansatz. Denn die zur Fundierung von
Fithrungsentscheidungen bedarfsgerecht aufbereiteten Informationen, insbesondere
auch aus dem Rechnungswesen, konnen keine eigenstindige Controllingkonzeption
begriinden. Sie konnen als notwendige Weiterentwicklung des traditionellen

Rechnungswesens angesehen werden. Aufgaben, die nach diesem Controllingkonzept

760 Vgl. Reichmann 2001, S. 10; Friedl 2003, S. 152; Lange/Schaeffer 2003, S. 401ff und die darin ange-
gebene Literatur.

761 Vgl. Reichmann 1996, S. 561f.; Horvath 2001, FAZ v. 28.05.2001, S. 33. Hahn ordnet die Planung
und Kontrolle, die Planungs- und Kontrollrechnung bzw. die Planungs- und Kontrollsysteme in den
Fithrungsprozess des Unternehmens ein. Er sieht die generelle Aufgabe des Controllings als ,,die in-
formationelle Sicherung bzw. Sicherstellung ergebnisorientierter Planung, Steuerung und auch Uber-
wachung des gesamten Unternehmensgeschehens, vielfach verbunden mit einer Integrations- bzw.
Systemgestaltungsfunktion und grundsétzlich verbunden mit einer Koordinationsfunktion.* Hahn ord-
net allen Stufen des Planungs- und Kontrollsystems die erforderlichen ergebnis- und liquiditétsorien-
tierten Informationen zu. Vgl. Giinther/Niepel 2000, S. 231; Hahn/Hungenberg 2001.

762 Vgl. Baum et al. 2004, S. 3f.; Giinther 1997, S. 67ff.
763 ygl. Bramsemann 1990, S. 44ff.; Raps 2003a, S. 191.
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erfiillt werden, konnen grundsitzlich auch anderen Fiihrungsfunktionen zugeordnet

werden.’®*

4.3.1.2.3 Rationalitatsorientierter Controllingansatz

Sicher ist, dass die oben genannten Controllingkonzepte wichtige Beitrige fiir die kon-
zeptionelle Fundierung des Controllings leisten, aber sie sind mit Schwiichen’® behaf-
tet.”® In der jiingeren Fachliteratur wird daher intensiv iiber eine Erweiterung der oben
genannten Controllingkonzepte diskutiert. Daran ankniipfend lassen sich folgende zwei
Typen ausmachen, die sich aus einer veridnderten Sicht mit den konzeptionellen Grund-

lagen des Controllings besch'aiftigen:767

e  Weber und Schidiffer vertreten in jlingerer Zeit die Ansicht, dass das Controlling
die Aufgabe der Sicherstellung einer angemessenen Fiihrungsrationalitdt durch
Informationsversorgungs-, Planungs-, Kontroll- und Koordinationsaktivititen
innehat. Dies bedeutet die Entwicklung eines kontextabhingigen Losungsansat-
zes fiir bestimmte Fiihrungsprobleme. Zur Erreichung der Rationalititssiche-
rung’® der Fiihrung sind die Aufgaben’® des Controllings Entlastung, Ergin-
zung und Begrenzung des Managements. Diese rationalititssichernden Mal3-
nahmen setzen an den Fihigkeiten (Konnen) und der Bereitschaft (Wollen) der
Manager an, um Rationalititsverluste moglichst zu vermeiden. (vgl. Abb. 29)
Dabei wird der Begriff Rationalitit als Zweckrationalitit' " definiert bzw. ver-
einfacht als zielorientiertes Handeln, welches sich durch das ,.fruchtbare® Zu-
sammenspiel zwischen Reflexion — wissensbasierte Willensbildung — und Intui-
tion in den einzelnen Fiihrungszyklusphasen vollzieht.””!

764 Vgl. Lange/Schaefer 2003, S. 400; Moller/Stoi 2002, S. 564f.

7% Fiir eine ausfiihrliche Darstellung und Kritik vgl. auch Eschenbach/Niedermayr 1996, S. 51ff.
766 ygl. auch Miiller 2003b, S. 481ff.

77 Vgl. Pietsch/Scherm 2001, S. 207ff.; Gotze et al. 2001, S. 102f.

7% Zu einer kritischen Diskussion der Rationalititssicherungsfunktion des Controllings vgl. z. B. Irrek
2002, S. 46ff.

7% Zu den Controlleraufgaben zur Rationalititssicherung der Fiihrung vgl. Weber/Schiffer 2001b. S. 2ff;
Weber 2003, S. 183ff.

10 Zweckrationalitiit bezieht sich auf die Effizienz und Effektivitit des Handelns der Akteure. Die mit
den Fiihrungsaufgaben betrauten Instanzen handeln mit kognitiven Begrenzungen bzw. mit opportu-
nistischen Zielsetzungen. Deren Konnens- und Wollensdefizite fithren zu Rationalitétsdefiziten, denen
das Controlling entgegenzuwirken hat. Vgl. Moller/Stoi 2002, S. 563; Dyckhoff/Ahn 2001, S. 111f.

71 Vgl. Weber 1999, S. 32-42; Weber/Schiffer 2001a, S. 75f.; Gotze et al. 2001, S. 102. Fiir eine kriti-
sche Diskussion des Begriffs Reflexion vgl. z. B. Pietsch/Scherm 2000, 401. Zu Rationalititskonzep-
ten vgl. auch Brockhoff 2003, S. 35f.
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Controller (und andere Dienstleister)
Ermoglichen ein rationales Management
durch ihre Unterstiitzungsleistung:

Entlastung des
Aufmerksamkeit Managements Ergidnzung und
des Begrenzung des
Managements Managements
Diagnostisch Interaktiv

Abbildung 29: Controlling als Funktion: Rationalitiitssicherung der Fiihrung772

Pietsch und Scherm interpretieren dagegen Controlling als Fithrungs- und Fiih-
rungsunterstiitzungsfunktion.””” Die Fithrungsfunktion dabei ist die Reflexion
der getroffenen Entscheidungen und der funktionsinternen und —iibergreifenden
Abstimmung dieser Entscheidungen. Die funktionsinterne und —iibergreifende
Reflexion soll die Gefahr einer falschen Selektion verringern. D. h., die Unter-
nehmensfithrung ist ein permanentes Zusammenspiel zwischen Selektion und
Reflexion. Dariiber hinaus hat Controlling eine Koordinationsaufgabe der Un-
ternehmensfithrung, so dass aus dieser Fiihrungsfunktion die Fiihrungs-
unterstiitzungsfunktion abgeleitet wird. Um dabei die Reflexionsaufgabe erfiillen
zu konnen, ist eine funktionsiibergreifende, informatorische Gesamtsicht not-
wendig, wodurch die Interdependenzen zwischen den Fiihrungsfunktionen be-
riicksichtigt werden konnen.””*

Die Fiihrungsfunktionen

Planung Organisation Personalfiihrung Controlling

Selektion Reflexion

Die Operationen der Komplexititsbewiltigung

Abbildung 30: Die Fiihrungsfunktionen und die Operationen der Komplexitéitsbewéiltigung775

12V gl. Weber/Schiffer 2001b; Moller/Stoi 2002, S. 563f und die darin angegebene Literatur.
13 Vgl. Pietsch/Scherm 2000.

"M Vgl. Pietsch/Scherm 2000, S. 404-407; Pietsch/Scherm 2001, S. 207ff.

7 Pietsch/Scherm 2001, S. 211.
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4.4 Besonderheiten des Controllings in jungen Unternehmen

Die Konsolidierung der sogenannten ,New Economy’ hat erkennen lassen, dass nicht
nur die Euphorie an den Kapitalmérkten iibertrieben war, sondern auch die Start-Up-
Unternehmen ungeniigende Planungs-, Kontroll- und Informationsversorgungssysteme
aufgewiesen haben. Die Ursachen des Scheiterns von vielen jungen Unternehmen sind
insbesondere nicht nur auf unausgewogene Geschiftskonzepte sondern auch auf unzu-
reichendes oder sogar auf fehlendes Controlling zuriickzufiihren.”’® Nach einer Umfrage
geben zwar die meisten KMU an, Controlling zu betreiben. Bei einer nidheren Betrach-
tung handelt es sich hierbei vorwiegend um ein externes Controlling, z. B. durch den
Steuerberater.””” Damit steht im Zentrum fiir eine erfolgsversprechende Unternehmens-

griindung sowohl ein guter Business Plan als auch ein effektives Controlling.””®

Die Folge dieser Erkenntnis ist eine stirkere Auseinandersetzung mit Controllingsyste-
men fiir junge Unternehmen in der Wissenschaft und Praxis.”” Bisherige Untersuchun-
gen fiir Controllingsysteme sind hauptsichlich fiir GroBunternehmen erfolgt. In diesem
Zusammenhang stellt sich die Frage, welche Controllingsysteme fiir junge Unterneh-
men sinnvoll sind und welche Kennzahlensysteme’®® hierbei eingesetzt werden sol-

len.”®!

Dabei ist zu beriicksichtigen, dass sich die Zusammensetzung der kritischen Er-
folgsfaktoren im Zeitverlauf der Entwicklung eines Unternehmens verindert. Es konnen
z. B. Wertewandel bei Konsumenten, andere Anforderungen an Produkte, verdnderte

Konjunkturlagen usw. auftreten, so dass bei Bedarf die KEF-Analyse erneut durchzu-

776 Nach den Ergebnissen einer Studie zum Stand des Controllings in KMU wird strategisches Controlling
in KMU nur zu Eindrittel eingesetzt. Des Weiteren nimmt nur die Hélfte der KMU zu Strategieumset-
zung Informationstechnologien als Unterstiitzung. Und bei der Kostenrechnung werden Deckungsbei-
tragsrechnung, innerbetriebliche Leistungsverrechnungen und Umlagen eingesetzt. Prozesskosten-
rechnung und Target Costing werden weniger angewendet. Vgl. hierzu Rautenstrauch/Miiller 2006,
S. 226ff; Biel 2007, S. 11f. Die traditionelle BWL bietet eine Vielzahl von moglichen Berechnungs-
konzepten an, die sich nicht nur auf Ist-Zahlen, sondern auch auf Planzahlen anwenden lassen. Diese
konnen z. B. die Kostenstellen-, Kostentrigerrechnung sowie Prozesskosten- oder Deckungsbeitrags-
rechnungen sein. Vgl. hierzu z. B. Klandt 1999, S. 205.

"7 Vgl. Kummert 2004.
" Vgl. Klar et al. 2003, S. 606; Bassen/Grone 2003, S. 293.

0 Vgl. z. B. Kosmider 1994; Legenhausen 1998; Dintner 1999; Klett et al. 1998; Klett et al. 2000;
Achleitner/Bassen 2002; Achleitner/Bassen 2003.

780 7u Funktionen von Kennzahlen bei der Unternehmensfithrung vgl. Briindle et al. 2005, S. 897ff.

781 Vgl. Achleitner/Bassen 2002, 1194f.; Bassen/Grone 2003, S.293; Rautenstrauch/Miiller 2005,
S. 189ff.; Ruchhoft/Krey 2006, S.230ff. Zu Anforderungen an Controllingsysteme vgl. dazu
Achleitner/Bassen 2002, S. 1194.
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fiihren ist.”®?

Ein dynamischer, von den Lebenszyklusphasen abhingiger Aufbau des
Kennzahlensystems kann fiir die Unternehmenssteuerung bewirken, dass eine Fokussie-
rung auf die jeweils zentralen Faktoren erzielt wird. In Folge wird fiir jede Phase ein
dezidierter Umsetzungs- und Prioritdtenplan abgeleitet und eine Zielerreichungskontrol-
le durchgefiihrt. Damit werden Kennzahlen nicht nur als Mess- und Kontrollsysteme
benutzt, sondern sie werden zu einem wichtigen Instrument in Planung, Reporting,
Steuerung und Mitarbeiterfithrung gemacht und eingesetzt. Dabei wird ein angemesse-
ner Komplexititsgrad gewahrt und die Uberforderung des Managements in kritischen

Entwicklungsphasen vermieden.’™

In diesem Zusammenhang konnen auch die Anforderungen der Kapitalgeber eine wich-
tige Rolle spielen, so dass die Beeinflussung des Unternechmenswertes>* bei den Start-
Up-Unternehmen wegen ihrer Ndhe zu den Kapitalmérkten eine besondere Rolle ein-
nimmt. Die Kapitalmérkte sind einerseits Eigenkapitallieferanten bei der Finanzierung
des Wachstums der jungen Unternehmen. Andererseits wird die Hohe des Verkaufserlo-
ses der Beteiligungsanteile bzw. die Investitionsrendite der Venture Capital-

Gesellschaften bestimmt iiber die Kapitalmirkte.”®

Die Venture Capital-Gesellschaften haben wegen der grolen Informationsasymmetrien
und des besonderen Risikos ihrer Investitionen ein besonderes Interesse daran, die fiir
ihr Controllingsystem benétigten Informationen aus dem Controllingsystem der Start-
Up-Unternehmen zu erhalten, welche als Grundlage des externen Reporting dienen

soll.786

82 ygl. Klandt 1999a, S. 106.
83 Vgl. Bassen/Grone 2003, S. 298.

8 Um die Werthaltigkeit von erstellten Geschiiftsplinen iiberpriifen zu konnen, kann die periodische
Erfolgsmessung und die Investitionsrechnung um eine vereinfachte Unternehmensbewertung erginzt
werden. Vgl. z. B. Borowicz 2005, S. 368ff. und die darin angegebene Literatur; Achleitner 2001b,
S. 9271f.; GroBfeld et al. 2005, S. 2ff.; Peemoller 2005, S. 30ff.

" ygl. Achleitner/Bassen 2002, S. 1192f; Klar et al. 2003, S. 604f.

786 Vgl. Achleitner/Bassen 2002. Welche Bedeutung Venture-Capital-Gesellschaften verschiedenen Stu-
fen des Controlling in den unterschiedlichen Phasen der Unternehmensentwicklung im Rahmen der
Early-Stage-Phase beimessen wird dargestellt in Bassen/Grone 2003, S. 294ff. In ihrer Studie stellen
Bassen und Grone fest, dass aus Sicht der Investoren eine Finanzbuchhaltung und eine Cash-Flow-
Rechnung fiir Start-Up-Unternehmen als Grundvoraussetzung angesehen werden. Eine funktionieren-
de Kosten- und Leistungsrechnung inklusive Deckungsbeitragsrechnung sowie eine Investitionsrech-
nung werden von mittlerer bis hoher Bedeutung angesehen, wobei mit Ausnahme der Investitions-
rechnung diese Instrumente nur Informationen fiir kurzfristige Entscheidungen liefern, so dass sie fiir
Start-Up-Unternehmen mit einer Wertgenerierung in der Zukunft nur bedingt geeignet erscheinen. In
Bezug auf die phasenbezogene Analyse der Anforderungen zeigt sich, dass vor allem in frithen Phasen
generell geringe Anforderungen an die Controllingsysteme von Start-Up-Unternehmen gestellt wer-
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Beim Aufbau des Controllingsystems ist insbesondere auf die Gro3e des jungen Unter-
nehmens zu achten. Bei den jungen Unternehmen, welche finanziell schwach ausgestat-
tet sind — dies tritt besonders bei den jungen Unternehmen auf, welche ohne finanzielle
Unterstiitzung von z. B. Venture Capital starten — ist insbesondere das operative Cont-
rollingsystem mit starker Ausrichtung auf die Sicherstellung der Liquiditdt besonders
wichtig, da die Sicherstellung einer jederzeitigen Zahlungsfihigkeit in Start-Up-
Unternehmen mit in der Regel begrenzten Finanzierungsmoglichkeiten eine lebensnot-

wendige Anforderung darstellt.”®’

Das strategische Management der Geschiftsfithrung ist bei Start-Up-Unternehmen da-
gegen oft nur unzureichend ausgeprigt. Aufgabe des statistischen Managements ist die
Schaffung und Erhaltung von Erfolgspotentialen. Letztere bestimmen den Unterneh-

menswert als Barwert der zukiinftigen Cash Flows.

Das strategische Controlling muss hier die Fithrung sowohl im Prozess der Strategiefin-
dung als auch —formulierung unterstiitzen. Dariiber hinaus muss das Controllingsystem
die geeigneten Instrumentarien zur Strategieumsetzung und —kontrolle zur Verfiigung
stellen. Hierfiir stellt die BSC ein geeignetes Instrumentarium dar.”®® Uber die BSC
werden strategische und operative Ziele zusammengefiihrt. Durch die Verkniipfung der
strategischen und operativen Unternehmensziele fithrt der Einsatz der BSC zu einer

Kopplung des strategischen und operativen Controllings (vgl. Abb. 31).

den, jedoch auch kaum zufriedenstellende Losungen vorliegen bzw. in der Praxis bekannt und verbrei-
tet sind. Des Weiteren werden neben den klassischen Instrumenten - rentabilitédtsorientierte Instrumen-
te wie z. B. ROI oder integrierte Plan- und Berichtssysteme, in denen Rentabilitéts- und Liquiditéts-
rechnung bzw. das externe und interne Rechungswesen zusammengefiihrt werden — besonders den
nicht-monetidren Kennzahlen ein hohes Gewicht beigemessen aber wie diese konkret auszugestalten
sind bleibt offen. Vgl. hierzu Bassen/Grone 2003, S. 297.

87 vgl. Klar et al. 2003, S. 602f.
88 vgl. Klar et al. 2003, S. 606.
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Gliederung des Controllings

VAR

Strategisches Controlling Operatives Controlling
- Stidrken/Schwichen-, Nutzwert-, Port- - Kosten- und Leistungsrechnung, ABC-
folio-Analysen (z. B. SWOT, GAP), [K—— Analysen, Target Costing,
- Trend- und Prognoseverfahren - Personal-, Bestands-, Materialbedarfs-,
- Investitionsanalysen Sortiments-, Lieferantenanalysen,
- Umfeldanalysen - Kennzahlensysteme, Benchmarking-
Konzepte
Ansatz der Balanced Scorecard: Verkniipfung von Strategien und Operation

Abbildung 31: Verkniipfung von Strategie und Operation als Ansatz der BSC789

Dabei muss ein wirkungsvolles Controllingsystem besonders fiir ein junges innovatives
Unternehmen insbesondere wegen der Grofle Anforderungen wie Schnelligkeit, geringe
Kosten, Transparenz, Flexibilitit, zeitnahe Informationsbereitstellung und Relevanz
erfiillen. Voraussetzung fiir ein wirkungsvolles Controlling im Unternehmen ist die In-
tegration von strategischen und operativen Controlling-Bestandteilen. Integration heift
dabei z. B. die Integration strategischer und operativer Unternehmensplanung in einer
Software, verkniipft mit qualitativen Aspekten des BSC-Ansatzes und des Frithwarn-
bzw. Risikomanagement-Gedankens. Dies bedeutet, die unterschiedlichen Planungs-
ebenen miissen miteinander verkniipft werden, so dass die langfristig ausgerichteten
strategischen Ziele mittels kurz- und mittelfristiger operativer Planungen konkretisiert
und mit diesen in Einklang gebracht werden konnen.””® Des Weiteren sind auch die
phasenspezifischen kritischen Erfolgsfaktoren als Risikofaktoren in die Unternehmens-
planung zu integrieren, so dass diese mittels der BSC bei der Unternehmenssteuerung

ihre Beriicksichtigung finden.

Den Kern eines wirkungsvollen Controllingsystems bildet dabei das Rechnungswesen.

In jungen Unternehmen ist eine strukturierte Datenerfassung eine notwendige Grund-

voraussetzung, die jedoch in Start-Up-Unternehmen nicht selten vernachlissigt wird.”"

"8 Bornheim/Stiillenberg 2002, S. 285.
0 ygl. Hofer/Seidel 2005, S. 222.

1'vgl. Klar et al. 2003, S. 603. Zu den Anforderungen an das betriebliche Rechnungswesen vgl. z. B.
Bonnemeier 2003, S. 6181f1f.
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4.5 Traditionelle Kennzahlen- und Performance Measurement-
Systeme

4.5.1 Traditionelle Kennzahlensysteme der Unternehmenssteuerung

Kennzahlensysteme sind ,,eine Zusammenstellung von quantitativen Variablen, die in
einer sachlich sinnvollen Beziehung zueinander stehen, einander ergiinzen oder erkldren
und insgesamt auf ein gemeinsames iibergeordnetes Ziel ausgerichtet sind.”“ Sie dienen
als Basis fiir Fiihrungsentscheidungen. Sie dienen nicht nur als Entscheidungshilfe, son-
dern werden eingesetzt als Planungsvorgabe, zur Informationsversorgung sowie als
Steuerungsinstrument, Analyseinstrument und Frithwarnsystem. Eine grole Bedeutung
kommt den Kennzahlen im operativen Controlling zu. Controlling mit Kennzahlen hat
den Vorteil, dass grof3e, schwer iiberschaubare Datenmengen sich zu wenigen aussage-

kriiftigen GroBen verdichten lassen.”*>

In der jlingeren Zeit sind diese traditionellen rechnungswesenbezogenen Erfolgsmale,
wie z. B. ROI zur Unternehmenssteuerung sowie zur Messung des finanziellen Unter-
nehmenserfolgs, nicht nur wegen ihrer Vergangenheitsorientierung sondern auch wegen
ihrer Eindimensionalitdt unter Kritik geraten. Kritisiert wird unter anderem ,.die zu-
grunde gelegte Annahme beziiglich der obersten Unternehmenszielsetzung und die dar-
aus resultierende Wahl einer periodenbezogenen finanziellen Grofe als Spitzenkenn-
zahl.“** Denn nicht die Maximierung des Periodenerfolgs, d. h. des kurzfristigen finan-
ziellen Erfolgs, ist die oberste Zielsetzung von erwerbswirtschaftlichen Unternehmen,
sondern die Maximierung des langfristigen finanziellen Unternehmenserfolgs. Ein Prob-
lem ist dabei, dass sich der kurz- und der langfristige finanzielle Unternehmenserfolg
genau entgegengesetzt verhalten konnen. D. h. eine Realisierung des langfristigen fi-
nanziellen Unternehmenserfolgs kann oft nur unter Minderung des kurzfristigen finan-
ziellen Erfolgs erreicht werden. Zur Sicherung der langfristigen Unternehmensexistenz
ist daher die Verbindung zwischen den operativen und strategischen Unternechmens-

zielen sinnvoll.

2 Vgl. Lachnit 1976, S. 219; Reichmann 1997, S. 23; Weber/Schiffer 2000b, S. 2; Reichmann 2001,
S. 19ff. In der Literatur sind verschiedene Kennzahlensysteme zur Steuerung eines Unternehmens zu
finden, von denen das bekannteste das im Jahre 1919 entwickelte DuPont-Kennzahlensystem ist. Die-
ses Kennzahlensystem setzt die Maximierung des Gewinns in Relation zum Kapitaleinsatz. Die ober-
ste Kennzahl dabei ist die Grole ROI (Return on Investment). Vgl. hierzu Perridon/Steiner 2004,
S. 579ff. Um ein Kennzahlensystem als Steuerungsinstrument fiir ein Unternehmen als Ganzes ein-
setzten zu konnen, muss sich die oberste Unternehmenszielsetzung als iibergeordnetes Ziel in der
Spitzenkennzahl des Systems niederschlagen. Vgl. Botta 1997; Zimmermann/J6hnk 2001, S. 516.

3 Vgl. Zimmermann/Johnk 2001, S. 518.
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Dartiiber hinaus sind die traditionellen Kennzahlen gekennzeichnet durch ein geringes
Mal an Ausgewogenheit und fehlende Verkniipfung zu wesentlichen Aspekten des Un-
ternehmensumfelds wie z. B. Qualitdt. Detaillierte und differenzierte Aussagen {iiber
Ursachen bestimmter Entwicklungen im Unternehmen sowie die Beurteilung von ein-
zelnen MaBnahmen zur Sicherstellung des langfristigen Unternehmenserfolgs sind mit
Hilfe dieser Finanzkennzahlen wenn iiberhaupt nur eingeschrinkt méglich. Und eine
starke Komprimierung gewihrt zwar eine bessere Ubersichtlichkeit, wirkt sich aber
beziiglich Verstindnis und Nutzung von Mitarbeitern im Tagesgeschift nachteilig

794
aus. ?

Die Kritik der vergangenen Jahre fiihrt zur Entwicklung verbesserter, am dkonomischen
Unternehmenswert orientierter ErfolgsgroBen wie CFROI oder EVA™.° Mit dieser
Entwicklung ist zwar erreicht, dass die Messung des finanziellen Unternehmenserfolgs
verbessert wird, aber die Fragen der Steuerung des Unternehmenserfolgs werden unge-
niigend beantwortet. Zwar zdhlt letztlich nur der finanzielle Unternehmenserfolg, aber
,»der alleinige Zugriff auf monetidre Kennzahlen hindert ,,Organisationen an zukiinfti-

gen wertschopfenden Titigkeiten.”®

Dariiber hinaus haben solche in der betrieblichen Praxis benutzten SteuerungsgréfSen
wie ROI, Cash Flow u.a. das Problem, dass sie durch die Gewinnung insbesondere aus
dem Jahresabschluss Spitindikatoren darstellen. D. h., sie sind das heutige Ergebnis von
Entwicklungen und Entscheidungen in der Vergangenheit, und ermoglichen daher bei

langfristigen Zielen kein friihzeitiges Handeln.”’

Diese Erkenntnis, dass Unternehmen nicht allein mit finanziellen Kennzahlen gesteuert
werden konnen, ist nicht neu. Seit den fiinfziger Jahren wurden mit dhnlichen Begriin-

dungen auch nicht-monetire”*® Werte enthaltende Kennzahlensysteme gefordert.””

4 Vgl. Sure/Thiel 1999, S. 54; Zimmermann/Johnk 2001, S. 518 und die darin angegebene Literatur.
" Vgl. Stewart 1999.

79 Vgl. Kaplan/Norton 1997, S. VII; Michel 1997, S. 275; Ittner/Larcker 1998, S. 209ff; Weber/Schiffer
2000b, S. 3f.

"7Vgl. Friedag/Schmidt 1999, S. 42; Miiller 2001, S. 214.

8 Unter nicht-monetiren Kennzahlen werden finanziell nicht abbildbare Performance-Indikatoren des
Leistungserstellungsprozesses verstanden wie z. B. die Bereiche Kunden, Prozesse usw. Vgl. hierzu z.
B. auch Arbeitskreis ,,Jmmaterielle Werte im Rechnungswesen* der Schmalenbachgesellschaft fiir Be-
triebswirtschaft 2001, S. 9891f.

9 Vgl. Weber/Schiffer 2000, S. 5.
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Im Laufe der Zeit sind verschiedene Kennzahlensysteme entwickelt worden, um Bezie-
hungen zwischen Einfluss- und ErgebnisgroBBen und damit Wertschopfungsprozesse
nachzubilden. Die Spannbreite der Entwicklung reicht von klassischen Systemen wie z.
B. dem DuPont—System,800 bei denen rein monetire Grofen verwendet werden, bis hin
zu modernen integrierten Systemen, wie etwa der Balanced Scorecard, bei denen insbe-

sondere monetidre und nichtmonetire Kennzahlen integriert werden.*

Auf die Bedeutung dieser nicht-finanziellen Kennzahlen wird in der Controlling-
Literatur seit langerem hingewiesen. Es wurden z. B. fiir das strategische Controlling

Friihwarnsysteme802 mit finanziellen und nicht-finanziellen Indikatoren entwickelt.*”*

4.5.2 Performance-Measurement-Ansatze

Die Kritik an den traditionellen Kennzahlensystemen fiihrte dazu, dass nach Moglich-
keiten gesucht wurde, diese weiter zu entwickeln und neue Kennzahlensysteme zu ge-
nerieren.®”* Die verschiedenen neuen Kennzahlensysteme werden im Allgemeinen als

Performance-Measurement-Systeme bezeichnet. Sie haben das Ziel, zur Leistungsmes-

800 v gl. DuPont 1959.
01 vgl. Ittner/Larcker 1998; Weber/Schiiffer 2000d; Young/O’Byrne 2001.

%02 Es gibt keine verlissliche Methode der Insolvenzfriiherkennung, da die Krisenursachen zu vielschich-
tig sind. Es sind jedoch eine Vielzahl von Frithwarnsystemen entwickelt worden. Zu den operativen
Frithwarnsystemen zidhlen mathematische Kennzahlensysteme, Cash Flow als Krisensignalwert, Bi-
lanzkennzahlen, Bilanzanalyse. Thr Vorteil liegt darin, dass es um vermeintlich ,harte* Faktoren han-
delt. Nachteilig ist, dass sie vergangenheitsgestiitzt sind. Dem gegeniiber gehoren zu den strategischen
Frithwarnsystemen die Marktbeobachtung, Operationen von Wettbewerbern, Produktentwicklungen,
anstehende Gesetzesinderungen usw. Thr Vorteil liegt darin, dass sie zukunftsgestiitzt sind. Der Nach-
teil ist, dass es zu Beginn nur ,,schwache® Signale gibt, die noch die Gefahr der Fehlinterpretation
bergen. Vgl. Giegler 2007, eingesehen am 26.07.2007. Zu den Entwicklungsstufen der Frithwarnsys-
teme und der inhaltlichen Abgrenzung der Begriffe Frithwarnung, Fritherkennung und Frithaufkldrung
vgl. z. B. Miiller 1996a, S. 208ff; Horvath&Partner 2000, S. 11ff.; Miiller 2001, S. 215ff. Bei Friih-
warnsystemen oder Fritherkennungssystemen handelt es sich um Systeme zur frithen Erkennung bzw.
Antizipation moglicher Gefahren fiir das Unternehmen. Durch die Fritherkennung von Informationen
wird die Option geschaffen, mit zeitlichem Vorlauf Hinweise auf mogliche Entwicklungen der Zu-
kunft zu erhalten und iiberlegt zu handeln. Im Rahmen dieser Arbeit ist durch den Einsatz der BSC die
4. Generation der Friiherkennungssysteme gemeint, die auch wesentliche Aspekte, Ansitze und In-
strumente der 2. und 3. Generation innehat. Zentraler Ansatzpunkt der 4. Generation der Friitherken-
nungssysteme ist, dass jedes Unternehmen oder auch jede Organisation durch ein komplexes Bezie-
hungsmuster mit seiner Umwelt verflochten ist. So werden ausgehend von den Unternehmenszielen
neben der Identifikation relevanter Beobachtungsbereiche insbesondere die Indikatorverkettungen
iiber die Beobachtungsbereiche hinweg transparent gemacht und analysiert. Damit liegt der Schwer-
punkt der 4. Generation in der Herausarbeitung der Wechselwirkungen zwischen den Einflussfakto-
ren und ZielgroBen und bilden damit die Grundlage fiir moderne Managementsysteme wie die BSC.
Vgl. Weber/Schiffer 1998b, S. 12; Gleiner/Fiiser 2000, S. 933; Miiller 2001, S. 216f und die darin
enthaltene Literatur.

803 Vgl. Weber/Schiffer 1998a, S. 347f.
804 Vgl. Klingebiel 1999, S. 3-9; Zimmermann/Jéhnk 2001, S. 516.
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sung integrierte Kennzahlen zu entwickeln, um sie in der Unternehmenspraxis umzuset-
zen. Hierdurch soll unter Beriicksichtigung verschiedener Kriterien die Beurteilung der
erbrachten Leistungen und Leistungspotenziale des Unternehmens ermoglicht

werden. 5%

In der Literatur existieren zahlreiche Performance-Measurement-Ansitze.*” Thre Ziel-
setzung ist, die aktuellen und zukiinftig zu erwartenden Geschifts- oder Leistungsebe-
nenergebnisse durch mehrdimensionale Kennzahlen zu beurteilen. Dariiber hinaus kann
ihr Einsatz eine Verhaltensfunktion innehaben, wenn Mitglieder der Organisation ihr
Verhalten an GroBen orientieren, die gemessen und dokumentiert werden.’”” Im Fol-
genden werden exemplarisch einige dieser Ansitze, ohne Anspruch auf Vollstandigkeit

zu erheben skizziert:5%

4.5.2.1 Die Performance-Pyramid

Der Performance-Pyramid-Ansatz®” geht auf McNair, Lynch und Cross zuriick. Die
Grundlage fiir die Pyramide bildet die Leistungsebene ,,department and work centers®.
Die Pyramide ermoglicht eine stufenweise Darstellung, mit der die Marktanforderungen
und finanzielle Erwartungen der Investoren und ihrer Einflussfaktoren gezeigt werden
konnen. Die Zielsetzungen dieses Konzepts konnen wie folgt zusammengestellt werden:
e Auf der Unternehmensstrategie basierende Zielvorgaben des Top-Managements
formulieren und in alle Organisationseinheiten herunter brechen;

¢ Informationen zeitnah und leistungsgerecht sowohl leistungsebeneniibergreifend
als auch auf jeder Leistungsebene zur Verfiigung stellen;

805 Vgl. z. B. Armstrong 1994; Lapsley/Mitchell 1996; Klingebiel 1999; Gleich 2001; Giinther/Griining
2002; Sandt 2005. In der Literatur werden teilweise die Begriffe ,Performance Measurement™ und
Performance Management™ unzutreffend synonym verwendet. Wéhrend Performance Management
allgemein zu fassen und spezifischen Prozessen auf der Fithrungsebene zuzuordnen ist, stellt Perfor-
mance Measurement integrierte Kennzahlensysteme dar, die zur Leistungsmessung entwickelt worden
sind. Mithin konnen sie als eine wesentliche Teilmenge des Performance Managements aufgefasst
werden. Vgl. Klingebeil 1999, S. 13-19.

%06 Eine Ubersicht iiber Forschungsentwicklung und —stand vgl. Sandt 2005, S. 430ff.
%7 Vgl. Ansari/Bell 1997, S. 168; Giinther/Griining 2002, S. 5.

808 Vgl. Klingebiel 1998; Klingebiel 1999; Wurl/Mayer 2000; Weber/Schiffer 2000, S. 5f.; Gleich 2001;
Neely et al. 2003 und die darin enthaltene Literatur.

809 ygl. McNair et al. 1990; Lynch/Cross 1993, S. E4ff. Ende der 80er und zu Beginn der 90er Jahre ha-
ben amerikanische Beratungsgesellschaften wie Andersen Consulting oder Ernst & Young Konzepte
auf der Grundlage der Performance Pyramide von Lynch und Cross entwickelt — die bekannteste ist
die BSC. Auf diese Konzepte — ausgenommen BSC - wird hier nicht eingegangen. Hierzu wird auf die
weiterfiihrende Literatur verwiesen. Vgl. fiir einen Uberblick z. B. Klingebiel 1999; Werner 2000,
S. 455.
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e Beriicksichtigung von finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen;

e Kommunikation und Berichtigung der Leistungskennzahlen innerhalb des Un-
ternehmens.

4.5.2.2 Effective progress and performance measurement (EP?M)®'"°

Dieses von Adams und Roberts entwickelte Modell betrachtet zur Messung der Unter-
nehmensaktivititen Kennzahlen aus vier Bereichen. Hierfiir werden die Kennzahlen in
interne und externe unterschieden und Top-Down- und Bottom-Up-Messgroen in das

Konzept integriert.

Wihrend die internen Kennzahlen die Effektivitiat und Effizienz betrachten, sollen die
externen GroBen die Kunden und die Mirkte wiedergeben. Die Top-Down-Groflen bre-
chen die Strategie herunter und beschleunigen den Verdnderungsprozess. Durch die
Bottom-Up-GréBen sollen die Mitarbeiter dazu motiviert werden, im Unternehmen wie

Unternehmer zu handeln.

4.5.2.3 Balanced Scorecard
4.5.2.3.1 Historie und Zielsetzung

Die in den 90er Jahren immer mehr zunehmende Kritik, dass die finanzorientierten
Kennzahlensysteme nicht nur ausufern und teilweise uniibersichtlich, sondern auch
iiberwiegend vergangenheitsorientiert sind, fiihrte zu einer verstirkten Suche nach
neuen Methoden.

' wurde 1990 ein Forschungsprojekt®? mit dem Titel

Am Nolan Norton Institute®
,Measuring Performance in the Organization of the Future* durchgefiihrt. Die Untersu-
chung zeigte, dass die Ausrichtung der konventionellen Ansitze des Performance-
Measurement sich sehr stark an monetidren GroBen ausrichten sowie die wertschopfen-
den und zukunftsweisenden Prozesse von Unternehmen nicht entsprechend beriicksich-

tigt werden.®"® So war die Grundannahme der Studie, dass die Finanzzahlen, welche die

#10'vgl. Adams/Roberts 1993.
#11 Forschungszweig der Beratungsgesellschaft KPMG.

#12 Das Nolan Norton Institute zog fiir die Studie den an der Harvard Business School lehrenden Robert
Kaplan hinzu. Diese Studie wurde durch die Manager von 12 Unternehmen aus verschiedenen Bran-
chen unterstiitzt. Vgl. Werner 2000, S. 455.

#13 Vgl. Kaplan/Norton 1997, S. VII.
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Vergangenheit des Unternehmens zeigen, fiir die zukiinftige Leistungsbewertung nur

. . ep . 14
teilweise aussagefihig sind.®

Das Konzept der BSC®'" entstand als Resultat dieser theoretischen Studie im Jahre 1992
und hat relativ schnell praktische Verbreitung erfahren.®'® Mittlerweile ist der BSC eine
hohe Bedeutung beizumessen, so dass sie in der unternehmerischen Praxis einen hohen
Bekanntheits- und Verbreitungsgrad nicht nur in groeren Industrieunternehmen, son-

dern auch bei mittelstindischen Unternehmen oder staatlichen Institutionen aufweist.®!”

Die Grundkonzeption der BSC soll die Unterstiitzung der an der Strategie orientierten
Unternehmenssteuerung sein, indem die Unternehmensleistung mit Hilfe von gegen-
warts- und zukunftsorientierten Kennzahlen aus verschiedenen Perspektiven beleuchtet
wird. Maisel konstatiert: ,,Companies must begin to transform their performance meas-
urement to foster better linkage between strategies and measures.”®'® Durch die Einbe-
ziehung von zukunftsrelevanten GroBen wird eine zukunftsorientierte Unternehmens-
steuerung ermoglicht, so dass die BSC als ein Bindeglied zwischen der operativen und
strategischen Unternehmensfithrung angesehen werden kann. Dabei ist nach Kaplan
und Norton ,translating strategy into action“®' die Zielsetzung, aus der individuellen
Unternehmensstrategie Messzahlen abzuleiten und in operative, d. h. in gut nachvoll-
ziehbare Mallnahmen und Kennzahlen umzuwandeln. ,, The balanced scorecard ... pro-
vides executives with a comprehensive framework that translates a company’s strategic
into a coherent set of performance measures. Much more than a measurement exercise,

the balanced scorecard is a management system that can motivate breakthrough im-

814 Vgl. Herrmann/Seidensticker 2004, S. 9.

815 Der aus dem englischen stammende Begriff ,,BSC* kann iibersetzt werden als ,,ausbalancierte®, ,,aus-
gewogener bzw. multikriterieller Berichtsbogen* oder ,,ausgeglichene Kennzahlentafel“. Vgl. Michel
1997, S. 275; Kaufmann 1997b, S. 421; Michaeli 2000, S. 22.

816 Vgl. Kaplan/Norton 1992b; Kaplan/Norton 1993; von dem zusammenfassenden Buch ,,The Balanced
Scorecard* Kaplan/Norton 1996a gefolgt, Johnson/Kaplan 1997. Ab 1995/96 verbreitete sich die BSC
auch in Deutschland, vgl. Miinster 2003, S. 1.

#17 Den Schiitzungen der Gartner Group zufolge haben allein im Jahre 2000 in den USA bereits 40 % der
Fortune 1000 Unternehmen das Konzept der BSC eingefiihrt. Zu einer Studie der WHU zum Einsatz
der BSC in deutschen Unternehmen vgl. hierzu Weber/Sandt 2001, S. 22; Giinther/Griining 2002,
S. 6; Topfer et al. 2002 zu der Studie der TU Dresden. Vgl. auch die ,,Stuttgarter Studie” von Horvath
et al. 1999. Fiir eine internationale Studie zum Verbreitungsgrad der BSC vgl. z. B. Chow et al. 1997,
S. 21ff.; Wise 1997, S. 471f.; Norton/Kappler 2000, S. 15.

818 Maisel 1992, S. 49; Zimmermann/Johnk 2001, S. 518.
819 vgl. Kaplan/Norton 1996b.
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provements in such critical areas as product, process, customer, and market

development.”820

Die zentrale Frage ist, welche Einflussfaktoren den Ressourcenverbrauch in Form von
Kosten und Erfolg eines Unternehmens bestimmen. Der wirtschaftliche Erfolg eines
Unternehmens wird bestimmt durch bestimmte Einflussfaktoren. Hinter diesen Groflen

stehen finanzielle ZielgroBen, welche die Zielerreichung entsprechend bestimmen.®*!

Die finanziellen Kennzahlen (Investoren) werden erweitert um weitere Erfolgsfaktoren
aus den Bereichen Kunden (Nutzen), interne Geschiftsprozesse (Wertschopfungsorien-

822

tierung) sowie Lernen und Entwicklung™™ (Mitarbeiter, Strukturen, Systeme) und mit

strategierelevanten Erfolgskennzahlen verkniipft, so dass vorlaufende Indikatoren bzw.

Leistungstreiber an die Seite von Ergebniszahlen treten.®*

Die Zielerreichung von die-
sen Kennzahlen wird zu ausgewihlten Zeitpunkten gemessen durch die Gegeniiberstel-

lung von aktuellen Ist-Daten mit den Prognosewerten aus dem Business Plan.

Durch diese vier Perspektiven824 wird die einseitige Betrachtung monetérer Ergebnisse
ersetzt. Auf der Basis dieser Perspektiven kann der gesamte Planungs-, Steuerungs- und
Kontrollprozess des Unternehmens gestaltet werden. Dies ermoglicht durch die Beriick-
sichtigung aller erfolgsrelevanten Perspektiven eine ganzheitliche Steuerung des Unter-

nehmens. Die BSC ist somit ein strategisches Management- bzw. Fi’lhrungssystem,825

820 Kaplan/Norton 1993, S. 134.
821 vgl. Kaplan/Norton 1997, S. V-IX.

822 Anstelle der Lern- und Entwicklungsperspektive wird auch die Potential-, die Lern- und Wachstums-
oder die Mitarbeiterperspektive verwendet. Vgl. Zimmermann/Johnk 2001, S. 520.

¥23 Vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 8f.

%24 Die Perspektiven interne Geschiftsprozesse sowie Lernen und Entwicklung wurden urspriinglich be-

zeichnet als interne Betriebsperspektive bzw. Innovations- und  Wissensperspektive.
Vgl. Kaplan/Norton 1992a, S. 38.

%25 Innovative betriebswirtschaftliche Konzepte wie z. B. BSC, Benchmarking, Prozesskostenrechnung

oder Target-Costing sollen als moderne Fiihrungsinstrumente dazu dienen, eine notwendige Markt-
und Prozessorientierung zu erreichen. Die klassischen Steuerungssysteme wie z. B. Kennzahlensys-
teme, Kosten- und Leistungsrechnung und Investitionsrechnung sind ergebnisorientiert sowie intern
fokussiert. Vgl. hierzu z. B. Horvéth et al. 1999, S. 290ff. Unter Benchmarking ist ein Vergleich unter
Betrachtungsobjekte wie Produkte, Dienstleistungen, Prozesse und Methoden betrieblicher Funktio-
nen entweder intern zwischen einzelnen Teilbereichen des eigenen Unternehmens oder fremder Bran-
chen. Durch den Vergleich sollen Unterschiede zu anderen Unternehmen offen gelegt werden, um
Griinde fiir die Unterschiede zu erkennen, Moglichkeiten fiir Verbesserung zu finden und wettbe-
werbsorientierte Zielvorgaben zu ermitteln. Vgl. hierzu z. B. Horvath/Herter 1992, S. 5. Bei der Pro-
zesskostenrechnung werden die Kosten des Ressourceneinsatzes auf die damit vollzogenen Prozesse
verrechnet. Die Prozesskosten werden auf die Produkte, Dienstleistungen und Kunden, die diese Pro-
zesse in Anspruch nehmen, iibertragen. Dies verhindert eine willkiirliche Kostenschliisselungen und
damit verbundene Verzerrungen. Durch die Prozesskostenrechnung (Activity-Based Costing) soll die
kostenwirtschaftliche Transparenz insbesondere in den Gemeinkostenbereichen erzielt und damit die
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das Visionen in strategische Ziele umsetzt und mit der betrieblichen Praxis durch konk-
rete MaBnahmen verbindet. Dabei zédhlen die Planung sowie Ergebniskontrolle zu den
wichtigen Prozesspunkten. ,,Balanced Scorecard is Management, not Measurement®, d.
h. ,,the... measures of the Scorecard are derived from an organization’s vision and strat-

¢ 826 v 27 . . .. .
“ 826 Dieses Managementsystem8 soll dazu dienen, die Chancen und Risiken in der

cgy
Entwicklung des Unternehmens rechtzeitig zu erkennen und zu beeinflussen. Die Philo-
sophie hinter diesem Konzept ist geprigt von den Ansitzen des Shareholder Value,**®

der Lernenden Organisation und der Fithrung durch Kennzahlen.*”

Produktkalkulation verbessert werden. Vgl. hierzu z. B. Kaplan 1995, S. 63. Target-Costing, 1965 von
Toyota entwickelt, ist ein Kostenmanagement-Ansatz mit einem umfassenden Biindel von Kostenpla-
nungs-, Kostenkontroll- und Kostenmanagementinstrumenten. In der frithen Phase der Produkt- und
Prozessgestaltung werden diese Instrumente eingesetzt, damit die Kostenstrukturen des gesamten Un-
ternehmens rechtzeitig auf die Marktanforderungen angepasst werden. Zu den Anwendungsgebieten
zihlen unter anderem Produktentwicklung oder Planung des Produktionsprozesses. Vgl. hierzu z. B.
Horvith et al. 1993; Link 1996.

826 Vgl. Kaplan/Norton 1996b, S. 8.

%27 Das Konzept der BSC ist seit der ersten Entwicklung durch Kaplan und Norton insbesondere durch

betriebswirtschaftliche Erfahrungen aus der Praxis kontinuierlich von einem Kennzahlensystem zu ei-
nem strategischen Managementsystem weiter entwickelt worden. Die Weiterentwicklung der BSC ge-
geniiber dem Performance-Measurement ist vor allem darin zu sehen, dass Letzteres seinen Schwer-
punkt auf eine simultane Verbesserung von Faktoren wie Kosten, Zeit, Qualitit und Flexibilitét beste-
hender Prozesse legt. Das Performance-Measurement ist primér statisch ausgerichtet. Im Gegensatz
dazu untersucht die BSC Moglichkeiten einer Modifizierung von kritischen Prozessen. Durch das
Aufdecken von Innovationspotentialen wird eine Verbesserung des Status quo angestrebt. Die BSC
nimmt eine Dynamisierung von Hilfsmitteln und Prozessen vor (,,Welche alten und neuen Hilfsmit-
tel/Prozesse miissen wie eingesetzt/erweitert werden, um die Erfolgswirksamkeit einer Unternehmung
zu steigern?*). Vgl. Kaplan/Norton 1996a, S. 75; Klingebiel 1999, S. 56; Werner 2000, S. 455.

%28 Der Shareholder-Value-Ansatz orientiert sich an einer stetigen wertorientierten Unternehmensfiihrung

bzw. einer langfristigen Maximierung des Marktwertes des Eigenkapitals als vorrangiges Unterneh-
mensziel. Fiir die Unternehmensfiihrung bedeutet dies, dass eine Ergédnzung oder sogar einen Wechsel
der ZielgréBen hin zu den sogenannten Werttreibern als SchliisselgroBBen. Diese ZielgroBen unterstrei-
chen die herausragende Bedeutung der Steigerung des Unternehmenswertes. Vgl. Knorren 1998,
S.17. Eine zunehmende Beteiligung von institutionellen Investoren wie z. B. Venture-Capital-
Gesellschaften sowie der gestiegene Anteil des von institutionellen Investoren verwalteten Kapitals
fithren zu einer wachsenden Bedeutung der Wertorientierung von Unternehmen. Eine um die Zielgro-
Ben der Steigerung des Unternehmenswertes erweiterte Unternehmensfithrung bedeutet auch einen
zusétzlichen Abbau der Informationsasymmetrie fiir potentielle Kapitalgeber. Die verbesserte Kom-
munikation fiihrt zu unternehmensadidquaten Risiko- und Sicherheitszuschldgen, d. h. zur Reduktion
der Kapitalkosten und zur entsprechenden Steigerung des Unternehmenswertes. Vgl. Rappaport 1994;
Rappaport 1999; Klingebiel 2000, S. 175f.

829 Vgl. Langenbeck 2000, S. 863-865 und die darin angegebene Literatur. Im BSC-Konzept ist bei Be-
darf die Integration von weiteren Management-Ansitzen wie Total-Quality-Management (TQM)
moglich. Vgl. z. B. Sandt/Radtke 2002.
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4.5.2.3.2 Aufbau und die Entwicklungsphasen der Balanced Scorecard

Die BSC ist ein strukturierter Denkrahmen fiir einen durchgingigen Planungsprozess,
mit dem nicht Strategien erarbeitet sondern auf verschiedenen Ebenen des Unterneh-
mens operationalisiert und kommuniziert werden. Bei der Erstellung ist eine adiquate
Vorgehensweise wichtig, da Fehler und Mingel bei der Entwicklung langfristige Aus-

wirkungen auf das Unternehmen haben.**

Jedes Unternehmen weist ganz spezielle Strukturen und Eigenschaften aus. Da das
BSC-Konzept nur einen strukturierten Denkrahmen liefert, ist bei der Entwicklung der
BSC eines Unternehmens die Einzigartigkeit des Unternehmens zu beriicksichtigen, d.
h. die BSC soll auf die einzigartige Unternehmenssituation zugeschnitten werden. Dar-
aus ist zu folgern, dass von einer allgemeingiiltigen Vorgehensweise bei der Entwick-
lung einer BSC nicht auszugehen ist. Allerdings lassen sich bei der Entwicklung der
BSC in der Regel gewisse Grundprinzipien erkennen, die bei der Erstellung (vgl. Abb.

32) wie folgt dargestellt grundsitzlich zum Tragen kommen.'

Mission bzw. Vision

v

STRATEGIE

Finanzperspektive

Kundenperspektive

Prozessperspektive

Lern- und Entwick-
lungsperspektive

Strategische Ziele
v v v v
Messgrofien
v v v v
MaBnahmen

Abbildung 32: Entwicklung einer Balanced Scorecard832

30V gl. Gerberich 2002, S. 60.
81 Vgl. Gerberich 2002, S. 60; Hensberg 2004, S. 248.
%32 In Anlehnung an Hensberg 2004, S. 248.
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Die Unternehmensstrategie stellt bei der Erstellung der BSC den Ausgangspunkt der
Perspektiven dar. Die Unternehmensstrategie zeichnet sich durch Missionen in Form
von vagen obersten Zielen aus, welche formulieren, was das Unternehmen darstellen
will oder wie es vom Markt gesehen werden soll, und aus Visionen, basierend auf den
Missionen, die ausdriicken, was erreicht werden soll (wie z. B. ,Unsere Leistungen sol-
len hochsten Anspriichen geniigen’). Im Vergleich zur Mission hat die Vision zusétzlich
noch eine zeitliche Komponente (z. B. ,wo steht das Unternehmen nach fiinf

Jahren?’).833

Um die Transparenz der Strategie zu erhohen, unterteilt die BSC diese in vier verschie-
dene interdependente Perspektiven. Kaplan und Norton unterscheiden in ihrem Grund-
konzept unter den nicht-finanziellen Perspektiven die Kunden-, interne Prozess- sowie
Lern- und Entwicklungsperspektive (vgl. Abb. 33). Die nicht-finanziellen Perspektiven
werden mit der finanziellen Perspektive verkniipft. Da die BSC einen strukturellen
Denkrahmen darstellt, konnen nach Kaplan und Norton je nach strategischer Ausgangs-
lage auch andere oder weitere nicht-finanzielle Perspektiven integriert werden. Diese

Perspektiven werden im Folgenden erliutert:***

® Die finanzwirtschaftliche Perspektive
ist die wichtigste Sicht innerhalb der BSC, tritt aber zuerst in den Hinter-
grund, da alle anderen nicht-monetdren Perspektiven auf die Finanzpers-
pektive mittelbar wirken. Die zentrale Frage der Finanzperspektive ist, ob
die Implementierung der Unternehmensstrategie zur Ergebnisverbesserung
im Sinne der Anforderungen der Anteilseigner beitrigt.**> Zu den Unter-
nehmenszielen gehoren z. B. Erwirtschaftung einer bestimmten Kapital-
rendite, Steigerung des Unternehmenswertes oder Erzielung eines be-
stimmten Umsatzwachstums. Die Bewertung dieser Ziele erfolgt iiber

wichtige finanzielle Messgroen in Form von Gegenwarts- und Zukunfts-

%33 Vgl. Langenbeck 2000, S. 866; Ehrmann 2002, S. 21-23.

834 Vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 33f.; Olve et al. 1999, S. 201-203; Horvéath/Michel 1999, S. 33. Zu den
empirischen Ergebnissen hierzu vgl. Horvath/Gaiser 2000, S. 24f.

5 Im Falle einer Finanzierung mit Eigen- und Fremdkapital sind zusitzlich die Anforderungen der

Fremdkapitalgeber zu beriicksichtigen. Dazu miissten die Gesamtkapitalkosten als zusitzliche Ziel-
grofle eingesetzt werden, um aus der Sicht der Kapitalgeber angemessene Rendite auf das eingesetzte
Kapital zu erwirtschaften. In diesem Zusammenhang gilt aus Sicht der Kapitalgeber, dass es nur dann
in den jeweiligen Perioden ein zusitzlicher Beitrag zum Unternehmenswert geschaffen wird, wenn
abziiglich der Kapitalkosten ein positives Ergebnis erwirtschaftet wird. Vgl. Kaplan/Norton 1996b,
S. 57.
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daten insbesondere fiir die Fritherkennung von kiinftigen Problemen. Dabei
ist es wichtig, welche Kennzahl bzw. welches Kennzahlensystem in Ab-
hingigkeit von der unternehmerischen Zielsetzung, eingesetzt wird. Die
inhaltliche Ausgestaltung der Kennzahlen ist dabei frei wihlbar und kann
sowohl auf die reine Gewinnerzielung als auch auf den Shareholder-Value-
Ansatz ausgerichtet werden. Die finanziellen Kennzahlen haben dabei fol-
gende zwei Funktionen: Zum einen definieren sie die von einer Strategie
zu erwartende finanzielle Leistung und zum anderen bilden sie, iiber Ursa-
che-Wirkungsbeziehungen miteinander verbunden, die Endziele fiir die
anderen nicht-monetidren Perspektiven. Die Ausrichtung der Kennzahlen
ist in der letzten Zeit einem Wandel unterzogen. Die rein rendite- oder ge-
winnorientierten Kennzahlen wie z. B. der ROI haben im Vergleich zu den
modernen wertorientierten Kennzahlensystemen wie z. B. EVA™ CvA,
CFROI**® oder DCF*’ an Bedeutung verloren.®”® Durch die Ausrichtung
der Kennzahlen an der Finanzperspektive z. B. am Shareholder-Value-
Ansatz und Integration dieser in die BSC kann eine wertorientierte Fiih-
rung des Unternehmens verwirklicht werden, welche in den klassischen
Wertmanagement-Konzepten®*® nicht ausreichend beriicksichtigt werden.
Dariiber hinaus beriicksichtigt die BSC in der Finanzperspektive auch die

Lebenszyklusphasen des Unternehmens.**’

#36 CVA oder CFROI von The Boston Consulting Group, vgl. hierzu z. B. Stelter 1999, S. 233f.
7 Vgl. Rappaport 1999. Zu Kritik an der DCE-Methode vgl. Kruschwitz/Loffler 2005, S. 21ff.

3% In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird darauf hingewiesen, dass buchhalterische Gewinn- und
RentabilititsgroBen Defizite haben, so dass sie als MaBstab fiir die Wertsteigerung des Unternehmens
ungeeignet sind. Die Griinde hierfiir liegen z. B. in den gesetzlichen Spielrdumen, die bilanzielle An-
satz- und Bewertungswahlrechte erlauben, buchhalterische Gewinngrofen widerspiegeln z. B. die ver-
schiedenen Risiken unterschiedlicher Strategien oder Geschiftsfelder nicht addquat wider usw. Vgl.
Kiimpel/Priebe 2002, S. 169f. Zu den Vorziigen und Nachteilen der einzelnen wertorientierten Kenn-
zahlen vgl. z. B. Richter 1996; Pfaff/Birtl 1999; Hachmeister 2000.

%39 Zu Wertmanagement in mittelstindischen Unternechmen vgl. Wildemann/Niemeyer 2002, S. 5671f.;
Exler 2006, S. 549f1f.; Henschel/Bischoff 2006, S. 80.

#0 ygl. Kaplan/Norton 1996a, S. 75; Kaplan/Norton 1997, S. 24 und S. 60; Horvath/Michel 1999, S. 32;
Weber/Schiffer 1999, S. 285; Weber/Schiffer 2000b, S. 3f.; Hahn 2001, S. 98. Fiir einen allgemeinen
Zusammenhang von BSC und Wertorientierung vgl. z. B. Michel 1997. Zu den einperioden- und
mehrperiodenbezogenen GroBen des wertorientierten Controllings vgl. z. B. Hahn 2002a.
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® Die Kundenperspektive
stellt die Identifizierung der Kunden- und Marktsegmente, auf denen das
Unternehmen konkurrieren mochte oder bereits konkurriert, in den Mittel-
punkt. Eine immer mehr fokussierte kundenorientierte Denkweise fiihrt
dazu, dass nicht nur Kennzahlen wie die Kundenrentabilitit und Kunden-
zufriedenheit sondern auch immer stiarker Kennzahlen der Kundenbindung
diskutiert werden. Die traditionellen Kundenkennzahlen oder Kundenren-
tabilititskennzahlen eignen sich dafiir nicht, so dass hierzu ein differen-
ziertes Wertemodell mit kundenrelevanten Leistungstreibern entwickelt
werden muss.**' Im Mittelpunkt stehen die Bediirfnisse der Kunden sowie
die langfristige Bindung an das Unternehmen. Dazu sind die Kundenwiin-
sche der jeweiligen Marktsegmente mit den dazugehorigen Leistungstrei-

bern zu ermitteln und Friihwarnindikatoren abzuleiten.*

® Die interne Prozessperspektive
setzt den Schwerpunkt auf Leistungserstellung und Leistungsergebnisse.
Es sind die kritischen internen Gesch'aiftsprozesse843 zu identifizieren, wel-
che bei der Erreichung der Ziele fiir die Kunden und Anteilseigner, Mitar-
beiter sowie weiteren Anspruchsgruppen relevant sind. Geschiftsprozess-
modelle und ihre Gestaltungsmoglichkeiten sowie Ableitung und Verbes-
serung von operativen Teilprozessen stehen hierfiir im Mittelpunkt. Die
strategisch bedeutsamen Prozesse werden auf allen Ebenen des Unterneh-
mens analysiert und die fiir das Erreichen der Ergebnisse maBgeblichen
Frithindikatoren bestimmt. Damit konnen einzelne Prozesse veridndert
und/oder neue Prozesse entwickelt werden. Es kann dafiir sinnvoll sein, bei
Bedarf Kunden- und Lieferantenbeziehungen zu betrachten und auf dieser

Basis partielle Prozessverbesserungen zu einem ganzheitlichen Prozess-

841 Unabhingig von der UnternehmensgroBe konnen Kennzahlen wie Marktanteil, Kundentreue, Kunden-
akquisition, Kundenzufriedenheit und Kundenrentabilitit als sinnvolle Schliisselgroflen eingesetzt
werden. Vgl. hierzu auch Hobi et al. 1999, S. 60.

#2 Vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 62ff; Homburg/Rudoljch 1998. Die Struktur der BSC kann interpretiert
werden als System zur Fritherkennung geschéftsspezifischer Risiken. Dies ist moglich entweder durch
Aufbau von weiteren Perspektiven (z. B. Risikoperspektive) oder durch Ergéinzung vorhandener Pers-
pektiven. Vgl. hierzu Weber et al. 1999; Hornung/Mayer 1999; Gehringer/Michel 2000;
Horvath/Gaiser 2000.

%3 Diese Ebene betrachtet die Prozesse und stellt damit den Prozessmanagementansatz dar. Fiir einen

Uberblick verschiedener Ansitze vgl. z. B. Nippa/Picot 1995. Fiir die klassische Wertekette (Innova-
tion, Betrieb und Kundendienst) nach Porter vgl. Porter 1980 und Porter 1996.
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modell zu vereinigen. Denn das Riickgrat der Wertschopfungskette eines
Unternehmens bilden die wirtschaftlichen Betriebsprozesse, ein funktionie-
render Kundendienst und Innovationen. Zur Messung und Bewertung der
Prozesse konnen grundsitzlich Zeit-, Qualitits- und Ressourcenkennzahlen

44
angewandt werden.®

Ressourcenkennzahlen beschiftigen sich mit den
eingesetzten Systemen, der Zahl der Prozessabldufe oder der Anzahl ein-
zelner Handlingvorginge. Die einzelnen Prozessmessgroflen ermoglichen
dann iiber Soll-/Ist-Vergleiche Riickschliisse auf die Moglichkeit zur Ver-

. N 84
besserung der einzelnen Geschiftsprozesse. >

® Die Lern- und Entwicklungsperspektive

gewinnt als unterste Ebene immer mehr an Bedeutung. Diese Perspektive
ist fiir die Zielerreichung der anderen drei Perspektiven notwendig. Es ist
mittlerweile unbestritten, dass die Fihigkeit der Mitarbeiter zusammen mit
den Moglichkeiten der Informationssysteme bei der Zukunftssicherung und
-gestaltung des Unternehmens unabdingbar sind. Zu den Hauptkategorien
zidhlen die Mitarbeiterpotentiale, Potentiale von Informationssystemen so-
wie Motivation, Empowerment und Zielausrichtung der Mitarbeiter. Mit
dem Wissens- und Kompetenzpotential der Mitarbeiter werden die anderen
Perspektiven bei ihrer Zielerreichung und/oder der Verbesserung der Ziele
unterstiitzt und die dafiir notwendigen Voraussetzungen geschaffen. Dies
sichert langfristig das Unternehmenswachstum. Hierfiir ist die addquate
Entwicklung der Kernkompetenzen des Unternehmens — Personal, Syste-
me und Prozesse - notwendig, um eine lernende und sich entwickelnde Or-
ganisation zu fordern. Als Frithwarnindikatoren empfiehlt es sich, die Mi-
tarbeiterzufriedenheit, -produktivitit und -treue in regelmifBigen Abstinden

Zu messen.846

Ausgehend von der individuellen Unternehmensstrategie soll mit Hilfe von klar

definierten qualitativen und quantitativen Zielsetzungen und hierfiir definierten

Kennzahlen die Strategie umgesetzt werden. Auf der Basis der Strategie sind dann

#4 Zu den moglichen MessgroBen vgl. z. B. Hobi et al. 1999, S. 61.
#5 Vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 25 und S. 89ff.; Schmitz 2001, S. 249.
%46 Vgl. Hamel/Prahalad 1995; Argyris/Schon 1996/1999; Kaplan/Norton 1997, S. 121ff; Schmitz 2001,

S. 249.
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47 .. .
847 Dafiir miissen

strategische Ziele auf der Ebene der Perspektiven festzulegen.
die Strategien und strategische Ziele so formuliert werden, dass sie jedem Mitar-
beiter verstiandlich sind und dass der Grad der Umsetzung anhand von Kennzah-

len gemessen werden kann.®*®

Finanzperspektive

Wie kann — unter Beriicksichtigung der Bediirfnisse der
Shareholder (Kapitalgeber) - finanzieller Erfolg erreicht

werden? <
Ziele Kennzahlen Vorgaben | Mafinahmen
A
A 4 y
Kundenperspektive Interne Prozessperspektive
Welche Kunden- und Marktsegmente sind Welche Geschiftsprozesse sind erfolgs-
zur Verwirklichung der Vision strategisch kritisch, um die Kunden und
relevant? Vision Teilhaber zu befriedigen?
< und >
Strategie
A A

\ 4

Lern- und Entwicklungsperspektive

Wie sind Veridnderungs- und Wachstumspotentiale zu
fordern. um die Unternehmensvision zu verwirklichen?

A

Abbildung 33: Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard849

Ausgehend von der Strategie als visionédre Vorstellung des Unternehmens sind Perspek-
tiven unternehmensindividuell zu bestimmen. Hier liegt die Annahme, dass die Perspek-
tiveneinteilung moglichst exakt auf die individuelle Situation des Unternehmens

angepasst werden soll.**’

¥7Vgl. Steinle et al. 2001, S. 29.

% Im Vergleich zu den traditionellen Kennzahlensystemen, werden bei der BSC die Kennzahlen nicht
deterministisch aus Leit-Kennzahlen wie z. B. dem ROI oder dem CF abgeleitet, sondern sie werden
unternehmensspezifisch identifiziert und ihre Werttreiberkausalititen anhand von Ursache-
Wirkungsbeziehungen transparent formuliert. Vgl. Bornheim/Stiillenberg 2002, S. 288f. Unter dem
Begriff Kennzahlen sind in diesem Zusammenhang eigentlich Messgréen und auch Zielgrofen, die
in Wechselwirkungen zu den Leistungstreibern stehen, verstanden. Unter Leistungstreiber werden
Vorsteuergroflen (strategische Erfolgsfaktoren, Stellhebel) verstanden, die bestimmte gewiinschte Er-
gebnisse verursachen bzw. maBgeblich beeinflussen. Vgl. Miiller 2000, S. 78 und S. 109ff.

9 In Anlehnung an Kaplan/Norton 1997, S. 9.
830V gl. Weber/Schiiffer 2000b, S. 22.
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Fiir die Festlegung von Kennzahlen innerhalb der Perspektiven sind strategische Unter-
nehmensziele fiir die einzelnen Perspektiven zu formulieren. Diese werden anhand von
entsprechenden Leitfragen fiir die einzelnen Perspektiven aus der Strategie abgeleitet.
Zu beachten hierbei ist, dass der Unternehmenserfolg multikausal und mehrdimensional
ist, so dass fiir die Transparenz und Uberschaubarkeit die entscheidenden bzw. erfolgs-
kritischen Faktoren auszuwihlen sind, die im Endeffekt den finanziellen Erfolg
bestimmen. Da aber diese erfolgskritischen Faktoren keinen allgemeinen GesetzmaBig-
keiten unterliegen, muss ihre Bestimmung und Ausgestaltung unter Beriicksichtigung

unternehmensindividueller Kriterien erfolgen.851

In den verschiedenen Perspektiven werden neben den monetéren auch andere Messgro-
Ben beriicksichtigt. Die in Kennzahlen iiberfiihrten strategischen Ziele dienen dann da-
zu, durch Vorgabewerte den Erfolg der Zielerreichung in Form von Soll-Ist-Vergleichen
mit den dazugehorigen Maflnahmen zu iiberpriifen. Nach Kaplan und Norton ist es
sinnvoll, sich bei der Auswahl der Kennzahlen auf die strategierelevanten Kennzahlen
zu konzentrieren, von denen der Erfolg der Strategie abhingt. Denn Geschiftsfiihrung,
Managementebene und die Ausfiihrungsebene werden mit unzéhligen Informationen
konfrontiert, so dass es gilt, die wenigen iiberschaubaren und fiir die Erreichung der
strategischen Ziele nach dem Grundsatz von Porter herauszufiltern: ,,The essence of
strategy is choosing what not to do. Without trade-offs, there would be no need for
choice and thus no need for strategy.”®* Und Kaplan und Norton empfehlen nach dem
Grundsatz ,,Weniger ist mehr* fiir mehr Transparenz, Ubersichtlichkeit und Komplexi-
titsreduktion, die Anzahl der Messgroflen pro Perspektive auf vier bis sieben zu be-
schrianken, so dass die BSC nicht mehr als 25 Kennzahlen enthilt. Als eine Moglichkeit
der unternehmensindividuellen Bestimmung dieser Messgrolen konnen auch die Er-

kenntnisse der Erfolgsfaktorenforschung als Unterstiitzung herangezogen werden.”

851 Vgl. Thiem 2000, S. 79.
852 Porter 1996, S. 95.

853 Vgl. z. B. Steinle et al. 1996, S. 50ff. Weber und Schiffer betonen die Unterstiitzungsfunktion der

Erkenntnisse der Erfolgsfaktorenforschung daher, dass das vorhandene Wissen genutzt werden soll
und verweisen z. B. auf das PIMS-Projekt, in dem strategische Erfolgsfaktoren erforscht wurden und
trotz methodischer und methodologischer Miéngel des PIMS-Projekts die Unterstiitzungsvorteile
iiberwiegen. Vgl. Weber/Schiffer 2000b, S. 22f.; Punkt 2.3.2.1.1.
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Des Weiteren sollen bei der Auswahl dieser Messgroflen auf die wenigen entscheiden-
den strategischen Ziele wie eine hohe Handlungsnotwendigkeit, Wettbewerbsrelevanz

und die Langfristigkeit der Strategie Beriicksichtigung finden.**

Horvdth & Partner haben einen Filter (vgl. Abb. 34) entwickelt, der als Instrument zur
Differenzierung von Basiszielen und strategischen Zielen eingesetzt werden kann. Der
Filter enthilt zwei Dimensionen, welche zwischen der ,,Wettbewerbsrelevanz* und der
Handlungsrelevanz* unterscheiden. Mit Hilfe der Wettbewerbsrelevanz als vertikale
Achse wird die Einflussnahme eines Zieles auf den Markt verdeutlicht. Damit wird die
Frage beantwortet, ob die Umsetzung des Zieles wirklich einen wettbewerbsentschei-
denden Unterschied zur Konkurrenz ausmacht. Die Handlungsrelevanz auf der horizon-
talen Achse dagegen geht auf die Frage ein, inwieweit iiberdurchschnittliche
Anstrengungen notig sind, um einen gewiinschten Status quo zu erreichen oder zu

‘g 55
verteldlgen.8

hoch
A
Wettbewerbsrelevanz
Wiirde die Umsetzung Jene wenigen
des Zieles wirklich Nur bei Abweichung wichtig entscheidenden Ziele, von denen
einen wettbewerbs- der Erfolg der Strategie abhiingt
entscheidenden Fokus der BSC
Unterschied zur (Fokus der )
Konkurrenz ausmachen?
Punktuelle
Niedrige Prioritit .
& Aufmerksamkeit
Nredrig TiocH

Handlungsnotwendigkeit
Sind tiberdurchschnittliche Anstrengungen
notwendig, um relevante Ziele zu erreichen
bzw. um den Status quo zu halten?

Abbildung 34: Der Horvath & Partner Filter zur Ableitung strategischer Ziele856

854 Vgl. Kaplan/Norton 1997, S.162; Weber/Schiffer 1998a, S.358-361; Horvéth/Kaufmann 1999,
S. 365; Werner 2000, S. 455. Das Verstindnis tiber die strategischen Ziele und somit der Einbezug der
entsprechenden Beteiligten ist entscheidend bei der Festlegung dieser Ziele. Vgl. Morganski 2003.

%33 Vgl. Horvéth&Partner 2001, S. 134ff.
836 Horvath&Parner 2001, S. 140.
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Die Verkniipfung dieser Perspektiven miteinander erfolgt systematisch und perspekti-
veniibergreifend durch den Aufbau eines Ursache-Wirkungs-Modells. Dies erméglicht
die transparente Darstellung der strategischen Uberlegungen und die Uberpriifung der
der Strategie zugrunde liegenden Hypothesen. Des Weiteren wird ein strategisches Ler-

nen aus der Vergangenheit iiber den regelmifBigen Feedback-Prozess ermtjglicht.857

Da das Konzept der BSC die Herausarbeitung der Wechselwirkungen zwischen den
Ziel- und Ergebnisgrofen iiber die gewihlten Perspektiven hinweg beinhaltet, entspricht
damit die unternehmensindividuelle Bestimmung der Perspektiven und die systemati-
sche Herausarbeitung der Ursache-Wirkungsbeziehungen der Entscheidungsvariablen
einer gerichteten Suche nach Frithindikatoren, dem Monitoring. Dies gewihrleistet die
Erkennung der erfolgsbestimmenden Leistungstreiber, so dass sie als Fritherkennungs-
indikatoren genutzt werden konnen. Dies bedeutet die Fokussierung auf die entschei-
denden Erfolgsfaktoren des jeweiligen Geschifts, die mit einem bestimmten zeitlichen
Vorlauf die ZielgroBBen maBgeblich beeinflussen. Die Aufgabe des Controllings muss
dann mitunter sein, eine Art ,,Strategisches Radar* (Scanning) einzurichten, damit keine
relevanten Umfeldentwicklungen, die nicht iiber die Perspektiven als Beobachtungsbe-

. y 858
reiche aufgefangen werden, iibersehen werden.

Eine Zielharmonisierung der Mitarbeiter sowie die Kommunikation der Unternehmens-
strategie mit der ganzen Organisation soll durch Kommunikations- und Informations-
mafBnahmen und durch die Verkniipfung der BSC mit den Zielen der Handlungstriager
aller Funktionsbereiche und einem Anreizsystem erreicht werden. Das bedeutet auch die
Ausrichtung aller personellen, finanziellen und materiellen Ressourcen des Unterneh-

mens auf die Unternehmensstrategie.*’

Bei der Ausgestaltung des anfidnglich leeren Rahmens der BSC mit - auf der Unterneh-
mensstrategie aufbauend - unternehmensindividuellen Zielen durch Kennzahlen, Vor-
gaben fiir die Kennzahlen und den dazugehdrigen Maflnahmen sind nach Ansicht von

Kaplan und Norton folgende drei Grundprinzipien zu beachten:*®

57 Vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 184ff.
858 vgl. Miiller 2001, S. 219-221.

%59 vgl. Kaplan/Norton 2001, S. 60.

860V gl. Kaplan/Norton 1997, S. 149-151.
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® Die Beriicksichtigung von Ursache-Wirkungsbeziehungen:
Die BSC bietet durch die verschiedenen Perspektiven und deren Verbin-
dung mit Hilfe von Kennzahlen einen strukturellen Rahmen zur systemati-
schen Entwicklung eines Kennzahlensystems und macht Vorschliage, um
daraus aufeinander abgestimmte Zielvorgaben fiir Organisationseinheiten
und Entscheidungstriager abzuleiten. Somit kann eine Anpassung an die
branchen- und unternehmensspezifische Anforderungen erreicht werden.
Die Verkniipfung von Zielen und Kennzahlen endet in einem finanzwirt-
schaftlichen Ziel, das die Strategie des Unternehmens widerspiegelt. Fiir
die Entwicklung einer BSC sind Annahmen iiber die Einflussfaktoren zu
machen, die das oberste Unternehmensziel beeinflussen. Diese werden

"in der die Kausalitit

dargestellt in einer Ursache-Wirkungsbeziehung,
zwischen den Perspektiven durch Kennzahlen beriicksichtigt wird. ,,Eine
Strategie ist ein Biindel von Hypothesen iiber Ursache und Wirkung. Das
Kennzahlensystem sollte die Beziehungen (Hypothesen) aus den verschie-
denen Perspektiven deutlich machen, damit sie gesteuert und bewertet
werden konnen. Die Kette von Ursache und Wirkung sollte sich durch alle

vier Perspektiven der BSC ziehen.“**

Denn die Grundkonzeption der BSC
mit den vier Perspektiven ist, dass die Fihigkeiten und das Wissen der Mi-
tarbeiter (Lern- und Entwicklungsperspektive) auf die Prozessabldufe und
damit auf die Prozessqualitit und die Prozesszeit der unternehmensinter-
nen Ablédufe (interne Prozessperspektive) wirken. Die Prozessabldufe wie-
derum beeinflussen die Qualitidt der Unternehmensleistung fiir den Kun-
den, d. h. die Kundenzufriedenheit (Kundenperspektive). Diese beeinflusst
die Kundentreue und damit das finanzielle Ergebnis des Unternehmens.
,Durch die Ursache-Wirkungsbeziehungen wird aus einer Ansammlung
strategischer Ziele ein Konzept, das die gewiinschten Veridnderungen und

die angepeilten Schwerpunkte beschreibt“ und damit die Strategie

prizisiert und integriert.>®

%61 Vgl. z. B. Wallenburg/Weber 2006, S. 245ff.
#62 Kaplan/Norton 1997, S. 28.

83 Vgl. Kaplan/Norton 1997, S.30f.; Horvath/Michel 1999, S.33; Horvéth/Gaiser 2000, S.27;
Zimmermann/Johnk 2001, S.520. Zu Moglichkeiten und Grenzen der Gewinnung von Ursache-
Wirkungsbeziehungen vgl. z. B. Wall 2001.
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Finanzielle Perspektive Return On Capital Employed

A

Kundenperspektive Kundentreue
7}

Piinktliche Lieferung

!

Interne [ |
(Geschaﬁsp rozess-) Prozessqualitét Prozessdurchlaufzeit
Perspektive + i

Lern- und |
Entwicklungsperspektive Fachwissen der Mitarbeiter

Abbildung 35: Ursache-Wirkungskette in der Balanced Scorecard864

® Die Verkniipfung mit den Finanzen
Wie aus der Abb. 35 ersichtlich wird, sind die Perspektiven nicht gleich-
rangig. Da letztlich nur der langfristige finanzielle Erfolg das oberste Un-
ternehmensziel ist, flieBen alle anderen Perspektiven in die finanzielle
Perspektive als Endpunkt ein. Alle Ziele und Kennzahlen stehen mit ei-
nem oder mehreren Zielen der finanzwirtschaftlichen Perspektive in Ver-
bindung. Somit sind diese Kennzahlen keine Sammlung von isolierten
GroBen sondern ein Teil einer Ursache-Wirkungsbeziehung, an deren

Ende ein finanzielles Ziel die Unternehmensstrategie reflektiert.*®

® Die Beriicksichtigung von Ergebnis- und Leistungstreiberkennzahlen
Die BSC soll als strategisches Managementsystem die an der Unterneh-
mensstrategie orientierte Unternehmensfithrung unterstiitzten. Hierfiir
sind moglichst frithzeitige Informationen erforderlich, mit deren Hilfe zu

erkennen ist, ob das Unternehmen sich in Bezug auf die Strategieimple-

864 Kaplan/Norton 1997, S. 29.
865 v gl. Weber/Schiffer 2000, S. 7; Zimmermann/Jéhnk 2001, S. 522.
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mentierung®® auf dem ,richtigen Weg* befindet. Diesbeziiglich sind bei
der BSC zwei Kennzahlenarten - Ergebnis- und Leistungstreiberkenn-
zahlen - zu unterscheiden. Mit Hilfe der Ergebniskennzahlen ist die Mes-
sung der vergangenen und gegenwiértigen Leistungen bei den kritischen
Einflussfaktoren des langfristigen finanziellen Erfolges, wie z. B. der
Kundenzufriedenheit, moglich. Die Leistungstreiberkennzahlen spiegeln
die strategischen Uberlegungen zur Beeinflussung der Ergebniskennzah-
len wider, wie z. B. eine hohe Kundenzufriedenheit erreicht werden soll.
Die Leistungstreiberkennzahlen sind damit sowohl Steuerungsinforman-
ten in Bezug auf die kritischen Einflussfaktoren als auch Lieferanten von

Frithindikatoren fiir den zukiinftigen Erfolg.’

Des Weiteren ist bei der Aufstellung des Kennzahlensystems nach den oben genannten
Grundprinzipien darauf zu achten, dass die Daten aus den verschiedenen Perspektiven
in ein Beziehungsgeflecht gebracht werden, in dem die Ausgewogenheit (Balance) un-
terschiedlicher Komponenten beriicksichtigt wird. Die Ausgewogenheit bezieht sich
insbesondere auf die Integration der Komponenten aus den unterschiedlichen Perspekti-
ven, mit anderen Worten, auf die Beriicksichtigung des Unternehmens als System, auf
die Beriicksichtigung der wesentlichen Organisationseinheiten des Unternehmens als
Elemente und auf die Kommunikation der strategischen Ziele mit allen Mitarbeitern.*®®
Olve, Roy und Wetter erldautern die Ausgewogenheit wie folgt: ,,When we speak of the
balanced scorecard, we are referring to several different kinds of balance: the balance
between the short and long run, between different parts of the scorecard, between how
others see us (perspective) and how we see ourselves (focus), and between measuring

change and the situation at a particular time.”*®

86 Unter Strategieimplementierung ist die sachorientierte Umsetzung und die verhaltensorientierte
Durchsetzung strategischer Malnahmenprogramme zu verstehen. Vgl. hierzu Kolks 1990, S. 83ff.

%7 Vgl. Horvéth/Kaufmann 1998, S. 48; Zimmermann/Johnk 2001, S. 524.
868 Vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 46ff.; Horvath/Kaufmann 1998, S. 41ff.; Langenbeck 2000, S. 863.
89 Olve et al. 1999, S. 311.
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Die Ausgewogenheit soll sich im Wesentlichen auf folgende Bereiche erstrecken:®”’

e Friih- und Spétindikatoren;

e Strategische und operative Kennzahlen;
e  Monetire und nicht monetire Grof3en;

e Langfristige und kurzfristige Positionen;
e Kosten- und Leistungstreiber;

e Harte und weiche Faktoren;

¢ Interne und externe Prozesse;

e Vergangene und zukiinftige Leistungen.

Die Ausgewogenheit unterstiitzt durch die Repréasentation der weichen und harten Fak-
toren im Kennzahlensystem die Umsetzung der Strategie. Hierdurch wird eine Vernach-
lassigung von wichtigen Bereichen der weichen Faktoren vermieden. Diese Vernachlis-
sigung ist bei den klassischen Kennzahlensystemen durch iiberwiegende Erfassung der
harten Faktoren der Fall, die zu einer Uberbetonung von Teilaspekten der Strategie fiih-
ren. Dies birgt die Gefahr, dass die Strategie nicht umgesetzt oder verhindert wird.®"!
Wenn aber die Unternehmensstrategie verhindert oder zumindest nicht umgesetzt wird,

ist der Unternehmenserfolg gefihrdet.*’*

Ein Blick auf die Unternehmenspraxis zeigt, dass die Fahigkeit zur Formulierung von
Strategien eine grofere Ausprigung hat als die wertschopfende Implementierung dieser
Strategien.®”® Hier sind die Bedeutung und die Erfolgsrelevanz der Strategieimplemen-
tierung hervorzuheben. Strategien konnen ihren Wirkungsgrad nur dann entfalten, wenn
sie in den operativen Einheiten adiquat um- und durchgesetzt werden.®’* Dabei spielt
die Qualitdt des Inputs aus dem strategischen Managementprozess eine wichtige

Rolle }”

870 v gl. Kaplan/Norton 1997, S. 10; Werner 2000, S. 455; Morganski 2003, S. 21f.

7! Vgl. Hensberg 2004, S. 247f. Wissenschaftlichen Untersuchungen zufolge werden weniger als 10 %
der Strategien effektiv im Unternehmen umgesetzt. Vgl. hierzu z. B. Welge/Al-Laham 1997, S. 790f.;
Stohr-Dill/Leidig 2003, S. 117f.

¥72 Vgl. auch PIMS-Programm, zu dessen Zielen die Ermittlung sowie die empirische Fundierung der
Beziehung zwischen Unternehmensstrategie und Unternehmenserfolg gehort, vgl. hierzu z. B.
Neubauer 1997, S. 4371f.

¥73 Vgl. Zahn 1999, S. 3f.

¥74 Vgl. Raps 2003b, S. 320. Bei vielen Unternehmen stellt Porter fest, dass diese die Optimierung opera-
tiver Geschiftsprozesse und das strategische Verhalten gleich setzen. Vgl. Porter 1996.

875 Vgl. Seidenschwarz 1999, S. 272.
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Nicht nur das Vorhandensein einer Unternehmensstrategie sowie ihrer Umsetzung ist
fiir den Unternehmenserfolg wichtig, sondern auch die Anpassung bzw. Weiterentwick-

876 an die Unternehmensum-

lung der Unternehmensstrategie (,,Double-Loop-Lernen®)
welt.®”” Somit ist die Anpassung ein integraler Teil der strategischen und operativen
Planungsprozesse. Dies bedeutet eine aktive Gestaltung der Zukunft und befdhigt das

Unternehmen, Marktmoglichkeiten besser als die Konkurrenten zu nutzen.

Die BSC kann nur dann optimal funktionieren, wenn sie iiber die grundsitzlichen Fra-
gestellungen hinaus an die speziellen Bediirfnisse des Unternehmens und der Branche
angepasst und richtig eingesetzt wird. Diese unternehmensspezifische Individualisie-

rung der Scorecards ist ein zentraler Erfolgsfaktor.®®

Die Anforderungen an die Unternehmen verdndern sich stindig und auch das Wettbe-
werbsumfeld wird immer dynamischer und turbulenter. Dies bedeutet immer kiirzere
Reaktionszeiten auf Marktverdnderungen, hohe Flexibilitdt und Kundenorientierung.
Der steigenden Dynamik und Komplexitit ist daher durch eine zielgerichtete Strategie
zu begegnen und Strategien schnell und effektiv in Aktionen umzusetzen. Fiir den
nachhaltigen Unternehmenserfolg ist ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess aller
Perspektiven unter stidndiger Verifizierung und Validierung der strategischen Unter-
nehmensziele zu implementieren. Damit wird der Erfolg immer mehr durch die Fahig-
keit zur schnellen und wirkungsvollen Umsetzung der Strategie und immer weniger

durch die Strategie selbst bestimmt.®”

Die BSC erméglicht durch einen durchgiingigen Planungsprozess mit den Teilprozessen
Strategieentwicklung, Zielformulierung, Manahmenplanung die Transformation der
Vision und der zielfithrenden Strategie in klar definierte qualitative und quantitative
Zielsetzungen und einschlieBlich der zugehorigen Kennzahlen.*®® Dariiber hinaus wird

die BSC auch noch in Verbindung zur strategischen Kontrolle gebracht.®’

%76 Bei Double-Loop-Lernen initiieren und steuern die Unternehmen Prozesse, in denen Soll-Ist-
Abweichungen auf Probleme der Strategieformulierung und nicht auf Umsetzungsprobleme (Single-
Loop-Lernen) zuriick gefiihrt werden. Vgl. hierzu z. B. Argyris/Schon 1996 und 1999.

¥77 Vgl. Kaplan/Norton 1997, S. 241ff.

878 Vgl. Friedag/Schmidt 1999, S.224; Liickmann 2000, HB v. 05.06.2000, S.22; Friedag/Schmidt
2000a; Steinle et al. 2001.

79 Vgl. z. B. Bornheim/Stiillenberg 2002, S. 283.

880 vgl. Steinle et al. 2001, S. 29. Mit Hilfe der strategischen Planung wird die Suche, der Aufbau und die
Erhaltung ausreichend hoher und sicherer Erfolgspotentiale unterstiitzt. Dadurch werden die limitier-
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4.5.2.3.3 Kritische Wiirdigung der Balanced Scorecard

Zu den Vorteilen konnen folgende Punkte genannt werden:

Die Hauptkritikpunkte an die traditionellen Kennzahlensysteme wie z. B. die
Vergangenheitsorientierung, Beriicksichtigung hauptsdchlich monetéarer Groflen
und die rein operative Ausrichtung, d. h. das Fehlen einer Verbindung zur Stra-
tegie, werden im Konzept der BSC durch die Ableitung der Ziele, Kennzahlen,
Vorgaben und dazugehorigen Mafnahmen aus der Unternehmensstrategie be-
riicksichtigt. Des Weiteren wird die BSC als ein Management- und Steuerungs-
instrument nicht nur bei der Definition von Mallnahmen eingesetzt, sondern dar-
tiber hinaus kommt sie zum Einsatz von der Implementierung, Ressourcenallo-

kation und Budgetierung883 bis zur Leistungsmessung des Managements.

Das Herunterbrechen der Vision und der Strategie des Unternehmens auf die
Ebene der strategischen Ziele, und um diese Ziele dann durch ausgewéhlte Akti-
vitdten umzusetzen, erfordert eine Begrenzung des Interpretationsspielraums.
Denn dadurch kann eine unklare Vision in konkrete Malnahmen unternehmens-

individuell transformiert werden.

Der Aufbau des Konzeptes ist einfach, verstidndlich und flexibel. Durch die Fle-
xibilitdt sind Modifizierungen moglich. Die vier von Kaplan und Norton entwi-
ckelten Perspektiven konnen, je nach Situation und Bedarf nicht nur umbenannt
sondern auch auf drei Perspektiven reduziert oder auf fiinf Perspektiven erwei-
tert werden.® Dies fordert die vielfiltige und breite Einsatzmoglichkeit des
Konzeptes nicht nur in erwerbswirtschaftlichen Unternehmen sondern auch in

Non-Profit-Organisationen.

ten Ressourcen der Organisation verteilt, damit gegensitzliche Herausforderungen bewiltigt werden
konnen. Vgl. Gilweiler 1990, S. 28.

881 Vgl. Weber/Schiiffer 2000b, S. 19ff.

82 Vgl. Horvath/Michel 1999, S. 31f.; Horvéth/Kaufmann 1998; Horvéth/Kaufmann 1999; Olve et al.
1999, S. 38; Werner 2000, S. 456f.; Horvath/Gaiser 2000; Berens et al. 2000b; Kaplan/Norton 2000;
Morganski 2003; Zimmermann/Johnk 2001, S. 524; Steinle et al. 2001, S. 34f.; Kaplan/Norton 2001;
Raps 2003a, S. 236-240; Ossadnik 2003, S. 892ff.; Ahn 2005 und die darin angegebene Literatur.

883

Zu Ansitzen und Techniken der Budgetvorgabe vgl z. B. Kiipper 2001. Zur kritischen Betrachtung des

Budgetierungsansatzes vgl. z. B. Rottke 2000. Zu Integrationsvorschligen der beiden Systeme
Budgetierung und BSC vgl. z. B. Friedag/Schmidt 2000b; Oehler 2002.

84 Fiir mogliche Perspektiven vgl. z. B. Friedag/Schmidt 1999, S. 197ff.
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¢ FEine Modifizierung z. B. der Kundenperspektive zur Kunden- und Lieferanten-
perspektive bietet fiir viele Unternehmen Wettbewerbsvorteile. Denn nicht nur
aus Kunden-, sondern auch aus Lieferantenzufriedenheit konnen Wettbewerbs-
vorteile resultieren. Das BSC-Konzept konnte auch um die Kennzahlen erweitert
werden, die speziell die Konkurrentenattribute beriicksichtigen. Da durch eine
Erweiterung die Komplexitit zunimmt und somit die Beherrschbarkeit des Kon-
zeptes abnimmt, ist ein Abwigen der Vor- und Nachteile bei der Erweiterung

notwendig.

¢ Durch die Kundenperspektive kann eine teilweise Beriicksichtigung des Market-
Based-View-Ansatzes nach Porter® erreicht werden. Und die interne Prozess-
perspektive wiederum deckt die Kernkompetenzen eines Unternehmens nach
dem Resource-Based-View-Ansatz ab. Eine simultane Beriicksichtigung der
Kunden- und der internen Prozessperspektive fiihrt zu einer Verschmelzung des
Market-Based-View und Resource-Based-View. Eine isolierte Betrachtung der
Kundenperspektive wiirde bedeuten, dass das Unternehmen den Kundenwiin-
schen hinterher laufen wiirde. Genauso birgt die isolierte Betrachtung der inter-
nen Prozessperspektive die Gefahr, dass zwar das Unternehmen durchaus in der
Lage wire, innovative Produkte zu generieren, aber dass das Produkt wegen
eines zu hohen Preises oder wegen einer geringen Bedienerfreundlichkeit

abgelehnt werden konnte.

e Durch die Visualisierung wird es ermoglicht, eine Basis fiir Diskussionen und
Kommunikationsprozesse zwischen unterschiedlichen Funktionsbereichen zu
schaffen. Zwar konnen durch in Diskussionen deutlich gewordene unterschiedli-
che Meinungen und Interessen Reibungsverluste und/oder Verzogerungen ent-
stehen. Derartige Prozesse konnen aber auch positive Effekte bewirken, da da-
durch z. B. bestehende Interessenkonflikte offen diskutiert werden. Des Weite-
ren wird es mit der Visualisierung auch leichter, bei Bedarf externen Ansprech-

partnern auf einen Blick den Kern einer Perspektive ndher zu bringen.

e Das kaskadenartige Ableiten von Scorecards fiir alle Hierarchieebenen bedeutet
fiir alle beteiligten Personen innerhalb eines Unternehmens, sich mit der Unter-

nehmensvision, den Unternehmensstrategien sowie den zu deren Umsetzung

%5 Vgl. Porter 1980; Porter 1996.
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einzuleitenden MaBnahmen genauestens zu beschiftigen und auseinander zu
setzen. Dies fordert das kritische Uberdenken vom Status quo und wirkt positiv
auf die Verankerung der Strategie im gesamten Unternehmen. Die BSC ist damit
nicht nur ein Instrument zum Performance-Measurement sondern auch ein Ma-
nagementinstrument zur schnellen und effektiven Strategieimplementierung.
Dariiber hinaus wird in der Literatur der BSC die Mdoglichkeit der Nutzung zur
strategischen Kontrolle der kontinuierlichen Weiterentwicklung der eigenen
Strategie®® - und aufgrund des KonTraG — zum Risikomanagement™’

zugesprochen.

¢ FEine Riickverfolgung der Ursachen fiir einen finanziellen Erfolg oder Misser-
folg, im Sinne von: ,,Welche Perspektive hat das Finanzergebnis wie stark be-

einflusst?* wird iiber die kausale Ausrichtung des BSC-Konzeptes moglich.

e Mit einer sinnvoll gestalteten BSC, - durch Ursache-Wirkungsbeziehungen von
Ergebniskennzahlen und Leistungstreibern der verschiedenen Perspektiven - ist
es moglich, die Strategie des Unternehmens zu verdeutlichen. Damit ist nicht
nur die aktuelle und/oder anvisierte Position, das ,,Wo* sondern auch das ,,Wie*,

d. h. der konkrete Weg in die Position, beschreibbar.

e Kaplan und Norton haben das Konzept der BSC um so genannte Strategy-Maps
erweitert. Strategische Sachverhalte sind generell gekennzeichnet durch ein ho-
hes Mall an Wissensdefiziten und Planungsunsicherheiten und daher eher ab-
strakt. In diesem Zusammenhang stellen Strategy-Maps ein Hilfsmittel zur Be-
schreibung der allgemeinen Struktur einer Strategie dar. Dies ermoglicht eine

systematische und integrative Darstellung der Strategie.

886 Vgl. Norton/Kappler 2000, S. 20-22.

87 Durch das Inkrafttreten des ,,Gesetzes zur Kontrolle und Transparenz fiir borsennotierte Unternehmen*
(KonTraG) zum 1. Mai 1998 ist es notwendig geworden, Chancen und Risiken unternehmerischen
Handelns durch Analyse, Uberwachung, Bewertung und MaBnahmenentwicklung systematisch in die
Unternehmensplanung einzuarbeiten. Zentraler Gedanke des Gesetzes ist die Einrichtung eines Uber-
wachungssystems, um friithzeitig bestandsgefihrdende Entwicklungen fiir das Unternehmen zu erken-
nen. Demnach umfasst das Risikomanagement alle organisatorischen Regelungen und Mafinahmen
fiir die Analyse und Bewiltigung unternehmerischer Risiken. Vgl. KonTraG; Krystek/Miiller 1999;
Lange/Wall 2001. Zu Methoden der Risikoidentifikation vgl. z. B. Vanini 2005. Zu Methoden der
Risikomessung vgl. z. B. Vanini 2006 und die darin enthaltene Literatur.
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Folgende Punkte gehdren zu den wichtigsten Problemfeldern der BSC:**

¢ Die Auswahl der Kennzahlen fiir die einzelnen Perspektiven sowie die Bestim-
mung von konkreten Ausprigungen der Messgro3en konnen zwar frei nach Be-
darf und Ermessen getroffen werden. Aber gerade in dieser subjektiven Auswahl
liegt die Gefahr. Beispielsweise wird vom Management fiir die Finanzperspekti-
ve als Messlatte die GroBe EVA™ festgelegt und fiir den dazugehdrigen Ziel-
wert im Vergleich zum Vorjahr eine Erhohung in Hohe von 10 % angesetzt. Die
Frage, warum das Management gerade diese Kennzahl und keine andere gewihlt
hat, bleibt offen. Dariiber hinaus kann das Problem der z. B. der bewussten
Manipulation entstehen, wenn die ausgewéhlte Messzahl Bestandteil eines
Anreizsystems ist, welches im Zusammenhang mit EVA™ gegeben ist. Der
Bonus® der Manager wird in der Regel gemessen an ihren erreichten EVAs.
Trotz einer Kontrollinstanz, wie dem Aufsichtsrat, ist eine bewusste Manipulati-
on dieser Messgrole durch die verantwortlichen Manager nicht vollstindig

auszuschlief3en.

¢ Die Verkniipfung von Leistungsindikatoren iiber Ursache-Wirkungsbeziehungen
ist eine wichtige Eigenschaft der BSC. Problematisch ist aber die praktische
Umsetzung dieser Ursache-Wirkungsbeziehungen. Denn die Auswahl der ge-
eigneten Leistungsindikatoren, die Spezifizierung der einzelnen Messgrof3en und
ihre Integration in eine konsistente Ursache-Wirkungskette fiir Unternehmen

sind nicht ohne weiteres einfach.®”’

#8 Vgl. auch Ahn 2005.

%9 Durch die Ableitung von strategischen Zielvorgaben aus der Strategie kann eine Basis fiir ein strate-

890

gisch-orientiertes Anreizsystem und damit ein Bonussystem mit der BSC aufgebaut werden. Dadurch
kann eine Orientierung an kurzfristigen Zielen vermieden und ein strategiekonformes Verhalten er-
reicht werden. Vgl. Weber/Schiffer 2000b, S. 55ff. Bei traditionellen Managementsystemen dagegen
werden z. B. einzelnen Abteilungen oder Mitarbeitern hdufig einzuhaltende Budgets angekniipft an
Anreizsystem vorgegeben. So tendieren diese Handlungstriger dazu, die kurzfristigen, taktischen Zie-
le zu erreichen und damit die strategischen Ziele nicht zu beriicksichtigen. Vgl. Kaplan/Norton 2001,
S. 232. Zu Anreizsystemen vgl. auch Biihler/Siegert 1999.

Fiir die Generierung von Kausalketten zeigen Kaplan und Norton nur wenige methodische Ansitze
auf. Die Zusammenhinge sollen in Management-Workshops erarbeitet und durch Korrelationsanaly-
sen iiberpriift werden. Kaplan und Norton ist aber auch bewusst, dass dieser Prozess zu lange dauert,
so dass das Unternehmen sich vor allem kurzfristig auf die subjektiven und qualitativen Einschétzun-
gen des Managements verlassen muss. Des Weiteren ist zu fragen, wieweit der Komplexitit strategi-
scher Sachverhalte durch empirisch-induktive Ableitung der Ursache-Wirkungsbeziehungen sinnvoll
begegnet werden kann und wie sinnvoll und moglich eine Quantifizierung der Beziehungen zwischen
den Kennzahlen ist.
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Abstrakte Sachverhalte wie Strategien sind generell gekennzeichnet durch ein
hohes Maf} an Wissensdefiziten und Planungsunsicherheiten. Die Strategie des
Unternehmens wird durch Ursache-Wirkungsbeziehungen spezifiziert. Wenn
aber diese Ursache-Wirkungsbeziehungen zu stark durch rechentechnische Ver-
kniipfungen interpretiert werden, so kann dies das Management in einer Schein-
rationalitdt wiegen. Denn es kann angenommen werden, dass die Kausalketten
nicht vollstindig alle Interdependenzen in Bezug auf Wirkungsart und
—richtung, Stirke und zeitliche Reichweite zwischen den Kennzahlen erfassen

koOnnen.

Strategy-Maps, entwickelt von Kaplan und Norton, um beim Einsatz der BSC
die Kommunikation der abstrakten Strategie zu vereinfachen, diirfen nicht als
Allheilmittel zur Losung der Schwierigkeiten bei der Ursache-
Wirkungsbeziehungen gesehen werden. Die Problematik der Schwierigkeit, ein-
zelne geeignete Messgrolen zu identifizieren und konsistente Ursache-
Wirkungsbeziehungen zu generieren,®' bleibt bestehen. Die Strategy-Maps sind
in diesem Zusammenhang ein Instrument und erleichtern somit, die Strategie fiir

die Kommunikation verstindlich und transparent zu machen.

Nicht nur die Kommunikation sondern auch die Umsetzung der Strategie ist
wichtig. Denn fiir den Aufbau der BSC werden die Mission bzw. Vision, die
Strategie und die dazugehorigen konkreten Ausprigungen vom Management-
Top-Down™? vorgegeben. Den Mitarbeitern wiederum obliegt die Umsetzung
dieser Vorgaben. Hierfiir miissen die Mitarbeiter nicht nur die Richtwerte nach-
vollziehen konnen, sondern sich auch fiir eine erfolgreiche Umsetzung der Vor-
gaben mit dem Inhalt der BSC identifizieren. Denn fiir eine erfolgreiche Strate-
gieimplementierung mit Hilfe der BSC zdhlt die Mitarbeiterintegration und

—motivation zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren.

Die Einfiihrung einer BSC ist kein Garant fiir den nachhaltigen Erfolg des Un-
ternehmens. Die BSC ist ein Konzept zur Umsetzung von vorhandenen Strate-

gien. Das Konzept priift nicht die Richtigkeit der Strategie und ersetzt nicht die

%! In einer Studie des Beratungsunternehmens PricewaterhouseCoopers ist festgestellt worden, dass bei
der Erstellung der Ursache-Wirkungsbeziehungen grofle Schwierigkeiten existieren. Die Folge ist,

dass

nur 50 % der befragten Unternechmen alle Elemente der BSC in eine Ursache-

Wirkungsbeziehung integrieren. Vgl. PricewaterhouseCoopers 2001, S. 23.
%92 Vgl. Weber et al. 2001, S. 10.
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strategischen Aufgaben des Managements. Durch Veridnderungen der Unter-
nehmensumwelt sind Anpassungen der Strategien unumgénglich, so dass die
Richtigkeit der Strategien immer wieder zu iiberpriifen ist. Wihrend Unterneh-
men viel Zeit fiir den strategischen Planungsprozess aufwenden, setzen sie kaum
Instrumente ein, um die Umsetzung und den Erfolg strategischer Entscheidun-
gen zu iiberpriifen sowie Planfortschritte zu kontrollieren.*” Der Vorteil des
Konzeptes liegt vor allem darin, dass die Méngel im Prozess der Strategieim-
plementierung beseitigt oder zumindest ihre nachhaltigen Effekte gemildert
werden. Der wichtige Beitrag liegt damit in der Erfiillung der Planungs-,

Kontroll- und Informationsfunktion des Controllings.894

e Auftretende Skalenbriiche fithren zu strukturellen Verzerrungen der Aussagen.
Beispielsweise fiihrt bei Vorgabe des Richtwerts fiir die interne Prozessperspek-
tive - ,,Erhohung der Umschlagshiufigkeit der Vorrite um 5,0 % nach Ablauf
des Geschiftsjahres® - bei tatsdachlichen Verbesserungen der Umschlagshadufig-
keiten von 4,6 % und 5.4 %, d. h. ,,Ziel erreicht, durch Auf- bzw. Abrundungen

zu einer Diskrepanz von 0,8 % und damit zur Verzerrung.

* Eine begrenzte Vergleichbarkeit des Datenmaterials wie z. B. bei der Frage des
Innovationspotentials oder bei Griindungen kann zu Schwierigkeiten bei der
Bewertung fiihren. Fiir neue Projekte oder neue Leistungen sind Kennzahlen wie
z. B. ,,Erhohung der Rate an Patenten neuer Produkte um 10 % oder ,,Reduzie-

rung der Time to Market fiir zukiinftige Produkte um 25 %* nur wenig sinnvoll.

¢ Eine der wichtigen Eigenschaften der BSC ist, dass auch nicht-monetire, so ge-
nannte ,,weiche Faktoren* beriicksichtigt werden. Bei weichen Faktoren ist die
Definition der Messlatten in den jeweiligen Perspektiven besonders schwierig.
Bei Attributen wie dem Image oder dem Design wird eine Quantifizierung quasi

erzwungen.

3 Vgl. Crux/Schwilling 2003, FAZ v. 23.06.2003, S. 20. Fiir eine Studie der KfW-Mittelstandsbank
wurden mehr als 5.000 Unternehmen befragt. Im Controlling sahen die Unternehmer selbst ihre grof3te
Schwachstelle, so dass das Instrument des strategischen Controllings nur von knapp der Hilfte der

Unternehmen regelmifig, von einem Drittel gelegentlich genutzt wird. Vgl. Wambach/Reckhardt
2004, HB v. 15.09.2004, S. R3.

#94 Zur Klirung von strategischen Grundlagen vgl. hierzu z. B. Wittich 1999; Langenbeck 2000, S. 865ff.
Ein von Horvith & Partner entwickelter Strategiecheck kann eine schnelle Konzeption des bendtigten
Fragensets ermoglichen. Vgl. Horvéth & Partner 2001; Miiller/Grotheer 2002, S. 214ff.
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¢  Wie aus dem Namen des Konzeptes der BSC ersichtlich, sollen die Leistungsin-
dikatoren der jeweiligen Perspektiven untereinander ausgewogen beriicksichtigt
werden. Die Sicherstellung der Ausgewogenheit der Leistungsindikatoren diirfte
aber bei einer Mehrperspektivenbetrachtung mit Schwierigkeiten behaftet sein,
wenn bedacht wird, dass die Finanzperspektive im Endeffekt die wichtigste

Perspektive im Vergleich zu den anderen ist.

Es kann festgehalten werden, dass — gemessen an der Zahl der Publikationen und Semi-
narangebote — die BSC von allen Vorschligen zu Performance-Measurement-Systemen
die verbreiteste ist und die groflite Aufmerksamkeit erfahren hat. Einige Elemente sind
,alter Wein in neuen Schlduchen®. Uber Qualitdtsmanagementsysteme, wie z. B. das
EFQM-Modell®” sind verschiedene Perspektivenansichten und deren Bewertung bereits
seit langem bekannt. Die BSC erweitert aber diese hdufig zur Selbstbewertung von Un-
ternehmen genutzten Ansitze insofern, als dass sie in geschickter Weise verschiedene
strategische Perspektiven miteinander verbindet und gleichzeitig den Bezug zur operati-
ven und damit zur Umsetzungsebene herstellt. Und genau dieser Zusammenhang ist

zielfithrend.?®

Das Neue an der BSC liegt nicht in der Hervorbringung bislang unerkannter betriebs-
wirtschaftlicher Erkenntnisse fiir das strategische Management, sondern im gelungenen
Versuch einer systematischen Integration und Verdichtung verstreuter Erkenntnisse und

Methoden zu einem einzigen tragfihigen Gesalmtkonzept.897

Positiv anzumerken bei einer Gesamtbeurteilung ist, dass das BSC-Konzept anschaulich
und pragmatisch beschrieben ist. Dariiber hinaus werden bekannte betriebswirtschaftli-
che Zusammenhiénge und etablierte Instrumente zielgerichtet ausgewihlt und zu einem
eigenstindigen Managementansatz integriert, sodass aufgrund der Flexibilitit und der
Moglichkeiten zur Integration der anderen Fiihrungskonzepte in der BSC das grofite
Potential zur strategischen Fithrung im Allgemeinen und zur Beriicksichtigung von

Risiken im Speziellen zu sehen ist.

Das Problem liegt in der praktischen Umsetzung des Ansatzes in die Unternehmenspra-

xis. Dariiber hinaus ist fiir einen langfristigen Erfolg einer BSC darauf zu achten, dass

¥ Fiir eine Gegeniiberstellung der Konzepte EFQM und BSC vgl. z. B. Sandt/Radtke 2002.
%96 Vgl. Schmitz 2001, S. 251.
%7 Vgl. Weber/Schiiffer 1998b, S. 38.
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bei der Entwicklung bzw. dem Aufbau der unternehmensindividuellen BSC auch solche
MaBnahmen integriert werden, die den dauerhaften Einsatz und Erfolg der BSC

sicherstellen.®®

4.5.2.4 Weiterentwicklung von Balanced Scorecard

Die BSC als Performance-Measurement-System soll das Management bei den erhebli-
chen Problemen der Strategieimplementierung bzw. der Verbindung von operativem
und strategischem Management unterstiitzen. Jedoch existieren in der Unternehmens-
praxis Probleme, die sich bemerkbar machen wie z. B. in der Uberfithrung der Strategie
in die operative Ebene oder aber in der konkreten Ausgestaltung der BSC. Des Weiteren
ist festzustellen, dass trotz der Einbeziehung der nicht-monetiren Dimensionen die BSC
iiberwiegend in grolen Unternehmen als Instrument einer unter 6konomischen Ge-
sichtspunkten eng an der wertorientierten Unternehmensfithrung adaptiert und

eingesetzt wird.®”

Dariiber hinaus ist eine explizite Beriicksichtigung von Risiken im Grundkonzept der
BSC nicht vorgesehen, obwohl ohne ein Eingehen auf die Risiken auch keine Chancen
auf Wettbewerbsvorteile moglich sind. Allenfalls werden Risiken bei kapitalwertorien-
tierten Finanzkennzahlen iiber den Kapitalkostensatz beriicksichtigt. In der betriebswirt-
schaftlichen Literatur sind verschiedene konzeptionelle Ansétze zu finden, bei denen die

Kombination von BSC und Risikomanagement diskutiert werden.””

Unternehmensgriindungen als Betrachtungsobjekt dieser Arbeit sind am Anfang ihrer
Existenz in der Regel gekennzeichnet durch eine kleine Unternehmensgré3e und sind

nicht borsennotiert. Sie unterliegen daher nicht den Bestimmungen der KonTraG. Im

%% Vgl. Weber/Schiiffer 2000b; Horvath&Partner 2001; Herde 2004. Zu den bei der Einfiihrung der BSC
zu beachtenden Punkten vgl. z. B. Riemann/Schifer 2000, FAZ v. 04.12.2000, S. 32; Weber/Schiffer
2000c; Brabinder/Hilcher 2001. Eine von Harvéith & Partner durchgefiihrte Studie zu BSC zeigt, dass
eine vollstindige Umsetzung des BSC-Modells zu besseren Performance-Werten gefiihrt hat. Vgl.
hierzu 0.V. 2004a, FAZ v. 15.03.2004, S. 28. Zu einer kritischen Stellung des BSC-Konzeptes vgl.
hierzu Schrank 2003, FAZ v. 24.03.2003, S. 28 und zu einer Stellungnahme zu dieser Kritik vgl. hier-
zu Gilles 2003, FAZ v. 26.05.2003, S. 23.

¥99 Vgl. Weber/Schiffer 1998a, S. 361; Wurl/Mayer 2000, S. 1f; Tépfer et al. 2002, S. 79f; Greiner 2002,
S.56. Fir den Ansatz der Projekt-Scorecard als Erweiterung der BSC-Konzeption vgl. z. B.
Zimmermann/Johnk 2003.

%0 7Zum Vergleich der verschiedenen Integrationsansitze vgl. z.B  Pedell/Schwihel 2004, S. 149ff.;
Broetmann/Oehler 2002; Tewald 2004 und die darin enthaltene Literatur.
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Rahmen dieser Arbeit sind die Risiken und Unsicherheiten bereits bei der Business-

Plan-Erstellung”" und im Rahmen der BSC zu beriicksichtigen.”*

Im Folgenden wird auf eine kleine Auswahl der Weiterentwicklungen der BSC kurz

eingegangen.

4.5.2.4.1 Erfolgsfaktoren-basierte Scorecard

In dieser Weiterentwicklung, die auf Wurl und Mayer’ zuriick zu fiihren ist, gehen
einige Autoren sogar soweit, das Grundmodell der BSC nur mit der finanziellen Pers-
pektive beizubehalten. Die weiteren Perspektiven sollen durch unternehmensindividuel-
le strategische Erfolgsfaktorenbiindel gegliedert nach den Bereichen Leistungsverwer-
tung, Produkt, Leistungserstellung, Personal und Umfeld ersetzt werden. Zwischen die-
sen werden die Ursache-Wirkungsbeziehungen ermittelt. Fiir jeden strategischen Er-
folgsfaktor” sind dann die Chancen und Risiken in einer eigenen Chance-Card und
Risk-Card mit den dazugehorigen Indikatoren gegeniiber zu stellen, sodass die ma3geb-

%95 Dieser Chancen-

lichen Chancen und Risiken des Erfolgsfaktors abgebildet werden.
und Risikotabelle sind die dazugehorigen Frithindikatoren zugeordnet, die diesen Kenn-
zahlen zur Erfolgsmessung zeitlich vorauslaufen. Mit diesem Ansatz sollen die strategi-
schen Erfolgsfaktoren explizit einbezogen und die bedarfsgerechte Leistungsmessung
sowie die Informationsversorgung der obersten Unternehmensfiihrungsebene erreicht

werden.

%! Prinzipiell sind durch Aggregation der Risiken sowohl erwartete Entwicklungen des Unternehmens als
auch die Bandbreite realistischer Planabweichungen zu beschreiben. Die Integration der Risikovariab-
len in die Planungssysteme kann entsprechend der Entwicklungsphase des Unternehmens schrittweise
erfolgen.

%2 ygl. hierzu z. B. Bednarczyk et al. 2006.

%9 Vgl. Hornung/Mayer 1999, S. 392; Wurl/Mayer 2000, S. 1ff; Wurl/Mayer 2000, FAZ v. 07.08.2000,
S. 27; Reichmann/Form 2000, S. 191. Im Rahmen dieser Arbeit wird dieser Ansatz nicht weiter be-
trachtet, da ein Griindungsunternehmen am Anfang seiner Griindung nicht in diesem MaBe die Anfor-
derungen dieser Weiterentwicklung bringt bzw. benétigt. Dies kann als eine gute Option im Laufe der
Unternehmensentwicklung betrachtet werden.

%% Diese sind diejenigen GroRen bzw. Determinanten, welche einen maBgeblichen Einfluss auf die Errei-
chung der Unternehmensziele haben. Diese werden aus dem Zielsystem eines Unternehmens sowie
den Branchencharakteristika abgeleitet und bestimmen mafBgeblich die zukiinftigen Erfolgs- und Li-
quidititsgrofen und damit den Erfolg des Unternehmens. In einer Ursache-Wirkungs-Kette konnen
strategische Erfolgsfaktoren als Vorsteuerungsgroien der Erfolgs- und Liquiditdtsgroen interpretiert
werden. Bei wertorientierten Zielsystemen stellen strategische Erfolgsfaktoren besonders wertschaf-
fende Bereiche (,,Werttreiber) oder Erfolgspotentiale dar. Hornung et al. 2002, FAZ v. 14.10.2002,
S. 26.

%3 ygl. Jessel et al. 2002, S. 146; Pedell/Schwihel 2004, S. 151f.
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Das Konzept beinhaltet folgende Schritte:
e Analyse des strategischen Zielsystems;
¢ Identifikation strategischer Erfolgsfaktoren;

e Deduktion erfolgsfaktoren-basierter Messkriterien und Informationsbedarfs-
groBen;

¢ im Rahmen der BSC Aufbereitung der Informationen.

Es wird eine Umwelt- und Unternehmensanalyse sowie eine Analyse der individuellen
Fiithrungssituation durchgefiihrt. Darauf aufbauend werden die strategischen Erfolgsfak-
toren identifiziert sowie die erfolgsfaktorenbasierten Messkriterien und Informationsbe-
darfsgroflen deduziert. Bei der Ableitung werden gezielte Interviews mit den Entschei-
dungstrigern durchgefiihrt. Im Rahmen der BSC werden die Informationen aufbereitet

und fiir jeden strategischen Erfolgsfaktor eine eigene Scorecard entwickelt.

4.5.2.4.2 Sustainability-Balanced-Scorecard (SBS)

In den letzten zwei Jahrzehnten haben die Umwelt- und Sozialthemen eine zunehmende
Bedeutung in der gesellschaftlichen Diskussion bekommen. Nachhaltigkeitsaspekte
haben dazu gefiihrt, dass die klassische BSC zur Sustainability-Balanced-Scorecard
weiterentwickelt wurde. Die gesellschaftliche Diskussion geht dahin, dass ein umwelt-
gerechtes Wirtschaften als nachhaltige Entwicklung den Unternehmen Chancen und
Risiken bringt. Als Beispiele konnen der Mineraldlsektor wegen befiirchteter oder tat-
sdchlicher Umweltskandale oder die Sportartikelbranche wegen Kinderarbeit genannt
werden. Mit Hilfe des Sustainability-Balanced-Scorecard-Ansatzes sollen Nachhaltig-
keitsthemen in Bezug auf ihre strategische Bedeutung fiir Unternehmen (fiir Grounter-
nehmen und fiir KMU®®) systematisch auf einer betriebswirtschaftlichen Grundlage

7
gemanagt werden.”

%% Die SBS eignet sich auf fiir KMU zur ,,Rationalisierung® und Professionalisierung der Unternehmens-
fiihrung. Durch die Implementierung der SBS wird ein Modernisierungsschub erwartet. Im Rahmen
des vom BMBF geforderten Forschungs- und Entwicklungsprojektes ,,KMU-angepasste Entwicklung
und Anwendung der BSC zum nachhaltigen Wirtschaften* in den Jahren 2001 bis 2003 sind strategi-
sche Ziele der KMU ermittelt und fordernde und hemmende Faktoren festgestellt worden. Vgl. hierzu
Arnold et al. 2003, S. 398-400 und die darin enthaltene Literatur.

%7 Vgl. hierzu z. B. Mahammadzadeh 2003; Schaltegger 2004 und die darin enthaltene Literatur.
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4.5.2.5 Balanced Scorecard und KMU

Eine zunehmende Bedeutung des Fiihrungsinstruments der BSC auch im Bereich der
KMU lasst sich iiber die Entwicklungen am Markt erkldren. Durch die zunehmende
zentrale Stellung unter anderem des Shareholder-Value-Ansatzes auch in KMU werden
neben den quantitativen vermehrt auch qualitative Aussagen wie z. B. Kundenzufrie-

%% Der BSC-Ansatz setzt an dieser Stelle

denheit oder Time-to-Market etc. nachgefragt.
an. Das junge Unternehmen kann sich durch die zusitzlichen Indikatoren flexibler an
die in der Zukunft sich dndernden Marktsituationen anpassen. Die Informationen mit
Frithwarncharakter ermoglichen eine schnellere Reaktion auf zukiinftige Entwicklungen
und damit auch eine laufende Kontrolle und Anpassung der Unternehmensstrategie.
Zwar hat die Investorensicht fir KMU nicht den gleichen Stellenwert wie fiir Publi-
kumsgesellschaften, aber auch junge Unternehmen miissen sowohl interne als auch ex-

terne Anspruchsgruppen, wie z. B. Mitarbeiter, Venture-Capital-Gesellschaften oder

Fremdkapitalgeber, beriicksichtigen.””

Da die BSC ein anpassungsfihiges Instrument ist, muss dessen Konzeption und Umset-
zung in Einklang mit den beschrinkten Ressourcen (Spezialisten, Zeit und Geld) des
jungen Unternehmens stehen.”'® Durch die Implementierung einer BSC in jungen Un-
ternehmen konnen operative und strategische Ziele miteinander verbunden und die stra-
tegischen Ziele allen Beteiligten sowohl transparent als auch messbar gemacht werden.
Die Messwerte konnen sowohl als Bestandteil des jdhrlichen Planungs- und Budgetie-
rungsprozesses als auch im operativen Controlling und Rechnungswesen verankert wer-
den. Durch die Integration der Scorecards in den Controlling- und Strategieumsetzungs-

prozess werden sie in die periodische Priifung einbezogen und iiberpriift.”'!

Bei der Implementierung einer BSC fiir KMU ist darauf zu achten, dass das Grundmo-
dell der BSC fiir GroBunternehmen konzipiert worden war. Die GroBunternehmen

verfiigen in der Regel iiber eigene Buchhaltungs-, Kostenrechnungs-, Controlling- und

% vgl. Hobi et al. 1999, S. 59.

%9 Vgl. Hobi et al. 1999, S. 59. Eine empirische Studie zeigt, dass ein Viertel der KMU die BSC planen
bzw. nutzen. Bei den Klein- und Kleinstunternehmen dagegen nutzen sehr viele die BSC nicht. Vgl.
Henschel/Bischoff 2006, S. 80 und die darin angegebene Literatur.

1 In einem gemeinsamen Projekt der Universititen Hohenheim und St. Gallen wurde die Frage unter-
sucht, ob der Einsatz der BSC auch in KMU moglich ist. Als Ergebnis wurde festgestellt, dass unter
Beachtung der Besonderheiten der KMU die BSC hierfiir geeignet ist. Vgl. hierzu Hobi et al. 1999;
Miiller 2003a, FAZ v. 02.09.2003, S. B4; Vohl 2004, S. 37; Kroger/Schiissler 2000, S. 641ff.

I Vgl. Hobi et al. 1999, S. 65.
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Revisionsabteilungen, in denen eine Vielzahl quantitativer Kennzahlen ermittelt wird.
Dagegen verfiigen KMU in der Regel nicht iiber solche Kennzahlen und in der Praxis
wird hdufig durch das Fehlen einer Kostenrechnung oder durch die Auslagerung der
Buchhaltung eine Kennzahlenermittlung zusétzlich erschwert. Als Abhilfe konnen die
quantitativ verfiigbaren Daten im Vorfeld identifiziert werden, so dass bei der Auswahl
der strategischen Ziele erwogen werden kann, mit dem vorhandenen Kennzahlenmateri-
al die Zielerreichung zu messen, oder ob iiberhaupt geniigend Datenmaterial vorhanden

ist, um die benotigten Kennzahlen ermitteln zu konnen.”!?

°12 Vgl. Rossmanith/Kabela 2004, S. 219f.
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5 Schlussbemerkungen

Das Ziel dieser Arbeit bestand darin, die grundlegenden Determinanten und Probleme
bei Unternehmensgriindungen und —entwicklungen darzustellen. Der Autor widmete
dabei besondere Aufmerksamkeit den moglichen Losungsansitzen, welche eine Schliis-

selfunktion fiir die wirtschaftliche Entwicklung von Unternehmensgriindungen haben.

Die bisherige Griindungsforschung und insbesondere die Forschung zum Erfolg neuge-
griindeter Unternehmen ist gekennzeichnet durch eine Vielzahl empirischer Studien.
Diese weisen Schwichen auf, so dass sie nicht verwertbar und glaubwiirdig und ihre
Forschungsergebnisse nicht in andere Untersuchungen integrierbar sind. Der Informati-
onsgehalt ist in der Regel ungeniigend. Einige Griinde hierfiir sind unter anderem
Schwichen in der Konzeption, das Fehlen einer einheitlichen Systematisierung von
Merkmalen und einer Betrachtung der relevanten Einflussfaktoren aus verschiedenen
Disziplinen wie der Soziologie, Psychologie, Volkswirtschaftslehre usw.. Es ist ein

Theoriedefizit zu konstatieren.

Dariiber hinaus ist — nach der Grundannahme der Erfolgsfaktorenforschung - zu be-
stimmen, welche wenigen Determinanten den Unternehmenserfolg nachhaltig beeinf-
lussen. Des Weiteren miissen diese Erfolgsfaktoren nicht nur die Besonderheiten von
Unternehmensgriindungen und die Wechselwirkungen zwischen den Erfolgsfaktoren
ihrerseits beriicksichtigen, sondern auch auf die unterschiedlichen Lebenszyklusphasen
eingehen. Die bisherigen Forschungsergebnisse beziehen sich lediglich auf den gesam-
ten Lebenszyklus des Unternehmens, so dass diese nicht ohne weiteres auf alle Unter-

nehmen und auf die jeweiligen Lebenszyklusphasen angewendet werden konnen.

Die ausfiihrliche Diskussion um die Problematik der wenigen relevanten Erfolgsfakto-
ren fiihrt zur Diskussion dieser im Zusammenhang mit der Unternehmensplanung. Die-
se steht im Mittelpunkt des Griindungs- und Wachstumsprozesses und ermoglicht die
Integration der spezifischen Eigenschaften des Griinders sowie des zu griindenden Un-
ternehmens mit seiner spezifischen Umwelt und ist somit die Informations-, Kommuni-

kations- und Handlungsgrundlage fiir die Beteiligten.

Die Unternehmensplanung als eine wichtige Schnittstelle zwischen dem Griinder und
der Umwelt des Unternehmens hat somit den jeweiligen aktuellen Stand und die
strategische Zielsetzung des Unternehmens darzustellen. Diese dynamische Anpassung

der Unternehmensplanung auf die Marktinderungen zur richtigen Zeit besitzt eine
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besondere Bedeutung fiir das Uberleben und die wirtschaftliche Entwicklung des

neugegriindeten Unternehmens.

Um die erforderlichen dynamischen Anpassungen - operativ und strategisch - an die
Umweltverdanderungen durchfithren zu konnen und die Wachstumspotentiale des
Unternehmens zu verbessern, ist ein sinnvolles und addquates Controllingsystem unver-
zichtbar. Denn auch neuere Studien belegen, dass ein wichtiger Grund fiir eine drohen-
de Insolvenz ein fehlendes oder mangelhaft arbeitendes Controllingsystem ist. Als
Mittel zur Ableitung von operativen Zielen aus strategischen Zielen ist das Konzept der

,,Balanced Scorecard* geeignet.

Der Nutzen der Balanced Scorecard — als strategisches Kennzahlen- bzw. Management-
system - liegt nicht nur darin, gleich mehrere Nachteile traditioneller Kennzahlensyste-
me zu eliminieren, sondern auch darin, die Vision und die Ziele des Unternehmens kon-
sequent messbar und somit nachvollziehbar auf allen Ebenen zu machen. Die Folge eine

Zunahme der Umsetzungsgeschwindigkeit der Strategie im Unternehmen.
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Anhang

’ < RATING >

Qualitative Analyse
* Management
e Strategie
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Unternehmensrisiko <
Quantitative Analyse
® Geschiftsberichte/WP-Berichte
e FErgebnisanalysen
¢ Finanzplanung

> Marktposition

Wettbewerbstrends
e (Global/national

Branchenrisiko <
Branchenanalyse
e (Global/national

Rechtliche Rahmenbedingungen
¢ Global/national

Linderrisiko
Analyse des Herkunftslandes

Abbildung 36: Analytischer Rahmen eines Unternehmensratings®"

Produktions-
Umsatz kosten
v ,
Transaktionskosten
l Transaktionskosten (induziert
durch Aufnahme von Risikokapital

A Gewinn

Abbildung 37: Richtung der Auswirkungen durch den Risikokapitalgeber’'*

913 Wambach/Kirchmer 2002, S. 402.
914 Hack 2006, S. 922.
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Risiken
A
Worst blc.estandsge— strategische
Case fghfdende Steuerung N
Risiken (KonTraG) Risiko-
p management
Normal | erwartete Risiken/ {perative
N Steuerung
Case Frequenzschiden BASEL II
Planwert| Planung Controlling

Abbildung 38: Integration des Risikomanagements in Controlling und Planung®"®

Aktiva Passiva
Begrenzte Moglichkeit der Selbst-
EK Finanzierung bzw. Kapitalerhohung
AV L :
entstehende Notwendigkeit zur ErschlieBung
Finanzierungsliicke neuer Finanzierungsquellen
Kurzfristiges FK
uv Lanefristizes FK Zunehmende Restriktivitit bei der
anglristiges Kreditvergabe und -prolongation

Abbildung 39: Entstehende Finanzierungsliicke

916

915 Stolle 2003, S. 70.
916 Golland et al. 2005, S. 6.
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