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Liebe Leserinnen und Leser,

in Deutschland gab es 2016 laut des Institut fir Mittelstands- Lesetipps

forschung Bonn rund 282.000 gewerbliche Griindungen. Die

Vorstellung eines Garagen-Start-Ups in Steve Jobs Manier und Das Buch ,Kooperation zwischen Mittelstand und
modernem Flair ist verlockend. Bei der ganzen Euphorie ver- Start-Up-Unternehmen® von W. Becker & P. Ulrich
nachlassigen die meisten Griinder das Thema Controlling ent- (Hrsg.), bietet einen ersten Einblick in die Welt der Unter-
weder teilweise oder sogar komplett. Sowohl kurze Lebenszyk- et nehmenskooperationen  und

setzt dabei einen Schwerpunkt
auf Start-Up-Unternehmen.
Diese stellen mittlerweile einen
bedeutenden Erfolgsfaktor fiir

lusphasen, als auch explosionsartige Wachstumsschibe jun-
ger Unternehmen, lassen das Themengebiet Controlling fur
Start-Ups umso dringlicher erscheinen. Auch etablierte Unter-

nehmen griinden in den letzten Jahren vermehrt eigene Start- Kooperationen

Up-Initiativen (z.B. Innovation Labs, Acceleratoren, Incuba- wischen Mittelstand den Mittelstand dar. Die Autoren
toren, Hubs und Corporate Venture Capital), naturgeman ohne und Start-up- prasentieren die Ergebnisse ei-
dabei bereits Erfahrungen bzgl. deren Controlling zu haben. Unternehmen ner Umfrage unter 102 Unter-
Der fiir die ICV Ideenwerkstatt daraus abgeleitete Themen- Q Springer nehmen und schlieBen eine
schwerpunkt ,,Controlling von Start-Ups und Start-Up-Initi- Fallstudie mit 24 Unternehmen
ativen® beschrankt sich in diesem Quarterly zunachst auf die in die Analyse ein. Daraus werden abschlieBend Hand-
besonderen Anforderungen des Controllings in Start-Ups. Die lungsempfehlungen und Best-Practices abgeleitet.
folgenden Ausgaben werden besonders das Controlling von
Start-Up-Initiativen in etablierten Unternehmen beleuchten. Jirgen Diehm gibt in seinem Buch
Seien jetzt schon gespannt auf den néchsten Quarterly! »Controlling in Start-Up-Unter- JitgenDiehn

o _ ) nehmen* Grindern niitzliche Hilfe- QR
Wir wiinschen lhnen eine anregende Lektiire. stellungen, damit sie zu aussage- in Start-up-

kraftigen Fuhrungs- und Entschei- Unternehmen

Prof. Dr. Heimo Losbichler
Vorstandsvorsitzender des ICV

dungsinformationen kommen. Ein
sukzessiver Aufbau einer eigen-

Siegfried Gan3len sténdigen Controlling-Einheit kann
Vorstand des ICV fur Griinder — gerade ohne betriebs-
Prof. Dr. Ronald Gleich wirtschaftlichen Hintergrund — eine grof3e Herausforderung
Leiter der Ideenwerkstatt im ICV darstellen. Neben Tipps und Beispielen werden dem Leser

) auch nitzliche Checklisten mit an die Hand gegeben.
Stefan Tobias

Leiter der Ideenwerkstatt im ICV
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Management-Control-Systeme in Start-Ups | Auspragung ist abhéangig vom Lebenszyklus

Géangige Management-Control-Systeme lassen sich aufgrund der besonderen Merkmale der Start-Ups nicht einfach auf
diese Gibertragen. Eine Anpassung entsprechender Kontrollmechanismen auf Start-Ups ist zunachst notwendig.

Den Management-Control-Systemen (MCS) in Start-Ups Kundenbedurfnisse wahrgenommen worden, welche in Form
wurden in der Forschung bislang recht wenig Aufmerksamkeit von Feedback auf das Produkt Ubertragen werden mussen.
geschenkt. Dabei bieten MCS dem Controller grundsétzlich eine Aufgrund der anfangs geringen Kundenanzahl und
Vielzahl an Instrumenten (u.a. Kommunikation von Zielen an die maoglicherweise risikobehafteten Entscheidung des
Stakeholder, Interessenausgleich zwischen den Stakeholdern), Produktkaufs, erscheint auch hier ein hoher
die das Management unterstitzen, ein Unternehmen auf seine Formalisierungsgrad als zu komplexe organisatorische
strategischen Ziele auszurichten. Die Realisierung von Aufgabe, die mehr Aufwand erzeugen als Nutzen stiften wiirde.
Wettbewerbsvorteilen steht hierbei im Vordergrund. In der Phase der Stabilisierung hat sich das Produkt bewiesen:
Fuhrungskrafte kénnen mit MCS geplante Strategien effizienter es ist sowohl technisch, als auch wirtschaftlich realisierbar.
umsetzen. Haufig werden MCS auch als Schnittstelle zwischen Neue Mitarbeiter missen eingestellt, Probleme gelést und
der Performance-Messung, der Ressourcenverteilung sowie Prozesse effizienter gestaltet werden. Mit ihnen zusammen wird
der Kommunikation und Koordination aufgefasst. Gerade in sowohl die Kultur, als auch die Struktur des Unternehmens
jungen Unternehmen legen Entscheidungstrager i.d.R. aber prazisiert.

wenig Wert auf die Implementierung von MCS. Nun mochte das Start-Up wachsen. Die erfolgreiche
Lycko & Mahlendorf untersuchten 2017, wieso MCS in Start- Skalierung benétigt jedoch nicht nur das Gewinnen von
Ups tendenziell weniger Beachtung geschenkt wird als in (weiteren)  Investoren, sondern auch die weitere
etablierten Unternehmen oder Konzernen. Sie konnten Formalisierung von Prozessen: Investoren verlangen haufig
feststellen, dass das Controlling haufig an die einzelnen Phasen Reportings in kurzen Zeitabschnitten. Durch das Wachstum des
des Lebenszyklusprozesses (s. Abb. 1) anpasst werden muss Start-Ups steigt auch maRgeblich die Komplexitéat, die jedoch
und die Lange der zeitlichen Abschnitte nicht vordefiniert ist. durch einen hohen Formalisierungsgrad antizipiert werden
Zumeist steht am Anfang der Grindung ein vergleichbar kann. An dieser Stelle sollte auch die Liquiditat als
kleines Team (z.B. nur die Grunder, Freunde oder Familie). Die Engpassfaktor hervorgehoben werden.

verfugbaren Ressourcen sind Uberschaubar. Eine detaillierte Wahrend der Expansion erreichen die MCS wohlmdglich ihre
Formalisierung von MCS erscheint aus diesem Grund in dieser bislang hochste  Komplexitdt. Die  Einfuhrung von
Phase nur wenig nutzenstiftend. Infolgedessen sind hier Kennzahlen(systemen) zur Berechnung der Profitabilitat oder
kulturelle Kontrollmechanismen vorherrschend, die mittels der Kundengewinnungskosten ist unverzichtbar. Weiteres
geteilten Auffassungen, Normen und Werten das Verhalten der Kundenfeedback soll das Produkt fir den Massenmarkt
Mitarbeiter beeinflussen. optimieren.

Nach der Grundung wollen Start-Ups zundchst Kunden Ist das Unternehmen dann am Markt etabliert, nehmen Kontroll-
gewinnen, woraufhin mit diesen das Produkt- bzw. und Uberwachungsprozesse tendenziell wieder ab. Der Fokus
Serviceangebot optimiert wird. Die bestehende Erfolgs- liegt ab dann auf dem Ausbau von Marktanteilen, der
unsicherheit bzgl. des Produktes limitiert jegliche langfristige ErschlieBung weiterer Kundengruppen und Geschéftsfeldern
Planung. Nichtsdestotrotz sind in dieser Phase schon sowie auf der Eliminierung von Ineffzienzen.

Kulturelle Kulturelle « Formalisierung + Ausgereifte < Detailliertes, Zusammen-
Kontrolle Kontrolle der Kultur langfristige regelmaRiges fuhrung von
dominiert dominiert » Formalisierung Planung Reporting System
* Minimale * Minimale der Struktur * Weitere « Kontrolle von * Reduzierung
Planung Planung « Administrative Ausarbeitung Finanzkenn- von Reporting-
* Minimale * Minimale Kontrolle fiir der Struktur zahlen und frequenz und
Kontrolle der Kontrolle der HR-Prozesse » Kaodifizierung Zielerreichung -details
Entwicklung Marktein- von Wissenund « Monitoring von
fihrung Mitarbeiter- Kunden-
training feedback
+ Formalisierung
von Verkaufs-
prozessen

Abbildung 1: Lebenszyklus-Phasen in Start-Ups in Verbindung mit Management-Control-Syste-
men (basierend auf Eggers/Leahy/Chruchill, 1994)
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Anforderungen des Controllings in jungen und wachsenden Unternehmen | Eine Ubersicht

Die komplexen Facetten des Controllings missen auf Start-Ups heutzutage zugeschnitten und individuell angepasst wer-
den. Die besonderen Anforderungen und typische Fehler beim Aufbau des Controllings sind im Folgenden dargestellt.

Start-Ups bringen gerade  wegen ihrer  jungen
Unternehmenshistorie Besonderheiten mit sich, weshalb die
etablierten Controlling-Konzepte sich nicht einfach lbertragen
lassen. Im Vergleich zu bereits bestehenden Unternehmen sind
die Entscheidungswege in jungen Unternehmen besonders
kurz. AuRBerdem spricht man ihnen eine hohe Flexibilitat zu.
Indes haben diese hohe Entscheidungsgeschwindigkeiten.
Flexibilitat hat eine Kehrseite: Start-Ups bendétigen entweder
wegen mangelnder Erfahrung, knappen Ressourcen oder nicht
ausgereifter Robustheit einen hohen Management-Bedarf, der
héufig fehleranféllig sein kann. Das traditionelle Controlling lasst
sich folglich aufgrund der fehlenden Vergangenheitswerte und
aufgrund der hohen Start-Up-Dynamik, die Entscheidungen von
heute eventuell morgen schon wieder Uberholt wirken l&asst,
nicht anwenden. Des Weiteren fehlt es durch den geringen
Formalisierungsgrad an definierten Verantwortlichkeiten und
geschaffenen  Strukturen. Diese scheinbare geringe
Unternehmenskomplexitat innerhalb von Start-Ups macht das
Controlling damit aber nicht hinféllig.

Flexibles und
anpassungsfahiges
Controlling-System

Risikomanagement
machen

Standardisierte

Gerade zum Griindungsbeginn sind regelmagige
Liquiditatsprifungen und Analysen von Markteintrittsbarrieren
notwendige Aufgaben. Hinzu kommt, dass die wohlmdglich
anfangs hohen Investitionen eine kontinuierliche Kostenkon-
trolle bendétigen. Nicht zuletzt bestehen externe Kapitalgeber
auf regelméaRige Reportings, die durch ein vorher auf das Start-
Up zugeschnittenes Controlling deutlich vereinfacht werden
kénnen. Die bislang genannten Aspekte heben den Eindruck
hervor, dass das Controlling in Start-Ups nicht weniger
anspruchsvoll als in etablierten Unternehmen ist, jedoch
meistens einer individuellen Anpassung und Reduzierung
auf einzelne Instrumente bedarf. Diese Art der individuellen
Anpassung erlaubt Start-Ups ein effektives und effizientes
Controlling. In Abb. 2 sind die wichtigsten Anforderungen
nochmals zusammengefasst. Es sollte betont werden, dass
diese abhangig von der aktuellen Lebenszyklusphase
nochmals einer Prufung unterzogen werden sollten.

Controlling darf die Dynamik und Flexibilitat junger
Unternehmen nicht behindern

Controlling sollte Chancen und Risiken sichtbar und messbar

Controlling muss rationale Entscheidungen sicherstellen und

dabei emotionalen Entscheidungen marktunerfahrener Griinder

Controlling-Instrumente .
entgegenwirken

Reduziertes und
einfaches Controlling-
Instrumentarium

Controlling fur junge und ressourcenarme Unternehmen muss
reduziert sein auf wenige, einfach handhabbare und doch
aussagekraftige Controlling-Instrumente

Controlling muss auf den Informationsbedarf und den
Kenntnisstand des/der Griinder zugeschnitten sein, sollte dabei
aber moglichst alle relevanten Aspekte beinhalten

Ausrichtung auf den/die
Griinder

Kompatibilitat mit den
Controlling-Anforderung
der Kapitalgeber

Spatestens wenn externe Kapitalgeber benétigt werden, sollten
interne und externe Controlling- und Reporting-Anforderungen
abgestimmt werden

Controlling immaterieller
Werte

Controlling sollte die Vorteilhaftigkeit von Investitionen in
immaterielle Werte sowie deren aktuellen Wert berwachen

Abbildung 2: Anforderungen an das Controlling in Start-Ups (Diehm, 2016)
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Typische
Fehler von
Start-Ups beim
Aufbau des

»Woflir haben wir
denn unseren
Steuerberater?”

Controllings

Aktuell lauft alles
gut

Abbildung 3: Typische Fehler von Start-Ups beim Aufbau des Controllings (in Anlehnung an Diehm,
2016)

Viele Grunder sind Experten auf ihrem Gebiet, tendenziell
kénnen sie aber gerade nach einer ersten Wachstumsphase
dazu neigen, sich selbst zu (berschatzen. Bei schnell
wachsenden Unternehmen steigt auch der Grad der
Komplexitat an, dem durch im Vorfeld durchdachte Controlling-
Instrumente entgegengewirkt werden kann. Oftmals ist zu
beobachten, dass Griunder - gerade ohne
betriebswirtschaftlichen Hintergrund — die Verantwortung des
Controllings unbewusst an ihren Steuerberater abgeben bzw.
glauben, dass er sich allen weiteren Finanzaufgaben annimmt.
Sofern man die gesamten Aktivitaten rund um das Controlling
auf einen einzelnen Mitarbeiter Gbertragt, kann die Gefahr
bestehen, dass der Griinder schnell den Uberblick verliert. Er ist
derjenige, der die Auswertungen sichten und interpretieren
muss. Erst abgeleitete Handlungsmafnahmen machen das
Controlling schlief3lich sinnvoll. AuBerdem kann es vorkommen,

Quellenverzeichnis

dass weitere Planungen nach Fertigstellung des Business Plans
vernachlassigt werden. Wie bereits erwahnt, sind langfristige
Planungen zwar nur sehr schwierig; dennoch sollten die
aktuellen Kostenentwicklungen die Liquiditatssituation
sowie die Marktsituation immer bertcksichtigt werden, um
schnell etwaige Gegenmaflnahmen in die Wege leiten zu
kdénnen. Weiterhin ist es problematisch, wenn Grunder die
Wichtigkeit des Controllings unterschatzen und die damit
verbunden Aufgaben sogar als |astig wahrnehmen. Letztlich
kann es sehr verfuhrerisch sein, wenn die aktuelle Finanz-
Situation des Unternehmens gut ist und aus diesem Grund
keine Notwendigkeit fir die Anwendung geeigneter Controlling-
Instrumente gesehen wird. Eine zusammenfassene Ubersicht
dieser Fehler kann der Abb. 3 entnommen werden.

Diehm, J. (2016). Controlling in Start-Up-Unternehmen: Praxisbuch fir junge Unternehmen und Existenzgriindungen. Springer-Verlag.
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